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Tiivistelma

Taman tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmarrystd siitd, kuinka vahittdiskaupan
tietojarjestelmamuutoksia tulisi johtaa. Tarkoituksena on ymmartaa erityisesti niita tekijoita, joilla
saataisiin mahdollisimman tehokas ja nopea kayttoonotto sekd omaksuminen uusille
tietojarjestelmille. Tutkielmassa tutkittiin vahittdiskaupan alan organisaation kasityksiad sujuvasta
tietojarjestelmamuutoksesta ja sen muutosjohtamisesta. Samalla tutkittiin, millaisia nikemyseroja
kolmelle organisaatiotason vilille muodostui tietojarjestelmdmuutoksen osalta. Tutkielma
tarkasteleekin parasta mahdollista tapaa tuoda muutos seki uusi tietojarjestelma organisaatioon.
Tutkielmassa pyritddn luomaan uusi malli, jonka avulla voidaan tehda pysyvia kaytantoja
organisaation toimintaan ja parantaa muutoksen johtamista. Tutkimuksen aikana tavoiteltiin
havaintoja my0s siitd, millaiseksi henkilosté kokee nykyiset tietojarjestelmamuutoskaytannot, ja
miten se kokee kokonaan uuden tyyppisen tietojarjestelmian tuomisen osaksi vahittdiskaupan
myymalaa.

Tutkielma tehtiin tapaustutkimusmenetelmailla ja tutkittavan tapauksen aineiston kerddmiseen
kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmii. Aiheeseen liittyen tehtiin yhteensd kaksitoista
haastattelua organisaation kolmessa eri tasossa; nelja kussakin tasossa. Tutkitut organisaatiotasot
olivat strateginen johto, operatiivinen johto ja myymaldhenkilosto. Naiden kolmen tason
valitsemisen tarkoituksena oli luoda ldpileikkaus organisaation ndkemyksistd. Henkilostoa
haastateltiin lisaksi kahdesta eri myymalatyypistd, jotta tutkimuksesta saatiin kattavampi.
Tutkimusaineisto kerittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joiden jdlkeen ne litteroitiin
ja analysoitiin.

Tutkielman tuloksissa paastdan niakemain, miltd osin organisaatiotasojen nakemykset erosivat
muutoksen johtamisessa ja sen etenemisessd. Nakemyserot olivat suurimmillaan painotuseroja
muutosprosessin johtamisessa. Organisaation omat rakenteet ja niiden kautta muodostuvat
tehtavijaot luovat luontaisia nakemyseroja, jotka voivat muodostaa hidasteita muutokselle.
Nikemyseroja voidaan myo6s pyrkida hyodyntdmadn yhteisen ndkemyksen ja kokonaisvaltaisen
muutosprosessin 16ytdmiseksi. Organisaatiojohdon pitdd ymmartaa, ettd muutoksessa tapahtuu
aina nakemyksellisia yhteen tormayksida ja muutosjohtajan pitda pyrkid sopeutumaan eri
nakemyksiin ja auttaa henkilokuntaa sopeutumaan muutokseen.

Yhtendinen nakemys edistdid muutosta ja organisaatiotasojen kanssa lapikaytyjen
muutosjohtamisen osatekijoiden kohdalla kommunikaatio nousi erittdin vahvasti esille.
Kommunikaatio ja sen parantaminen, tuleviin tietojarjestelma muutoksiin, on yksi tirkeimmista
asioista jota organisaatio voi oppia.

Avainsanat tietojarjestelmidmuutos, organisaationikemys, muutosjohtaminen
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1. JOHDANTO

Muutosta tapahtuu yrityksien sisalla alati kiihtyvaa tahtia, ja taten erilaisten muutosten
jarjestelmallinen ja sujuva lapivieminen yrityksen omaan organisaatioon muodostuu
enenevéassd maarin tarkedksi osaksi yritysten kilpailukykyd sekd kilpailukyvyn
yllapitamistd. Yritykset kayttdvat yhd enemmén tietojdrjestelmid tehostaakseen
organisaationsa toimintaa, ja niiden painoarvo on siirtymdassé pelkistd organisaatiota
tukevista toiminnoista osaksi yritysten laajempia strategisia suunnitelmia. (Shin &
Edington 2007).

Kaupan alalla, ja erityisesti péivittdistavarakaupassa, jossa myytdvien tuotteiden
lukumaéara on erittdin suuri myymalétasolla, on siirrytty viime vuosikymmenten aikana
osittain  jarjestelmallisestikin tietojarjestelmien avulla tehostettuun toimintaan.
Esimerkiksi kaupan arvoverkostossa tapahtuvia tuotetilauksia on vélitetty sahkoisesti jo
pitkddn, mika on tuonut tehokkuutta ja selvaa etua seka kauppojen ettd kaupan alan
yritysten ja organisaatioiden toimintaan. (Kautto et al. 2007). Tietojarjestelmien antamat
strategiset ja operatiiviset Kilpailukyvyt ovat muokanneet myds suomalaista kaupanalan
pelikenttdd jo pitkaan, ja erilaiset tietojarjestelmat tuovat selvaéd kilpailuetua kaupan
alan yrityksille (Lamberg & Tikkanen 2006).

Kiristyvassd kilpailussa uusien tehostavien tietojarjestelmien kayttéonotto ei ole
kuitenkaan taysin itsestddn selvaa, silla kustannukset teknologian jalkauttamiseen voivat
olla erittdin suuret ja taysin onnistunut k&yttoonotto on edelleen vaikeaa. Toimenpiteet,
joita uuden teknologian kayttdonotossa tarvitaan, voivat johtaa organisaatiossa
tapahtuvaan vastarinnan kasvuun. Vastarinnan Kkasvu taas tekee muutoksesta
vaikeampaa. Onnistuneella ja sujuvalla tietojarjestelman kayttoonottosuunnitelmalla
pystytadn kuitenkin saamaan teknologia helpommin ja nopeammin organisaation
tyontekijoiden kayttéon sekd loytdmaan mahdollisimman kustannustehokas ratkaisu
koko jalkautusprosessiin. (Ouadahi 2008). Yleisesti voidaan todeta, ettd yritykset
haluavat sujuvan kayttoonoton, jossa organisaatio saadaan mukaan muutokseen

mahdollisimman vaivattomasti ilman sen suurempia ongelmia. Organisaatioiden yleisiin



toiveisiin voidaan lisdtd myos se, ettd halutaan mieluusti kustannuksiltaan maltillinen

kayttoonottovaihe, joka soveltuu kayttoonotettavaan tietojérjestelmaan.

Tasta tutkimuksesta mielenkiintoisen tekee se, ettd organisaatioon jalkautettavan
tietojarjestelman uutuusaste on kyseisessé organisaatiossa suuri. Vaikka teknologia on
ollut olemassa jo vuosia ja sitd on kaytetty myods kaupan alalla, varsinkin ulkomailla
ulkomaisten kaupan alan yhtididen toimesta, kyseinen tietojarjestelma on vasta nyt
tullut tutkittavan organisaation kayttoon.  Tamé& myymalatasolle tuotava uusi
tietojérjestelma ei ole vain uusi ohjelmisto vanhoihin kayttopéatteisiin, vaan teknologia
koostuu uudesta ohjelmasta sekd uudesta kayttopaatteestd. Nain ollen teknologinen

uutuusaste seka ohjelmistossa etta kayttopaatteessa on organisaatiolle suuri.

1.1. Aikaisempi tutkimus

Tietojarjestelmien hyvéksyntdd organisaatioissa on tutkittu laajasti viimeisten
vuosikymmenien aikana ja tutkimuksien kautta on saatu myos kayttéonottoon liittyvia
ratkaisuja. Tutkimusta on tehty kuinka uuden teknologian tuomista organisaatioon on
voitu edistad, ja miten uuden tietojérjestelman tuomisesta tulevaa vastarintaa on pyritty

pienentdmaan. (Davis 1989; Kuruppuarachchi et al. 2002; Rivard & Lapointe 2012).

Tietojarjestelmia on tutkittu myos ajallisesti niin, ettd samaa tietojarjestelmaa ja sen
hyvaksymistd on tarkastelu eri ajankohtina. Ajallisesti pitk&janteinen tutkimusty® on
antanut tarkeaa tietoa siitd, miten organisaation tyontekijoiden mielipiteet ja ajatukset

muuttuvat teknologian suhteen ajan myota. (Karahanna et al. 1999; Marler et al. 2009).

Aikaisemmissa tutkimuksissa on pyritty yhdistdimaan teknologisen hyvéksynnédn ja
muutosjohtamisen aspekteja ja tuomaan esille muutosjohtajuuden konsepteja ja
kéaytantoja, jotka helpottavat ja nopeuttavat tietojéarjestelmdprojektien jalkauttamista
(Kuruppuarachchi et al. 2002; Rivard & Lapointe 2012). Siksi t&ssa tutkielmassa
tarkastellaan myods muutosjohtajuuden tutkimuksia ja sitd, miten tyontekijoita tulisi

johtaa silloin, kun organisaatiossa tapahtuu suuria muutoksia.



Muutosjohtajuuden saralla on tarkasteltu paljon tyontekijoiden vastarintaa muutosta
kohtaan ja sen muodostumista. Vastarinta on l&htdisin muutoksesta ja tyontekijoiden
muodostama vastarinta pyrkiikin yllapitdimaan vallalla olevaa organisaation tilaa.
Muutosjohtajuudessa on siis pyritty kasittelemaan miten ja miksi tyontekijat tekevat
vastarintaa, ja miten sitd voidaan ehk&istd tai jopa k&yttdd hyodyksi organisaation
aloittamassa muutosprosessissa. (Ford et al. 2008; Cuther 2009). Muutosjohtajuudessa
pyritddn katsomaan muutosvastarintaa yleisemmalla tasolla, eika keskityta vain yhteen
tiettyyn muutoksen aspektiin. Tamé yleinen katsantokanta antaa mahdollisuuden tutkia
muitakin muutoksen osa-alueita kuin vain teknologista hyvaksyntad, koska tyontekijat
saattavat vastustaa organisaation muutosta kokonaisuutena, eivatka valttdmatta pelkéan
yksittdisen teknologian kéayttéonottoa (Cuther 2009).

Muutosjohtamisen kautta tarkastellaan myds, miten muutos kokonaisuutena etenee.
Muutosjohtaminen olisi hyvé sisallyttdé kaikkiin muutoksen vaiheisiin ja tasta syytd on
parasta tarkastella, miten muutosprosessi tulee huomioida kokonaisuutena ja mista

kokonaisuus muodostuu.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja nakdkulma

Tassa tutkielmassa tarkastellaan organisaation eri tasoja ja heiddn ndkemyksiaan
toivottavasta tavasta johtaa organisaatioon tuotavia tietojarjestelmamuutoksia.
Tutkielman nakdkulma on hyvin ratkaisukeskeinen, silla tdméntyyppisia tutkimuksia ei
ole tehty juuri kyseiselle tietojarjestelmélle, jota ollaan ottamassa kayttoon
organisaatiossa. Téssa ratkaisukeskeisessa tutkielmassa pyritdankin ymmartdmaan niita
tietojarjestelmamuutoksen aspekteja, jotka vaikuttavat ihmisiin eri organisaation
tasoilla. Tamé tarkoittaa eri organisaatiotasojen ongelmien ja pelkojen kartoittamista
tietojarjestelmamuutoksiin  liittyen sekd organisaatioon tuotavaa tietojarjestelmaa
kohtaan. Organisaatiotasojen nakemyseroja tutkitaan muutosjohtajuuden kasitteiden
kautta. Muutosjohtajuudella usein pyritddnkin ratkaisemaan eri nakemysten tuomat
ongelmat ja  loytdmadan tapoja, joilla ~ muutokset, tdssd  tapauksessa
tietojarjestelmamuutos, voidaan ottaa kayttdon mahdollisimman kaytannonlaheisella ja

jarkevalla tavalla. Muutosjohtajuuden kautta tutkimuksessa tarkastellaan myos sité,



miten eri organisaatiotasojen suhtautuminen saadaan mahdollisimman suotuisaksi uutta

tietojarjestelmaé kohtaan.

Tarkastelussa on, miten organisaatio suhtautuu sen eri tasoilla uuteen tietojarjestelmaén
ja kuinka se olisi organisaationkannalta parasta johtaa. Tutkimuskysymykset aiheeseen

ovat seuraavat.

Paatutkimuskysymys
e Miten kolmen eri organisaatiotason ndkemykset eroavat toisistaan

muutosjohtajuudessa ja muutosprosessissa?

Alatutkimuskysymykset
e Miltd osin kolmen eri organisaatiotason ndkemykset olivat yhtenevat?
e Mitka ovat Kkriittisimmat nakemyserot ja mita ongelmia ne tuovat?
e Miten karsitaan ndkemyserojen tuomia ongelmia?

e Miten uusi tietojarjestelma tulisi tuoda organisaatioon?

1.3. Toimeksiantajan esittely

Toimeksiantajana on suomalainen véhittaiskaupan ja palvelualan toimija, jonka toiminta
on koko maan kattavaa ja sen palveluksessa on kymmenié tuhansia henkil6ita. Konserni
on levittaytynyt myos ulkomaille, ja silld on toimintaa muun muassa Baltissa ja
Vengjéalla. Konsernin toimialaan kuuluu vahittdiskaupan lisdksi muuta kaupan alan
toimintaa, kuten maataloustuotteiden myyntid ja autokauppaa. Lisdksi toimija tarjoaa

mahdollisuuden erilaisten palvelualan toimintojen kayttamiseen.

Konserni lanseeraa vuosittain monia tietojéarjestelmid, jotka ovat laajuudeltaan
enimmakseen ohjelmistotason muutoksia. Taman tapaustutkimuksen
tietojarjestelmamuutos on laajuudeltaan koko maan kattava, ja se lanseerataan
portaittain myymaélatasolle. Kyseisen tietojarjestelman avulla toimeksi antaja tavoittelee

asiakkaidensa palvelemisen parantamista, sekd omien prosessien tehostamista.



1.4. Tutkimusote

Tassa tutkielmassa kéytettava tutkimusote on laadullinen ja tutkimusmenetelména
kaytetdan tapaustutkimusta. Tutkimusaineisto on kerétty tekemélld teemahaastatteluita
ja aineistoa on analysoitu laadullisin menetelmin tutkimuksen teoreettisten

viitekehysten valossa. Valittua tutkimustapaa selostetaan tarkemmin luvussa kolme.

Taman tutkielman empiirinen data pohjautuu yhden organisaation tietoihin, ja
tutkittavana on suhtautuminen tietojarjestelman kayttoonottoon, tiettya tietojarjestelmaa
kohtaan, organisaation kolmessa eri tasossa. Tuloksia sovellettaessa muihin
tietojarjestelmiin  ja muihin organisaatioihin on hyva pitdd mielessa, etta
tutkimustulokset eivét valttdmatta pade jokaisessa tilanteessa. Kun tdmén tutkimuksen
tuloksia ryhdytaan k&yttdmaan suuremmassa mittakaavassa, tulee kyseisen henkilén olla
tietoinen ja ymmartadd, mitkd ovat rajoitteet tulosten siirrettdvyydelle, varsinkin jos

konteksti ja asiaympéristd muuttuvat radikaalisti tapausymparistosté.

Haastatteluita ~ tdéhdn  tutkimukseen  tehtiin  kaksitoista:  nelja  kuhunkin
organisaatioportaaseen. Haastatteluja tutkittaessa on tarkeéa 16ytéa erilaisia kiinnostavia
piirteitd ja tuloksia. N&itd seka edellisessd kappaleessa mainittuja asioita tarkastellaan

syvemmin luvussa kolme.

1.5. Tutkielman rakenne

Johdannossa kaydaan lapi aiheen taustaa ja perusteluja tutkimuksen tarpeelle seka
esitellddn toimeksiantajaorganisaatio lyhyesti. Johdannossa esitellddn myos kaytettava

tutkimusote ja tutkimusmenetelmét sek& méaéritellaan keskeiset kasitteet.

Luvussa kaksi kaydaan l&pi raportin teoreettinen tausta ja esitelladn kaytettdva
teoreettinen viitekehys. Alussa esitellddn muutosta ja muutosjohtamista kasitteind ja
kaydaan l&pi muun muassa muutosjohtamisen eri tasoja ja prosesseja. Taméan jalkeen

kaydaan 1&pi tietojarjestelmdmuutosta ja sen johtamista muutosjohtamisen



nakokulmasta. Luvun lopussa tehddén yhteenveto ja esitellaan, miten tutkimuksessa

edettiin teorian kautta empiiriseen vaiheeseen.

Luvussa kolme esitellddn tarkemmin tutkimuksen suorittaminen. Tassa o0siossa
tarkastellaan tutkimuksessa kaytettyd tutkimusotetta, joka on tapaustutkimus ja sen

erityispiirteita seka sitd, miten aineisto on kerdatty ja analysoitu.

Luvussa neljd esitellddn  tutkimuksen empiiriset tulokset ja tarkastellaan
organisaatiotasojen  kesken muodostuneita ndkemyseroja.  Organisaatiotasojen
nakemyksid ja niiden eroja tarkastellaan sellaisinaan ilman, ettd niitd peilataan eri
nakokulmien kautta. Tdssd osiossa pyritdan tuomaan haastattelujen 16ydokset esille

juuri sellaisina, kun ne on todettu.

Viidennessa luvussa nakemyksia tarkastellaan aikaisemman teorian kautta ja
keskustellaan ndiden soveltuvuudesta tietojarjestelmamuutokseen. Téssa luvussa myos
muodostetaan tutkimuksen I6yddsten ja teorian kautta empiirisesti muokattu viitekehys.
Kyseisen  viitekehyksen  kautta  pyritdédn  antamaan  uusia  ndkemyksid

tietojarjestelmamuutoksen johtamiseen.

Lopuksi luvussa kuusi tiivistetadn tutkimuksen johtopéaatokset. Johtopaatoksissa
tarkastellaan, miten 16ydokset ja naiden erot muokkaavat akateemista kenttéa.
Liikkeenjohdon johtopaatoksissé tarkastellaan, mité organisaation johdon pitéisi pitaé
mielessd muutosta johtaessa. Luvussa kuusi ké&sitelladn myds, millaisia tulevia

tutkimuksia tah&n aihealueeseen liittyen olisi mahdollista tehda.
1.6. Keskeiset kéasitteet
Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on muutoksen johtamista ja kehittdmistad yrityksessa tai muussa

samankaltaisessa organisaatiossa. Oxford dictionary (haettu 12.3.13)



Muutosjohtaminen on prosesseja, tyOkaluja ja tekniikoita, joilla pyritddn saamaan
organisaatio hyvaksymaan taloudellisen ja strategisen puolen muutokset ja jotta kyseiset
muutokset tuottavat toivottuja tuloksia ja jotta muutokset saadaan mahdollisimman
tehokkaasti tehtya organisaation sosiaalisissa rakenteissa. Garg, R K; Singh, T P.
Management of Change - A Comprehensive Review. Global Journal of Flexible
Systems Management 7. 1/2 (2006): 45-60.

Muutosvastarinta
muutosvastarinta muutoksen vastustaminen. Organisaatiouudistukseen kohdistuva

muutosvastarinta. MOT kielitoimiston sanakirja (haettu 12.3.13)

Jalkautus
Tassa tutkielmassa jalkautuksella tarkoitetaan sitd projektin vaihetta, jossa uusi
teknologia vied&an kaytannontasolla ja fyysisesti organisaatioon ja sen tyontekijoiden
kayttoon.

Projekti

Projekti on sarja ainutlaatuisia, monimutkaisia ja toisiinsa kytkeytyvié toimintoja, joilla
on yksi tavoite tai pdaméaard ja jotka pitdd toteuttaa maaratysséd ajassa, maaratylla
budjetilla ja maarattyjen spesifikaatioiden mukaan.

Projektin maaritelma (Project Management Body Of Knowledge eli PMBOK 1996)
http://www.ling.helsinki.fi/kit/2006k/clt310pro/yleista/maaritelma.shtml (haettu
12.3.13)

Tietojarjestelma
Ihmisistd, tietojenkasittelylaitteista, datansiirtolaitteista ja ohjelmista koostuva
jarjestelma, jonka tarkoitus on tietoja késittelemallda tehostaa tai helpottaa jotakin

toimintaa tai tehd& toiminta mahdolliseksi. MOT kielitoimiston sanakirja (haettu 3.5.13)
Tietojarjestelméamuutos

Tassa tutkielmassa tietojarjestelmamuutoksella viitataan projektiin, jonka tarkoituksena

on jalkauttaa organisaatioon jokin tietty tietojarjestelma.
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa tutkielman osassa tarkastellaan aikaisempaa tutkimusta muutoksesta ja
muutoksen johtamisesta. Tutkielma késittelee muutosta, sen ymmartamistd, seka sité,
millaisia erilaisia mielikuvia ja implikaatioita muutos tuo organisaation eri tasoilla.
Onkin siis tarkedd tarkastella muutosta ja sen vyleistd ilmenemistd yritysten
organisaatioissa. Kun ymmarretadn paremmin muutosta ja sen tuomia perusongelmia ja
ongelmien osatekijoitd, voidaan sen jalkeen ryhtyd yksityiskohtaisemmin
tarkastelemaan, miten ndma osatekijdt ja ongelmat liittyvat tietojérjestelmien
kayttdonottoon ja jalkauttamiseen. Naitd yleisid muutosongelmia seka tietojarjestelmien
jalkautusongelmia tarkastellaan muutosjohtajuuden avulla, jotta ymmaéarramme

muutosjohtajuuden kéayttamista erilaisissa muutosprojekteissa.

Tassa luvussa tutkitaan myds, miten muutosjohtajuus on pureutunut tietojérjestelmien
kayttoonoton ongelmiin ja miten se on pyrkinyt poistamaan kyseisid ongelmia.
Muutosjohtajuuden  yleiset ratkaisumallit pyritddn sitomaan tietojéarjestelmén
kayttdonottoon, jotta voitaisiin hyddyntdd myods yleisempida muutosjohtajuusmalleja
tietojarjestelmien kayttbonotossa. Ennen kaikkea pyritddn tarkastelemaan, miten
kaytannonlaheisesti muutosjohtajuuden oppeja pystytddn soveltamaan muutokseen ja

tietojarjestelmien jalkauttamiseen.

Ensin kdyddan lapi, mitd muutos ja muutosjohtajuus sisaltavat, ja miten
muutosvastarinta muodostuu. On selvad, ettd muutosta vastustetaan, mutta miten
muutosta vastustetaan ja mistd vastustus lopulta kumpuaa? Tama on erittdin tarkeda
tietdd, jotta voidaan miettid, miten sit voidaan vahentda tai joissain tapauksissa jopa
hyodyntdd. Muutoksen vastustamisosiossa kéydaan l&pi muutosvastarinnan yleisié
henkilokohtaisia ja ulkoisia syitd sekd muutosjohtajan vaikutusta muutosvastarinnan
syntymiseen. Tarkasteltavana on myo6s, miten muutosvastarintaa voidaan hyodyntaa.
Naiden ajatusten kautta rakennetaan yhteyttd tietojarjestelmédmuutokseen ja sen
synnyttdmé&én vastarintaan. Muutosjohtajuuden ja muutoksen etenemisen kautta
pystytddn myos tarkastelemaan tietojarjestelmamuutosta ja sen johtamista. Muutos
onkin yhdistava elementti kaikelle tdssé luvussa kasiteltavalle.
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2.1. Muutos

Muutosten tekemiselle nahdéén kasvavaa tarvetta Kilpailuympériston Kiristyessa ja sen
muuttuessa yha arvaamattomammaksi ja monimutkaisemmaksi (Higgs and Rowland
2005; Maurer 2011). My6s Burns (2004) on huomannut muutoksen térkeyden ja hén
toteaakin, ettd muutoksen valjastamisesta ja ohjaamisesta on tullut tarked osa yritysten
menestymismahdollisuutta. Muutos nahdaén siis tarpeellisena ja pakollisenakin osana
liiketaloudellista toimintaa, joka tuottaa yrityksille mahdollisuuksia toiminnan

tehokkuuden paranemisesta.

Muutospaineet tulevatkin ulkopuolisten &rsykkeiden kautta ja ndihin darsykkeisiin
organisaation sisdiset toimijat reagoivat. Ulkoiset &arsykkeet voivat tulla monista
erilaisista l&hteistd. (Murthy 2007, 3-4). On hyvé pitdd mielessd, ettd organisaation
sisdiset toimijat voivat olla myds mukana ulkoisten &rsykkeiden luomisessa, esimerkiksi
jos katsotaan lainsdddantod ja siihen vaikuttamista. Organisaation oma vaikutus
ulkoisiin tekijoihin voi siis olla osa niita ulkoisia tekijoitd, joiden takia organisaatio

joutuu muuttumaan.

On kuitenkin tarkedd huomata, ettd muutos on koko ajan osana yritysten ja
organisaatioiden toimintoja. Muutosta voidaan johtaa vahitellen pitkélla aikavalilla tai
sitten muutosta voidaan johtaa nopealla tahdilla jolloin se &killisesti muuttaa koko
organisaation suuntaa tai toimintamallia. Muutoksessa voi olla myds elementtejé
kaikista néistd muutoksen muodoista, mika tekee muutoksesta monimutkaisen ja entisté
hankalammin hallittavan. Muutos voi saada alkunsa monella eri tapaa ja sen eteenpdin
vieminen voi olla hyvin erilaista. Ndin on varsinkin, jos vertaa ruohonjuuritasolta
ldhtevdd muutosideaa ja muutosprosessin eteenpdin viemistd ja ylh&&lta alaspdin
ideoitua ja johdettua muutosta. Muutos nahdadnkin hyvin monitahoisena ja verrattain
vaikeana johtaa, kun on reagoitava monelta suunnalta tuleviin &rsykkeisiin. (Burns
2004). Koska muutosta on vaikea johtaa, on siind aina vaara, ettd kaavailtu muutos
epaonnistuu. Edelleen noin 70% muutoksista epdonnistuu yrityksen sille asettamien

vaatimusten mukaan. (Higgs & Rowland 2005; Maurer 2011).
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Yksi syy epdonnistumisille on se, ettd muutos on pelottava sekd epamiellyttava
kokemus monelle organisaation tyontekijalle. Usein ndmé& tyontekijoiden kokemat
pelontunteet muutoksesta aiheuttavat katkoksia ja toimimattomuutta organisaation
sisdisissd prosesseissa. Muutoksessa tulee siis muistaa vakaan toimintaympériston
yllapitdminen koko muutosprosessin aikana. Muutoksen aikainen vakaa organisaation
ilmapiiri edesauttaa muutokseen tottumista sekd ajan edetessa muutoksen asettumista
osaksi organisaation arkipaivaa. Katkoksia ja toimimattomuutta tulee varsinkin silloin,
jos muutos tulee ilmoittamatta, mutta yhtalailla muutoksen odottaminen aiheuttaa
keskeytymista ja hairi0itd organisaation arjessa. Jos muutokseen ei valmistauduta
huolella, tai jos ei osata ottaa huomioon organisaation tyontekijoiden mahdollisia ja
erilaisia kayttaytymismalleja joita muutos tuo tullessaan, niin silloin muutos voi olla
jopa monin kerroin vaikeampi toimenpide organisaatiolle kuin sen alun perin piti olla.
Muutoksen tuomat voimat eivét kuitenkaan ole aina pelkéstdén negatiivisia, vaan niita
oikein hyodyntamélla pystytddn saamaan aikaiseksi myds organisaation kehitysta.
(Westover 2010).

Muutokseen pitd4 siis suhtautua moniulotteisesti ja sitd on pyrittdvd ohjaamaan.
Muutoksen pitdd muuttaa organisaatiota, mutta muutoksen aikana on pidettava ylla
vakaata ja tasapainoista tyOympérist0ssd, jotta muutos pédsee asettumaan ja jotta
muutoksen tuomat edut eivat pyorry organisaation edetessd muutoksen jélkeiseen
aikaan. Tassd tapausilmidssa kuitenkin puhutaan tietoteknisestd muutoksesta, jossa
tietojérjestelmén kayttopaate tulee pysyvaksi osaksi myymalda. Voidaan siis selkeasti
todeta, ettd paluuta vanhaan ei enda ole. Tosin muutoksessa on huomioitava ja
ennakoitava ihmisten reaktiot, eikd kyse ole pelkéstddn muutettavan asian loppuun
viemisestd, vaan muutoksen sujuvasta kulusta alusta loppuun. Sujuva muutoksen kulku
mieluusti kattaa kaikki organisaation tasot. Jos muutosta ei ole ohjattu oikein, se
suurella todenndkdisyydelld aiheuttaa ongelmia ja tdmén tutkielman tapauksessa

mielipahaa myymalatasolla ja johdossa.
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2.2. Muutosjohtaminen

Tietojarjestelmamuutoksessa on samoja piirteitd ja osa-alueita kuin muissakin
organisaatiomuutoksissa, joten on térkeaa kayda lapi, mitd muutosjohtamisesta yleisesti
kerrotaan ja miten silla voidaan vaikuttaa muutosten sujuvuuteen. Muutokseen yleisesti
reagoidaan monin eri tavoin ja siksi on tarkedd ottaa huomioon monia eri ndkokulmia.
Muutosjohtajuuden tuomaa hyotya onkin tarkasteltu monella eri tavalla ja monella eri

toimialalla.

Nykypaivén organisaatioiden toiminnassa on huomioitava, ettd muutos tapahtuu usein
nopeasti ja useimmiten muutoksen aiheuttamia erilaisia ilmentymié on erittdin vaikea
ennustaa tarkasti. Siksi onkin tarked tiedostaa, ettd jokainen muutosprosessi on
ainutlaatuinen prosessi, jossa on omat osatekijdnsa. Naitd osatekijoitd ei aina pystyta
ottamaan huomioon vyleispatevilla muutoksen prosessilla, eikd toisaalta liian
yksityiskohtaisilla prosesseilla. (Gordon & Whelan-Berry 2000). Muutosjohtajuus siis
parhaimmillaan pyrkii rakentamaan ympariston, jossa muutos pystyy tapahtumaan
jouhevasti ja ilman liian suurta vastarintaa, joka hidastaisi tai estdisi muutoksen
etenemisen. (Kemp & Low 2008). Naiden ndkodkulmien kautta voidaan todeta, ettd
muutosjohtajuus on keskeinen auttava tekij& muutoksessa. Muutoksen alati muuttuva
prosessi on aina erilainen jokaisen organisaation ja muutosprosessin kohdalla; jokaista
muutosta on tdrkedd tarkastella yksittdisena tapauksena ja tarkkailla millaisia

osatekijoitd juuri tdman muutoksen sisalta 16ytyy.

2.2.1. Muutosjohtamisen johtamismallit
Jokainen muutosprosessi on siis yksittdinen tapaus, johon vaikuttaa -erityisesti
muutosjohtajan kyvykkyys ja ympariston tuomat ennalta arvaamattomat eri osatekijét.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd muutosprosesseista ei olisi tehty erilaisia yleisid
teoreettisia viitekehyksid, joilla pyritdédn kuvaamaan muutoksen etenemistd. Naista
teoreettisista viitekehyksistd voidaan hakea apua muutosprosessin edistdmiseen ja sen
yleisimpien sudenkuoppien tai ongelmien vélttdmiseen, joita eri organisaatiot ovat
joutuneet kokemaan. Ndma teoriat ottavat kantaa muutokseen ja muutosjohtajuuteen

hyvin  vyleiselld tasolla, eividtkd anna litkkaa yksityiskohtaisia  neuvoja
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muutoksenjohtamisen taktisiin tekijoihin. Price ja Chahal (2006) ovat kehittdneet yhden

tallaisen yleisen muutosjohtamisteorian.

Price ja Chahalin (2006) kuusikohtainen teoria strategiseen muutosjohtamiseen
pohjautuu  muihin aikaisempiin muutosjohtajuusteorioihin, haastatteluihin  sek&
tapauskohtaisiin muutosprosesseihin. Tamé Price ja Chahalin kuusikohtainen teoria on
vain yksi monista eri muutosjohtamisen prosessivaiheiden teorioista, mutta useimmat
teoriat ovat samanrakenteisia ja eroavat useimmiten siind, miten eri prosessivaiheita
painotetaan ja kuinka tarkedksi kyseisen viitekehyksen kehittdja on tietyt vaiheet
nahnyt. Esimerkiksi Gebhardt et al. (2006) tekem& muutosjohtamismalli, vaikkakin
neliportainen, sisaltdd ideologisesti samoja ajatuksia ja siind on kaikki samat
muutosjohtamisen osatekijat, jotka Price ja Chahalin esittima malli sisaltaa.
Suurimpana erona ndilla kahdella on se, ettd Gebhardt et al. -malli on hyvin paljon
radikaalimpi  muutoksen ldpiviemisen suhteen, siséltden elementtejd, jossa
organisaatiosta poistetaan muutosta vastustavat henkilét. Muutoksen toteuttaminen
poistamalla henkiléstéd, oli se sitten johtoa tai tyodntekijoitd, voi saada nopeastikin
aikaan vahvaa muutosvastarintaa, koska siind ryhdytd&n heikentdméan henkildston
hyvinvointia. Gebhardt et al. —malli on periaatteellisesti tietenkin toimiva, sill4 jos
muutosta vastustavat poistetaan, niin silloin jéaljelle j&& endd ne jotka hyvéksyvat
muutoksen. Tama malli ei kuitenkaan vaikuta kovinkaan kaytanndlliseltd suurissa
organisaatioissa. Jos suuresta organisaatiosta jouduttaisiin poistamaan esimerkiksi
kymmenesosa tyontekijoistd, koska he vastustavat muutosta, joutuisi organisaatio
rekrytoimaan jopa tuhansia uusia tyontekijoitd. Jotta pystytddn pitdmaan vastarinta seké
henkilostopoistot mahdollisimman pienind, niin téssa tutkielmassa késitelldan
kokonaisuudessaan Price ja Chahalin mallia, eik& esimerkiksi Gebhardt et al. mallia.
Price ja Chahal kasittelevdt muutosjohtamista joka tapauksessa tarkemmin seké&

laajemmin.

Price ja Chahalin (2006) kuusikohtainen muutoksen muutosjohtajuusmalli

toteutusjarjestyksessaan on seuraava:
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¢ Organisaation valmistaminen muutokseen

e Muutosvision ja muutossuunnitelman kehittdminen
e Tarkastaminen

e Kommunikaation ja henkiloston mukaan tuominen
e Jalkauttaminen

e Arviointi

Kyseisessd muutosprosessimallissa tuodaan esille erittdin tarkeitd muutosvaiheita ja
prosesseja, joiden kokonaisuudesta pystytddan valitsemaan oman organisaation
muutokseen tarkeimpid kohtia. On hyva aina miettid, miten organisaatiokohtaisesti
ratkaistaan muutosvaiheiden esille tuomat térkeét tehtdvat. Price ja Chahal (2006)
tdhdentdvat, ettd organisaation valmistautuminen muutokseen on muutosprosessin yksi
kriittisimmista vaiheista ja se pitaa johtaa oikein. Price ja Chahal kertovat, kuinka tassa
vaiheessa kommunikoidaan koko organisaatiolle tuleva muutos, ja se miten muutos
mahdollisesti vaikuttaa organisaatioon. Organisaation ja sen tyontekijoiden huolien
kuunteleminen on erittdin térkedd, silla ndin pystytddn arvioimaan, mitka tekijat
mahdollisesti vaikuttavat vastarinnan kehittymiseen ja sen kasvamiseen. Henkil0ston ja
johdon huoliin seké toiveisiin olisi hyvé suhtautua erittdin vakavasti, ja miettia harkiten,
mitka kaikki henkildstén huolet tai toiveet voidaan toteuttaa jo heti alkuvaiheessa. Price
ja Chahalin mukaan henkiléston huomioiminen muutoksen ensi metreilld herattaa
luottamusta, jota varmasti tarvitaan muutosprosessin edetessd. Ennen kaikkea
muutosjohtajan on pyrittava ehdottomaan puolueettomuuteen ja prosessin pitdisi olla
mahdollisimman ldpindkyvad jokaiselle organisaation jasenelle. Organisaation
valmisteluvaiheessa kerétty informaatio onkin erittdin hyodyllistd, kun edetdan
seuraavaan muutoksen vaiheeseen. Seuraava muutoksen vaihe on muutosvision ja

muutossuunnitelman kehittaminen.

Muutosvision ja muutossuunnitelman kehittdminen aloitetaan kaymalla 1api
organisaation antamat palautteet muutosprosessiin valmistautumisesta. Muutosjohtajan
ja hanen mahdollinen muutosryhmansa tekevét vision, jolla luodaan organisaatiolle
kuva yhteisestda péadmadrastd ja tdman paamaaran avulla pidetddn organisaatio

keskittyneend heidan yhteiseen tavoitteeseensa. Téssa vaiheessa muutosjohtaja kehittéé
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muutossuunnitelman, jonka avulla lopulta jalkautetaan muutos organisaatioon. (Price &
Chahal 2006).

Muutosjohtajan seuraava tehtdvd on tarkastaa, ettd kaikki on valmista ennen kuin
varsinainen jalkautus tapahtuu. Jokaisen muutosjohtajaa muutoksessa tukevan tahon
pitédd olla tietoinen, miten muutosjohtaja ldhtee viemadn muutosta eteenpdin. Naiden
tahojen pitéa olla tukemassa muutosjohtajaa koko ajan, silla kesken muutosprosessin ei
saa tapahtua tuen rakoilemista. Muutosjohtajan on siis varmistettava tuki omalle
toiminnalleen ja pidettdvd huolta, ettd jokainen tekee o0sansa muutosjohtajan
tukemiseksi. (Price & Chahal 2006).

Kommunikaatio ja sen tehokkuus henkiloston tavoittamiseksi ja motivoimiseksi on
suuri 0sa muutosprosessia, kuten on jo useasti todettu. Price ja Chahalin (2006) mukaan
toinen selkedsti tarkedmmistd osioista muutosprosessissa on kommunikaatioyhteyden
yllapitdaminen  organisaation  tyontekijoihin  muutosprosessin  aikana.  Koko
organisaatiolla pitéisi olla selked ymmarrys siitd, millaisia muutoksia kyseinen muutos
tuo tullessaan niin henkild- kuin organisaatiotasolla. Hyvélla kommunikaatiolla
vahennetddn vastatarintaa muodostavaa epatietoisuuden ja turvattomuuden tunnetta.
Price ja Chahal pitavat erittain tarke&dnd osana tdssa muutosprosessin vaiheessa sitg, etté
jokaisella organisaation jasenelld on oikeus ottaa yhteyttd muutosprosessia johtavaan

muutosjohtajaan jotain tiettyd kanavaa pitkin.

Siirryttdessa jalkauttamiseen, eli muutoksen varsinaiseen kayttoonottovaiheeseen, on
hyvd muistaa, ettd konflikteja ja vastarintaa syntyy lahes poikkeuksetta, vaikka
alkuvaiheet olisi tehty taydellisesti ja kaikkia osapuolia olisi kuunneltu jokaisessa
mahdollisessa tilanteessa. Huomioitavaa on, ettd vastarinnasta voi edelleen oppia ja siité
pystyy ndkemadn, missa asioissa on mahdollista parantaa muutoksen johtamista. Kaikki
parannukset on tdssé vaiheessa parempi tehdd mahdollisemman nopeasti, silla yhté
tarkedd kuin pyrkid pienentdmadn muutosvastarintaa, on pitdd muutos liikkeessa kohti
yhteistd pddmaérad, joka jo aikaisemmin valittiin. Missadn tapauksessa ei saa tai pida
jaada paikalleen muutoksen eteenpdin viemisessa. (Price & Chahal 2006).
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Muutoksen jalkautuksen jélkeen tapahtuu muutoksen arviointi, jossa katsotaan, miten
loppujen lopuksi onnistuttiin  pitam&an yhteinen padmaard; saavutettiinko toivotut
muutokset. Arviointi on syytd tehdd sen jalkeen, kun organisaatio on péaéssyt
vakiintumaan muutoksen jalkeen ja selkedt ensiongelmat on jo ylitetty. Arviointi
kannattaa antaa keskijohdolle, koska heilld on usein hyva kasitys organisaation
operatiivisesta ja strategisesta toiminnasta. (Price & Chahal 2006). Tarkasteluvaiheessa,
arviointiin olisi kuitenkin syyta antaa mahdollisuus kaikille. Keskijohto varmasti nékee
tarkasti, miten toiminta organisaatiossa on parantunut, mutta tyontekijoiden kokemukset
seuraavaa muutosta varten ovat erittdin k&yttokelpoisia, silld heilld on eniten
operatiivisentason nakemystd muutoksesta. Muutosjohtamisessa yleisesti on painotettu
luottamusta ja kaikkien osallistamista muutosprosessiin, joten pitdd kyseenalaistaa,
miksi juuri tdssa arviointivaiheessa ei oteta koko organisaatiota mukaan.
Muutosprosessin jalkeen oppimista olisi tarkedd keratd kaikilta organisaation tasoilta.
Price ja Chahal varmasti tarkastelevat aihetta ehk& myos resurssien kdyton kannalta,
jolloin pelkan keskijohdon tekemalld arvioinnilla., paastéisiin kustannustehokkaammin

arviointivaiheesta.

Price ja Chahal (2006) antavat kattavan ohjenuoran muutoksen tekemiselle, mutta
muutosjohtajan harteille jaa jokaisen kohdan operatiivinen toteutus ja lopullisten
paatdsten tekeminen. Price ja Chahalin eivat anna kovinkaan tarkkoja tai
yksityiskohtaan meneviéd neuvoja, silla heidan mallinsa perustuu tapausilmidihin, joten

niistd kannattaa antaa ennemminkin suuntaa-antavia ohjeita.

Huy (1998) esittelee omassa tutkimuksessaan nelja erilaista yleismaailmallista
lahestymistapaa, eikd anna suoraa muutosmallia. Huyn Muotoilu -mallissa yksi vahva
johto vie muutoksen lapi nopeasti ja tehokkaasti, mikd todennédkdisesti nostattaa
vastarintaa. K&annyttdmis -malli, jossa usean vahvan ryhmén johto neuvottelee
muutoksen tavoitteen ja etenemisen inhimilliseksi, jotta vastarinta olisi mahdollisimman
pieni. Ohjelmointi -mallissa muokataan organisaatiota tyotehtdvid muuttamalla, ja tdméa
malli on hyvin tehtdva keskeinen unohtaen inhimillisen puolen. Animaatio -mallilla
muutos saadaan aikaan johdon esimerkilld ja opettamisella uuteen malliin. Huyn paras

miete ei kuitenkaan ole erilliset mallit vaan se, ettd eri malleja on syyt4 yhdistelld ja
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tarkastella, miten niistd muokkaamalla saadaan aikaiseksi paras vaihtoehto muutokselle
muutoksen edetessa.

Muutos ei ole staattinen, vaan se muuttuu ja tarpeen mukaan muutosjohtamistyylinkin
pitdisi muuttua. Muutoksen johtamisessa on syyta ymmartad laajat tavoitteet ja

eteenpéin pyrkiminen, pitden kuitenkin mielesséd miten johtajan muokkautuvuus.

2.2.2. Muutoksen vastustaminen
Muutosvastarinnalla on suuria vaikutuksia muutoksen onnistumisessa. Dijk ja Dick
(2012) Kertovatkin, ettd muutoksen vastustaminen ei ole aina itse muutoksen
vastustamista, vaan se on ennemmin odotettujen seurausten tai oletettujen tulosten
vastustamista. Nain on varsinkin, jos kyseeseen tulee oletuksia statuksen, palkan,
mukavuuden tai kontrollin menettdmisestd. Vastarinta, joka muutoksen aikana
muodostuu, ei ole yksittdinen ja paikallaan pysyva rakennelma, vaan se muovautuu
organisaatiomuutoksen mukana. Vastarinta siis muodostuu ja muokkautuu enemminkin
sosiaalisen kanssakaymisen myotd. Tasta syysté vastarinta pitaakin tunnistaa, méaaritella
ja uudelleen maaritelld muutoksen aikana useasti. Taéhan madarittelyyn auttaakin se, ettéd
ymmarretddn, misté syysté vastarinta johtuu. Vastarinta voi olla l1ahtdisin tyontekijoiden
peloista ja henkil6kohtaisista syistd, tai se voi johtua ulkoisista syistd. Muutosjohtajalla

on suuri vaikutus juuri ulkoisiin syihin vastarinnan muodostumisessa.

Tassa tutkielmassa jaotellaan muutosvastarinta kahteen eri osa alueeseen:
henkilokohtaisen muutosvastarinnan syyt ja ulkoiset muutosvastarinnan syyt. Tama
jaottelu perustuu rakenteen helppouteen ja selkeyteen, jotta voidaan tutkia, mitka

osatekijat ovat vastarinnan syité.

2.2.3. Henkil6kohtaiset muutosvastarinnan syyt
Muutosprosessi  heréttdd  erityisesti  vastarintaa silloin, kun organisaatiossa
tyoskentelevét tuntevat tyopaikkojensa tai oman tarpeellisuutensa olevan uhattuna.
Organisaatioissa saatetaan kokea, ettd muutoksesta ei tule mitddn muuta kuin sellaisia
asioita, jotka huonontavat henkilon omia tai tyokaverin tydssakdymistd. Tyontekijat
saattavat pelatd muutoksesta johtuvia henkilokohtaisten etujen menettdmisié tai muulla

tavalla senhetkisen tilanteen huononemista. Esimerkkeind voidaan todeta kasvava
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tyomaara tai pieneneva palkkaus. Tyontekijdn nakokulmasta muutoksessa oletetaan
tulevan uhkia, jotka tekevédt kyseisen henkilon eldmdastd suoraan sanoen vain
hankalampaa. (Dijk & Dick 2012).

Pelot muutosprosessia kohtaan eivat valttaméattd liity pelkastddn henkilokohtaisten
etujen menettdmiseen, vaikka syyt vastustamiselle kumpuavatkin henkil6tasolta. Dijk ja
Dick (2012) huomauttavat, ettd nykyorganisaatioissa henkilékunta on jo oppinut, etta
muutos on osa yritysten Kilpailukykyad, eivéatka he voi valttyd muutoksilta. Yksittéisten
henkildiden mielestd osa muutoksista saattaa kuitenkin olla taysin vaaria organisaatiolle
ja sen tulevalle menestymiselle. Henkilokohtaisesti uskon tdmén olevan yksi
vaarallisimmista vastarinnanmuodoista, mitd organisaatio voi kohdata, silla
muutoksenvastustus ei muodostu pelkasta pelosta muutosta kohtaan vaan ennemminkin
kahdesta vastakkain taistelevasta strategisesta muutosmallista. Vastakkain taistelevat
ajatukset yleensé pyrkivét vahattelemadn ja argumentoimaan toisiaan vastaan ja tdman
naen erittdin vaarallisena. Téllaisissa voi olla, ettd kumpikaan ajattelumalli ei péaése

asettumaan kunnolla, silla vastapuoli on koko ajan vetdmassa mattoa alta.

Cutcher (2009) on my6s huomannut samantapaisen vastustamismallin, jonka Dijk ja
Dick (2012) huomasivat, jossa henkildstd pyrkii pitdam&an kiinni vanhasta
toimintamallista erilaisten hyotynakokulmien kautta. Henkilostd voi esimerkiksi kokea,
ettd vanha toimintamalli on asiakkaiden kannalta parempi ja pyrkii siitd syysta
séilyttamaan sen. Téassa kohtaa voi tietysti kysyd, ovatko tyontekijat todella
kiinnostuneita asiakkaista vai ainoastaan heistd itsestddn. Henkilokunnalla voi olla
pelko, ettd asiakkaat eivat endéd palaa muutoksen takia ja t&std syystd organisaatiossa
joudutaan lomauttamaan tai irtisanomaan. Siten ndenndisesti organisaation
menestymisen ja asiakkaiden edun nimissa esitetty vastarinta, on loppujen lopuksi huoli
oman tyOpaikan puolesta. Missd vaiheessa huoli yrityksen menestyksestda muuttuu
huoleen omasta tyopaikasta, on vaikea mééritelld. Onko edes mahdollista erottaa naita
kahta ajattelumallia, on vaikea kysymys. Muutosjohtajuuden ndkokulma samasta
aiheesta on, kuinka hyvin muutosjohtamismalleilla voidaan halventad vastarintaa, jonka
nakokulmana ovat organisaation menestysmahdollisuudet ja niiden puolustaminen. YKksi

esimerkki voisi olla muutosjohtajan vahva argumentointi padtetyn muutoksen puolesta.
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Tahan kaikkeen on hyva todeta, ettd vaikka muutoksen vastustamista pidetadn yleisesti
tyontekijastd kumpuavana ja muutosvastarinnan oletetaan kehittyvén ainoastaan
tyontekijoiden kautta, on se vain osa totuudesta. Ford et al. (2008) huomauttaa
artikkelissaan, ettd muutosjohtajalla on suuri rooli siihen, miten muutosvastarinta

ilmenee ja kehittyy.

2.2.4. Ulkoiset muutosvastarinnan syyt
Muutosvastarinnan ulkoiset syyt ovat usein muutoksen tuomia darsykkeitd, joihin
tyontekijat reagoivat. Naitd ulkoisia arsykkeitd muutosprosessin aikana tuottaa myods
muutoksesta vastaava, ja sitd johtava muutosjohtaja. Muutosjohtajat voivat luoda

vastarintaa seka konkreettisesti ettd subjektiivisesti.

Yksi erittain konkreettinen ja selked tapa luoda lisdd muutosvastarintaa on muutoksen
aloittaminen ilman jarjestelméllista tiedottamista. Jos muutoksesta ei kunnolla tiedoteta,
niin se on omiaan herattdmaéan vahvaa muutosvastarintaa. (Westover 2010). My6s Ford
et al. (2008) ovat todenneet kommunikaation takeltelemisen aiheuttavan
muutosvastarintaa. Kommunikaatio ja argumentaatio muutoksen puolesta ja sen
paremmuudesta vanhaan verrattuna pitdd olla selvasti esilld&. Ne, jotka eivat ole
innokkaita muuttumaan, etsivat virheitda kommunikaatiosta ja muutoksen
argumentoinnista. Argumentoinnin on kerralla pureuduttava ja voitettava vallalla olevat
vasta-argumentit, tai jaljelle jaa pysyvampi ja vahvempi vasta-argumentti, jonka
kumoaminen ei ole enéd& niin helppoa. Kommunikaation pitdd saada tyontekijat mukaan

muutokseen, silla muuten muutosta ei synny.

Jotta tyOntekijat ja organisaatio saadaan mukaan muutokseen, muutosjohtajan on aina
oltava luotettava. Luottamuksen menettdminen aiheuttaa suuria vaikeuksia muutokselle
vastarinnan muodossa. Muutosjohtajan on siis kohdeltava tyontekijoitdén reilusti ja
pidettdva lupauksensa. TyoOntekijat, jotka kokevat, ettd heitd on petetty tai kohdeltu
epdreilusti muutosprosessin aikana, tekevat herkemmin vastarintaa muutokselle.
Esimerkiksi kommunikaation tahallinen ja tietoinen vééaristeleminen aiheuttaa
muutosvastarintaa, varsinkin kun vaaristelemalld pyritddn saamaan tyontekijat mukaan
muutokseen. (Ford et al. 2008).
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Muutosvastarintaa ei luoda pelkastadn konkreettisesti, vaan yhtend tarkedna
muutosvastarinnan maérittelijand pidetddn muutosjohtajan subjektiivista kokemusta
vallitsevasta muutosvastarinnasta. Muutosjohtajia on ennen pidetty objektiivisina ja
heiddn kokemuksiaan vastarinnasta aitoina. Kaikilla ihmisilla, kuten muutosjohtajilla,
on kuitenkin omia henkil6kohtaisia ominaisuuksia ja he kasittelevat muutoksen tuomaa
vastarintaa eri tavoilla. Muutosjohtajat saattavat kategorisoida muutoksen kannalta
erittdin tarkeitékin ja innovatiivisia ideoita muutosvastarinnaksi, silla ne poikkeavat
muutosjohtajan omasta kasityksesta tai vallitsevasta muutoksen ideasta. (Dijk & Dick
2012). Talla tavalla muutostilanne ja muutosvastarinta voidaan jopa kaintda taysin
paalaelleen, jossa muutosjohtajat ovat muutosvastarinnassa omien tyotekijéidensa

ideoihin ja ehdotuksiin ndhden.

Useat tyontekijat kokivat, ettd heidan johtajansa olivat hyvin vastahankaisia ja
ummistivat silménsa tyontekijoiden tekemille ehdotuksille. Myds téssa yhteydessa
korostuu se, ettd muutosjohtajan pitaa pystya yllapitdméan avointa kommunikaatiota ja
aidosti kuulla, mita tyontekijoilla on sanottavana muutoksesta. (Ford et al. 2008; Dijk &
Dick 2012). Jos muutosjohtajat leimaantuvat liialti omaa kantaansa puolustavaksi ja
kykenemattoméksi keskusteluun tyontekijoiden kanssa, vaaraksi voi tulla jopa
muutosjohtajan vastarinnan vastustaminen. Muutosvastarinnasta voisi pahimmillaan

kehkeytya noidankehd, jossa vastarinta ruokkii vastarintaa.

Muutosvastarinnan léytdminen on myos helposti itseddn toteuttava ilmi6. Ford et al.
(2008) nékevat, ettd mikédli muutosjohtaja johtaa muutosta olettaen vaistamattd
I6ytdvansd muutosvastarintaa, on erittdin todennakoista, ettd muutosjohtaja myds 16ytaa
muutosvastarintaa muodossa tai toisessa. Ndin muutosvastarintaa saadaan aikaiseksi,
vaikka todellisuudessa vastarintaa ei edes ole. Muutosjohtajan kaytds, toiminta ja
ajatusmallit muutoksen aikana ovat siis suuressa roolissa, kun tarkastellaan, miten
muutosvastarinta kehittyy, muodostuu ja miten sitd havainnoidaan muutosprosessin

aikana.
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2.2.5. Muutosvastarinnan haitat ja hyodyt
Muutosvastarinnan haitoista selkeimpid ovat muutoksen etenemisen hidastuminen tai
koko muutoksen epédonnistuminen. Hidastuminen voi myods johtaa ep&onnistumiseen.
Syitd muutosprosessin hidastumiselle voi muutoksen aikana tulla useita, jos vastarintaa
ei huomioida oikein. Muutokset yleisesti aiheuttavat pelkoa, ja mikali muutosta
johdetaan huonosti tyontekijat voivat aiheuttaa muutoksen etenemiselle suuriakin

vaikeuksia omalla toiminnallaan.

Ford et al. (2008) ovat huomioineet, ettd muutosvastarinta voi olla kaikkea aktiivisen ja
nakyvan tai passiivisen ja huomaamattoman véliltd. Tyontekijat saattavat tehda
huonommin t6ita ja heikompaa tyonlaatua. Pahimmissa tapauksissa tyontekijat saattavat
jopa kostaa esimerkiksi varastamalla yrityksen omaisuutta. Tyontekijéat saattavat myos
pitdéd omaa toimintaansa tdysin oikeutettuna. Bovey ja Hede (2001) ovat kasitelleet
samaa aihetta ja listaavat yleisimpid vastarinnan muotoja, nditd ovat esimerkiksi:
vastustaminen, Kkiistely, estaminen, viivyttely, muutoksen vision heikentaminen,
tarkkailu, muutoksen huomiotta jattdminen, sulkeutuminen ja valttely. Naméa kaikki
aiheuttavat organisaation sisalla negatiivisia tuntemuksia, jotka vaikuttavat yleiseen
ilmapiiriin seka tydtehoon.

Vastarinta ei yksinomaan ole haitaksi, vaan vastarinnasta voidaan myo6s hyotya.
Muutosvastarintaan tormattaessa onkin erittdin tarkeda huomioida tydntekijoiden asenne
muutosta kohtaan ja pyrkid hyddyntamaan muutosvastarintaa oppimismahdollisuutena.
Oppimismahdollisuutta voidaan k&yttdd niin senhetkisen muutoksen kehittdmiseen,
jolloin muutoksesta tulee helpompi, kuin epékohtien l0ytdmiseen organisaation
pitkdaikaisissa prosesseissa, ja taten tehostaa koko organisaation toimintaa. Tyontekijat
ovat usein erittéin tietoisia omasta tyokentéstaan ja tuntevat sen laheisesti. Tastd syysta
tyontekijoiden muodostama vastarinta saattaa sisaltdd, ja usein siséltaakin,
kehittdmismahdollisuuksia sek& huomioita k&ytannon uhista ja mahdollisuuksista, joita
muutos tuo tullessaan. Tastd syystd muutosjohtajan on pyrittdva oppia erottelemaan ja
tunnistamaan vastarinta, joka kumpuaa pelkéasta pyrkimyksestd vastustaa tulevaa
muutosta, ja vastarinta, joka pyrkii tuomaan esille parempia tai erilaisia kaytantoj,
joista organisaatio voi hyotya. (Ford et al. 2008).
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Muutosvastarinta on o0sa muutosta ja se vaikeuttaa muutoksen etenemisté.
Vastustaminen ei kuitenkaan ole aina suoraa kritiikki&d muutosta kohtaan, vaan se voi
olla enemmankin pyrkimystd kommunikaatioon muutosjohtajan kanssa. Tyontekijét
vastustavat, jotta muutosjohtaja huomioisi myos tyontekijoiden kannan, mikali heidén
kantaa ei ole aikaisemmin huomioitu. Muutoksen edetessé on syytd pitd4d mielessé eri
nakokulmia vastarintaan ja huomioida tyontekijat, silla he saattavat tehda ratkaisevia

ehdotuksia kokonaisvaltaisen muutoksen edistamiseksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutosjohtaminen n&hddan vaikeana, silla
muutoksen aikana kulkee monta muutosta samanaikaisesti: henkilokohtainen muutos,
ryhmétason muutos ja organisaation muutos. Organisaation muutos ei voi tapahtua
ilman henkilétason muutosta, ja siksi henkilétason muutos on otettava erityisesti
huomioon kun muutosta johdetaan. Organisaatiota muutetaan ja johdetaan antamalla
visio tulevasta muutoksesta, mutta henkilokohtainen muutos tapahtuu, kun henkilon
ajattelua tai rutiineja muutetaan. Ryhmatason muutos taas tapahtuu yhteisesti
muodostetun nakemyksen kautta. Siksi onkin térkead, ettd vision uppoutumiselle myos
henkilttasolla annetaan tarpeeksi aikaa ja resursseja. Myos valta-asetelmilla ja johtajan

esimerkilla voidaan nopeuttaa henkildtason muutosta.

On hyvd ymmartaa, ettd yhta tiettya ratkaisua, joka poistaa kaikki ongelmat, ei ole
olemassa vaan on ainoastaan tilanteen ennakoimista ja siihen sopeutumista. Aina ei
pystytd ennakoimaan eri tilanteita, vaan joskus joudutaan reagoimaan jalkikateen.
Hyvélla valmistautumisella jalkik&teen reagoimiseenkin voidaan muodostaa erilaisia
muutosjohtamisen ohjenuoria. VVoi olla mahdollista, ettd yrityselam&n moninaisuudessa
riittdd ymmarrys siitd, ettd aina ei voida kaikkea huomioida taydellisesti. Tarkeinté
kuitenkin on ndhd& laaja kokonaisuus ja ne osa-alueet, jotka juuri tdmé&n muutoksen
kohdalta muodostuvat tdrkeimmiksi ja sitten valita toimenpiteet, joilla uskotaan olevan

paras vaikutus muutokseen.
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2.3. Tietojarjestelmamuutos

Tietojarjestelmamuutoksessa muutetaan joko olemassa olevaa tai tuodaan taysin uusi
tietojarjestelma organisaation kayttoon (Quadahi 2008). Tietojarjestelmadmuutos eroaa
aikaisemmin  kasitellystd muutoksesta silla, ettd tietojarjestelmamuutoksessa
muutoskohteena on erityisesti tietojarjestelmd eikd esimerkiksi organisaation
kayttdytymiseen  johtava  muutos.  Venkatesh ~ (2000)  madrittelee,  ettd
tietojarjestelmamuutoksia tehddan, jotta saadaan tehostettua toimintaa ja sitd kautta
kilpailukykya ja etumatkaa kilpailijoihin. Tietojarjestelmamuutoksen lahtokohdat ovat
siis usein samat kuin mink& tahansa muunkin muutoksen; muutoksella pyritdén

hakemaan tuotannon tehostamista ja kasvua.

Myds tietojarjestelmédmuutoksen onnistuminen on yhté helppoa tai yht4 vaikeaa kuin
muidenkin muutosten. Quadahi (2008) kertoo, etta tietojarjestelmé&muutokset onnistuvat
noin 30 prosentissa muutostapauksista eli saman verran kuin muissakin muutoksissa.
Kaikkeen muutokseen ja sen johtamiseen, kuten myds tietojarjestelmamuutokseen,
liittyy hyvin paljon samoja koko organisaatiota koskettavia ominaisuuksia, kuten
visiointi, uudelleenjarjestelyt ja koulutus, jotka kaikki helposti vaikuttavat vallitsevaan
olotilaan ja sitd kautta muutoksen vastustamiseen. (Dijk & Dick 2012).

Tietojarjestelmamuutos  siis noudattaa muutoksien peruskaavaa; yritystd tai
organisaatiota muutetaan ja sinne tuodaan jotain uutta, joka enemmaén tai vahemman
ravisuttaa olemassa olevan organisaation olotilaa. Tietojarjestelmamuutos tuo kaikkea,
mitd  muukin  muutos tuo tullessaan  kuitenkin  silla  lisdykselld, ett4

tietojérjestelmamuutos tuo oman nédkdkulmansa muutokseen tietojarjestelman kautta.
2.4. Muutosjohtajuus tietojarjestelmamuutoksessa

Muutosjohtamisen ja muutosjohtajan rooli on merkittdvd muutoksen kaytannossa.

Muutosjohtaminen edesauttaa muutoksen sujuvuutta sekd kartoittaa ja véhentaa

vastarintaa. Vastarinnan véhentdminen on tarked osa muutosjohtajan ty6td, silla

vastarinta, kuten aikaisemmin todettu, voi estdd muutoksen. Muutosjohtaja voi helpottaa
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muutosta ja muutosvastarintaa monella eri tapaa tietojarjestelmd muutoksessa.
Muutosjohtaja voi helpottaa muutosvastarintaa pitamalla yll& hyvad kommunikaatiota ja
ottamalla henkiloston mukaan toimintaan, tukemalla henkilést6d muutoksen aikana ja
hankkimalla ylemmén johdon sekd muutosprojektiryhmén vankkumattoman tuen.
(Milis & Mercken 2002). My6s Quadahi (2008) madritteli samoja muutosjohtamisen
osatekijoita kuin Milis ja Mercken.

Tietojarjestelman muutoksessa tai uuden tietojarjestelmén kayttdonotossa on kuitenkin
otettava huomioon, miten uusi tekniikka saadaan tuotua uuteen ymparistoon. (Quadahi
2008). Quadahin pé&é&kohdat tietojarjestelmén muutosjohtajuudelle ovat yksilokohtaiset
ominaisuudet, johdon toiminta, ja ndkemykset ja odotukset tietojarjestelmaa kohtaan.
Myos Shin ja Edington (2007) tarkastelivat tietojarjestelmamuutoksen johtamista ja
hekin maarittivat ennemmin muutokseen vaikuttavia osatekijoitd kuin muutoksen
kokonaisprosessia. Shin ja Edingtonin tietojarjestelmdn muutososatekijat ovat
seuraavat, projektiriippuvaiset tekijat, organisaation johtamisrakenne, tietojarjestelma
kompetenssi, tekno-poliittinen kulttuuri, lisdinvestoinnit ja loppukayttdja. Heidan
mallinsa on suhteellisen runsas ja monitahoinen risteilevine vaikutuksineen, mutta
mallista ei kuitenkaan nouse kovinkaan paljoa uusia ajatuksia verrattuna aikaisemmin

tarkasteltuun Quadahin malliin.

Viitekehyksensd ensimmadisesta kohdasta yksilokohtaiset ominaisuudet Quadahi (2008)
nostaa esille henkil6t, jotka ovat itsevarmoja ja innokkaita uusille teknologioille. Namé
henkilot ovat usein paljon avoimempia muutoksille, ja siksi muutosjohtajan kannattaa
hytdyntdd heitd muutosagentteina. Muutosagentit ovat organisaation henkilokuntaa,
jotka puhuvat muutoksen ja uuden tietojarjestelmén puolesta. Muutosagentti ei
valttamatta ole osa muutosryhméd, mutta hdn on oman kiinnostuksensa kautta paassyt
ensimmadisten koulutettavien joukkoon. Muutosagentit voivat toimia kouluttajina muulle
henkilostolle, silla heidan innostuksensa uudesta tietojarjestelmastd auttaa myods muita
henkiloston jasenida hyvaksymaan muutoksen. Jos tydyhteisdssé levidd positiivinen
asenne muutokseen vertaistuen kautta, muutos sujuu jouhevammin. Muutosjohtajan
tulee tunnistaa muutosagentteja ja kayttdd heidan positiivista energiaansa muutoksen

lapiviemiseen. MyGs Shin ja Edingtonin (2007) huomasivat muutosagenttien tarjoaman
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mahdollisuuden muutosjohtajalle, ja heidankin mukaansa muutosagentit ovat

muutosvalmiimpia.

Shin ja Edingtonin (2007) mukaan muutosvalmius voi myds siséaltdd pelkoja
muutokseen liittyen, mutta muutosvalmius on enimmakseen positiivinen ominaisuus.
Muutosvalmiuden lisddminen onnistuu parhaiten muokkaamalla organisaation ja
muutoksen eri sidosryhmien nakemyksia muutoksesta. Se, miten tietojérjestelméa
mielletddn eri sidosryhmissd, vaikuttaa muutoksen sujuvuuteen. Sidosryhmien
kartoittaminen ja niiden osallistaminen muutokseen tai heidan informoimisensa on osa
muutoksen onnistumista. Kaikkien sidosryhmien tarpeita ei valttdmatta pystyta
tayttdmaan, eika se vaaranna koko muutoksen onnistumista. Myds Rivard ja Lapointe
(2012) havainnoivat, etta yksilétason ominaisuudet vaikuttavat muutokseen interaktion
kautta, joita Quadahi (2008) toi esille nadkemyksid ja odotuksia tietojarjestelmaa
kohtaan -mallinsa kautta.

Quadahi (2008) nostaa esille joukon nakemyksia ja odotuksia tietojéarjestelméé kohtaan.
N&ma ovat mielletty kaytettavyys, mielletty laatu, mielletty vaikutus tyollisyyteen,
mielletty vaikutus terveyteen, ja mielletty johdon laadukkuus. Myods Shin ja Edington
(2007) tiedostavat ennakko-odotusten tarkeyden muutoksessa, silla sen avulla pystytaan
ennustamaan vastarintaa ja helpottamaan kayttdonottoa. Shin ja Edington todensivat,
ettd kayttdjien osallistaminen suunnitteluun ja kayttoonottoprojektiin  herattaa
luottamusta ja sujuvuutta muutokseen. Ndain my0s saadaan tietoa siitd, mitd
henkilokunta ajattelee muutoksesta ja millaiset ovat ensimmaiset nakemykset ja
odotukset tietojarjestelméamuutoksesta. Myds Milis ja Mercken (2002) kertovat, ettd
uuden tietojarjestelman kayttdjan olisi oltava mukana muutostoiminnassa heti alusta
alkaen. Téll& tavoin kayttaja tuntee itsensd osaksi muutosprosessia ja on tietylld tasolla
my0s vastuussa muutoksesta. Maurer et al. (2009) my6s tutkivat henkildston
suhtautumista mielletyn kaytettdvyyden ja tietojarjestelmén kayttokelpoisuuden kautta
ja he tulivat samaan tulokseen, kuin moni muu samaa asiaa aikaisemmin tutkinut, ett4
mielletyn kaytettdvyyden tarkeys on erittdin suuri ennen kayttoonottoa sek&
kayttoonoton jalkeen, kun henkilokunta alkaa ymmartad tietojarjestelmén

kayttokelpoisuutta. Quadahilla (2008) oli my6s samansuuntaisia tuloksia.
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Shin ja Edington (2007) kertovat, ettd kayttajan tyytyméttdmyys voi kuitenkin johtua
monesta eri syytd, joihin teknologian kaytettavyydelld ei ole mitdan tekemistd. Hyvana
esimerkkind on tyokavereiden tai asiakkaiden kanssakdymisen vaheneminen
automaation myo6td. Quadahi (2008) kuitenkin huomauttaa, ettd nékemyksiin ja
odotuksiin tietojarjestelmamuutoksesta vaikuttavat kokonaisuudessa kaikki se, mitd
johto tekee muutoksen aikana. Varsinkin henkiloston mukaan ottaminen ja tukeminen
sekd kommunikaatio ja kouluttaminen ovat suuressa roolissa. Myos Marler et al. (2009)
huomasivat, ettd henkilokunnan tietojarjestelmén hyvaksyminen tapahtui etupadssa
odotusten ja ndkemysten seké johdon vahvan ohjauksen avulla.

Quadahin (2008) johtamisprosessien mukaan muutosjohtaja voi tukea henkildstoa
monella eri tapaa. Henkilosto tulee kdyttdmaan tietojérjestelméa jokapéivaisessa tyossa,
joten muutosjohtajan sekd muutosryhman pitd4d olla valmis antamaan tukensa
henkilostélle. Muutosjohdon ja ylemman johdon on myds tuettava toisiaan, silla
organisaatiolla pitaa olla yksi yhteinen suunta. Jos projektijohto ja ylempijohto ovat eri
mieltd muutoksesta, koko muutos saattaa vesittyd. Myds Milis ja Mercken (2002)
huomasivat taysin samansuuntaisia asioita. Shin ja Edington (2007) kertovat lisaksi
johdon sitoutuneisuuden vaikuttavan muutokseen. Johdon tuki ja hyvaksyntd antaa
muutokselle positiivisemman kuvan ja positiivisuus kanavoituu muutosjohtajan kautta,
jonka rooli muutoksen onnistumiselle on huomattava. Tuen avulla muutosjohtaja pystyy
edistdmaan muutosta omalla painoarvollaan ja pyytdmé&én valiaikaisia uhrauksia

organisaatiolta, jotta muutos edistyisi.

Marler et al. (2009) tuloksessa nédhdéén, ettd myds mielletty organisaation tuki auttaa
hyvaksymaan uusia tietojarjestelmid varsinkin k&yttdonoton jalkeen. Organisaation
mielletty tuki on henkildston nakemys ympariston myonteisyydesta ja kannustavuudesta
uusia tietojarjestelmid kohtaan. Organisaation tuen ollessa erittdin tarke&a
tietojérjestelmamuutokselle, Shin ja Edington (2007) huomauttavat, ettd johdon ja
organisaation tuen hankkiminen tietojéarjestelmélle tuo yhtalé6n mukaan organisaation
sosiopoliittisen kentén. Sosiopoliittinen kenttd taas tuo mukanaan erilaisia haasteita

tietojarjestelmamuutokseen. Negatiivinen sosiaalinen yhtédl6 muodostuu heti, jos
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tyontekijat menettavat automaatioon tai tehostavaan jérjestelmaan liittyen tyopaikkoja.
Sosiaalinen kenttd muokkaa tietojarjestelmédmuutosta ihmisten kanssakdymisen kautta.
My0s organisaation sisdinen poliittinen kenttd voi aiheuttaa turbulenssia, mikali
muutoksen johtoasemista taistellaan henkilo- tai osastotasolla. Muutosjohtajan on siis
pidettdva huoli siitd, ettd osastojen valinen yhteistyd on huomioitu ja ett4 yhteinen
ymmarrys muutoksesta on valjastettu, mik& auttaa huomattavasti koko organisaatiota

tietojarjestelmamuutoksen etenemisessa.

Quadahi (2008) kertoo johdon toiminnasta, ettd on erittdin tarkedd pitédd ylla hyvaa
kommunikaatiota ja valttdd epétietoisuutta sek& vaarinymmarrysten mahdollisuutta.
Kommunikaation pitdé olla selkeétéd ja luottamusta herédttdvad. Kommunikaatio ei saa
olla liian teknistd, teoreettista tai propagandalta kuulostavaa. Kommunikaatiolinjojen
pitdd olla avoimia johtoon asti ja henkilokunnan pitdd pystya luottamaan siihen, ettd
viesti menee eteenpdin. Shin ja Edington (2007) menevat jopa niin pitkélle, ettd
ehdottavat  henkilokohtaisia tapaamisia, jotta vaarinymmarryksilta véaltytaan.
Henkilokohtaiset tapaamiset saattavat olla resurssien haaskaamista, mutta uskoisin, etta
muutosjohtajan pitaisi pitda tdmakin keino mielessd, kun térmétadn henkiloihin, jotka
vaikuttavat organisaation muutosymparistoon kielteisesti ja ndin haittaavat muutosta.
Mills ja Mercken (2002) toteavat, ettd kommunikoinnin on tapahduttava
jarjestelmallisesti, ja sen pitaa tavoittaa kaikki henkilokohtaisella tasolla ennemmin kuin
pelkéstdan yhtena organisaation massatiedotteena. Toteamus hyvastda kommunikaatiosta
on yhtenevainen aikaisempien Kirjoittajien kanssa. Kommunikaatio on yksi tekijé, joka
toistuu kautta linjan muutosjohtamisessa, joten t&hdn olisi syytd Kiinnittdd erityista
huomiota siind vaiheessa, kun muutosta l&hdetd&dn suunnittelemaan ja ottamaan

kéayttoon. Tamén takia se toistuu myos tassa teoriakatsauksessa useaan otteeseen.

Myos kattavan koulutuksen antaminen, niin muutoksessa kuin
tietojérjestelmamuutoksessa, on toistuva teema. Shin ja Edington (2007) ja Quadahi
(2008) sek& moni muu nakivat, ettd koulutus kasvattaa henkiloston itseluottamusta ja
min& -pystyvyyttd. Shin ja Edington huomasivat, ettd koulutus auttaa myds tyontekijoité

saavuttamaan todellisuutta vastaavaa mielikuvaa tietojérjestelméasté.
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Quadahin (2008) mallin yleinen johtaminen ndhd&én tarkedna osatekijand myds Shin ja
Edington (2007) muutoksen osatekijOissd. Shin ja Edington tarkentavat yleista
muutosjohtamista tietojarjestelmien kayttdon ja huomaavat, ettd organisaatio mielsi
operatiivisen johdon tietojarjestelmien kayttokyvykkyyden toiseksi tarkeimmaksi
johdon ominaisuudeksi heti yhtenevén tuen jalkeen. Johdon pitda siis olla teknisilta
taidoiltaan patevad, jotta tietojarjestelman jalkautuksessa ja suunnittelussa huomioidaan
myos tietojarjestelmén helppokayttdisyys ja hyodyllisyys. Shin ja Edington toteavat,
ettd organisaation aikaisempi tietojarjestelmamuutoskokemus vaikuttaa siihen, miten
organisaatiossa johdetaan muutosta ja miten se kokee muutoksen. Mikali organisaatio
on rutinoitunut ja sen johtajat tietavat, mitd he tekevét, niin silloin muutos on
jouhevampaa ja se myods mielletddn jouhevammaksi. Johtamisen osatekijat ovat
tarkeimpia tietojarjestelmédmuutoksessa, kun tarkastellaan kéyttajan mielikuvia ja
muutoksen onnistumista. Shin ja Edington huomauttavat, ettd muutoksessa on annettava
tilaa my6s vahvalle inhimilliselle johtamiselle, eikd vaan teknologiselle muutokselle.
Esimerkki inhimillisestd johtamisesta on henkiléston opastaminen muuttuneeseen
tyoprosessiin ja selventdminen kaytannon asioista lahtien kuinka tietojarjestelmén
kanssa toimitaan. Yksi kdytdnnén asia, jota voidaan selventdd, voisi olla

tietojérjestelmaan liittyva ergonomia.

Rivard ja Lapointe (2012) tekevat mielenkiintoisen lisdyksen yleiseen
muutosjohtamiseen ja johtajan luotettavuuteen. Rivard ja Lapointe (2012) tutkivat,
miten muutosjohtajan yleinen k&yttdminen muutosvastarintaan vaikutti vastarinnan
vahenemiseen tai kasvamiseen. Rivard ja Lapointe huomasivat nelja eri laht6kohtaa
vastarintaan  reagoimisessa. Muutosjohtajien  reaktiot olivat toimimattomuus,
toteaminen, korjaus ja taivuttelu. Jopa 38 prosenttia muutosjohtajista eivat toimineet

mitenkaan, kun he kohtasivat vastarintaa.

Toimimattomuus vastarinnan edessé oli adrimmaéisen huono toimintamalli, sill& se sai
vastarinnan lahes poikkeuksetta aina kasvamaan. Toimimattomuutta oli my6s kolmea
eri muotoa, tiedostamattomuutta, tahallista tietdmattomyyttd ja kykenemattomyytta.
Néistd kolmesta tahallinen tietaméattémyys on kyseenalaisin ja moitittavin, silla siind

muutosjohtaja huomaa vastarinnan, mutta paattdd jattdd asian oman onnensa nojaan.
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My0s toteaminen on huono tapa johtaa muutosta, silla siind huomataan ja huomioidaan
vastarinta, ja siitd keskustellaan, mutta asialle ei tehdd mitéan konkreettista. Myds tdma

johtaa vastarinnan kasvuun. (Rivard ja Lapointe 2012).

Korjaamisessa pyritdén aidosti auttamaan tyontekijoitd muutoksessa; vastarinta nahdaéan
viitteend ongelmalle ja ongelma pyritdan korjaamaan. Korjaamalla virhe, joka voi olla
huono kayttoliittyméa tai koulutuksen puute, vastarinta l&hti aina laskuun tai poistui.
Tassa vaiheessa kuitenkin kannattaa kuunnella henkilokuntaa tarkasti, silla korjaamalla
vaaria asioita vastarinta kasvaa lahes poikkeuksetta. Taivuttelussa oli taas kolme
alakohtaa, jotka olivat pakottaminen, autoritddrinen suostuttelu ja avulias suostuttelu.
(Rivard ja Lapointe 2012).

Taivuttelu oli n&istad kolmesta siind mielessé vaikea johtamisen alue, ettd tassa johtajan
pitéd olla luotettava ja vakuuttava suostuttelussaan. Jos johtajaan ei luotettu, asemasta
riippumatta, niin silloin hénen viestiinsa ei uskottu. Taivuttelu tuotti aina tulosta, jos
viesti oli selked ja uskottava. Mikéli taivuttelun sisaltamat uhkaukset tai rohkaisut
vaikuttivat toteutettavalta ja selkedltd, niin silloin vastarinta vaheni, vaikka ympaéristo ja
muutoksen osatekijat, ennen ja jalkeen taivuttelun, pysyvét taysin samana. Naissé
tapauksissa henkilokunta yksinkertaisesti koki muutoksen miellyttadvammaksi
taivuttelun jalkeen. Muutosjohtajalle on siis suurta hyotyéa siitd, ettd haneen luotetaan
joko alun perin, tai muutoksen aikana saavutetun luottamuksen kautta. (Rivard ja
Lapointe 2012).

Rivardin ja Lapointen (2012) tarjoama katsanto muutosjohtajan reagoimiseen
muutosvastarintaa  kohdatessa on  syvéllisen tarkastelun paikka jokaiselle
muutosjohtajalle. Muutosjohtajan pitdd ymmartdd, ettd aina kun han nékee
muutosvastarintaa, se tulee todennakdisimmin kasvamaan, jos han ei reagoi ja tee
asialle jotain. Muutosjohtajan siis kannattaisi aina yrittdd edes jotenkin puuttua
muutosvastarintaan, koska suurimmassa osassa tapauksia hanelld ei ole mitddn muuta
kuin voitettavaa. On my6s ehkd hieman ikavampikin tapa tulkita Rivard ja Lapointen
tutkimusta resurssien optimoinnin kautta. Muutosjohtajan eteen voi esimerkiksi tulla

muutosvastarintaa, joka on poistettavissa ainoastaan huomattavilla tietojarjestelman
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muokkauksilla. Jos organisaation resurssit ovat riittdméattomia naiden tarvittavien
muokkausten tekemiseen, on kyseenalaista kannattaako muutosjohtajan edes yritt4é
suostutella henkilostod luopumaan kyseisestd muokkauksesta, kun takeita suostuttelun
onnistumiselle ei ole. Jotta suostuttelu onnistuisi, muutosjohtaja tarvitsisi hyvan
luottamuksen ja uskottavuuden. Luottamuksen mittaaminen ei vélttamattd ole
yksinkertaista, mutta muutosjohtaja voi varmasti tiedustella organisaation jasenilt,
miten hénen luotettavuutensa koetaan. Muutosjohtajan pitéisi selvittdd, miten hanen
toimintansa koetaan ja aina pyrkia pienentaméén vastarintaa. Pyrkimys parempaan ja

jouhevampaan muutokseen on muutosjohtajan elinehto ja sitd varten hanet on valittu.

Vastarinnan véhentdminen on tyolasta, mutta Quadahi (2008) kuitenkin huomauttaa,
ettd vastarinnan poistaminen ei aina tarkoita sitd, etta silloin muutosprosessia aktiivisesti
edistettdisiin. Quadahi vertaakin tilannetta tyOympériston parantamiseen, jossa
poistetaan kaikki huonot tydympariston ominaisuudet. Quadahi kyseenalaistaa, etté
riittdédké huonon poistaminen tekeméan tydymparistostd viihtyisan tai riittddko
vastarinnan poistaminen edistamaan muutosta. Quadahin toteamuksessa saattaa olla
peréd, mutta on vaikeaa todentaa, mistd huonon poistaminen ja hyvan edistdminen
alkaa. Muutos edistyy ja vastarinta poistuu usein samansuuntaisilla tekniikoilla, niin
onko silloin ehdottoman tarke&é ryhtya miettiméén, missa kohdassa muutosta on tehty

edistamistoimenpiteitd ja missé kohdassa on sammutettu paloja.

On suhteellisen selkedd, ettd yleisida muutosjohtamisen periaatteita voidaan kéyttaa
hyvaksi myos tietojarjestelmédmuutoksissa. Muutos ja tietojarjestelmédmuutos sisaltavat
paljon samoja elementtejd, koska kummassakin on kuitenkin loppujen lopuksi kyse
muutoksesta. Tastd syystd muutosjohtajuutta voidaan ja pitadékin kayttdd hyddyksi. On
kuitenkin hyva huomioida, etté tietojarjestelmamuutoksessa on omia erikoisuuksiaan.
N&ma erikoisuudet liittyvat tietojarjestelméan sekéd sen miellettyihin ominaisuuksiin, ja

ne taytyy vield erikseen huomioida.
Muutosjohtajan rooli muutoksen eteenpdinviejdna on aarimmaisen tarked, kuten on

nahty aikaisemmissa kappaleissa. Luottamuksen saavuttaminen osallistamalla

henkilostéda muutokseen antaa muutosjohtajalle hyvét 1&htokohdat muutokselle, silld tata

32



kautta hdn tulee ymmartdmaan henkilokunnan nékokulman muutokseen ja pystyy
suunnittelemaan muutosta. Luottamuksen avulla taas muutosjohtaja pystyy vaatimaan

organisaatiolta muutosta ainakin hetkellisesti.

2.4.1. Tietojarjestelmamuutoksen vastustaminen
Tietojarjestelmamuutos on perimmiltd&dn muutosprosessi, joten on edelleen hyva pitaa
mielessd yleiselld tasolla muutosvastarinnan eri ominaisuudet ja ongelmakohdat.
Muutosvastarintaa  siis  muodostuu  aina  muutosprosessin  ymparilla, ja
tietojérjestelmamuutoksen vastustamista tarkastellaan tarkemmin, jotta saadaan selked
kuva, miksi ja miten juuri tietojarjestelmia vastustetaan. Rivard ja Lapointen (2012)
mukaan yksilot, ryhmat sekd koko organisaatio voivat olla mukana vastustamassa
muutosta. Yksittéiset henkilot ovat kuitenkin se, mistéd vastustus ja vastarinta alun perin

kumpuavat.

Quadahi (2008) kertoo, etta jokainen yksilo joutuu kdymaan l&pi sisdisen muutoksen
tietojarjestelmaéd kohtaan ennen kuin hdn voi hyvaksya tietojarjestelméan osaksi omaa
tyoympéristdaan. Henkilokohtaisiin muutosvastarinnan syihin on vaikeampi puuttua,
koska syyt pitdisi kdyda yksilotasolla lapi ja pyrkia ratkaisemaan aina yksilo kerrallaan.
Téassd kohdassa onkin helpompi tukeutua ulkoisten syiden ratkaisemiseen ja néin
edesauttaa henkilokohtaisten syiden ratkaisua. Tama nopeuttaakin yksilon omaa

muutosprosessia.

Quadahin (2008) mukaan ulkoisia syité tietojarjestelmamuutoksen vastarinnalle ovat
organisaation sosiaalinen ymparisto sekd kaikki muutoksen prosessit, joita organisaatio
kéayttad muutosta johdettaessa. Ulkoinen ympdristd voi siis joko helpottaa tai edelleen
vaikeuttaa henkilokohtaisista syistd johtuvaa muutosvastarintaa. Ulkoisiksi syiksi
Quadahi maéarittelee yleisesti muutosjohtajuusprosessit, kuten kommunikaation,
henkiloston mukaan ottamisen ja tukemisen, kouluttamisen, yleisen johtamisen seka
tunnustuksien etta erilaisten palkintojen jakamisen. Naiden edelld mainittujen ulkoisten
syiden muodostumisessa on taas kerran suuressa roolissa muutosjohtaja. Suuri vastuu
siitd, millaisena ulkoisten syiden luoma ympéristd havaitaan, on muutosjohtajalla.

Muutosjohtajalla on siis edellytykset auttaa tyontekijoitddn henkilokohtaisessa
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muutosprosessissa liittyen tietojarjestelmamuutokseen ja néin edesauttaa koko

organisaation muutosta.

2.4.2. Henkilokohtaisen vastustuksen muodostuminen
Vaikka henkilokohtaista vastustusta on vaikeampi poistaa, on silti erittdin tarkeda
ymmartad, miten vastustus muodostuu, jotta sitd voidaan pyrkid kaikin mahdollisin
keinoin lieventdm&an. Tdassd osiossa tarkastellaankin henkilokohtaisen tason
muutosvastarintaa  tietojarjestelmid  kohtaan.  Ensiksi  tarkastellaan  hieman
suoraviivaisempaa Josephin (2010) esittdmdd mallia, jossa henkilon vastustus
muodostuu esteiden kautta. Tamén jalkeen tarkastellaan Quadahin (2008) muodostamaa

mallia, joka tarjoaa yksityiskohtaisemman nakékulman henkil6tason vastustukseen.

Joseph (2010) esittdd laajan ja yksinkertaisen jaottelun siihen, miksi ihmiset eivat
omaksu uusia teknologioita organisaatioissa. Josephin mukaan
tietojarjestelmavastaisuus muodostuu  kolmen eri esteen kautta. Esteet ovat
kaytettavyyseste, psykologinen este ja informaatioeste. Psykologinen este on Josephin
esteissd ainoa, joka koskettaa henkilokohtaisia syitd. Kaytettavyyseste ja informaatioeste
kasitelld&n ulkoisten syiden kohdalla.

Josephin (2010) mukainen psykologinen este esiintyy silloin, kun henkil6 tuntee, etta
hanen ideologiansa, sosiaalinen arvonsa tai hyvinvointinsa on vastakkain uuden
teknologian kanssa, joka hanen pitdisi omaksua. Jos teknologia aiheuttaa tai saattaisi
aiheuttaa taantumaa henkilon omaankuvaan tai hyvinvointiin, niin silloin muodostuu
psykologinen este. Teknologiasta saatava arvo seka riski ovat myos osittain mukana
kyseisessa esteessd. Psykologinen este muodostuu siis myos silloin, jos henkil6 ei nde
mitéan selke&& arvoa uudessa teknologiassa tai tietojarjestelmassa. Joseph huomauttaa,
ettd vaikka useimmiten ulkoisten vaikutusten kautta voidaan muokata henkilon
vastarintaa teknologiamuutosta kohtaan, niin aivan kaikki eivdt koskaan hyvaksy
muutosta, vaikka he saattaisivat ymmartadd teknologian arvon muille ihmisille. Myos
Rivard ja Lapointe (2012) tunnistavat samaisen vastustuksen muodostumisen, kun

muutos koskettaa yksilon arvoja tai hyvinvointia. Jos henkilon arvovalta organisaatiossa
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vdhenee tietojarjestelmamuutoksen myo6td, niin han todenndkdisimmin vastustaa

muutosta.

Ulkoisen ja henkil6kohtaisen vastustamisen kategorisointi voi kuitenkin olla vaikeaa.
Joseph (2010) sek& Rivard ja Lapointe (2012) nadkevat mielletyn vaikutuksen
tyollisyyteen ja terveyteen enemman henkil6ldhtéisend kuin Quadahi (2008). Quadahi
pitdd esimerkiksi miellettyd vaikutusta tyollisyyteen ja terveyteen ennemminkin
interaktiivisena osana tietojarjestelmédmuutosta, jossa muutoksen eri osatekijat
vaikuttavat toinen toisiinsa, niin henkildiden kuin muutosprosessien kautta. Quadahi
rakentaakin muutosvastarinnan ja teknologisen hyvéaksymisen kolmen eri osa-alueen
varaan: yksilokohtaiset ominaisuudet, kasitykset ja odotukset muutokseen liittyen, seka
johdon toiminta. Yksiléiden ominaisuudet ovat tyontekijoiden henkilokohtaisia
luonteenpiirteitd tai ominaisuuksia, jotka liittyvat tietojarjestelmé&muutoksen
hyvéaksymiseen.

Yksilokohtaisiin ominaisuuksiin Quadahin (2008) mallissa kuuluvat:
e avoimuus,
e mMind -pystyvyys,
e kiinnostus informaatioteknologiaan

e jaljella oleva aika elékkeeseen.

Néiden yksilokohtaisten ominaisuuksien avulla pystytddn maéarittelemaan henkilotason
vastustusta ~ ja  sellaisten  tyontekijoiden  voidaan  olettaa  vastustavan
tietojarjestelmamuutosta, jotka eivat ole avoimia eri teknologioita kohtaan, eivét ole
teknologian  kdyton suhteen pystyvid tai joilla ei ole kiinnostusta
informaatioteknologiaan. Avoimuus ja kiinnostus informaatioteknologiaan seka jaljella
oleva aika eldkkeeseen lienevat suhteellisen yksiselitteisia ominaisuuksia, mutta mina -
pystyvyytta on parempi tarkentaa. Mind -pystyvyys on henkilén oma nakemys ja
yleinen kokemus tytskentelysta teknologian kanssa. Henkil® saattaa osata aivan hyvin
toimia teknologian kanssa, mutta mikali tyontekij@ mieltdd oman osaamisensa tai
pystyvyytensd teknologiaan huonoksi, niin hdn ei halua olla tekemisissa myoskaan

teknologiamuutoksen kanssa. Téllaiset henkil6t yrittavat vastustaa muutossa tai valtella
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muutostilanteeseen joutumista. Tallaisten henkildiden kohdalla koulutus ja heiddn oman
osaamisen toteenndyttdminen on varmasti tapa, jolla voidaan luoda heille parempia

mahdollisuuksia muutoksesta selviamiseen.

2.4.3. Vastustuksen muodostuminen ulkoisista syista
Josephin (2010) kaytettavyyseste ja informaatioeste voidaan ndhdd enemman ulkoisten
syiden aiheuttamina kuin psykologinen este. Kaytettavyys tarkoittaa pédasiassa uuden
teknologian teknisid ratkaisuja tai rahallisia esteitd, jotka estavét yksittéistd henkil6a
ottamasta uutta teknologiaa tai tietojarjestelmad kayttoonsd. Uuden teknologisen
ratkaisun helppo kaytettdvyys on yksi tarked osa kaytettavyysesteen syntymisessé.
Rivard ja Lapointe (2012) tukevat tata ajatusta ja nakevét, etta tietojarjestelma ja sen
tekniset ratkaisut ovat usein vastarinnan kohde myos aiheesta. Tietojarjestelmamuutos
pyorii kéyttoonotettavan tietojarjestelman ymparilld, joten siihen on helppo kohdistaa

omaa vastarintaansa, vaikka vastarinta ei koskisi juuri tietojarjestelmaa.

Informaatioeste syntyy silloin, kun henkil6lla ei ole kaikkea mahdollista tietoa aiheesta
tai han on saanut vaaraa tietoa. Informaatioeste liittyy yksinomaan tiedon
puutteellisuuteen teknologian kayttdonotossa. Puutteellinen informaatio teknologiaan
liittyvista hyddyistd ja haasteista lisdavat informaatioesteen muodostumista. Josephin
(2010) mukaan informaatioeste on helpoin este poistaa, silla se onnistuu yksinkertaisesti
antamalla lisatietoa. Tahan véliin voidaan argumentoida, ettd vaikka Joseph sanookin
informaatioesteen olevan helposti poistettava antamalla lisatietoa, hén ei kuitenkaan
arvio, millaisia negatiivisia vaikutuksia lisdinformaatiolla voi olla muihin
vastustusesteisiin, esimerkiksi psykologiseen esteeseen. Lisdinformaation tuomaa
negatiivista vaikutusta on suhteellisen helppoa arvioida, jos olettaa, ett4d annettu
lisdinformaatio tietojarjestelmasta synnyttdd ideologisen vastakkainasettelun kéyttdjan
ja muutoksen vélille. Talléin helpommin poistettavakasi oletettu informaatioeste onkin
luonut vaikeamman ja ehkad pysyvdmman psykologisen esteen. Vaikka lisdinformaation
antaminen on helppoa, niin pitd&d huomioida onko informaatio asemoitu
vastaanottajaansa  néhden oikein. Kommunikaatio ja argumentointi  ovat
yksinkertaisimmillaan lisdinformaation antamista, mutta onko lisdinformaatio tarpeeksi

vakuuttava, niin siitd muutosjohtajan pitdd pitdd huoli. Rivard ja Lapointe (2012)
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lisddvat aihepiiriin vield yhden vastustusta herattdvan osan, joka on organisaation johto.
Johto voi joutua vastarinnan kohteeksi monestakin syystd. Yhtena esimerkkiné Rivard
ja Lapointe nostavat organisaation siséisen politikoinnin, jossa muutoksesta tulee vallan

valine henkildston ja johdon vlille.

Quadahi (2008) n&kemykset ja odotukset muutokseen liittyen ja johtamisprosessit
tarkastelevat, milld tavalla tyontekijoiden yksilékohtaiset ominaisuudet yhdistyvat
kokemukseen tietojarjestelmamuutoksesta. Nakemykset ja odotukset muutokseen
viittaavat sekd itse tietojarjestelméén, ettd sen tuomaan muutokseen. Nakemykset ja
odotukset muutokseen liittyen voidaan tulkita tietojarjestelmdmuutoksen seka
tyontekijoiden interaktioksi, jonka kohtaamispinnassa muodostuu vastarintaa. Quadahi
havainnoi, ettd tietojarjestelma voi itsessddn olla erittdin hyva ja kéytettdva, mutta
muutosvastarintaa luovatkin enemmé&n ne mielikuvat, jotka herddvat Kkyseista
jarjestelmad kohtaan. Nama mielikuvat pohjautuvat tietysti henkilon omiin
yksilokohtaisiin ominaisuuksiin, mutta naihin mielikuviin vaikuttavat hyvin paljon myds

se, mita ja miten asioita ollaan muuttamassa organisaation sisalla.

Mielikuvat, eli ndkemykset ja odotukset tietojarjestelméa kohtaan, jotka vaikuttavat

teknologiamuutoksen vastustamiseen:

o mielletty kdytettavyys,

e mielletty laatu,

e mielletty vaikutus tyollisyyteen,
e mielletty vaikutus terveyteen

e mielletty johdon laadukkuus.

Kuten kaikkia ulkoisia arsykkeitd, ndaitd mielikuvia pystytddn muokkaamaan
muutosjohtajan toimesta. Quadahi (2008) huomasi erittdin suuren merkityksen
esimerkiksi siind, miten tyontekijat ndkevat tekniikan vaikuttavan tyohonsé. Tekniikan
vaikutus tyohon oli my6s yksi tyontekijoiden suurimmista peloista muutoksessa.

Negatiivisemmaksi ja vaikeammaksi koettu muutos tuo myds helpommin esille erilaisia
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pelkotiloja ty6hon liittyen. My06s Rivard ja Lapointe (2012) havainnoivat samaa, kun

muutos miellettiin negatiiviseksi.

Quadahin (2008) toinen ulkoinen osatekija on johtamisprosessit, ja sen vaikutus
tietojarjestelméamuutoksen vastustamiseen on huomattava. Johtamisprosessit vaikuttavat
selkeésti teknologian vastustamiseen, silla johtamisprosesseilla voidaan vaikuttaa
kahteen muuhun Quadahin madarittelem&dn muutosvastarinnan ja teknologisen

hyvaksynnan osa-alueeseen. Johtamisprosessien osatekijat ovat seuraavat:

e Kommunikaatio,

e Henkiloston mukaan ottaminen ja tukeminen,
e Kouluttaminen,

e Yleinen johtaminen

e Tunnustusten ja palkintojen jakaminen.

Johtamisprosesseilla voidaan vaikuttaa sekd yksilokohtaisiin ominaisuuksiin etta
kasityksiin ja odotuksiin muutokseen liittyen; niin positiivisesti kuin negatiivisesti.
Mikéali johtamisprosessit ovat huonosti tai riittdméattomasti hoidettu, vaikuttavat ne
negatiivisesti kumpaankin ja tyontekijét saattavat vastustamaan muutosta hanakammin.
Muutosprosesseista on  myds mahdollista saada huomattavasti enemman irti

johtamisprosessien kautta, silla ne voivat luoda huomattavaa positiivista vaikutusta.

2.4.4. Teknologiavastustuksen muodot
Josephin (2010) mukaan vastustamisesteiden kautta muodostuu toimintatapa, jolla
yksittdinen henkild vastustaa uutta teknologiaa. Vastustamista on kahta tyyppia:
aktiivinen vastustaminen ja passiivinen vastustaminen. Aktiivinen vastustaminen
tapahtuu, kun henkild paattaa olla kayttdmatta uutta teknologista ratkaisua. Teknologian
hylkddminen on Kkaikista vahvin aktiivisen vastustamisen muoto. Hylk&&minen
tarkoittaa, ettd henkild ei halua olla missddn tekemisissd uuden teknologian kanssa.
Lykkadminen on heikompi aktiivisen vastustamisen muoto. Lykk&amisesséd henkil

tekee tietoisen padtoksen odottaa muutosta teknologiaan.
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Passiivinen vastustaminen voi ilmetd kahdella eri tavalla: kiinnostuksen puutteena ja
tietdmattomyytend. Naissd tapauksissa henkil0 ei aktiivisesti pyri pitdméan itse&dén
mahdollisimman kaukana muutoksesta, vaan kayttaytyy vélinpitaméattoméasti muutosta
kohtaan. Joseph (2010) tiivistad, ettd teknologian vastustamista tapahtuu niin
tyoeldmassa kuin asiakkaan tasolla. Kaikista tarkeintd olisi yksittdisen henkilon
valistaminen eri kanavien kautta. Han huomauttaa myos, ettd vastustuksen tarkkailu on
aarimmaisen tarkeaa, silla sen avulla voi esimerkiksi huomata, mitka tekniset tekijat

kaipaavat muutosta kyseisessé teknologiassa.

Quadahi (2008) ei erityisemmin madrittele, miten ihmiset vastustavat, vaan kertoo,
kuinka negatiivisesti asennoituvat henkilt voivat torpedoida muutoksen. Quadahi
huomasi myds, ettd positiivisesti asennoituvat ja negatiivisesti asennoituvat tyontekijat
nékevat tdysin eri asioita yhtd ja samaa asiaa kysyttdessd. Samasta muutosprosessista
kahden eri tyontekijan kautta, saatiin kaksi taysin pdinvastaista ndkokulmaa. Quadahi
toteaakin, ettd on lahtokohtaisesti vaarin olettaa, ettd mitddn vastustusta muutokseen ei
tapahtuisi. Onkin vain kysymys siitd, kuinka paljon vastustusta tulee ja miten sita
johdetaan. Rivard ja Lapointe (2012) todentavat artikkelissaan Quadahin ajatuksia, ja
Sité ettd vastarinta voi olla kaikkea apatian ja sabotoinnin tai tuhoisan kayttaytymisen
valilta. Rivard ja Lapointe kertovat myds, ettd jotkut vastarinnanmuodot ovat heikompia
ja vahéisempid voimaltaan kuin toiset, vaikka niiden ilmenemismuodot olisivatkin

samat.

Vastustusta tapahtuukin tietojarjestelmédmuutoksessa hyvin samaan tapaan, kuten missa
tahansa muussa organisaation muutoksessa. Kuten mainittu, muutosjohtajan rooli tuoda
johtamisprosessit oikealla tavalla organisaatioon on korvaamaton
tietojarjestelmamuutoksessa. Tietojarjestelmamuutoksessa pitdd tosin ottaa huomioon
my0s tietotekninen puoli, ja se oletettavasti tuo lisdd vastarinnan aiheita ja siksi
tietojérjestelmastd kommunikointi ja sen tekninen kaytettavyys ja hyodyllisyys pitda

olla kohdallaan.
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2.5. Teoriataustan yhteenveto

Tassa tutkielmassa pyritaén huomioimaan muutosjohtajuuden ja
tietojarjestelmamuutoksen seka teknologiahyvéksynnén ajatuksia ja viitekehyksia.
Taman tutkielman lahtokohta oli deduktiivinen, jossa tarkoituksena ei kuitenkaan ole
todistaa mitadn tiettya viitekehysta tai mallia oikeaksi, vaan tarkoitus on ennen kaikkea
tutkia ilmiota ja tuoda uusia ndkdkulmia. Aineistonkeruuvaiheessa tutkimusote ja malli
olivat siis hyvin yksinkertaisia. Koska tarkoituksena oli tutkia aihetta aineistolahtoisesti,
ei alun perin otettu mitddn tiettyd tutkittavaa viitekehystd, jonka toimivuutta olisi
tarkasteltu aineiston valossa. Teoriakatsauksen pohjalta kuitenkin kohosi muutamia
ajattelumalleja ja viitekehyksid, joiden kdayttdarvoa pidettiin huomattavina tata
tutkimusta ajatellen. Vallitseva ajatus oli tarkastella, miten organisaatioportaiden
nakemykset eroavat keskenddn ja miten ne vaikuttavat tietojarjestelmédmuutoksen
onnistumiseen. Mikéli jokainen organisaatioporras menee oman nakemyksensd mukaan,
se luo ristiriitaa organisaatioportaiden vélilld ja ndin ei saavuteta jouhevaa
tietojarjestelmamuutosta muutosjohtajuuden avustamana. Tarkastelussa siis pyrittiin
tuomaan esille kolmen organisaatioportaan eri nékemykset ja niiden tuomat erot seké se,

miten ndiden ndkemysten yhdistdminen tuo paremman lopputuloksen.

Kuva 1. Organisaation nakemysten yhdistaminen

Organisaation Organisaatio Organisaation
strateginen operatiivinen henkilosto
johto johto taso

v v v

Yhdistynyt nakemys tietojarjestelman muutosjohtamisesta ja
muutoksesta

P

Onnistunut tietojarjestelmé@muutos

Viitekehyksesséd kaydaan lapi, miten organisaation eri tasoilla pitdisi olla mahdollisuus

vaikuttaa tietojarjestelmdn suunnitteluun. Aineistonkeruuvaiheeseen siirryttdessa
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tarkeimpind  malleina  pidettiin ~ Price ja  Chahalin  (2006) mallia ja
tietojarjestelmamuutokseen liittyvad Quadahin (2008) mallia. Samalla tiedostettiin, etta
tietojarjestelmamuutokset ovat kokonaisuuksia, joihin muutosjohtajalla on suuri

vaikutus.

Organisaatiomuutoksen ja tietojarjestelmamuutosten johtaminen on yleisella tasolla
hyvin samanlaista, koska kummatkin ovat muutoksen johtamista. Vastarinta, joka
muodostuu muutoksessa henkilétasolta koko organisaatioon, ja tavat, joilla vastustus
ilmenee, ovat yleistettdvissd erityyppisten muutosten kesken. Se, mistd vastarinta
kumpuaa, on taas erittdin henkilokohtaista ja vastarinta muodostuukin eri tavalla
tietojarjestelmamuutoksen kohdalla, mutta keinot vastarinnan pienentdmiseen ja sen

torjumiseen ovat miltei universaaleja kaikkiin mahdollisiin muutoksiin.

On erittdin tarkedad myos muistaa, ettd vaikka muutosta olisi johdettu pieteetilla ja kaikki
muutokseen osallistuvat osapuolet huomioiden, niin muutosvastarintaa voi silti
muodostua. Jotta paastaisiin mahdollisimman lahelle vastarinnatonta muutosta, pitaisi
muutoksen johtaminen olla hyvin henkilokohtaista ja pureutua henkilokohtaisiin
muutospelon syihin. Yksilollinen muutoksen johtaminen on resurssinakokulmasta
tuhlaamista, ja yksiloiden johtaminen yleisill4 johtamismenetelmilld on nopeampaa ja
tehokkaampaa. Talla hetkelld, ja todenndkdisesti myds tulevaisuudessa, mahdollisuudet
taysin yksiloityyn muutoksen johtamiseen ovat minimaaliset, joten yleistyksia ja yleisia
muutosjohtamismalleja tarvitaan jatkossakin. On kuitenkin aina parempi jos
muutosjohtaja varautuu olemaan aktiivinen ja valpas sekd auttamaan henkil6kuntaansa

muutosprosessin aikana.

Vaikka aikaisemmin todettiin, ettd muutokset ovat yleisella tasolla samanlaisia, niin
tietojérjestelmamuutoksen kohdalla on kuitenkin huomattava, miten tietojérjestelmien
tuominen muutosyhtaléon vaikuttaa. Tietojarjestelmédn muutos tuo mukanaan uuden
taktisen tason yleisemmé&n muutosjohtajuus tason rinnalle. Tietojarjestelmamuutosta
voidaan johtaa yleisilld muutosjohtajuuden toimenpiteilld, kuten tiedotus, mutta
tietojarjestelmamuutoksessa on enemman konkreettisia toimenpiteitd esimerkiksi

organisaation tyontekijoiden ideologian muuttamisessa. Tietojarjestelmamuutoksessa
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pitddkin edetd yksityiskohtaisesti muutostilannetta tarkkaillen ja antaa konkreettisia
neuvoja erityisesti siind vaiheessa, kun tietojarjestelmén kayttdmistd opastetaan ja

johdetaan.

Muutosjohtajan toiminta muutoksen aikana on enemméan kuin kriittinen muutoksen
sujuvuudelle. Muutosjohtajan harteilla lepdd muutoksen etenemisen johtaminen ja
muutosvastarinnan tulkinta. Muutosjohtaja ei voi olla lilan herkka tai liian karkea
johtaessaan muutosta. Jokainen pé&atds voi vaikuttaa muutokseen niin positiivisesti kuin
negatiivisesti. Ehdottoman tdrkedd muutosjohtajalle on ymmartda tilanteiden
mahdollisesti nopeakin muuttuminen ja h&nen oman luotettavuutensa térkeys, kun

muutosta johdetaan.
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3. TUTKIMUSMENETELMA

Taman tutkielman tutkimusmenetelma on luonteeltaan tapaustutkimus, jossa selvitetdén
tapausilmion eli tietojarjestelmén lanseeraamiseen kohdistuvia mielipiteitd ja asenteita.
Tassa tutkielmassa tutkitaan, kuinka yrityksen organisaatio suhtautuu kolmella eri
tasolla uuteen tietojarjestelmaan. Tietojérjestelmén tuomista organisaatioon tutkitaan
muutosjohtajuuden nakokulmasta. Kolme eri organisaation tasoa on strateginen johto,
operatiivinen johto ja tyontekijoiden luottamushenkil6t. Tutkielma tehd&an

toimeksiantona suomalaiselle vahittaiskaupan toimijalle.

Tutkimuksen tarkoituksena on toteuttaa malli, jota voidaan soveltaa ja siirtdd muihin
vastaaviin  tilanteisiin.  Tutkimuksessa  pyritddn  rajoittumaan  valittdmiin
havainnointeihin ja tall6in, Kkyseessd on niin sanottu positivistinen tutkimus.
Tutkimuksen aikana tapausilmiota tietojarjestelmamuutoksesta tullaan kuvailemaan ja
selventaméan  vyleisella tasolla, silla ilmidstd ei voi tarkemmin kertoa
salassapitosopimusten johdosta. Tutkittava ilmié on kuitenkin viela verrattain uusi
Suomessa ja varsinkin tapausorganisaation toimialalla. Tarkednd osana tutkimukseen
kuuluu  suositusten  antaminen,  joita  voidaan kayttdd  varsinaisessa
tietojarjestelmamuutoksessa. Tatd suositusmallia muokatessa kaytetddn olemassa olevia

teorioita, joihin sovelletaan tapausorganisaatiosta 16ytyneita ilmidita.

Yin (2009) Kkertoo, ettd tapaustutkimukselle on ominaista tutkittavan ilmi6n
ainutkertaisuus ja ilmion tulkitseminen sen omassa ymparistdsséan ja ajassaan, johon
tutkija ei kuitenkaan pysty vaikuttamaan. Oppiminen ja kaytannonl&heisyys ovat hyvin
vahvasti mukana tapaustutkimuksissa. Tutkija pyrkii selittdmaan tutkittavan ilmion syy-
seuraussuhteita ja siten lisdédmaan syvallistda ymmarrystd todellisesta ilmidistd. Yin
(2009) kertoo myos tapaustutkimuksen soveltuvan varsinkin sellaisiin tapauksiin, jossa

tapaustutkimuksen tutkimuskysymykset ovat muotoa kuinka” tai “miksi”.
Tassa tapaustutkimuksessa on kaytetty kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja

tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin  henkilokohtaisilla teemahaastatteluilla.

Tutkimuskysymysten luonnostelussa kéytettiin  Aalto yliopiston -yritysprojektin
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yhteydessé kéytettyd kvantitatiivisen kyselyn teemoja. Haastatteluaineisto keréttiin
kokonaisuudessaan tutkielman tekoaikana. Tapausorganisaation esittely on johdannossa

sivulla 7.

3.1. Empiirinen tutkimus ja kvalitatiivinen aineisto

Tahan tutkimukseen valittiin empiirinen l&hestyminen, silld empiirisen tutkimuksen
kokonaisuus syntyy monista eri vaiheista. Na&iden vaiheiden vuorovaikutukset
muokkaavat toisiaan ja siten myos kokonaisuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2000).
Haastattelut sopivat tilanteisiin, joissa alue on vahan kartoitettu ja tutkimuksen aihe voi
antaa monitahoisia ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia. Yhtélailla haastattelut

sopivat, kun pyritadn selventdmaan ja syventamaan aihealuetta.

Kvalitatiivinen aineisto eli laadullinen aineisto tehtiin tdhan tutkimukseen haastattelujen
muodossa ja ne kerattiin kolmelta eri organisaation tasolta tapausorganisaatiosta. Taman
tutkimuksen aineistonkeruumenetelméné olivat teemahaastattelut. Haastattelut olivat
muodoltaan puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joiden aikana tehtiin tarkentavia
lisdkysymyksid, jos niihin nahtiin tarvetta haastattelun edetessa. Hirsjarvi & Hurme
(2000) nakevat, ettd haastatteluiden aikana voidaan hyvinkin tehd& lisdkysymyksia,
mikali on mahdollista 16ytdd uusia ja kiinnostavia aihealueita. Hirsjarvi & Hurme
(2000) selventavat myds, ettd haastattelu, ja varsinkin teemahaastattelu, on hyva

ihmisten suhtautumista ja tunteita todentava tutkimusmetodi.

3.1.1. Haastateltavien valinta
Haastattelut tehtiin suomalaisen vahittdiskaupan organisaatiossa. Organisaatiosta
valittiin kolme eri tasoa, jolla pyrittiin saamaan kattava ja riittdva poikkileikkaus
organisaation eri tasoista. Kokonaiskuva organisaatiosta on erittdin tarkead, jotta
saadaan tietdd, mitd eroja organisaation tasoilla on ja jotta saadaan mahdollisimman

kattava ja monipuolinen haastatteluaineisto.

Stake (2005) painottaa tapaustutkimuksen kohdevalinnoissa oppimismahdollisuuksien

maksimointia. Tapauskohteet tulisi valinta harkiten ja siten, ettd ilmidsta pystyy
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oppimaan mahdollisimman paljon. Juurikin Staken painottamaan oppimisen
maksimoimiseen on pyritty tekemall& haastattelut eri organisaatiotasoilla ja kehittamall&
nakemystd, miten eri organisaation tasot reagoivat. Jokaisesta organisaation kolmesta
tasosta  valittiin  neljan  henkilon ryhmd, joille tehtiin  puolistrukturoidut
teemahaastattelut. Parhaimman oppimismahdollisuuden saavuttamiseksi tutkimuksessa
paadyttiin  myos haastattelemaan kahden erityyppisen myymalan henkilokuntaa.
Myymaélét edustavat eri konsepteja, jotta saatiin lisdymmarrystd, miten pienemman
myymaélén ja isoimman myymaélan henkilokunta suhtautuu uuteen tietojarjestelmaan.
Tama on tutkimuksen kannalta tdrke&dd koska tietojarjestelmd tullaan mahdollisesti
jalkauttamaan, niin isoihin kuin pieniinkin myymaéldihin ja nain ottamalla kaksi erilaista
kohdetta, lisatddn mahdollisuutta tutkimustuloksien siirrettdvyyteen erilaisten
myymaélatyyppien kesken. Haastattelut tehtiin jokaiselle ryhmén jéasenelle erikseen
hanelle sopivana ajankohtana, jolla pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavalla on
tarvittava aika haastatteluun osallistumiselle.

Ensimmainen haastattelukokonaisuus tehtiin vahittaiskaupan johdolle, josta vallittiin
nelja henkilod, joilla oli kokemusta tietojarjestelmistd ja jotka olivat ainakin osittain
mukana uuden tietojarjestelmén tuomisessa. Haastattelun tarkoituksena oli saada
ymmarrys strategisenjohdon nékemyksestd uuteen tietojarjestelmdan ja siitd, miten
strateginen johto kokee alempien organisaatiotasojen suhtautuvan uuteen

tietojarjestelmaan. (Ks. liite 1 haastateltu henkildsto).

Toinen haastattelukokonaisuus tehtiin operatiivisentason johdolle, josta vallittiin nelja
henkilod. Haastatteluiden tarkoituksena oli saada ymmarrys henkildstopaallikéiden
suhtautumisesta uuteen tietojarjestelmdan ja heidédn olettamuksensa henkiléston

suhtautumisesta uuteen tietojarjestelmaan. (Ks. liite 1 haastateltu henkildsto)

Kolmas haastattelukokonaisuus  tehtiin ~ myymalahenkilostolle.  HenkilGstosta
haastateltiin  neljad  luottamushenkil6d tai kassavastaavaa, jotta saataisiin
mahdollisimman vahva henkildston nakemys esille. Haastatteluiden tarkoituksena oli
saada kokonaisymmarrys henkil6kunnan reaktiosta ja siitd, mill& tavoin henkilokunta

suhtautuu uuteen tietojérjestelméan. (Ks. liite 1 haastateltu henkildsto)
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3.1.2. Haastattelujen suorittaminen ja kulku
Haastattelut tehtiin ajanjaksolla 25.10.2010 — 21.11.2010. Haastattelut toteutettiin
henkiloston tiloissa. Yhden haastattelun keskiméérdinen kesto oli noin neljdkymmenté
minuuttia. Teemahaastattelun rakenne saattoi muuttua haastattelusta toiseen, mutta
kaikki osa-alueet kaytiin 1api jokaisessa haastattelussa ja tarvittaessa tehtiin tarkentavia
ja syventdviad kysymyksid. Haastattelukokonaisuudet nauhoitettiin, jotta haastattelija
pystyi haastattelun aikana keskittymaan taysin haastattelun kulkuun ja mahdollisten
lisakysymysten tekemiseen. Nauhoitettu haastattelu litteroitiin, ja ne toimivat

kirjallisena muistiinpanona haastatteluista.

Hirsjarvi & Hurme (2000) kertovat haastatteluiden olevan tapa, jolla péadstdan
ldhemmaksi tutkittavia henkil6ité ja heidén ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Haastattelujen
tavoite on siis selvittdd, miten haastateltava ajattelee ja mita hanelld on mielessaan.
Hirsjarvi & Hurme (2000) huomauttavat, ettd haastattelut tahtadvat informaation
kerddmiseen, eivdatka ole pelkkda keskustelua. Haastattelussa voi esiintya
vuorovaikutusta, mutta haastattelu tapahtuu haastattelijan aloitteesta ja héanen
johdattelemana. Teemahaastattelussa kaikki etukédteen paatetyt teemat kaydaan lapi,

mutta niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihtelevat haastattelusta toiseen.

3.2. Analysointitavat

Haastatteluaineisto oli runsas tassé tapaustutkimuksessa. Haastattelujen analysointia oli
suunniteltu teemojen kautta haastattelurunkoa tehtdessa seké aineiston keruuvaiheessa,
jotta litterointi- ja analysointivaiheet helpottuisivat. Haastatteluaineisto jaettiin teemojen

mukaan ja haastattelussa useasti esiintyneet aiheet laskettiin.

Haastattelut analysoitiin teemoittelun avulla, jotta aineistosta voitiin nostaa esille
tutkimusongelmaa valaisevia ilmioitd. Teemoihin jaetuista haastatteluista etsittiin
yhtenevid aiheita haastateltaville. Haastattelun teemat rakentuivat olemassa olevan
teemahaastattelurungon ympérille ja samalla lisdteemoja kehitettiin tarpeen mukaan.
Haastateltavilta Kkysyttiin heiddn suhtautumistaan kayttoonottoon liittyviin uhkiin,

mahdollisuuksiin, myymalan sisdiseen kommunikaatioon ja koko organisaation
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kommunikaatioon. Haastattelun lopussa haastateltavalla oli viel& mahdollisuus kertoa
lisdd omia mielipiteitddn ja kommenttejaan. Erilliset kommentit analysoitiin ensin
omana ryhmand, mutta pyrittiin sen jalkeen siséllyttamaan olemassa oleviin teemoihin.
Haastatteluiden analysointivaiheessa haastatteluiden teemoja kaytettiin mahdollisimman
paljon hyvéksi. Tarkat haastattelukysymykset 10ytyvat liitteestd 2. Teemojen lisaksi
kaytettiin analysointimuotona laskentaa, jolla havainnointiin haastattelumateriaalista

samojen aiheiden toistuvuus ja maariteltiin tarkemmin aineiston keskeisimpia ilmidita.

Analysointivaiheessa pidettiin tyypillisestd poikkeavan aineiston havainnoimista
mielenkiintoisena ja samalla pyrittiin tarkastelemaan, millaisia piirteitd aineistossa voisi
olettaa olevan ja puuttuiko niitd. Tutkimuksen kannalta téllaiset erilaiset ilmi6t tai
teemat ovat erittdin tarkeitd, silla niilla lisatdan tutkimuksen syvyytta ja autenttisuutta
(Stake 2005). Téassa tutkimuksessa tarkoitus oli empiiristd aineistoa tutkimalla, sek&
teoriapohjaa hyodyntamalla, 10ytaa paras ratkaisu kasilla olevaan tutkimusongelmaan.
Tarkoituksena oli kehittdd aineiston avulla niin sanottu parhaimman ratkaisun malli,
jolla organisaatio pystyisi tulevaisuudessa toimimaan. Hirsjarvi & Hurme (2000) pitavéat
kaikkia t&ssd osiossa esitettyja analyysin muotoja tdysin patevind tutkimusaineiston

analysointiin.

3.3. Tutkimuksen teon arviointi

Tutkimusta tehdessa on pyritty huolellisuuteen, jotta saadaan mahdollisimman
luotettava tutkimustulos. Haastattelun kysymykset saivat aihioita aikaisemmin
henkilostolle tehdystd kyselytutkimuksesta, kyselytutkimus ja haastattelukysymykset
kuitenkin eroavat suuresti toisistaan, joten kyseisid tutkimuksia ei pysty luotettavasti
vertailemaan kesken&an. Aikaisemman kyselytutkimuksen tulosten avulla pyrittiin
kuitenkin kartoittamaan osa-alueita, jotka vaativat syvempéaa tarkastelua haastattelujen
muodossa. Kysymysten valinnassa tarkeédksi osoittautui myos kyselytutkimuksen vapaat
kommentit, joita myods kéaytettiin haastattelurungon rakentamiseen. Haastatteluissa
pyrittiin my6s paikkaamaan kyselytutkimuksessa poisjdéneitd kysymyksia, jotka nahtiin
tédhén tutkimukseen sopiviksi ja tarpeellisiksi.
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Tutkimuksen toistaminen samanlaisella tuloksella voi olla vaikeaa tapaustutkimuksessa,
koska ihmiselle on ominaista ajassa muuttuvuus (Hirsjarvi & Hurme 2000). T&ssé
tutkimuksessa toistettavuutta on pyritty varmistamaan huolellisuudella ja tutkimuksen
tarkalla dokumentoinnilla, jotta tutkimus voidaan suorittaa tulevaisuudessa uudestaan.
Tutkimuksen haastattelut, litteroinnin ja analysoinnin teki yksi ja sama henkilo; talla
toiminnalla pyrittiin - vahentdmadn mahdollisten virheiden ma&ard4. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin huolella, ja analysointi tapahtui kuuntelemalla haastattelut
useaan otteeseen seka tekemaélld muistiinpanoja litteroiduista haastatteluista. Annetusta

aiheesta pyrittiin taten tuomaan esille kaikki mahdolliset vaihtoehdot.

Kuten aikaisemmin mainittu, tapaustutkimus ja tapausymparistd ovat ainutkertaisia, ja
tulosten siirtdminen toiseen tilanteeseen tulee tehdé harkiten ja ymmartaen sovellettavan
kohteen erilaisuudet ja samankaltaisuudet tapauskohteeseen verrattuna. Vaikka aineisto
on laaja ja tarkoin analysoitu, ovat tulosta muokkaavat vaarinkasitykset aina
mahdollisia, ja siksi kaikkia tuloksia pitaa késitell& aina suuntaa-antavina. Tutkimuksen
tulosten siirrettdvyyteen on kuitenkin syytd suhtautua positiivisesti, silla
tietojarjestelmien  kdyttoonotossa voidaan kayttdd samantapaisia periaatteita.
Suomalaisten vahittaiskauppojen rakenne ja henkildston toiminta operatiivisella tasolla
ovat suhteellisen samanlaisia varsinkin, kun tarkastellaan saman kokoluokan

ketjukonsepteja.
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4, LOYDOKSET

Tassa osiossa tarkastetaan 10ydoksid organisaatiotaso kerrallaan ja sen jalkeen
tarkastetaan ndiden eroja seka yhtéalaisyyksia. Loydoksia havainnoidaan katkelmilla
haastatteluista, joita tehtiin organisaation eri tasojen henkil6ille. Organisaatiotasojen
I0ydokset ovat aiheita, jotka tulivat huomattavan usein esille haastattelujen aikana ja
niistd muodostui selked organisaatiotason konsensus. Jokaiselta tasolta poimittiin myos
erillisia kommentteja, jotka analysoija totesi tahdelliseksi esitelld poikkeavuutensa tai
merkittavyytensa takia. Namé yksittéiset aiheet olivat jopa huomattavia mielenkiinnon
kohteita, silla ne ottivat vahvaa nékOkantaa siihen, miten henkil6t itse toivoivat
tietojarjestelmamuutosta hoidettavan. Yleisen konsensus on tarpeellista kayda lapi,
mutta yhtd tirkedd on tarkastella yksittdisia erilaisia mielipiteitd, jotta saataisiin

aihepiiriin syventdvai ja tarkentavaa tietoa.

4.1. Strateginen johto

Strategisella johdolla oli muutama aihe, jotka nousivat ylitse muiden. Strategisen
johdon selkeasti suurin kiinnostuksen kohde ja huolenaihe olivat tietojarjestelmén
kayton suunnittelu, tietojarjestelmédmuutoksen edistdminen, perusteellinen pilotointi ja
asiakkaan huomioiminen tietojarjestelmédmuutoksessa. Haastattelujen herattamista
ajatuksista nama olivat voimakkaimmin toistuvia ja aiheisiin viitattiin seka palattiin

muidenkin kysymysten ohessa.

4.1.1. Strategisen johdon yleisnakemyksia
Strategisen johdon nédkemykset pysyivat enemmaékseen tietojarjestelman suunnittelun ja
testaamisen tasolla, vaikka muutamaan otteeseen strateginen johto meni hyvin
konkreettiselle tasolle kayttoonoton pohdinnoissaan. Strateginen johto naki, ettd
tietojérjestelman kayttéonotto riippuu ennen kaikkea siitd, miten tietojarjestelmé sopii

organisaation strategioihin ja kuinka se auttaa saavuttamaan uuden tehokkuuden tason.

Lahes kaiken tyyppinen suunnittelu maédritteli strategisen johdon toimintaa.

Suunnitelmille toivottiin tarpeeksi aikaa jotta pa&stéisiin toivottuun tarkkuuteen ja
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eritoten tarkkuuttaa toivottiin suunnitelmilta. Johdon selked konsensus oli se, etta
tietojarjestelman toiminta ja sen kayttotarkoitus pitdd olla tarkasti méaritelty. Johdon
pitdd tietdd, mitd se tietojarjestelmiltd haluaa, ja miten tietojarjestelméa tullaan
kayttdmaan. Erds haastateltava totesi, ettd ensin pitdd olla tiedostettuna ongelma tai
parannuskohde ennen kuin ldhdetddn etsimadén ratkaisua. Tietojarjestelma ei saa olla
itseisarvo, jota lahdetddn tuomaan koska teknologia itsessddn vaikuttaa
mielenkiintoiselta vaan jokainen tietojarjestelma pitdd olla tarkoituksenmukainen ja
huolella suunniteltu kokonaisuus. Suunnittelun ldhtokohdat pitdd olla myo6s erittain
kaytannonlaheisia, silld suurin osa hankituista tietojarjestelmistd menee helpottamaan
myymaldtason toimintaa, joka on kulurakenteeltaan raskain osa véhittaiskaupan
toimintaa. Arjen toiminnan helpottaminen oli selkein tarkoitus tietojarjestelmille. Arjen
toiminnan helpottaminen voidaan nahda myo6s kustannustehokkuusajatteluna, jota erds
haastateltava toi esille. Tama alkuvaihe tietojarjestelmén suunnittelussa néhtiin
kriittisend kaatamaan eri tietojarjestelmahankkeet jo heti alkuun. Suunnittelun kautta
vaikutetaan kaikkeen, joka tulee mydhemmin kayttdonottoprosessin aikana ja
suunnittelu nahtiin suurena voimavarana kayttoonottoprosessille. Jos suunnittelu on
tehty oikein, voidaan jalkautettavaa tietojarjestelmaé pitaa lahtokohtaisesti tarpeellisena
lisind organisaatioon. Kun tietojéarjestelmd on tarpeellinen, niin silloin myods
henkilokunnan arjen pitdisi helpottua ja ndin myds tietojarjestelmédmuutoksen pitaisi

olla helpompaa organisaatiolle samoin kuin sen kommunikoiminen.

“kartoitetaan niitd omia tarpeita ja omia reunaehtoja, mita silta jarjestelmalta
haetaan. Me ei olla ostamassa tai hankkimassa jarjestelmad, joka olisi maailman
paras tekninen juttu. Se paapointti pitaisi olla se mité lisdarvoa se tuo asiakkaille
tai henkilokunnalla tai miten se tehostaa meidéan omaa toimintaan. — — Tavallaan
tehd&an huolella se, ettd mihin ongelmaan tai haasteeseen me halutaan tata
ratkaisua tehdd, ja mihin sen pitdd skaalautua erikokoisissa myymaéldissa ja
erilaisissa olosuhteissa, ettd tdma on tarkead, ettéd se oma kotipesa on ensin tehty
hyvin.” SJ1

Suunnittelun ja sen teknisen puolen tutkimisen jatkumona on pilotointi. Strategisen

johdon toinen tukijalka kéyttoonotossa on pilotoinnin tekeminen. Pilotoinnissa

tietojarjestelma on jo viety myymaldtasolle ja sitd kayttdd jo henkilokunta ja
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mahdollisesti asiakkaat, mutta sitd ei ole vield viety laajempaan levitykseen. Pilotointia
ennen on kuitenkin jouduttu tekemdan hyvin paljon muutosjohtamisty6td, jolla on
edistetty tietojarjestelman hyvaksyntad, mutta pilotointi ei kuitenkaan ole viimeinen
askel ennen laajempaa levitystd. Vaikka pilotti tehddan ennen laajemman levityksen
alkua, sitd ei saa mieltdd vain yhtend suorituksena ennen varsinaista levitystd, vaan
pilotoinnin kuuluisi olla viimeinen ja ratkaiseva portti, jolla tietojérjestelmélle
varmistetaan oikeutus osana véhittdiskaupan toimintaympéristod. Vaikka pilottia varten
olisi jo kaytetty paljon resursseja muutosjohtajan seké organisaation toimesta, pilotilla
pitdd olla mahdollisuus kaataa tai ratkaisevasti muokata tietojarjestelmad ja
tietojarjestelma muutosta. Jos pilottia ei suoriteta perusteellisesti loppuun, vaan sita
pidetddn ainoastaan valttaméattomana pahana ennen todellista levitystd, niin silloin voi

jaada suuriakin virheité tietojarjestelmaan.

”Mut jos mietitdan sitd kayttdonottoa, niin tarkeinta siind on se, etta se jarjestelma
on pilotoitu ja hiottu kuntoon ennen kun sitd l&hdetdan viemdan eteenpain.
Tammoisten lastentautien poistaminen elévéssa elamassa niin se on yllattavan

raskasta ja tyoldstd, tuolla kdytinnénarjessa.” SJ1

”se pilotointivaihe tehdadn osaavan ja asiasta kiinnostuneen tahon kanssa ja
varmistutaan siita, ettd se jarjestelma todella toimii ennen kuin sitéd lahdetaan

laajentamaan laajemmin.” SJ4

Johto néki tarkednd, ettd henkilokunta ja mahdollisesti asiakkaat, kummatkin, pystyvat
omaksumaan uuden tietojarjestelman ilman suurta ihmettelyd. Kriittisemmaksi nahtiin
kuitenkin asiakkaat, koska johto naki, ettd heiddn mahdollisuutensa vaikuttaa
asiakkaisiin, on rajallinen. Asiakas on ennen kaikkea kuitenkin se, joka maarittaa
tietojarjestelmien  kayttbonoton  onnistumisen,  jos  tietojérjestelmdssd  on
toiminnallisuuksia, joita asiakkaan pitdd kayttdd. Asiakkaan hyvaksyntd ja sen

edistdminen nahtiinkin erittéin isona haasteena ja uhkana strategisen johdon toimesta.
”saadaan ihmiset katsomaan ja koittamaan, ettd tammaonenkd téd on” SJ3

“alussa panostaa siihen asiakkaiden opastamiseen” SJ3
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[Mikd riski tietojdrjestelmdlld on] “Se ettd asiakas ei kdytd sitd. Se tehdddn

asiakaspintaan niin, etta se asiointi on joko vaikeampaa tai hitaampaa” SJ2

“asiakkaan uskallus kayttaa sita” SJ4

Muutoksen edistdminen kommunikaation kautta nahtiin parhaiten vaikuttavana. Johto
néki ennakkoluuloissa ja véarinkasityksissad uhkia ja sen takia kommunikaatio nousi
nopeasti ylitse muiden muutosjohtajuuskeinojen. Muutoksen edistaminen ei kuitenkaan
rajoittunut  pelkastddn kommunikaatioon, vaan nadhtiin  my0s eri kohteita
muutoksenedistamiselle niin koulutuksen kuin osallistamisen saralla. Namé& kolme
olivat muutosjohtamisen tarkeimmat ideat. Strategisessa johdossa on siis ymmarretty
muutosjohtajuuden tarve, ja se missd kaikessa muutosjohtajuus pystyy auttamaan.
Aikaisemmin mainitun tietojarjestelmasuunnittelun ja teknisen tarkastelun kautta tulee
esille myos johdon nédkemys muutoksen edistdmisesta tietojarjestelman kaytettavyyden

kautta.

"No kylld pitid lihtee juuri siitd liikkeelle, ettd osataan myydd tdmd homma
oikealla tavalla, etta torpataan ne semmoiset ennakkoluulot tavallaan mitka téhan
liittyy. Ettd nyt automatisoidaan ihmisia pois, pois toista. Nama pitda niin kuin,
huomioida ja miettid mika on se oikea ajankohta tai tapa milloin tdma aloitetaan
tama lanseeraus. — — Ettd tdhan suuntaan ollaan menossa, tammdoisia tehdaan ja
tama koskisi ehkd nadin monta myymaldan, niin taman nakokulma pitéisi osata
myyda” SJ1

4.1.2. Strategisen johdon erillisnékemyksi&
Yleiset ideat olivat hyvin selkedt johdolla, mutta nédiden liséksi oli myds muutamia
erillisid ajatuksia, joita haastattelijat pitivat dd&rimmaisen tarkeind. Nama erilaiset ideat
on hyva tuoda esille, sill& ne tuovat vaihtelevuutta k&yttdonoton prosesseihin ja ndin
tuovat erilaisia nékokulmia ja mahdollisuuksia tietojarjestelman kéayttéonottoon ja
suunnitteluun. On myds hyva tarkastella nditd ideoita silla laajempi yhtendinen
mielipide ei aina tarkoita sitd, ettd kaikki oli kunnossa niissa asioissa, jotka néhtiin

tarkeédksi tai etta asioita tehtaisiin oikein.
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Vaikka strateginen johto naki yleisesti positiivista kehitystd kayttdonotonprosesseissa,
sen riveistd kuitenkin nousi mietteitd kayttéonoton parantamisesta. Johto naki, ettd
heilld on kaikista eniten parannettavaa kayttdonotossa ja sen metodeissa. Valmiin
tietojarjestelman jalkauttaminen ja levittdminen nahtiin heikkoudeksi, johon toivottiin

parannusta.

”[henkilokunnan pitdisi] ymmartaa kasitteellisesti se mitd ollaan tekemassa, tai
mité pitaisi tehda. Ei tietenkdan [jalkautus] ole sama kuin niille, jota sen on
suunnitellut, ja tavallaan sen takia meillakin on aika paljon kehnonlaisia
kokemuksia siitd kuinka jarjestelmia, toimintamalleja, on viety kirjeella kenttaan.
On lahetetty materiaali, jossa on motivaatio-osuus, etta miksi, ja sitten on lahetetty
samassa yhteydessa yksityiskohtainen kirjallinen toimintachje ja sitten perdan

suunnilleen, tsemppié ja niin se ei mene lapi, se on taysin selva asia.” SJ2

“valmiin jarjestelmé levittdminen, niin, t44 on se heikkous. ” SJ2

Erds toinen strategisen johdon henkil0 totesi, ettd kaikki osa-alueet voivat menna
vikaan, suunnittelu, pilotointi ja jalkautus. Kun ndmé menevét kerrankin pieleen, niin
silloin on jo huomattavasti vaikeampi saada luottoa takaisin siihen tietojarjestelmaan,
jonka kanssa pitaisi toimia arjessa.

“talla hetkelld uusi budjetointijarjestelma [on] — — taysin katastrofaalinen— — se on
tuotu keskenerdisena kaytt6on— — [meille] on ilmoitettu, siitéd huolimatta, etti uusi
jarjestelmé& on keskenerdinen, ettd vanhaa jarjestelmaa ei yllapideta tai tueta ja
tdma on nyt toinen tai kolmas vuosi kun me budjetoidaan niin tuskatuttavalla
jarjestelmalla kerta kaikkiaan ja johtuu ihan siitd, ettd jarjestelma on
keskenerdinen pahasti. — — kun se kerran munitaan, niin siihen suhtaudutaan jo

hirveella varauksella. SJ4

Erés toinen strategisen johdon henkil6 huomautti, etti johtajina heidan pitéisi pystya
parempaan, kun kyse on juuri edelld mainitun tyyppisestd ohjelman kehittdmisesta.
Johto on sité varten, etta tallaisia asioita pystyttéisiin hoitamaan nopeasti pois alta, silla

ne tuovat turhia jannitteitd, kuten edellisestd haastattelukommentista huomattiin.
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“silloin jos se on toiminnallista kritiikkid, palautetta, niin sen pitaisi olla hyvin

vdlitontd sen [tietojdrjestelmdn] kehittiminen.” SJ2

Erds johdon henkilé oli myds hieman pettynyt siihen, miten asioita tuodaan heidéan
tasollaan eteenpdin. Han huomautti, ettd tiedon saaminen tulevista ohjelmista on liian
vahdaistd, eika tuleviin tietojarjestelmamuutoksiin pystyta kunnolla varautumaan ennen

kuin ne ovat jo tulleet.

’niista kerrotan liian vahan etukéteen, ettd ne vaan tulee ja ongelma voi olla sekin,
etté ei tiedetd ihan tarkkaan mita sieltd on tulossa ennen kuin se on edes tullut, se

on varmaan se perusongelma.” SJ3

Yksi erittdin vahva mielipide siitd, mit4d johdon pitdisi oppia edellisista
tietojarjestelmamuutoksista, oli se, ettd mitéan tietojarjestelmad, joka on keskenerdinen,
ei saisi paasta ulos. Yksittdisenkin henkilon pitdisi pystyd vakuuttamaan muut johdon
jasenet testauksen tarpeellisuudesta ja testauksen tuloksista, eikd missadan nimessé antaa
periksi, jos ndyttaa silté, etta tietojarjestelma on keskeneréinen ja sitd ollaan pistamassa
levitykseen. Vaikka aikataulu Kkarsisi, pitdd saada tehtyd oikeasti kaytettava

tietojarjestelma vahittaiskaupalle.

"No kylli kai se, ettd pitdisi vaan pitdd oma paansd, kun nakee, ettd joku
jarjestelm& on liian vaikea tai liian keskentekoinen. Niin semmoista ei pitdisi
paastaa kaytantoon, lanseerata laajemmin, koska siitd vaan kumuloituu erilaisia
ongelmia, jotka ovat kahta vaikeampi ratkaista ik&an kun se asia menee liian
pitkdlle.” SJ1

Erés johtajista naki, ettd yleinen tiedotus ja maineen hallinta on myds osana
tietojarjestelmatoimintaa. Johdon pitéé pystya kertomaan kaikille, miten organisaatiossa
toimitaan, ja se pitéa tiedottaa vahvasti kaikille osapuolille niin organisaation siséll&
kuin sen ulkopuolellakin. Organisaation pitdd olla kokoajan tiedotuksen ohjaksissa ja

vieda keskustelua eteenpdin. Keskusteluun osallistuvat voivat tarkastella ja keskustella
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asiasta, mutta organisaation pitaa olla se, joka maarad tahdin ja tuottaa informaatiota
asiasta. Kenellekaan ei saa jaada epaselvyyksia siitd, miten asian kanssa edetaan.

”me johdetaan sitd asiaa eika niin ettd lehdistd tai joku muu johtaa sitd
keskustelua, ettd kerrotaan itse ensin ja sitten tavallaan annetaan lehdiston tai

media poimia siitd sitten niin asioita.” SJ3

Johtotasolla n&htiin parantamisen mahdollisuuksia my6s heiddn omiin prosesseihinsa.
Strateginen johtaja, jolla oli enemman kosketuspintaa myymalatasolle, naki, etta
suunnitelmia pitdisi pystya tekemdan nopeammin ja ryhtyd nopeammin tekeméén
pilotteja. Muutkin strategisen johdon henkilot nakivét, ettd pilottien tekeminen
tietotekniikan testaamiseksi on erittdin k&ypa vaihtoehto, silld organisaation koko

huomioon ottaen, pilotin tekeminen ei ole niin suuri ponnistus resurssimieless.

“tata jarjestelmaa, ma jenkeissa ekan kerran tahan térmasin, joskus 2000, joskus
kymmenen vuotta, yli kymmen vuotta sitten suurin piirtein. Kyll&h&n sen heti naki,
ettd tdhan pitdd paastd mahdollisimman nopeasti, mutta meidan
tietohallintoihmiset, jotka ei ole, ei vastaa etulinjasta, ei ymmartényt sen asian
kiireellisyyttd. ”SJ2

4.2. Operatiivinen johto

Operatiivisella johdolla nousi vahvasti esille kaksi eri aihealuetta, joista toinen voidaan
jakaa kahteen osaan. Ensimméinen aihealue oli vastarinnan poistaminen eri
muutosjohtajuuden keinoilla. T&m& aihealue voitiin jakaa vastarinnan poistamiseen
kommunikaatiolla ja vastarinnan poistamiseen koulutuksella. Toinen iso aihealue oli
organisaatiotasojen vélinen keskustelu, jossa pureuduttiin siihen, miten henkilostoa

kaytettiin tai tulisi kdyttd4 suunnitteluvaiheessa ja pilotoinnissa.

4.2.1. Operatiivisen johdon yleisndkemyksia
Vastarinta néhtiin operatiivisessa johdossa uhkana, ja sen poistamista varten pitéa varata
resursseja ja tehda tiettyja muutosjohtajuuden kaytant6ja kuten selkedd viestintéa

muutoksesta. HenkilOston reaktiota ei suoranaisesti pelatty, mutta operatiivinen johto oli
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tietoinen, ettd muutoksen eteneminen jouhevasti vaatii hyvdd kommunikaatiota
organisaatioportaiden  valilla. Kommunikaatiotarpeet oli suunnattu etupadssa
henkildston suuntaan, silla néhtiin, ettd heille muutoksen kommunikointi avoimesti ja
epaselvyyksia valttden oli kaikista tarpeellisinta. Operatiivinen johto puhui toistuvasti
tietojarjestelman ja tietojarjestelmadmuutoksen myymisesta henkilostolle. Vaikka
tarkoitus olikin kertoa rehellisesti ja tarkasti tulevasta muutoksesta kaytettiin sanaa
myyminen. Myyminen sisédlsi enemmankin vasta-argumentteja juuri  niihin
huolenaiheisiin, joita operatiivinen johto kuvitteli henkildstolla olevan. Kommunikaatio
kaytannon tasolla olisi organisaation sisdinen ja ulkopuolinen tiedotus. Tiedotuksissa
pitéisi olla selkeasti esilla ne hyddyt, jotka muutos tuo mukanaan. Muutoksen hy6tyjen
kommunikointi nahtiin parhaimpana tapana poistaa muutosvastarintaa ja seka lisata

mielenkiintoa muutosta kohtaan.

Kommunikaation tietojarjestelmamuutosta edistavana vaikutuksena néahtiin odotusarvon
luominen, mikd antaa henkilokunnalle, jotain mitd odottaa. Kommunikaation luoma
odotusarvo tuottaa Kiinnostusta aiheeseen ja valmistaa henkilokunnan muutokseen.
Kommunikaation pitd4 vastata etupadssa henkiloston kysymykseen, miten tdmé
vaikuttaa juuri minun tyonkuvaani. Hyvisséd ajoin ennen pilotointia pitéisi olla
kommunikaatiosuunnitelmat ~ valmiina ja  jo  ennen  tehtdvdd  pilottia
tietojarjestelmamuutos pitdd kommunikoida koko organisaation henkil6kunnalle.
Vaikka kommunikaatio oli suunnattu etupdéssa henkildstolle, jotta muutos olisi heille
helpompaa, operatiivinen johto ei unohtanut asiakkaiden tai median liittdmistéa
kommunikaation piiriin. Asiakkaan informoiminen n&htiin myos yhtena tarkedna osana
tietojarjestelmamuutosta silta osin, kun se asiakasta koskee. Operatiivinen johto toivoi,

ettd myos heille kommunikoitaisiin kattavasti muutoksesta.

Operatiiviselle johdolle kommunikointi ei kuitenkaan ollut heiddn vastarintansa
poistamista varten, vaan siksi ettd he pystyvat varautumaan muutoksen
kéytannonjarjestelyihin omassa organisaatioportaassaan ja henkiloston suuntaan.
Useimmat olivat sitd mieltd, ettd heille kommunikaation pitdisi tulla aiheeseen liittyen
selkeésti aikaisemmin kuin heidén henkil6stolle, ja sita pitéisi tulla myds tdménhetkista

enemman. Erés operatiivisen johdon henkilé oli hieman kyllastynyt epétietoisuuteen.
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Tietoa saa murusina, eikd oikein koskaan tiedd, missd vaiheessa muutokset ovat

etenemassa.

“No ehkd siind jos pddstddn, etukéteen paastaan kertomaan miten tyé muuttuu ja
ettei nama henkil6t joudu uhan alle siita, sailyyko tydpaikka vain ei ja sitd kautta
kun saadaan se tieto leviamaan niille, niin se ei levid vaarin mihinkdan mediaan ja
muualle koska aina on riskiné on se, ettd ammattiliittojen ja se tuodaan mediaan ja
[organisaatio] on tallainen iso ja paha, niin niin, miten se muokkaa sita yleista
mielipidettd se on aina riski.” OJ2

”No ehkid kertomalla tarkemmin tietoja siitd, miten se muuttaa sitd omaa tyota ja
my6skin silla on suuri merkitys kun padsee muualle katsomaan, miten ne
[tietojarjestelméat] toimii ja nékee kaytannossa sen systeemin — — ja sitten ku

etukateen kerrotaan miten tydnkuva muuttuu ja miten se helpottaa tyéta. ” OJ2

"Mutta muutoshan on se, ettd jos joku on aina tykdinnyt olla [tietyissd
ty6tehtavissd] ja haluaa olla, niin sitten pitda myyda idea, ettd onhan se ihan kiva

hyllyttaa jatkossa, taytyy sitten myyda tata asiaa.” OJ1

“lhan siis ndmd ikuiset tiedottamiset ja kouluttamiset ja ettd ihmiset saa
konkreettisesti tietdd ettd, miten se vaikuttaa juuri minun tyohon, eikd mik&an

sellainen epamaarainen yleisyys hirvedsti ilahduta, etta sulla on jotain toita.” OJ1

Vastarinnan poistaminen kokonaisuutena organisaatiosta oli huomattava aihe
operatiiviselle johdolle. Toiseksi suurimmaksi osa-alueeksi vastarinnan poistamisen
sisdlla nousi vastarinnan vahentdminen koulutuksella. Koulutus on osa organisaation
perustoimintoja, ja sitd tapahtuu koko ajan, mutta osa operatiivisesta johdosta néki, etta

perusteellinen kouluttaminen tuntuu aina unohtuvan, kun uusia asioita tuodaan.

Huolenaiheena oli oppiiko henkilokunta, mutta silti operatiivisella johdolla oli vahva
luotto siihen, ettd heiddn oma henkil6kuntansa oppii kéyttdmaan uutta tietojarjestelmaa.
Koulutuksen taso ja laajuus vaihtelee muutoksesta ja jotkut muutokset tuodaan
myymalatasolle sahkdpostiohjein, joissa on ohjeet tietojarjestelméan kayttoon. Tata ei

missadn nimessa nahty parhaaksi mahdolliseksi toimintamalliksi koulutuksen kannalta.
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Nettipohjainen koulutusmalli nahtiin kuitenkin erittdin toimivana. Mikéli muutoksesta
pystytédan tekeméan koulutusohjelma tai opastus organisaation verkkoymparistoon, niin
se lisdd myds henkilokunnan toimintaa tietotekniikan parissa ja ndin lisaa
henkilokunnan tietoteknista kadyttoastetta ja kokemuksia. Nama kokemukset saattavat

my6hemmin realisoitua parempana osaamisena tietotekniikan kanssa.

Operatiivisella johdolla oli ndkemys, ettd tietojarjestelméastd tehtdisiin yksittainen
opetusjarjestelma. Myymalaan tehdaédn yksittainen mallikappale, jolla voidaan kouluttaa
henkilokuntaa ennen kun tietojérjestelméda ryhdytddn kayttdmé&an myymalan arjen
toiminnassa. Yksittéiselld opetuskappaleella saadaan henkildstd perehdytettyd k&desta
pitden ja henkilostd pystyy kayttdmaan arkitydskentelynsa taukoja tehokkaammin
omatoimiseen oppimiseen eikd suuria koulutustilaisuuksia tarvita niin useita. Eras
operatiivinen  johtaja  ndki  kuitenkin, ettd heiddn  vuosittaiset  suuret
yhteiskoulutustilaisuudet ovat erittdin hyodyllisia, silld niilld tavoittaa useamman
organisaation jasenen Kkerralla ja suurista koulutuspéivissa aloitettuja keskusteluja
voidaan jatkaa pienryhmissd. Pienryhmakoulutus oli yleisesti hyva kaytanto
operatiivisen johdon mielestd. Yhteisissa koulutuspéivissa nahtiin my6s se etu, ettd
johto péadsee keskustelemaan henkiloston kanssa. Johto joutuu ehkd koville
selvittdessadn tietojarjestelmamuutoksen etenemistd, mutta se on tarkoituskin, ettd
vaikeisiin kysymyksiin vastataan ja henkilokunta padsee kuuntelemaan, kysymaan ja

oppimaan.

Operatiivinen johto huomasi, ettd vaikka henkilostd itse oppisi kéyttdmaan
tietojarjestelmaa taydellisesti niin henkildston on, niilta osin kuin tarpeellista, opetettava
myos asiakkaita kayttdmaan uusia tietojérjestelmid. Henkildston oppiminen ei siis
pelkastaan riipu siitd, ettd he itse oppivat kéyttdmaan jarjestelmia, vaan henkildston on
opittava myos opettamaan. Tama uusi toimenkuva tietojérjestelman oppimisessa hieman
mietitytti osaa operatiivisesta johdosta. Henkiléston opettaminen opettamaan saattaa
olla vaikeampaa kuin se, ettd he itse oppivat kdyton. Operatiivinen johto pohti myos
sitd, ettd kuinka paljon opettaminen, siitd kiinnostuminen ja sen hallitseminen, on
yksilokohtainen taito, ja kuinka helposti sitd voidaan koulutusten avulla henkilékunnalle

opettaa.

58



sitten se henkilostolle viestittdminen ja henkilokunnan kouluttaminen sille uudelle

asialle ja muutokselle” OJ4

"Siind vaiheessa kun se ei koske sitd omaa yksikkod, niin siind vaiheessa se on
ihan vaan naa tiedotteet ja henkilokuntalehdet, josta siitéa kerrotaan, mutta sitten
kun se koskee omaa yksikkdda, niin kyllahan siella pitaa jarjestaa koulutustilaisuus
jossa siita kerrotaan. Jarjestetadn ihan sellaista live-infoa jossa voi kysella ja

pohtia sitd.” OJ1

”normaalin valmennuksen kautta vetaa taa juttu, siin varmaan kannattaa miettia
etté jos naita tulee kayttoon, niin meillakin on kaupparyhmaésséa [verkkoymparisto]

sitd varten.” OJ3

“Meille tule ndma vahan annettuna, me ei tehda itse naitd [organisaatiossa].
Meille tulee joku jarjestelmad ja me hoidetaan koulutus tai joku muu sitten, niin
kylla hén ndissa on aina ollut jotain, mutta mitd méa opin siitd. Koulutusta ei voi

olla liikaa, se on tammainen ihan perus juttu.” OJ3

Organisaatiotasojen valinen keskustelu ja koko arvoketjun kayttd tietojarjestelmien
muutoksissa heratti paljon keskustelua operatiivisessa johdossa. Johto oli samaa mielta
siitd, ettd henkiloston pitdd olla mukana muutoksessa. Useimmin esille tuli idea
henkiloston kaytosta heti koko prosessin alkuvaiheessa, koska henkilostd tietda
parhaiten itse, millaisia ovat myymalan k&ytannot ja arki myymélatasolla. Operatiivinen
johto néki, ettd tydryhmadssé, joka suunnittelee tatd muutosta, pitadd olla vahva edustus
kaikista organisaationtasoista; arvoketjun osanotto pitaa olla taydellinen. Operatiivisella
johdolla ei ollut suurempaa kasitystd siitd, kuinka paljon eri organisaationtasoja
kaytetddn muutosprosesseissa, mutta heidan mielestéan se ei ndy talla hetkella tarpeeksi.
Tietojarjestelmien nahtiin tulevan edelleen liikaa poytalaatikkotyond, jossa ei ole
huomioitu kaikkia tarpeellisia elementtejd. Operatiivinen johto ndki, ettd henkil0stoltd
pitéisi pyytdd kommentteja kaikkiin muutoksen vaiheisiin ja tdméa pitéisi tehda vaikka
pienryhmien toimesta, jotka p&asevat miettimaén asioita konkreettisesti ja sitten tuovat

ajatuksiaan eteenpdin. Konkreettisissa tehtavasuunnitteluissa myymalahenkilékunta on
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ehdottomasti tarpeen, koska he ovat tdysin eturintamassa ja he ovat usein ne, jotka
tietojarjestelmida myymalassa kayttavat. Operatiivisessa johdossa endotetaan myos koko
myymaélatason osallistamista, eikd vain erikseen valikoidun pienen joukon
osallistamista. Operatiivinen johto ndaki, ettd koko henkildstélle voisi jarjestaa
pienryhmissa aiheeseen liittyvid pohdintatilaisuuksia, joissa osallistetaan koko
henkilostdd ja ndin saadaan arvokasta tietoa esimerkiksi siit4, miten viimekerralla

toimittiin isomman tietojarjestelman kéyttéonotossa ja mité siité opittiin.

”Samalla me ollaan pyritty kysymaan porukoilta, ettd mitd palveluja, tai kuinka
[organisaation] tulisi toimia, etté voisi laajemmin kayttdd meidan palveluja. Me
ollaan kaikki naméa palautteet sitd mukaa keratty meidan koneelle. Niin meilla on
1500 palautetta meidan toiminnasta, asiakasndkokulmasta ja nama on kaikki
koottu yhteen ja naita on kéasitelty ja ndma tullaan késittelemaan kaikki. Ja siind on
voimavara, ettd me nahdéan suoraan, ettd mihin tulee eniten palautetta, etti
pitaisikohan talle asialle tehda jotain kun ne on samalla meidan asiakkaita,
henkilokunta. Ihan &lyttémén hyva juttu, mutta kdyttdonotossa, niin eihdn me voida
lahtee tdma ei ole mikdan huutodanestys, mutta tarkeédtéd on ottaa tietty porukka

siihen valmisteluun.” OJ3

”ja sitten koko prosessin aikana sitten pitdisi pystya henkilokunnan kanssa
keradmaan sitda palautetta kun hommahan ei koskaan ole mikaan semmoinen
valmis kun se laitetaan kaytt6on vaan sitd joudutaan jotenkin, siind sitten jotenkin
kyettdisiin kehittdmaan sité siind samalla, nykymaailmassa asiat ei ole valmiita
kun ne otetaan kayttoon vaan sitd pitdd pystya niin kuin yhdessa ja myos

asiakkailta tulevien kommenttien perusteella” OJ1

“Et siind pitais miettii koko arvoketju — — ettd joka arvoketjun kohdasta olis
mukana siind suunnitteluvaiheessa. Siind vois olla, en tiedd miten nykydan on,

ehk& onkin, mutta se ei tunnu, ettd se ei ihan toimi.” OJ3

”No eihan se muu auta kuin sitten vaan, tAmmaginen, valitaan jarjestelmatoimittaja
niin tassakin pitéisi se kentdn nakemys ottaa jo, et jos naité [tietojarjestelmid], niin
kannattaa ottaa myyjia jo tdhéan vaiheeseen mukaan, tdhan jo ihan alkuvaiheeseen,

niin kuin sanoin, arvoketjun joka puolelta ja asiakkaita” 0OJ3
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4.2.2. Erillismielipiteita operatiiviselta johdolta

Kun erdélta operatiivisen johdon jaseneltd kysyttiin, miten on pyritty ottamaan
huomioon henkilokunnan mielipiteitd ennen tietojarjestelmén jalkautusta, niin tuli ilmi,
ettd operatiivisella johdolla ei olisi tdhan tarpeeksi valmiuksia. Operatiivisen johdon
jasen kertoi, ettd muutokset tulevat heille hyvin pitkalti saneltuna ja nopeasti ylemman
johdon puolelta. Tadma tarkoittaa, ettd operatiiviselle johdolle jd& ponnistelut
tietojarjestelmamuutokseen  kdytannon tehtdvien hallitsemiseen hieman vaikein
edellytyksin.

“Ei oo ollut sellaisia tilanteita oikeastaan missa ois voitu ottaa huomioon
[henkiloston mielipiteitd]. Ne muutokset, mitk& on tullut, niin ne tulee kun Manulle
illallinen, et ne tulee ndin ja meidén taytyy vaan sopeutua tilanteeseen ja hoitaa
koulutukset tai muuz jérjestelyt. ”OJ2

Samainen operatiivisen johdon jasen jatkoi, ettd han haluaisi enemman tietoa tulevasta
muutoksesta aikaisemmin sek& aikaa, jotta muutosvastarintaa voidaan lievent&a
antamalla aikaa muutokselle. Han n&ki, ettd muutoksen kannalta tiedonkulun pitaisi olla

enemman etupainotteista.

”mallien ja toiminnan esittely hyvissa ajoin etukéateen, se on a ja o, vaikka ne ei
tulisikaan. Sanotaan, jos ne tulee vuoden péaastd, niin hyvissa ajoin jakaa tietoa
henkilokunnan lehdissa, etta tAmmdisia mahdollisuuksia on tulemassa ja annetaan
koulutusta ja muuta. Ja ihmisilla on aikaa sulattaa se, ja jos sieltd tulee vastarinta
aalto tai joku muu, niin silla on aikaa tulla ja siihen keretd@n reagoimaan ja
kertoa, miten taa oikeesti vaikuttaa. Sitten, jos tulee hyvin nopealla rytmill&, niin
meilla saattaa olla et meilla on jo [tietojarjestelma kaytéssd] kun se vastarinta
aalto iskee. ” OJ2

Toinen operatiivisen johdon henkild néki kuitenkin, ettd valmistautuminen muutokseen
on hyvin selked& ja siihen annetaan tarpeeksi aikaa, mutta aikataulun puutteellisuus
tuottaa suurta harmia myymalatasolla. Kentdll4 varaudutaan muutoksiin, joita ei tule, tai
tulee mydhemmin, ja ndin haaskataan resursseja. Kommunikaation virta on takelteleva

ja aiheuttaa harmia.
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“nédmé aikataulut ei pidd néissé [muutoksissa], sanotaan ettd tdma tulee ensi
vuonna, mutta sitten ei tulekaan, tulee joku valiversio ja sitten menee vuosi, etta ei
mitddn kuulukaan, et ndin vahan tuppaa menem&in. — — ndiden [uudet
tietojarjestelmat] valiaikatietoja olisi hyva kertoa tanne kentélle; missd mennaan.
Kun mekin pyritddn viestimaan meidan [myymala] paallikoille, etta tallaisia
muutoksia tulee, vaikka tdmmdinen juttu tulee ens vuonna, mutta sitten kun se ei
tulekaan, niin on vahan outoa, kun siihen on jo valmistauduttu — — tai sitten ei

kuulu yhtddn mitddn, tdmd on ehkd sellainen kehityskohta.” OJ3

Kyseinen operatiivinen johtaja oli kuitenkin hyvin skeptinen sen suhteen, ett4 tietoa
tarvitsisi antaa eteenpdin, ainakaan henkilokunnalle. Han ei ndhnyt mitdén lisdarvoa
silla, ettd tietojarjestelmésta tiedotetaan aikaisemmin. Han naki aikaisen tiedottamisen

jopa haittana toiminnalle.

’riittéd, ettd tieto tulee tdnne — — kylla me se siitd pystytdén kertomaan se sitten
kuukauden kahden sisdan — — riittdd, ettd esimiehille menee tieto siihen
henkildstosuunnitteluun — — Niin, ettd jos se hokastaan, ettd tallainen juttu tulee
vuoden paasta, niin siind se juttu kerkeda taas paisua ja kaikkea, ettei sitakaan

kannata. Jos kysytdan nainpain, ettd mita se henkilokunta talla tiedolla tekisi? OJ3

Edellisissd, kuten ndissékin, kommenteissa voi huomata selkeitd eroja operatiivisen
johdon toiminnassa ja siind, miten he kasittelevdt omaa toimintaansa. Parannettavaa
I0ydettiin my6s muutosten jélkeisesséd seurannassa. Operatiivinen johto tekee ehka
omaa  Sseurantaa, mutta  ylemman  johdon  vetdm&n ja  tuottamaa

tietojérjestelmamuutoksen tulosten seurantaa ei joko huomata tai sitten sité ei ole.

“Varmaan se seuranta, kuinka hyvin taa sitten meni. Miell& monestikin j&a& asiat
sillalailla, ettd ne menee tdhan vaiheeseen, koulutetaan otetaan kayttéén, mutta
sitten ei siind mielessd mitata tai seurata, ettA miten hyvin tdma

[tietojdrjestelmdmuutos] nyt sitten meni, se tavallaan puuttuu.” OJ3

“kun sen jalkeen kun se on kayttssa se uus jarjestelma méa kysyn, ettd vaihtaisitko

takasin entiseen, jos vastaus on kyll&, niin silloin on jotain mennyt pieleen, mutta
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ei ole viela vastattu, ettd juu kylla tahdon vanhan takaisin, vaan painvastoin

uudessa on aina niin paljon parempia ominaisuuksia fiksumpia asioita”. 0J4

4.3. Henkilokunta

Henkilostolld, kuten operatiivisella johdolla, tuli esille kaksi aihealuetta, jotka sisaltavéat
erilaisia osa-alueita. Ensimmainen aihealue henkilstolle oli muutoksen turvalliseksi
tekeminen. Tama aihealue voitiin jakaa pelkojen hélventamiseen
tietojarjestelmamuutoksesta tiedottamisen ja kommunikaation seka koulutuksen avulla.
Toinen iso aihealue oli tietojarjestelmédn toimivuus myymalén arjessa, jossa nahtiin

uhkakuvina muun muassa tietojérjestelmén toimivuus ja varkaudet.

4.3.1. Henkilokunnan yleisnakemyksia
Tiedottaminen henkilokunnan nékokulmasta on etupédédssd operatiivisen johdon ja
myymalapaallikbiden kommunikaatiota henkildstolle. Kommunikaatio ja tiedottaminen
nahtiin keinoina, joilla oman myyméaldn muutosjohtaja luo henkildkunnalle rauhallisen
ja turvallisen hengen muutokseen. Turvallisuuden tunne tuli hyvin usein esille, kun
puhuttiin muutoksesta. Henkiloston mielta selkeasti painoi huoli siitd, miten heidéan
tyopaikkansa séilyvét ja ty6tavat muuttuvat. Henkilostd néki, ettd asioihin pitdd menna
aina positiivisten asioiden kautta. Tietojarjestelmédmuutoksesta pitdd kuitenkin puhua

rehellisesti ja avoimesti.

Tassd muutoksessa kuitenkin néhtiin, ettd tyopaikat voisivat olla uhattuna, vaikka néin
ei kuitenkaan tulisi tapahtumaan. Né&iden pelkojen hélventdminen oli a ja o. Mikali
tyotehtdvat muuttuvat, niin niistd pitda 10ytad se positiivinen asia, kuten tyotehtdvien
vaihtelevuuden lisddntyminen. Muutoksen perusteleminen tiedottamisessa néhtiin myos
tarkednd. Muutokselle piti olla selked syy ja sen jalkeen linja, miten muutosta vieddan
eteenpdin. Yhtend tirkednd perusteena muutokselle nédhtiin myo6s asiakkaan parempi
palveleminen. Myymaél&tasolla useasti ja useaan asiaan mennéén asiakas edelld kuten
toteuttamalla  kaikki asiakaspalvelulupaukset. Tietojarjestelmd nahtiin  yhtena

lisdpalveluna asiakkaalle ja jopa myymaldn liiketoiminnan lisd4jané. Jos asiakas nékee
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palvelulle tarvetta, esimerkiksi asioinnin sujuvuuden edistdjand, niin silloin sita olisi
syyté tarjota.

Muutoksen oikea-aikainen tiedottaminen nahtiin myds tarkeéksi. Tiedottamista haluttiin
silloin, kun asiasta kunnolla tiedetd&n, mutta ei lilan aikaisin eik& lilan myohaan.
Aikataulun osalta henkilosto meni hyvin konkreettiseksi ja siitd tuli kaksi eri
mielipidettd. Henkildstd antoi vahvan mielipiteen myds siihen, mitd tiedottamiselta
toivotaan. Tiedottaessa pitda korostaa, ettéd kaikilla on tydsopimukset ja niiden puitteissa

aina toimitaan. Kukaan ei joudu pois, vaikka muutoksia tulee.

Kommunikaatiossa pitdd myos valmistautua henkiloston kysymyksiin. Henkildston
pitdd antaa tehda kysymyksid, vaikka aihealueita kdytaisiin toistamiseen lapi ja asia olisi
Jjo kertaalleen tiedotettu. Kyseleminen auttaa henkilékuntaa sopeutumaan muutokseen.
Tiedotuksessa on myos selkeésti tultava esille, ettd onko myymalaan tulossa pilotti vai
valmislaite. Mikali on tulossa pilotti, pitda kertoa tarkemmin ketk& ovat antamassa apua
ja miten, seka kertoa miten henkilokunnan mielipidettd kuunnellaan, ja kuinka sille
annetaan painoarvoa. Jos on tulossa valmis laite, niin silloin on kaytettava erityista

tarkkuutta sulavaan koulutukseen ja perehdyttamiseen asiasta.

Tiedottamista on hyva tehdd myods kokemusperusteisen kerronnan kautta, jolla
edesautetaan tulevan koulutuksen jarjestdmista. Tiedottamiseen siis kuuluu koulutuksen
ja tietojarjestelméan kuvailu siind maarin, millaisia kokemuksia mahdollisesti muilla
toimijoilla on ollut. Tdmé& kokemusperusteisuus on ehdotonta varsinkin, kun koulutusta
tenhddén. Yleisesti ottaen tiedottaminen ja sen tekeminen haluttiin ennen kaikkea

positiivisten huomioiden kautta, kuten jo aikaisemmin todettiin.

”No tietysti kaikki lahtee informoimisesta — — miksi vaihdetaan, mita hyotya siita
haetaan, mitd kaytannossa tulee muuttamaan, milla aikataululla se tehdaan, ja
mit& muutoksia ja mahdollisesti toimenpiteitd se vaatii meiltd, etté pystytddn oma
henkilokunta mahdollisimman kattavasti informoimaan tahén asiaan. — — Tulee
mahdollisimman turvallinen tunne siita, ettd me parjataéan tan uuden asian kanssa.
H1
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“ihminen pelka&, ettd mind tulen tarpeettomaksi ja kun sen saa hoidettua ihan
ensimmaisind asioina pois, elikka se positiivinen viestintd, ettd kenenkaan

tydsopimustunteihin ei kosketa.” H2

"Varmaan kertoo niitd kdyttékokemuksia, jos on ollut muualla ettei sitten luoda
sellaista paniikkia, ettd ndma on tosi kamalia — — Sitten ehka vaan sellaista
positiivista kertomista niista ja ettd mitka nyt on sitten ne hyvét puolet siind kun ei

ite tiedd vield.” H3

Henkilokunnan koulutus nahtiin eréand tarkeimmista asioista tietojarjestelman
kayttoonotossa. Koulutuksen tarkeys muodostui ennen kaikkea muutoksen turvalliseksi
tekemisen kautta. Koulutus oli my6s muutosta edistdvdnd sekd@ arjentoimintoja
helpottava tekija. Henkil6kunta kuitenkin naki, ettd koulutusta ei aina tehda kunnolla ja
koulutukseen ei varata edelleenkaan tarpeeksi resursseja. Henkilokunta tosin huomasi
positiivista muutosta koulutuksen jérjestamisessa ja siihen panostamisessa. Toisaalta,
henkilokunta koki, ettd asian tarkeytta voisi edelleen tahdentaa.

Henkilokunta meni koulutuksenkin osalta nopeasti konkreettisiin toimenpiteisiin.
Koulutukselle toivottiin riittavasti aikaa ja resursseja, jotta pystytddn kunnolla
keskittymdén itse koulutukseen. Henkilokunta eritteli tehtdvia ja huomionarvoisia
kohtia koulutuksessa, esimerkiksi koulutusta jarjestdessd pitdd tiedostaa tarve
koulutuksen yksinkertaisuudelle. Monet henkilékunnan jasenet ovat eritasoisia
tietotekniikan kaytdssd, ja tama pitdd huomioida koulutusohjelman rakenteessa seka

tietojarjestelmaoppaita laatiessa.

Haastattelujen kautta todettiin, ettd kaikki lahtee liikkeelle koulutustilaisuudesta, jossa
esitelldén tietojérjestelmad ja sen kayttod mahdollisimman realistisesti ja mieluiten
kaytdannonkokemusten kautta. Kouluttaja on mielellddn tuttu henkild, joka pystyy
samaistumaan koulutettavan asemaan. Henkilostd halusi, ettd koulutustilaisuudessa
tarkastellaan mahdollista koulutusopasta tai koulutusohjelmaa, jotka on rakennettu
organisaation verkkoymparistoon. Koulutus verkkoymparistdssa antaa mahdollisuuden
omatoimiseen ja rauhalliseen harjoitteluun myymélatiloissa silloinkin, kun ei ole muuta

tehtdvad. Verkkoympariston ehka kalliimpana vaihtoehtona on myymaldan asennettava
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harjoituslaite. Harjoituslaite on kopio varsinaisesta tietojarjestelmalaitteesta ja se on
taysin toimiva. Harjoittelulaitetta voidaan k&yttdd verkkoympdriston tavoin, mutta se

tuo suuren lisdarvon antamalla mahdollisuuden tutusta fyysiseen laitteeseen.

Toinen samantyyppinen itse tietojarjestelmalla tehtdva harjoittelu joka tuli
haastatteluissa esille oli varsinaisessa asiakastilanteissa harjoittelu, joko omassa tai
toisessa myymalassa. Tallaisellekin laiteharjoittelulle olisi syyta pyhittéé aikaa, silla se
antaa kaivattua ja tarvittavaa kaytdnnon kokemusta tietojarjestelmastd. Koulutuksessa
pitdd myos pystyd antamaan tarvittavat taidot mahdolliseen asiakkaan opastamiseen.
Mahdollisessa asiakkaan tietojérjestelmakéyton opastamisessa onkin térkedd oppia

opettamaan ja opastamaan.

“tallainen koulutuspaketti pitdd olla kattava nimenomaan sen takia kun silla on
paljon sellaisia asioita joihin ei en&a nykyinen toimintamalli kykene ja se varmasti

sellainen harjoittelua tdman kanssa vaaditaan.” HI

"Kylld ohjeistus on paljon parempaa. Mitd niistd tulee nykyddn, ja pddsee
opettelemaan jotain laitteiden kayttéa muissa myymaldissa, missd on ollut sita
pilotointia ja muuta. Ja kylla on paljon parempaan suuntaan mennyt. Ei ole
pelkkad, etta lahetetddn sahkoposti ettd tdma tulee ndin tapahtuman ja lukekaa

siitd ja opetelkaa itse.” H3

"No se koulutus tietysti koneille se on erittdin tdrkedtd. Aika on aina semmoinen
meilla ettd tuntuu, ettd ei kerked kunnolla, siihen olisi panostettava ihan
huolella. ”"H3

Kaupan kaytdnnontoiminnat nousivat tarkeiksi henkilékunnalle, silld henkil6kunta
kokee vahvasti olevansa vastuussa kaikesta myymaldsséd tapahtuvasta. Havikki
tietojarjestelman kautta oli yksi henkilokunnan peloista. Myo6s asiakkaan muut
tietojérjestelmén vadrinkdytokset nahtiin mahdollisina. K&ytdnnén myymalatoimintaa
haittaisi erityisesti tietojarjestelmén kaatuminen, silla se aina sekoittaa myymalan
arkitoimintoja. N&ma asiat olivat vahvasti esilld, kun mietittiin, miten

tietojarjestelmamuutos vaikuttaa myymaélan toimintaan. Konkreettisina ratkaisuina
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kaytannon ongelmiin henkildstd antoi valvonnan lisédmisen esimerkiksi kameroilla tai
henkilostolla sek& mahdollisen suoralinjan korjaajalle, joka pystyisi auttamaan

tietojarjestelman ongelmissa nopeallakin aikataululla.

”No just se valvonta, ettd miten siitd pystytddn huolehtimaan, ettd tavaraa ei mene

ohi — ” H3

”— Myymal&assa pystytaan sitten luottamaan siihen jarjestelmaén se on se tarkein

Juttu.” H2

“Jos ajatellaan ndin myymdldtasolta niin —taa havikkiriski.”H?2

“Toinen on tietysti laitteen toimitta ja tai valmistaja, jos siihen tulee joku tekninen
vika, niin sehé@n on ihan selvad, ettd me ollaan sinne yhteydessa ja sanotaan etta
mika mattéa ja toivomme, ettd mahdollisimman pikasesti korjaantuu H2

”— etté saa kiinni [jonkun vastaavan] jos tulee ongelmaa, etta ei tule semmoista
tilanannetta, etta jouduttaisiin pistéad kauppa kiinni — — sehdn se pahin vaihtoehto
on.” H2

Henkil6kunnalta nousi my®ds lisaa ajatuksia, jotka olivat selkeitd, mutta eivat kuitenkaan
niin yleisid kuin muut aikaisemmat padteemat. Henkilostd kaipasi selke&a tietoa siitd,
miten heid&n palautteensa menee eteenpdin ja kuka palautetta vastaanottaa. Palautteisiin
toivottaisiin myds mahdollisuuksien mukaan vastauksia, esimerkiksi onko mahdollista

toteuttaa annetun palautteen suuntaisia toiveita.

Henkilostod toivoi myods selkedd avunantoa johdolta ja ylemmalta johdolta. Henkildsto
koki, ettd he tarvitsevat tietojarjestelméamuutoksen aikana erityisen paljon resursseja,
joten johdon valmius avunantoon miellettiin tarkedksi osaksi muutoksen hyvaksymisté.
Jos johto on valmis auttamaan parhaansa mukaan henkilostéd ja ilmaisee sen, niin
henkilostélle on helpompi ldhted viemdan muutosta eteenpdin. Avunannon lisaksi
johtajan pitdd pystyd toimimaan inhimillisend johtajana ja tdmé& on erittdin térke&

osatekija, kun keskustellaan henkiloston hyvinvoinnista. Johtajaa, jonka nahtiin
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ymmartavdn  myymaldhenkiloston  tarpeita,  pidettiin - inhimillisempéna ja

luotettavampana.

4.3.2. Erillisndkemyksia henkilostolta
Hieman eri ndkemyksié ilmeni, kun tarkasteltiin, milloin muutoksesta pitdisi tiedottaa.
Erds henkiloston jasen oli sitd mieltd, ettd pari kuukautta riittad tiedottamiseen, kun
otetaan uutta tietojérjestelméa kayttoéon. Parissa kuukaudessa pystyy tekemaan kattavan
koulutuksen seka tiedottamisen perusteellisesti. Lyhyempi aika ei enda olisi kovinkaan

mieleké&s vaihtoehto henkildstolle, vaikkakin se olisi edelleen jopa mahdollinen ratkaisu.

Suurempi osa henkilostostd oli kuitenkin sitd mieltd, ettd puoli vuotta ennen
tietojarjestelman saapumista olisi hyvé saada ensimmaisen kerran ilmoitus muutoksesta.
Puolen vuoden jakson aikana ei niinkdan ole kyse koulutuksen pitkakestoisuudesta tai
tiedottamisesta, vaan siitd, ettd jokainen henkiloston jasen saisi reilusti aika tulla

sinuiksi tulevan tietojarjestelmamuutoksen kanssa.

4.4. Yhtalaiset ja eridvat nakemykset organisaatiotasojen kesken

Organisaatiossa oli hyvin paljon samoja ndkemyksié ja organisaation tasot kasittelivat
hyvin paljon samoja asioita. Jokainen organisaatiotaso piti tarkeéna tietojarjestelman
huolellista suunnittelua ja testausta ennen varsinaisen pilotoinnin tekemista.
Suunnitteluun kuului erottamattomasti koko arvoketjun hyddyntdminen suunnitteluun,
eli kaikki organisaation tasot nakivat verrattain suuria hyotyja siitd, ettd
tietojérjestelmamuutoksen suunnitteluryhma sisaltdd kaikkia eri organisaation tasoja.
Pilotoinnin tarkeys nahtiin myods jokaisella organisaatiotasolla. Pilotointi on kuitenkin
se, jonka kautta tietojarjestelman tarpeellisuus todennetaan ja sen viimeiset virheet

poistetaan, ennen kuin tietojarjestelma l&htee laajempaan levitykseen.

Kommunikaatio, koulutus ja johdon tuki nahtiin tarpeellisina osina tietojarjestelman
kayttdonoton jokaisessa vaiheessa. Jokainen organisaation taso piti ndita aiheita erittdin
tarpeellisina ja huomasivat samoja toimintamalleja aikaisemmista muutoksista. Y leisesti

muutosjohtajuuden aiheita, kuten kommunikaatiota, pidettiin tdrkeind muutosprosessin
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sujuvassa etenemisessd. Johto ja henkildst0 pystyivat myds ndkemddn samoja asioita
toistensa nékokulmista, johdon kuitenkin ollen selkedsti enemmé&n kiinnostunut
henkildston  ndkokulmasta. Johdon  Kkiinnostus  henkildston  ndkdkulmiin  on
ymmarrettavad, silld sen avulla voidaan paremmin ymmartdd ja johtaa henkilostoa.
Kaikki organisaation tasot olivat kiinnostuneita asiakkaiden toiminnasta. Asiakkaat ovat
organisaatiolle yhdistava tekija, eiké ollut yllattavaa, etta kaikki kiinnittivat huomioita

siihen, miten asiakasta voidaan palvella, ja miten palvelua voidaan edelleen parantaa.

Yhteenvetona muutoksen helpottaminen ja muutosvastarinnan poistaminen oli yleinen
nimittdja kaikissa organisaation tasoissa. Muutosjohtajuuden keinoilla, kuten
kommunikaatiolla ja koulutuksella pyritdédn vahentdmaan tietojarjestelmamuutokseen
liittyvaéd turvattomuutta ja erilaisia pelkoja. Muutosjohtajuus nakdkulmasta voidaan
todeta, ettd kaikki halusivat enemmdan muutosjohtajuutta ainakin paremman ja

kattavamman kommunikaation muodossa.

Organisaatiotasojen viélille ei syntynyt tdydellisid vastakkainasettelua ideologisesti,
vaan nakemykselliset erot olivatkin enemmén asioiden painotuksesta kiinni. Kaikissa
organisaatiotasoissa nousi tdysin samat aihealueet esille, mutta eri organisaation tasot
pitivét vain joitain asioita tarkedmpind kuin toisia. T&mé ei kuitenkaan tarkoittanut sita,

ettei muitakin nakdkulmia pidetty tarpeellisina tai tarkeiné.

Ainoa selkedampi tapaus, jossa voidaan puhua konkreettiseen toimintaan kohdentuvasta
nakemyserosta, liittyy kommunikaatioon ja tiedotuksen antamiseen. Tarkemmin
kyseessd  on  tiedotuksen  aikatauluttaminen operatiivisen ~ johdon  ja
myymaldhenkilokunnan valilla&. Henkilokunta oli enimmakseen sitd mieltd, ettd he
haluavat saada tiedotusta muutoksesta heti, kun asia on lyoty lukkoon. Tiedotusta ja
kommunikaatiota pitéisi saada, kun tiedetddan milloin ja millainen tietojarjestelma on
tulossa myymaélatasolle. Kokonaisuudessaan operatiivinen johto ei kuitenkaan antaisi
tietoa heti, vaikka he sen tietdisivat. He eivat nédhneet suurempaa lisdarvoa aikaisella

tiedottamisella henkilostolle.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd eridvat ndkemykset eivat olleet kovinkaan
radikaaleja. Suurimmat eroavaisuudet organisaatioportaiden valilla muodostuivat
samojen aiheiden ymparilla tapahtuvista painotuseroista. Mikali tarkastellaan 1ahemmin
konkreettisia toimenpiteitd muutosjohtamisen saralla, péastaan eri nakemyeksiin, jotka
eroavat jo enemméan. Muutoksen johtamisen eri vivahteet varmasti aiheuttavat jonkin
verran eroja, tosin talla kertaa ndkemykset tiedottamisen toimenpiteista olivat selkeét.
Henkilostd halusi aikaisempaa tiedotusta, mutta operatiivinen johto ei nahnyt sille
tarvetta. Toisaalta henkilokuntakaan ei loppujen lopuksi halunnut liian aikaista
tiedotusta, joten aikaisen ja myo6hdisen tiedottamisen valinen tasapainoilu on
organisaatiolle merkittava kysymys.

Seuraavassa taulukoissa on vedetty yhteen tarkeimmaéat ndkemyserot ja yhtenevat

nakemykset koko organisaation osalta.

Taulukko 1. Koko organisaation mielipide

Yleinen nakemys Nékemyserot
o Kaikkien tasojen osallistuminen e Painotus erot muutoksen
suunnitteluun prosesseissa
e Muutosjohtaminen ja muutoksen e Kommunikaation ja tiedotuksen
edistdminen (kommunikaatio) ajallinen mukauttaminen
e Muutosjohtaminen ja muutoksen muutokseen operatiivisen johdon
edistdminen (koulutus) ja henkiloston vélilla

Seuraavalla sivulla esitetyssa taulukossa havainnollistetaan, miten organisaation eri
tasot ajattelivat. Taulukossa néytetddn organisaatiotasolla muodostuneita konsensuksia

ja yksittéisia mielipiteitd, joita pidettiin tutkielman kannalta merkittavina.
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Taulukko 2. Organisaation eri tasojen mielipiteet

Organisaatiotaso

Organisaation yleinen nakemys

Erillisndkemys tason sisalla

Strateginen johto

e Tietojérjestelmén ja
muutoksen suunnittelu

¢ Pilotoinnin huolellinen ja
oikeaoppinen suorittaminen

e Asiakkaan tarpeista
huolehtiminen muutoksen
osalta

e Muutoksen edistdminen

hyvélla kommunikaatiolla

o Jalkauttamisen
parantaminen ja
luottamuksen hallinta

e Median ja tiedottamisen
hallinta

e Johdon sisdisen
kommunikaation ja
prosessien parantaminen

e Keskeneréisyyden
poistaminen ja
tietojarjestelmien

kehittaminen

Operatiivinen

e Muutosvastarinnan poisto

e Operatiivisen johdon

johto (kommunikaatiolla) huono tiedottaminen
e Muutosvastarinnan poisto muutoksesta
(koulutuksella) e Aikataulun puutteellisuus
e Henkildston ajatusten ja siitéd syntyvat
hyodyntdminen resursointiongelmat
suunnittelussa ja pilotissa myymalassa
e [Tutkijan huomio]
ristiriitoja
toimintaperiaatteissa
Henkilosto e Muutoksen turvalliseksi e Mahdollisuus hyvinkin

tekeminen tiedotuksen ja
koulutuksen avulla
o Tietojarjestelméan toimivuus

myymalan arjessa

nopeaan

tietojarjestelmamuutokseen
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5. TULKINTA

Tassa osiossa tarkastellaan, miten 16ydokset ja teoria kohtaavat ja miten voidaan luoda
uusi malli tietojarjestelman kayttéonottoon ja muutosjohtamiseen. Tarkastelussa on
my0s, miten organisaatioportaiden vélilla eroavat ndkokulmat saataisiin poistettua tai
hyddynnettyd. Haastattelujen perusteella tutkittiin, miten organisaation jésenet ovat
kokeneet aikaisempia tietojarjestelmdmuutoksia ja miten he mieltdvat tulevan
tietojarjestelmamuutoksen. Néiden perusteella tarkasteltiin, millaisia yhtenevaisyyksia
ja eroavaisuuksia tuli tietojarjestelmén jalkauttamiseen. T&ssd o0siossa vastataan
aikaisemmin esitettyihin  tutkimuskysymyksiin ja pohditaan ratkaisuja, jotka
hyodyttavat kaikkia osapuolia. Tarkoituksena on l0ytdd ja analysoida erilaisia
kaytannonlaheisia tapoja ja ratkaisumalleja, joita organisaatio voisi tulevaisuudessa

hyodyntéé uusien tietojérjestelmien kayttdonotossa.

5.1. Eri nakemyksia muutosjohtajuuteen

Kun tarkastellaan, organisaatiosta tulleita tuloksia, niin kaikki organisaation eri tasot
olivat selkedasti sitd mieltd, ettd muutosjohtajuuden eri osat ovat, enemman tai
vahemman, kaytannollisid muutoksen edistamisessd, vaikka ndité eri osia ei valttamatta
mielletty muutosjohtamiseksi. Kuitenkaan kaikki organisaation tasot eivat painottaneet
samoja asioita muutosjohtamisessa tai muutoksen kayttdonoton prosesseissa. Kun
tarkastellaan kolmea eri organisaation porrasta ja heidan ndkokulmiaan, péa&stdéan
tulokseen, ettéd jokainen porras on keskittynyt selkedsti siihen osa-alueeseen, joka heita
eniten koskettaa arjen tyoskentelyssa. Organisaation portaat pysyttelevat enimmakseen
niissd& muutoksen osa-alueissa, joihin heillda on enemman intressia ja joka koskettaa
heitd. Tama on erittdin ymmarrettavaa, silld jokainen porras osaa parhaiten omaan
toimintaansa liittyvat toimenpiteet. Yrityksen ja sen organisaation kannalta tdma on
myos jarkevad, etteivat eri tasot rupea hajauttamaan omia rajallisia resursseja

toimenpiteisiin tai pohdintoihin, jotka eivat suoraan liity heiddn omaan ydinosaamiseen.

Strategisen johdon painotus kéyttéonottoon oli hyvinkin laaja-alainen ja se otti

huomioon kattavasti koko muutoksen. Heidan suurin mielenkiintonsa kuitenkin

72



kohdistui tietojarjestelmén suunnitteluun ja sen jarkevéan testaamiseen. Jos tatd
huomioita tarkastellaan Price ja Chahalin (2006) muutosjohtajuusmallin kautta, voidaan
huomata, ettd mallissa ei aivan suoraan mainita alkusuunnittelua tietojarjestelman
osalta. Price ja Chahalin tarkastelevatkin enemman johtajuutta muutoksessa kuin
muutoksen kaikkia erindisia prosesseja. Ndin voidaankin todentaa, etta strateginen johto
antaa suurempaa painoarvoa muutoksen suunnittelulle kuin johtamisen suunnittelulle.
Taman idean voi kuitenkin kaantaa paalaelleen, silla perusteellinen tietojarjestelmén
suunnittelu poistaa turhia virheitd ja ongelmia kayttoonottovaiheessa ja néin edesauttaa
muutosjohtajuuden kaikkia toimenpiteitd. Kun mietitddn ja mallinnetaan uutta
tietojarjestelmamuutoksen johtamismallia, onkin hyvin tarkedd pitd4d mielessa, miten
ensimmadinen suunnitteluvaihe huomioidaan. Price ja Chahalin ovat kuitenkin omalla

tavallaan huomioineet, niin sanotun pilottivaiheen omassa muutosjohtajuusmallissaan.

Strategisella johdolla toinen painotusalue oli pilotointi. Pilotoinnissa strateginen johto
ottaa konkreettisen kokeilun kautta huomioon myymélahenkilokunnan nakdkulmaa
muutoksen edistdmiseen ja teknisiin ratkaisuihin. Aikaisemmat teoriat, kuten Price ja
Chahalin (2006), todentavat, ettd on tdrkedd kuunnella henkilostdd muutokseen liittyen
ja sen kautta muokataan muutokseen liittyvid osatekijoitd; tdma onkin juuri pilotoinnin
tarkoitus. Teoria tukee selkeésti strategisen johdon painotusta pilotoinnin tarkeydestd,
vaikka strategisen johdon painotus on eri kuin muilla organisaation tasoilla. Pilotointi
on vahvasti linjassa muutoksen johtamisen ja muutosjohtamisen malliin. Pilotointi, ja
siind henkiloston mielipiteen mukaan tuominen, on johdon kannalta hyvinkin tarkea

muutosjohtamisen osa.

Strategisen johdon kolmas painotusalue oli asiakas. Asiakasta ei ole otettu huomioon
aikaisemmissa teorioissa juuri ollenkaan, silla tietojarjestelmien nahd&én vaikuttavan
yleensd ainoastaan henkil6kuntaan ja heidan toimintaansa. Mikali tietojarjestelma
tuottaa organisaatioon muutoksen, joka ndkyy my6s asiakkaalle tai vaikuttaa
asiakkaaseen, niin silloin tdmakin nakokulma olisi tarpeellista huomioida. Asiakkaan
vaikutus tietojarjestelman kaytossad on syytd tiedostaa heti alussa ja tarpeen mukaan
mallintaa se tietojarjestelman suunnittelussa. Tietojarjestelmakéyttaja voidaan kuitenkin

mieltdd asiakkaaksi ja ndin voidaan tarkastella tietojarjestelmdmuutosta ja
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tietojarjestelmaéd asiakkaan tarpeiden tayttdmiselld; oli asiakas sitten organisaation
henkilokuntaa tai organisaation varsinainen asiakas. Tamén ajattelumallin mukaan

aikaisempi teoriakin tukee asiakkaan huomioimista tietojarjestelmamuutoksessa.

Operatiivinen johto painotti huomattavasti organisaatiotasojen vélistd kommunikaatiota
ja arvoketjun kaikkien tasojen huomioonottamista muutokseen. Tdma eroaa strategisen
johdon pilotista radikaalistikin, vaikka pilotissa tarkastellaan arvoketjun eri tasojen
mielipiteitd. Operatiivisen johdon nékemys on, ettd arvoketjun jasenten pitad olla
osallistettuna  kaikkiin eri  suunnitteluvaiheisiin, oli ne sitten tiedottamisen
suunnittelemista tai tietojarjestelman toiminnan parantamista. Operatiivinen johto néki,
ettd henkilstoa tulisi kayttdd mahdollisimman paljon, koska he tietavat parhaiten mita
he tahtovat, ja henkilokunta on se, joka on tietojarjestelman loppukayttdja péaassa.
Aikaisemmat teoriat painottavat osallistamista ja ndkevét, ettd tdmd on erittéin
tdhdellistd, kun puhutaan muutosjohtajuuden metodeista (Price ja Chahalin 2006;
Ouadahi 2008; Rivard & Lapointe 2012)

Henkilokunta taasen painotti selkedsti tietojarjestelman toimivuutta arjen tilanteissa.
Henkilokunta toivoi toimivaa jarjestelmad sen kaikissa eri muodoissa. Teoria kertoo,
etta toimivaksi mielletty tietojarjestelmé pienentdd muutosvastarintaa (Quadahi 2008).
Joten henkilékunnan ndkemys toimivasta jarjestelmasté ei ole muutosjohtamisen oppien
vastainen, vaikkakin tietojarjestelmd muokkaaminen ei ole suoraa henkildstdn

johtamista.

Operatiivisen johdon ja henkiloston vélilla oli ndkemyksellisid eroja samoista aiheista.
Operatiivinen johto ja henkilostd pitivat kommunikaatioita ja koulutusta tarkeé&nd, ja
molemmilla tasoilla ndiden muutosjohtajuuskeinojen tarkoitusperd oli selkedsti
muutoksen edistdminen, mutta ndkokulma muutoksen edistdmiselle erosi. Se missa
operatiivinen johto ndki kommunikaation ja koulutuksen vastarinnan poistamisena, niin
henkilostd n&ki muutoksen tekemistd turvallisemmaksi ja miellyttdvammaksi.
Tekemélld muutoksesta turvallisemman voi auttaa poistamaan vastarintaa (Quadahi
2008), eikd tama né&kokulmien vaihto mitenkddn muuta perimmaistd tarkoitusta

muutoksen edistamiselle. Kommunikaatiota ja koulutusta kaytetaan
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muutosjohtajuudessa ja kyse onkin enemman nékokulmaeroista organisaatiotasojen
kesken, jotka muodostuvat organisaatiotasojen olemassaolon kautta. Organisaation tasot
ja niiden olemassaolo néyttdisi haastattelujen perusteella ainakin osittain méérittelevan

kyseisen organisaatiotason ajattelua.

Teorian kautta tarkasteltaessa voidaan kuitenkin ndhdé, ettd organisaatioiden eri portaat
muodostavat kokonaisuutena selkedn kaaren muutokselle. Suurimmalta osin eri
nakokulmien painotusalueet olivat teorian mukaisia. (Price & Chahal 2006). Ainoastaan
kommunikaation ja  koulutuksen osalta havaittiin  n&dkemyksellisia  eroja
muutosjohtamiseen. Tutkimuskysymykseen, miten kolmen eri organisaatiotason
nakemykset eroavat toisistaan muutosjohtajuudessa voidaan kiteyttdd muutoksen eri
osa-alueiden painotukseen ja tydtehtdvien erilaisuuden kautta kumpuaviin erilaisiin
ajattelumalleihin. Tyo6tehtdvien tuomat eri ajattelumallit vallitsivat osittain  myos
kommunikaatiossa ja koulutuksen erilaisissa ajattelumalleissa. Eri painotuksien voidaan
kuitenkin nédhdé tuovan huomattavasti positiivisia eroavaisuuksia ja tdydentdvan koko
organisaation ajatusmaailmaa. Kuten aikaisemmin todettu, niin aikaisempi teoria tukee
suoraan lahes kaikkia eri painotuksia, joita organisaatiotasot ké&vivat lapi. Painotettujen
nakemyksien kautta muodostuu siis johdonmukainen tietojarjestelmamuutos, jota

voidaan johtaa muutosjohtajuuden keinoin.

5.2. Nakemyserojen ongelmat ja niiden ratkaisut

Organisaatiotasojen  véliset ndkemyserot olivat, kuten aikaisemmin todettu,
ennemminkin samojen ndkemysten painotuksessa kuin siing, ettd nakemykset olisivat
olleet taysin vastakkain. Kaikki organisaation tasot kavivét lapi tdysin samoja asioita
muutosjohtajuutta ja muutosta pohdittaessa. Vaikka painotetut nédkemykset olivat
toisiinsa linkittyvié ja positiivisia, ndistdkin ndkemyseroista voidaan etsia mahdollisia
vaaratekijoita ja ongelmia. Suurimmaksi ongelmaksi voidaan arvioida jatkuva vaikeus

ymmartaa toisia organisaation tasoa.

Strategisen johdon ja henkiloston nékemyspainotukset eroavat toisistaan hyvinkin

suuresti, mikd on nahtévissa vastauksista. Operatiivinen johto asettui mielipiteissdén
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arvattavasti strategisen johdon ja henkiloston vélille. Nakemyserot tulevat erilaisten
tyotehtavien kautta, joihin eri organisaation tasot ovat erikoistuneet. Tama tyotehtaviin
erikoistuminen taas tuo mukanaan muiden organisaatiotasojen mielesta ehka
vadranlaisia painotuksia muutokseen ja siihen kohdistettujen rajallisten resurssien

kaytossa.

On huonoa puhua védrista asioista puhuttaessa erilaisista painotuksista, vaan
ennemminkin organisaation tasot mieltdvat omat painotuksensa oleellisemmiksi tai
resurssit paremmin kaytetyiksi omien nakemystensa kautta. On mahdollista, ettd
organisaatiotasot alkaa tehd& vastarintaa muita organisaatiotasoja kohtaan, mikali
heiddn nakemystdan ei oteta huomioon. Kuten on jo monesti todettu, vastarinta
vaikeuttaa kaikkea organisaation toimintaa ja muutoksien kohdalla kasvava
muutosvastarinta ennen kaikkea hidastaa organisaation yhteisid tavoitteita. Osa
ongelmaa onkin, ettd ei ymmarretd, miten toinen organisaatiotason nakemys on

rakentunut ja miten toisen organisaation tason kanssa olisi syyta toimia.

Organisaatio on rakentunut eri tasoihin ja niill& on luonnostaan eri toimintoja, ja eri
tasot luovat ndkemyseroja, kuten tdmankertaisen empirian kautta todettiin. Rakenteiden
kautta syntyvid nakemyseroja on vaikeampi poistaa, koska nuo nakemyserot ovat
olemassa juuri rakenteiden takia. Nékemyserot ja niiden tuomat ongelmat ovat
organisaatiolle siis aina lasnd, ellei organisaation rakennetta pureta tietoisesti.
Organisaation muokkaamisen kautta on ehk& mahdollista ratkaista nakemyserojen synty
lopullisesti. Tamé ratkaisu on todennadkoisesti talla hetkelld kuitenkin liian suuri koska
organisaation tasoja tarvitaan eriyttdmaan tehtavia. Taman tyyppinen suuri muutos toisi
mukanaan my6s muutosongelmia mukanaan, kuten aikaisempia teorioita tutkittaessa on
todettu. Ongelmaa ei valttamatta tarvitse kuitenkaan ratkaista kokonaisuudessaan, vaan
ongelman tuomia seurauksia voidaan lieventdd tai kayttdd hyodyksi. Kuten
muutosvastarinnankin kohdalla, on tarkead tietdd, mitd nakemyseroja esiintyy ja miksi.

Né&in on myos tassékin tilanteessa.

On hyvd ymmartdd, milloin ndkemyserojen tuomat ongelma ovat muuttumassa

organisaation toimintaa haittaaviksi tekijoiksi. Kun tiedostetaan ndkemyserojen ja
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niiden tuomien ongelmien olemassaolo, niin silloin voidaan pyrkid minimoimaan
ongelman seurauksia. Organisaation johdon pitddkin ymmart4a, ettd nakemyseroja on,
ja niihin pitda puuttua mahdollisuuksien mukaan jatkuvasti (Rivard & Lapointe 2012).
My0Os toisen organisaatiotason yrittdminen auttaa nakemyserojen poistamisessa.
Nakemyserot ja vastarinta voidaan nahdé ennen kaikkea johdon ongelma, silla heill4 on
yleensa tarkoitus vaikuttaa muihin organisaation tasoihin eika toisin péin. Toisaalta,
mikali organisaatiotasoja ei ymmarretd, niin silloin on hyvin mahdollista, ettd
ruohonjuuritason vaikutus ylempiin organisaation tasoihin myds vaikeutuu. Tassé
tapauksessa muutos kuitenkin ldhtee johdosta ja se jalkautetaan organisaatiossa
alaspdin. Johdon pitdd hankkia tietoa siitd, mitd organisaation tasoilla tapahtuu ja

mahdollisesti muuttaa toimintamalliaan muutokselle otollisemmaksi.

Nakemyserot eivat kuitenkaan ole vain haitaksi, vaan, kuten muutosvastarinnan
kohdalla, voidaan ndkemyserot ndhda positiivisina ilmentymind ja organisaatiota
rikastuttavina osina (Ford et al. 2008). Néakemyserot voivat kertoa, mitd kohtaa olisi
syyta parantaa tai ne voivat myos tarjota taysin uusia ajattelumalleja, mikali nakemyksia
tarkastellaan tarpeeksi syvéllisesti. Mikali ndkemyserot poistetaan kokonaan, niin silloin
menetetddn osa yrityksen sisalla olevista ndkemyksistd ja tdma saattaa tulevaisuudessa
vaikuttaa muuntautumiskykyyn kilpailuymparistéssa. Ymmaérrys toisista organisaation
tasoista mahdollistaa myds tehokkaamman kommunikaation organisaatiotasojen vélilla,

mité on toivottu organisaatiossa useaan otteeseen.

5.3. Muutosjohtamisen konkreettiset ndkemyserot

Selkein ja konkreettisin nékemysero muutosjohtamisen k&ytanndissd muodostui
kommunikaation osalta. Henkilokunta ja o0sa operatiivisesta johdosta nékivét
tiedottamisen ja muutoksesta kommunikoinnin aikataulun hyvinkin eri tavalla. Vaikka
suurempi osa operatiivisesta johdosta oli samaa mieltd henkilokunnan kanssa, on hyva
kéyda lapi vahvasti esille tullut erimielisyys, jotta voidaan mahdollisimman tarkasti
arvioida, mitkd johtajan ja muutosjohtajan toiminnat luovat jannitteita

tietojarjestelmamuutosprosessissa.
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Osassa operatiivista johtoa nahtiin, ettd henkil6kunnan ei tarvitse tietdd tulevasta
muutoksesta kuin muutamia kuukausia ennen tietojérjestelman kayttoonottoa. Osa taas
tiedottaisi tilanteesta puolikin vuotta aikaisemmin. Operatiiviselle johdolle itselleen
tieto muutoksesta pitéisi kuitenkin antaa mahdollisimman varhain, jotta he voivat ryhtya
suunnittelemaan mahdollisia koulutuksia ja tietoteknisia muutoksia myymalatasolla.
Operatiivinen johto ei ndhnyt mitéan jarkevéa syyta, miksi henkilokunnan pitéisi saada
tietdd muutoksesta samaan aikaan kuin heiddn. Johdossa nahtiin, ettd liian aikainen
tiedottaminen loisi vain turhaa keskustelua, joka ei johtaisi mihinkaan tai paisuttaisi
vastarintaa ennen aikaisesti. Johto uskoi my®ds siihen, etté aikainen tiedottaminen menisi
hukkaan, kun henkilokunta ei en&a muutoksen tullessa muistaisi, mitd asiasta on

aikaisemmin kerrottu.

Henkilokunnan osalta nahtiin tilanne hieman toisella tavalla. Henkilokunta halusi
tiedottamisen silloin, kun johdolla on varmuus siit4, milloin muutos on tulossa, tai
kuitenkin viimeistddn puolta vuotta ennen muutosta, kuten suurin o0sa mainitsi.
Tiedottaminen pitaé aloittaa hyvissd ajoin, jotta asian tiimoilta voidaan keskustella ja
muutokseen pystytddn orientoitumaan oikein. Liian nopea muutos heréttdd vain
narkastysta ja vastarintaa. Aikainen tiedottaminen on henkil6kunnan hyvinvoinnin ja
turvallisuuden tunteen kannalta tarkedd, ja siksi on lahes ehdotonta, ettd henkilostolle
jarjestetaan riittava aika muutokseen perehtymiselle. Henkilokunta kuitenkin oli samaa
mieltd operatiivisen johdon kanssa siitd, ettd liian aikaisin ei kannata asiasta mainita,
silld asiasta pitdd mainita aina uudelleen, kun tietojarjestelmamuutos tulee

ajankohtaisemmaksi.

Vaikka operatiivinen johto ei nakisi tarpeelliseksi samanaikaista tiedottamista, niin tieto
saattaa levita eteenpdin, jolloin voi herétd kysymyksid, miksi aiheesta ei tiedoteta. Tama
taas voi johtaa johdon luottamuksen kyseenalaistamiseen. Mieluummin tiedotetaan
tietojarjestelmamuutoksesta  muutamaan otteeseen, Kkuin jatetddn tiedottamatta.
Aikaisemmissa teorioissa pyritdan riittdvan aikaiseen tiedottamiseen ja sitd olisi hyva
toteuttaa myos tassd tapauksessa. (Ford et al. 2008; Rivard & Lapointe 2012)
Muutoksesta tiedottaminen aikaisemmin on jarkevdd myds siksi, ettd perehtyminen ja

keskustelu lievittdvat vastarintaa. Keskustelun kautta voi tietysti nousta vastarintaa,
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mutta silloin vastarinta on tullut tarpeeksi aikaisin esille, jotta operatiivinen johto pystyy

kasittelem&éan sitd ennen, kuin varsinainen kéayttéonotto on kasilla.

5.4. Samansuuntaiset nakemykset ja niiden hyédyntaminen

Koko organisaatiolla oli yksi tdysin samansuuntainen nékemys muutosjohtamiseen,
jonka kaikki kolme organisaation tasoa kokivat huomattavan tarkeaksi. Kommunikaatio
organisaation sisalld, johon lukeutuvat tiedottaminen ja palaute muutoksesta, oli

kaikkien organisaation portaiden kesken tarkein muutosjohtajuusaspekti.

Kommunikaatio oli selkeimmin esilld oleva muutosjohtajuuden keino kaikissa
organisaation tasoissa. Sen tehostamiseen olisi syyta panostaa, koska kaikki halusivat
sujuvaa kommunikaatiota ja kaikki ymmarsivat sen tarkeyden. Kommunikaation
parantaminen vaatii muutakin, kuin vain muutosjohtajan omaa toimintaa ja
muutosviestinndn tehostamista. Muutoksesta oikein viestiminen on muutosjohtajan ja
hanen ryhménsa harteilla, mutta viestinndn parantamiseksi tarvitaan ennemminkin
asenteen muuttumista koko organisaatiossa. Kommunikaation merkitys olisikin tarkeaa
saada jokapdivdisen toiminnan tasolla paremmaksi. Muutosjohtaja pystyy varmasti
kertaluontoisesti luomaan kommunikaatiota enemman organisaation portaiden valille,
mutta jo valmiiksi tehokkaat kommunikaatiokanavat, johon muutosviestida voidaan
pistdd levitettavaksi, auttavat muutoksen sujuvuudessa. Jo ennestddn kommunikoiva
asenne organisaation sisalla helpottaa muutostilannetta. Varsinkin pilottihankkeissa
kommunikaatiokanavat ovat tarkeat ja tulevaisuudessa niiden on oltava parempia, sill&
pilotissa tehdaan edelleen kehitystyotd. Onneksi organisaatio ymmartaa palautekanavien
seka tiedottamisen tarkeyden ja haluaa niitd enemman, silla ilman kunnon palautetta ja
tiedotusta pilotoinnista ei saada sen tarjoamaa taytta hyotya esimerkiksi tietotekniikan

testaamismielessa.

Varsinaisessa kayttoonottovaiheessa tukeudutaan kuitenkin jo olemassa olevaan
kommunikaatiorakenteeseen, jossa viestit etenevat aina esimiesten kautta alaisille.
Taman perusrakenteen tehostaminen on ndhtdva yhtd tarkednd kuin pilotoinnin

kommunikaatio- ja palautekanavat, silla k&yttoonottovaiheessa perusviestinnan
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rakenteilla pyritdan vaikuttamaan mahdollisimman monen myymaélan tehokkaaseen
muutokseen. Kommunikaatio voidaan n&hda ehdottomana kehittdmiskohteena
organisaatiolle, silld sen avulla voidaan varmasti tehostaa myds organisaation
myOhempid toimenpiteitd. Kommunikaatiokanavien tehostamisella myfds pystytaan
ainakin hetkellisesti lissdm&&n muutosjohtajan tai muun johdon luottavuutta. Hyva
kommunikaatio ei saisi siis rajoittua vain yksittéisiin tapauksiin, vaan sen pitaisi olla

organisaation tapa tehdé asioita.

5.5. Kaytannon tekniikoita tietojarjestelmamuutokseen

Muutoksessa on monia taktisia prosesseja, joita olisi hyva pitdd mielessd muutoksen
edetessd. Teoriaa ja haastatteluja yhdistamalla saadaan aikaiseksi uusi malli muutokselle

seka useita pienempid Kriittisi& muutoksen muokkaajia.

5.5.1. Suunnittelu ja yhteisen ndkemyksen hankkiminen.
Kartoitusta pitdd tehdd kahdessa eri vaiheessa. Ensimmaéinen Kartoitus tarkastelee
muutoksen taloudellisia mahdollisuuksia sekd yrityksen toimintamallin sopivuutta.

Toinen kartoituskierros tarkastelee enemméan muutoksen operatiivista jouhevuutta.

Ensimmaéinen kartoitus tulee tehd& siind vaiheessa, kun muutosta aletaan valmistella,
vaikka mitaan paatoksia ei olisi vield tehty. Tama kartoitus voisi tapahtua ainoastaan
johdon tasolla, sillda tdss&d vaiheessa muutosprosessia ei Vvélttdmatta tarvitse muita
organisaation tasoja. Suunnittelu ja kartoitus ovat joka tapauksessa strategisen johdon
ydintoimintaa, joten heille alkukartoituksen tekeminen on jarkevdmpad. Taméan
kartoituksen tarkein tehtdvd onkin selvittdd uuden toiminnan tai tietojérjestelman
sopivuus yrityksen aikaisempiin toimintamalleihin. My&hemmissa vaiheissa muun

organisaation nakemys on otettava mukaan.

Varsinaisessa muutosjohtamisessa tarkastellaan enemman operatiivisen tason muutosta.
Operatiivisen tason muutoskartoituksen tuleekin olla mahdollisimman monipuolinen ja
kokonaisuuden huomioon ottava. Kartoitusta varten pitaa tehdé paneeli, jonka tehtavana

on tuoda lisdd n&kokulmia varsinkin myyméalédn nédkokulmasta. Myymaélan nédkokulma
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on erittdin térked, silla myymaldtasolla tietojarjestelmien toimivuus testataan.
Tietojarjestelman pitdd olla mahdollisimman helppo operoida ja oppia, seka
mahdollisesti valvoa ja kouluttaa asiakkaille. Kartoituksen pitaakin tapahtua ottamalla
huomioon kaikkien muutokseen osallistuvien mielipiteet; tarkeimpid ryhmid ovat
konsernijohto, myymal&johto, myymal&henkil6kunta, mahdollinen jarjestelmé&toimittaja
sekd asiakas, mikali asiakas on osallisena tietojarjestelmén kaytossé. Naistd viidesta
pitdd koostaa paneeli, joka kay Ilapi tarkeimmat kéyttéonoton muutosjohtajuus

toiminnan kuten viestinnan, aikataulutuksen ja koulutuksen.

Strategisessa johdossa oltiin tarkkana siitd, ettd kartoitusta tehddan taloudellisesta
perspektiivistd. Muutenkin johdossa haluttiin olla varmoja, ettd télle teknologiselle
muutokselle on taloudellista pohjaa. Siksi johdossa oltiinkin erittdin kiinnostuneita
maailmalta tulevasta informaatiosta. Muita kartoituksen aiheita olivat resursointi,
helppo monistaminen ja liiketoimintamallin toimivuus. Operatiivinen johto Kkartoittaisi
jarjestelman moitteettoman toiminnan myymalatasolla ja halusivat myos tietoa siitd,
miten ulkomailla vastaavien jarjestelmien kanssa on toimittu. Henkildston osalta pitéa
kartoittaa, miten viestintd ja koulutus voidaan suorittaa parhaimmalla mahdollisella
tavalla.

5.5.2. Viestinta ja kommunikaatio
Konsernin pitdd koko ajan olla tietojohtaja ja silla pitdd olla valmiina vastaukset
kaikkiin tietojarjestelmé&én ja tietojarjestelmédmuutokseen esitettyihin kysymyksiin.
Viestinté pitd4 tapahtua vahvasti kolmella eri osa-alueella 1&hes samanaikaisesti. Namé

osa-alueet ovat: koko konsernin henkilokunta ja mahdollisesti media seka asiakkaat.

Henkilokunnan viestinndn pitd4 tapahtua ennen kuin tieto muutoksesta kerrotaan
julkisuuteen. Viestinnan pitéé olla asiallista ja rehellistd, ja siina tulee kertoa perustelut
ja hyodyt. Nain saadaan aikaiseksi positiivinen ja luotettava asenne muutokseen.
Henkilokunnan tydpaikkojen turvaaminen pitéa olla tarkkaan késitelty, jotta siind ei jaa
varaa spekulointiin. Myymaél&henkilstoa ei tarvitse rasittaa kaikella informaatiolla, jota
johdolle annetaan, mutta siihen pitdisi kuitenkin tarjota mahdollisuuksia, jotta muutos

pysyy avoimena ja sama koskee myds tiedotuksen aikataulutusta. On myos pidettéava
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huoli siitd, ettd organisaatiolle tarjotaan informaatiota hieman aikaisemmin kuin muille

tiedotettaville, varsinkin kun puhutaan muutoksen aloittamispaatoksesté.

Mahdollinen viestintd medialle pitédé tapahtua lahes yhtéaikaisesti ensimmaisen oman
viestinndn kanssa, mikd menee koko organisaatiolle. Median pitdd kuulla tulevasta
muutoksesta konsernin virallisia viestintdkanavia pitkin eik& vélikéasien kautta. Medialla
pitéd tarvittaessa olla organisaation toimittamaa materiaalia, jotta sen ei tarvitse kehittéa
omia ndkemyksia tai kommentoida muiden nakemyksid. Medialle viestintd pitaa
pohjautua sisdisen viestinnan tietoihin, sill4 jos media saa kasiinsa tietoa, jota ei ole
heille tarjottu, organisaation imago saattaa karsid tiedon pimittamisesta. Asiakkaille
viestintd tapahtuu median ja organisaation oman viestinnanvélineiden Kkautta.
Asiakaslehti ja internet-sivut ovat viestimistd helpoimmat. Myymaldissa tapahtuvaa
viestintad pitéa tehda varsinkin niissd myymal6issa, joissa tietojarjestelméé pilotoidaan
tai otetaan k&yttoon. Viestinndn kannattaa olla jatkuvaa ja ajallisesti tasaisesti jaettu,
jotta kayttoonotto ei tule yllatyksend asiakkaalle, taikka henkilékunnallekaan.
Viestinndn herpaantuminen voi aiheuttaa maine ongelmia ja siksi viestintdan pitaa

suhtautua vakavasti koko kayttdonottoprojektin ajan.

Operatiivinen johto haluaa viestintdd mahdollisimman aikaisin muutokseen liittyen, sill&
heidan toimintansa tehokkuus ja taloudellisen kannattavuuden yllapitdminen perustuu
johdon ja myymalapaallikdiden valiseen kommunikaatioon. Henkilokunta toivoikin,
ettd he saavat paikkansa pitavag, avointa ja rehellistd tiedotusta. Henkilkunnankannalta
parasta olisi pitdd yhteinen tilaisuus, jossa asiasta kerrotaan virallisesti ja hyvassa
hengessa. Tamén jalkeen kerrotaan misté tietoa saa. Informaatiota ei tarvitse koko ajan
syottdd henkilokunnalle vaan ennemminkin tarjotaan paikka mistd tietoa voi saada.
Silloin kun aikaisemmin annettu tieto muuttuu, viestintd muuttuneesta tiedosta pitaa
hoitaa nopeasti koko organisaatiolle ja siind tulee kertoa mik& muuttuu, miksi muuttuu

ja miten siité jatketaan.
Kommunikaation parantaminen kaytannon tasolla tuo luotettavuutta muutokseen. Erds

kommunikaation parantamiskeino on palautteeseen reagoiminen. Haastatteluista oli

havaittavissa, ettd henkilostd tuntee itsensd arvostetummaksi ja kokevat viestin
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menneen perille kun annetulle palautteelle annetaan palautetta. Palaute pitaa siis ottaa
tosissaan ja organisaation pitéisi ottaa uusi tapa nopeasti palautteeseen reagoimiseen;

hyvaan kommunikaatioon.

5.5.3. Koulutus
Koulutuksen yksi tarkeimmisté tehtévistd on halvent&a jannitysta ja epéatietoisuutta, joka
liittyy muutokseen. Viestinta ja koulutus ovat téssa tapauksessa muutosjohtajuuden
tarkeimpid keinoja. Koulutuksella on kuitenkin oma operatiivinen tehtévénsa.
Koulutuksen tehtdvand on saada henkilokunta luontevasti k&yttdmaan uutta
tietojérjestelmaé. Koulutus voi koostua monista erilaisista koulutusmuodoista, jotka
tdydentévat toisiaan. Erilaisia koulutusmetodeja ovat kummitoiminta, koulutusmatka,

verkkokoulutus, esittelyaineisto, perehdytys ja pienryhmé koulutus.

Haastatteluissa esille tullut kummitoiminta on osa koulutusta ja viestintad. Organisaatio
maarittaa jokaiselle muutettavalle myymalalle kummin, mieluusti strategisesta johdosta,
joka auttaa myymaéldn muutoksessa. Sama henkild voi toimia kummina monelle eri
myymaélélle, mutta tulee olla valmis panostamaan kaikkiin muutosjohtajan tehtaviin,
silld kummiin tullaan varmasti liittdm&an muutosjohtajan leima. Kummitoiminnassa
muutokselle saadaan inhimillisemmat piirteet, ja siten muutoksesta tulee
lahestyttadvampi. Kummin tulisi pyrkid kdymaan myymaldssa varsinkin Kriittisimpien
hetkien kohdalla. Kriittisimmat pisteet myymalalle ovat silloin, kun tietojarjestelman
kayttbonotosta myymaldan on saatu tdysi varmuus ja sielld pidetddn ensimmaistéa
koulutusseminaaria. Toinen kriittinen piste on silloin, kun tietojéarjestelm& asennetaan

myymalaan.

Verkkokoulutus ja esittelyaineisto luovat pohjaa tietojarjestelmén kayttéon.
Verkkokoulutuksesta voidaan tehdd, tietojarjestelmé&é vastaava koulutusohjelma ja ndin
paastddn esimerkiksi pienryhmisséd harjoittelemaan rennosti ja ilman turhia paineita.
Mikali myymalaan on mahdollista saada tietojarjestelmésta toimiva malliversio, niin se
auttaa henkilost6d hahmottamaan jarjestelman toiminnot vield paremmin. Pienryhmissa
henkilokunta péaasee oppimaan toisiltaan ja opettamaan toisilleen tietojarjestelman

kayttod. Erds ihanteellisin tilanne on, ettd muutama myymaldn vakiohenkilo saa
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koulutusta asiaan ennen muita ja kouluttaa sen jalkeen myymaéalan muun véen. Tamé on
muutosagenttien hyddyntamistd myymala ympadristossa. Vaihtoehtona on myos toisen
myymalan henkildston kayttoa tietojarjestelman opastajina. Pilottien kohdalla, tdamé ei
ole aina mahdollista, silld silloin on todennadkdistd, ettd ainoastaan tietojarjestelman
valmistajalla on tarvittavaa kokemusta kaytostd ja taten kouluttaja tulisi myymélén
ulkopuolelta. Olisi silti jarkevaéd harkita, mikéli joku myymalédn henkilostosta saisi
koulutusta tietojarjestelmavalmistajalta etukateen, niin silloin paastaan taas ladhemmaksi

kayttdjan kokemusmaailmaa.

Opintomatkoja voidaan kayttdd, kun ryhdytadn tekemddn laajempaa tietojarjestelman
levitystd. Henkilostd voi kdydéa pilottikohteissa tutustumassa tietojarjestelmaan, mutta
pilottimyymélat sen sijaan voivat tehdd tutustumiskaynteja  esimerkiksi

tietojarjestelmatoimittajan tiloissa mikéli mahdollista.

Koulutuksessa suuri huomio pitda antaa asiakkaan koulutukselle, jos sille on tarvetta.
Henkilokunta huomioi, ettd heiddn on osattava kouluttaa myo6s asiakkaat uuteen
tietojérjestelmaén. Siksi koulutuksessa on erityisesti huomioitava, miten autetaan ja
koulutetaan tietojarjestelmén kaytosséd. Asiakkaan ensimmadinen tietojarjestelman
kayttokerta on oltava erittdin jouheva, jotta asiakas kayttdd mielellddn uudestaan
tietojarjestelmad. Koko organisaatio oli varma koulutuksen onnistumisesta, mutta silti
henkilokunta oli varuillaan mahdollisesta asiakkaiden kouluttamisesta ja oppimisesta

seké siitd, kuinka helposti asiakkaat omaksuvat uuden tietojarjestelman.

Operatiivinen johto naki yleiselld tasolla, ettd heille pitéisi myos kertoa tarkemmin,
miten koulutus tulisi suorittaa, kun kyse on pienemmistd muutoksista. Resurssien
hallinnan kannalta on helpompaa l&hettdé ohjeistus séhkdpostitse ja antaa myymal6iden
hoitaa ndma asiat itse ilman suurempaa strategisen johdon osallistumista. Tamé ei ole
mitenkdan poissuljettu vaihtoehto, mutta pitdd tiedostaa tdmén johtamistavan
henkilottdomyys ja heikkoudet. Jos paddytddn joiltain koulutuksen osa-alueilta
séhkdpostilla annettavaan perehdytykseen, samaan postiin pitdisi kerata operatiiviselle
johdolle kunnollinen tieto, miten koulutus olisi parhaiten toteutettavissa ja
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kommunikoitavissa. Tama helpottaa muutoksen nopeutta ja antaa operatiiviselle

johdolle paremman tunteen strategisen johdon tuesta.

5.5.4. Pilotti
Pilotin rooli kayttoonotossa on suuri. T&ssd vaiheessa paastdan testaamaan, miten
aikaisemmin tehty suunnitelma on onnistunut. Pilotoinnissa on myds muistettava, etta
pilotti ei ole vain esiaskel lopulliseen kayttdonottoon, vaan tassd vaiheessa pitéa
uskaltaa kyseenalaistaa koko konseptin toiminta. Pilotointi kertoo, kuinka vankalla
pohjalla tietojarjestelma sek& muutoskonsepti ovat. Jos konsepti ei onnistu lunastamaan
sille mé&ériteltyd mallia, se on joko uudistettava tai hyllytettdvd. Teknisessd mielessa
pilotoinnin aikana hiotaan viimeiset ongelmat ja epajohdonmukaisuudet pois.
Muutosjohtajuuden kannalta tarkastellaan, miten muutokseen reagoitiin, varsinkin

viestintdkeinojen ja koulutusmetodien osalta.

Varma ja tehokas pilotointi tarkoittaa, ettd jokaisen tietojarjestelmén kayttdjaosapuolta
huomioidaan ja  tarkkaillaan. = Témén  tarkkailun  kautta = muodostetaan
kehitystoimenpiteitd, jotka parantavat tietojarjestelman seuraavia kayttokertoja ja tata
kautta varsinaista levitysvaihetta. Myymalatasolla konkreettisen toiminnan nékemisen
kautta pystytddn sovittamaan tietojarjestelma ja siihen kaytettadvat teknologiat yhteen
henkilokunnan kanssa seké tietysti mahdolliset asiakkaiden tarpeet. Pilotin tarkkailu
antaa tarkemman toimintamallin varsinaista laajempaa kayttoonottovaihetta varten,

joten se on tehtavé huolella.

Kommunikaatio on huomioitava pilotoinnin aikana hyvin, silla kommunikaatiolla on
suuri vastuu pilotin onnistumisesta ja varsinkin annetun palautteen eteenpdin
viemisestd. Palautteen antamisen pitda sujua moitteettomasti, niin konsernin sisalla kuin
sen ulkopuolellakin. Pilotoinnin aikana kerdtyn informaation ja huomioiden tulee
kulkea johdolle jouhevasti myymalan henkilokunnalta, paallik6ltd kuin asiakkaaltakin.
Erityisesti koulutuksen ja tietojarjestelmén asentamista varten saadaan tarkennettuja

toimintamalleja juuri pilotoinnin aikana.

85



5.5.5. Aikataulu
Aikataulun varmuus on hyvin herkka kasite, silld aikataulumuutoksia tulee erittéin
helposti, mutta tietojarjestelmien kohdalla pitdd pyrkida aikataulun tarkkaan
noudattamiseen, jotta muutos pysyy selkednd. Aikataulussa pitdéd antaa tarpeeksi aikaa

johdon ja henkildston orientoitumiseen ja myymaléssa tapahtuviin muutoksiin.

Haastattelussa tehtyjen havaintojen pohjalta isomman tietojarjestelman kéyttéonotto
vaatii vahintdén vuoden, ennen kun voidaan l&hte& valtakunnalliseen levitykseen. Tata
ennen pitad olla tarkka suunnitelma ja yhteiset ndkemykset muutoksesta. Aikataulu ei
kuitenkaan  anna  periksi ~ suurempaa tietojarjestelmédkonseptin  muutosta.
Aikataulutuksessa on otettava huomioon myds laitevalmistajan kyvykkyys toimittaa
tietojarjestelma aikataulun mukaisesti. Aikataulun toimivuus onkin syyta tarkistaa

laitevalmistajan kanssa ja mahdollisesti kehittad4 aikataulua yhdessa.

Muutoksessa voi olla joustava aikataulu ensimmaisten suunnitteluprosessien aikana ja
ennen ensimmaista virallista tiedostusta muutoksesta. Nain voidaan rauhassa kayttaa
muutoksen suunnitteluun aikaa. Suunnitteluun on tietysti syyta pistéé virstan pylvaita ja
tiettyd aikataulu painetta. Operatiivinen johto halusi vahintddn vuoden varoitusajan
ennen suuria tietojarjestelmamuutoksia, jotta valmistautuminen voidaan aloittaa hyvissa
ajoin. Mikali tietojarjestelmamuutos aiheuttaa muutoksia henkiléstossd, niin siihen
varautumiseen tarvitaan huomattavasti enemman aikaa, sill4 henkiléstomuutoksia ei voi
tehdd yhden illan aikana. My0s koulutukseen pitd4 olla varattu oma aikansa, silla

henkil6kunnan pit&a oppia tietojarjestelma huolella.

Henkilosté on omasta mielestddn jo oppinut ja tottunut muutoksiin, joita
myymalatasolla tapahtuu ja siksi henkildstd onkin valmis ottamaan tietojérjestelmié
kayttdon, jopa muutaman kuukauden varoitusajalla. Tama kuitenkin tarkoittaa vain
koulutukseen kéytettavaa aikaa eikd aikaa, jota tarvitaan kokonaisuudessa muutokseen
sopeutumisessa. Henkilostd on hyvin realistinen omien vaikutus mahdollisuuksiensa
suhteen, kun puhutaan aikataulutuksesta ja ymmartad, etta sille usein sanellaan, mita

seuraavaksi tapahtuu. Vaikka henkilostd ymmartadkin tosiasiat, ei ole tarkoituksen
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mukaista turhaan altistaa henkilokuntaa nopean ja mahdollisesti stressipitoisen

muutoksen kouriin.

Henkilostolle voidaan siis tuoda tietojarjestelmid nopeallakin aikataululla ja tdma
nopeampi muutoshyvaksyntd kannattaa kayttdd hyvaksi pilottimyymaldiden osalta.
Pilottimyymaloihin voidaan siis tuoda jopa muutaman kuukauden sisélld laitteet
testattavaksi. Pilotoinnissa on syytd myos tarkastella, miten henkilokunta reagoi
nopeaan muutokseen ja kuinka nopeasti henkilékunta omaksuu tietojarjestelman kéayton.
Henkilokunta uskoi sopeutuvansa tilanteeseen hyvinkin nopeasti ja oppimisen
tapahtuvan viikoissa. Nopea koulutus kuitenkin aiheuttaa resursointipaineita
operatiiviseen johtoon, kun henkilékuntaa joudutaan tiukalla tahdilla kouluttamaan, ja
se on pois péivittaisestad tyoskentelystd. Henkil0std on tottunut uusien tietojérjestelmien
tulemiseen ja opettelemiseen, mutta he kuitenkin tarvitsevat tarkkaa tietoa ja varman

aikataulun, jotta muutos voidaan hyvaksya.

Seuraavassa aikataulumallissa késitellaan tietojarjestelmamuutoksen aikataulua yleisella

tasolla ja aikaa lasketaan aina seuraavaan virstanpylvaaseen muutoksen sisalla.

Taulukko 3. Tietojarjestelmamuutoksen aikataulu

_ Tehddén kattava Kkartoitus tietojarjestelméstd, jota tullaan mahdollisesti
Tarvittava
) kayttamadn. Taman kartoituksen suorittaa strateginen johto resurssien
alka séastamiseksi.
Tehdaén tietojarjestelmamuutossuunnitelma. Suunnitelmien tekemiseen tulee
kayttdd koko organisaation nékemystd esim. pienryhmien kautta.
Tarvittava Valmistellaan my6s viestintd- ja koulutusmateriaalit, henkilékunnalle seka
aika tarvittaessa asiakkaille ja medialle. Valmistaudutaan pilotointiin kertomalla
pilottimyymalan johdolle sekd henkilokunnalle, mitd on tulossa ja milla
aikataululla.
Kerrotaan muutoksesta koko organisaatiolle ja muille sidosryhmille ja
4kk ennen | viimeistell&an pilotointiin valmistautuminen.
pilottia IiImoitetaan medialle tulevasta pilotista ja viestitddn asiakkaita.
Kerrotaan operatiiviselle johdolle, mik& on tuleva aikataulu laajemmalle
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kayttoonotolle ja miten siihen tulee valmistautua, mikéli pilotti on onnistunut.

3 kk Pidetdan ylla viestinta4 tietojarjestelmasta, mikali ndhdaan aiheelliseksi
" Koulutetaan pilottimyymalan henkilkuntaa.
2 kk Tehdadn myymalakohtaiset muutokset liittyen tietojarjestelmédmuutokseen.
7 Jatketaan pilottimyymal&n henkil6kunnan koulutusta
Tarkastellaan median ja asiakkaiden reaktioita ja pyritddn antamaan
mahdollisimman paljon tietoa. Viimeistellddn pilotoinnin aloitus ja
Lk tarkastetaan kommunikaation toimivuutta ja tietojarjestelmien sovittamista
myymalaan.
Pilotti Tarkastellaan tietojarjestelman toimivuutta ja tehd&én tarvittavia muutoksia.
alkaa Pidetdan huolta palautekanavien ja kommunikaation toiminnasta.
Pidetadn ylla viestintdd pilotin etenemisesta niin median kuin oman
henkilokunnan suuntaan, varsinkin operatiiviselle johdolle, tarpeellisin
véliajoin.
Tanvittava Tarkastetaan tietojarjestelman toimintaa ja tehdddn siihen tarvittavat
sika muutokset.
Tarkastellaan, miten muutosjohtajan toiminta on edistdnyt pilottia: kuinka
luotettavaksi toiminta koetaan, mitk& aihealueet ovat nostaneet vastarintaa,
mitkd ovat tietojarjestelman mielletyt ominaisuudet henkilékunnan
keskuudessa, ja mitkéa asiat toimivat viestinnédn ja koulutuksen osalta.
Varmennetaan tietojarjestelmén toimivuus organisaation toimintaan ja tehdaan
lopullinen pdatds kayttoonotosta, projektin  lykk&amisestd, projektin
o muuttamisesta tai sen hylkdamisesté.
Pilott Jos tietojarjestelmd@ hyvaksytaan, niin silloin valmistaudutaan laajempaan
valmistuu
tietojarjestelmamuutokseen.
Viimeistelladn tarkka koulutusmateriaali ja kommunikaatio suunnitelma
kayttoonottoon.
6 kk lImoitetaan ~ seuraavaksi  uudistettavat ~ myymalat  ja  viestitddn
ennen tietojarjestelmamuutoksesta suunnitelmien mukaisesti.
laajempaa Esitelladn myymalan kummi, joka vastaa myymalan hyvinvoinnista, ja
kayttoonottoa | esitelladn palautekanava.
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Viestitadn ja keskustellaan muutoksesta.

Aka Pyritadn I6ytdmaan luottamus ja innostus muutokseen ja sen tuomiin etuihin,
niin henkilékunnan kuin asiakkaan puolesta.
Ensimmaisen koulutusmateriaalin jako ja koulutustilaisuus
:i . Keskustellaan aikataulusta ja jatketaan henkilokunnan koulutusta mahdollisilla
verkkoymparistésovelluksilla.
Uudistettavat myymalat tekevét koulutusmatkoja pilottikohteisiin ja tutustuvat
uuteen jarjestelmaan.
2Kk Tietojarjestelman malli tuodaan nahtévéksi ja mikali mahdollista asennetaan
harjoittelua vasten joko myymalén eteen tai taakse.
Tietojarjestelméd asennetaan ja testataan toimivaksi.
i Harjoitellaan asennetuilla tietojarjestelmilla.
Varmennetaan kummitoiminnan, muutosjohtajan sekd kouluttajien avulla
Kayttoonotto

sujuva muutos.

5.6. Empiirisesti parannettu muutoksen johtamismalli

Tietojarjestelmdmuutos on kokonaisuus, jonka yhtdkadn osaa ei saisi unohtaa.

Muutoksen aikana on otettava huomioon mitd muutoksella halutaan saada aikaan ja

ketka kaikki ovat mukana muutoksessa. Muutosjohtaminen on pidettavé lasné kaikissa

muutoksen osissa, vaikka muutoksen osa ei varsinaisesti olisi muutosjohtamisen keino,

silld kaikki muutoksen prosessit hyotyvat ajattelumallissa jossa pohditaan, miten

muutosjohtajuus vaikuttaa vastarintaa ja muutoksen sujuvuuteen.

Teorian ja empirian kautta p&adyttiin seuraavaan viitekehykseen, jossa pyritédén

I6ytdmadn mahdollisimman paljon yhtendista tarttumapintaa organisaation eri tasojen

vélille.

89




Kuva 2. Empirisesti parannettu muutosmalli

Ennen isoa tietojdrjestelmdmuutostatapahtuva
organisaatiotasojen yhteisen nakékulman hakeminen ja

ymmdrtiminen

Organisaation
strateginen
johto

Organisaatio Organisaation
operatiivinen Henkildstd

johto taso

-

Tietojdrjestelmamuutoksen suunnittelu

Organisaation valmistaminen muutokseen:
Kartoitus ja yht. nakemys loytaminen pienryhmissa

Muutosvision ja muutosjohtajuussuunnitelman kehittdminen:
Organisaation tasot mukana pienryhmissa

Muutosjohtajan
toiminta:
Strategisella ja
operatiivisella
tasolla

Konkreettinen testaus ja testihenkiloston kuuleminen:

Pilotti

P

Tietojarjestelmamuutos

Kommunikaatiokanavien
ylldpito sekd
muutosjohtajuusajattelu

Mielletyt uhat ja
mahdollisuudet:

Tarkastellaan

Tyontekijoiden
henkildkohtaisten

ominaisuuksien
0 ymmadrtdminen
muutoksen etenemista

ja edistetaan

muutosjohtajuudella

Vastarintaan
valmistautuminen

s

Onnistunut tietojdrjestelmamuutos

Tietojarjestelmamuutoksen tarkastelu ja paivittaminen

Nyt tehdyn empirian kautta pdaastiin havainnoimaan selkeitd ndkemyseroja ennen

tietojarjestelmamuutosta ja tastd syystd, ylla esitetyssa muutosmallissa ehdotetaan

vastaavantyyppista tutkimusta aina ennen, kuin tehddin organisaation kannalta suuria

muutoksia. Nyt tehty tutkimus on siis omalta osaltaan tarpeellinen elementti aina, kun

tehd@an suuria tietojarjestelmamuutoksia. Tutkimus voidaan suorittaa organisaatioon

monella eri tapaa, mutta tarkeintd on saada alustava ymmarrys nakemyseroista ja

yhtenevaisyyksista.
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Tietojarjestelmamuutoksen suunnittelu on suurissa sekd pienissdé muutoksissa
muutoksen tarkeimpid vaiheita. Price ja Chahalin (2006) mallia mukaillen paastaan
tilanteeseen, jossa huomioidaan koko organisaation nakemys pienryhmissa aina
muutokseen valmistautumisesta, jossa haetaan edelleen tarkennettua yhteisté
nakemystd, muutosjohtajuuden kaytannon suunnitelmiin. Tastd paastan eteenpdin
pilotointiin, jossa kuunnellaan uudestaan kayttajien nadkemykset, niin suunniteltuihin

muutosjohtamisteknikoihin kuin varsinaiseen tietojarjestelmaan.

Siirryttdessa muutoksessa taas eteenpdin pé&stddn laajempaan tietojarjestelman
kayttoonottoon myymalatasolla. Myymalatasolla edetddan Quadahin (2008) esittdaméaa
mallia soveltaen ja tarkastellen henkilokunnan mieltdmid uhkia ja mahdollisuuksia seka
varautuen vastarintaan, joka kumpuaa henkil6kunnan henkilokohtaisten ominaisuuksien
kautta. Vastarintaan valmistautuminen ja siihen reagoiminen ovat kayttdonotossa
selkeimpid ja tarkeimpié tehtavid, ja niihin on allokoitava aikaa (Rivard & Lapointe
2012).

Kun laajamittainen kayttoonotto on takana onnistuneesti, on syytd pitd4d huoli
muutoksen pysyvyydestd (Marler et al. 2009). Henkil6ston mielipide aikaisemmasta ja
nykyisesta kaytdnnosta antaa indikaatiota, miten muutos asettui organisaatioon. Tarkeéda
on my6s huomata, kuinka tietojarjestelma toimii suuressa mittakaavassa
liiketoimintamalliin ndhden, ja kuinka tietojarjestelman péivittdminen voisi tehostaa
toimintaa.  Tarkastelu tulisi tehdd selkein véliajoin kuitenkin aina tarkastellen
mahdollisia palautteita organisaatiolta ja mahdollisesti aikaistaen paivityksid tai

huoltotoimenpiteitd, jos organisaation henkilokunta ndin vaatii.

Muutosjohtajan toiminta on erittdin suuressa roolissa, sill& han toimii suunnittelun ja
kaytannon linkkind edistden muutosta ja tehden muutoksia tietojarjestelmédmuutoksen
suunnitelmiin. Muutosjohtaja on se voima, joka voi vaikuttaa laajemman levityksen
sujuvuuteen omalla toiminnallaan ja vuoropuhelulla myymalédtason kayttajien kanssa
(Quadahi 2008).
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Kommunikaation ja muutosjohtajamaisen ajattelun voidaan nahdd koskevan kaikkea
muutoksessa  tapahtuvaa. Monessa Quadahin  (2008) mallin  osa-alueessa
muutosjohtajamainen ajattelu helpottaa muutoksen edistamistd. Oikea asennoituminen
muutoksen edistamiseen, inhimillinen ajattelu ja tiedon eteenpdin vieminen tekevét

muutoksesta luotettavan ja selkeén koko organisaatiolle koko muutosprosessin ajaksi.
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6. YHTEENVETO

Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittad, millaisia nakemyseroja muutoksesta ja muutoksen
johtamisesta on organisaation sisalla. Tassa kappaleessa kaydaan lapi tdman
tutkimuksen |0ydokset ja vedetddn yhteen tutkimuskysymysten implikaatioita.
Seuraavaksi kdydaan l&pi teoreettisia johtopaatoksia, joita tutkimuksesta nousi esille.
Taman jalkeen tarkastellaan, mitd liikkeenjohdollisia kysymyksida ja ratkaisuja
tutkimuksen liittyen tuli esille. Lopuksi tarkastellaan, millaisia jatkotutkimuksia tahén

aiheeseen liittyen olisi mahdollista tehdd, ja miten se hyodyttaisi teoriaa ja kaytantoa.

6.1. Loyddsten yhteenveto

Tutkielman alussa esitettiin kysymyksia ja joihin vastaaminen edellytti selvittamist,
miten muutoksen johtaminen ja tietojarjestelmamuutos voidaan nahdd eri tavalla
organisaation sisalld. Taman kautta selvitettiin my6s millaisia implikaatioita siité tulee
ja millaisia ratkaisuja olisi tarjolla muutoksen edistamiseksi. Teorioiden kautta
huomattiin, ettd muutoksissa on korkeat riskit epdonnistumiselle ja muutokset pitavéat
sisélladn paljon erilaisia osatekijoitd. Muutos siséltdd myos paljon vaihtelevia

nakemyksia aina muutoksen vastarinnasta sen kannustamiseen.

Teorian kautta voitiin ymmartaa, ettd ndkemyseroja syntyy koska vanhaa muutetaan ja
uutta luodaan. Teoria antoi viitteita siit4, millaisia ndkemyseroja organisaation sisalla
tapahtuu muutoksen aikana ja huomattiin, ettd erityyppiset ndkemykset muodostavat
esimerkiksi muutospelkoa. Empirian kautta todennettiin, ettd muutoksen nédkemyserot
syntyvat pitkalti erityyppisten tyotehtdvien kautta sekd siitd, miten muutos vaikuttaa
juuri  kyseiseen henkil6on. Muutokseen reagoiminen oli  kuitenkin  tdysin
samansuuntaista, kuin teorioissa oli aikaisemmin viitattu. Huomattiin, ettd muutoksen
tuleminen voi aiheuttaa pelkoa ja vastarintaa. Teorioiden ja empirian tutkimisen
tuloksena syntyi malli, jossa voidaan nahda eri teoreettisia malleja sekd huomioita
empiriasta. Tassa tutkimuksessa tehtyyn muutoksen johtamismalliin hyddynnettiin eri
teorioita sekd tutkimusorganisaation yhteisid nédkemyksid muutoksen edistdmisesta.

Mallissa pidetddn muutosjohtajuutta selkedsti ja tiiviisti osana muutoksen kaikkia
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vaiheita, mutta erityisesti suunnittelu- ja kayttoonottovaihetta. Teoriassa annettiin
malleja ja viitekehyksid myods siihen, miten muutosjohtamisella voidaan parantaa
muutoksen etenemistd, ja miten henkilokunta ja organisaatio suhtautuvat muutokseen.
Empirian kautta néhtiin, ettd suurimmassa osassa aikaisemmat mallit olivat téysin
paikkansapitdvida ja niiden avulla voidaan luoda muutoksen suuntaviivat. T&ssé
tapauksessa kuitenkin tarkennettiin  katsetta organisaation eri n&kemyksiin ja
muutosjohtamisen nakemyksiin, ja naitd asioita haluttiin sisallyttdda aikaisempiin
malleihin muutoksen etenemisestd. Empirian kautta muokattu malli tuo esille niité

kohtia, joihin organisaation tulisi tulevaisuudessa kiinnittdd yhd enemman huomioita.

Kommunikaatio nostettiin teoriassa esille, kuten myos erittain selkedsti empiriassa, ja
siitd syystd kommunikaation merkitys tutkielman tuloksena tulleeseen malliin on
huomattava. Tuloksena tullut malli pyrkii edistamadn kommunikaatiota kokonaisuutena
organisaatiossa tapahtuvissa muutoksissa ja varsinkin tietojarjestelmamuutoksissa.

Kommunikaatio on selkedsti yksi tehokkaimmista muutosjohtamisen tyokaluista.

Tarkeédlle huomiolle tulee my0s muutosjohtajuusajattelutapa, jossa pyritdén
huomioimaan ja  sisdllyttdmdan organisaatio  kokonaisuutena  muutokseen.
Organisaation nakemysten siséllyttdminen suunnitelmiin ja henkilGston tahtotilaan

reagoiminen Kiteyttdvat muutosjohtajuusajattelutavan.

6.2. Liikkeenjohdon johtopaatokset

Tutkielman tuloksena tulleella muutoksen mallilla pyritddn lieventdmaan koko
muutoksen aikana tapahtuvia ndkemyseroja. Tamé& malli antaa jarkevan perustan
tietojérjestelmadmuutoksen  edistdmiselle. Teoriassa aiheeseen liittyen pystyttiin
nakemaan, ettd suuret linjat ovat kohdalla, ja ettd niiden suuntaisesti on syytd menna
jokaisessa muutoksessa. Empirian kautta tarkastelu keskittyi yha tarkempiin aiheisiin ja
sithen, miten henkilostd nékee asiat eri tavalla. Liikkeenjohdon on siis syyta
valmistautua muutokseen aina huolella ja ymmartdd, ettd henkilostolle tulee eri

nakemyksid ja niiden kautta muodostuu vastarintaa.
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Eri ndkemykset ja vastarinta eivat kuitenkaan ole aina vain negatiivinen asia, vaan niita
voidaan hyddyntdé ja niistd voidaan oppia. Tutkimus eri ndkemyksistd ennen muutosta
on jarkeva toimintatapa jokaiseen muutokseen. Ryhmat, jotka todentavat keskendan eri
nakemyksia ja hyodyntavét niitd muutoksessa ovat korvaamattomia. Tutkimuksen ei
tarvitse olla kovinkaan raskas, mutta isompien muutosten kohdalla on hyvé panostaa
yhteiseen ymmarrykseen ja yhteisen ndkemyksen synnyttdmiseen. Yhteisen
nakemyksen synnyttdminen muutokseen onkin tarkedd, silla sitd kautta luodaan
luottamusta ja edistetddn muutosta. My6s kommunikaation parantaminen muutoksen

aikana antaa mahdollisuuksia juuri ndihin edelld mainittuihin seikkoihin.

Johdon on syytd ymmartad, ettd muutos ei missaan nimessé ole kuitenkaan staattinen
prosessi vaan tietojarjestelmamuutos itsessddn voi vaikuttaa suunnitelmiin ja
suunnitelmien muutos vaikuttaa edelleen tietojarjestelmédmuutokseen. Ndma muuttuvat
osat ovat enemmankin muutosjohtamisen osa-alueita, joiden avulla pyritd4n
muokkaamaan muutosta inhimillisemmaksi. Muutoksen inhimilliseksi tekeminen
onnistuu kommunikaation ja koulutuksen kautta. Mikali alkuperdinen suunnitelma
kommunikaatiosta tai koulutuksesta ei toimi, niin silloin on syyté tehd& nopea muutos.
Staattisempiin muutoksen alueisiin, varsinkin varsinaisessa kéyttéonottovaiheessa,
kuten aikataululle ja tietojarjestelmalle, olisi syytd antaa tietynasteinen
muuttumismahdollisuus. Jouheva muutos tosin saattaa vaatia staattisemmankin osan
muuttumista. Johdolle tarkedad onkin ymmartaa, mita kaikki osa-alueet olisi syyté pitéa
mahdollisimman muuttumattomina luoden muutokselle turvallisuuden tunnetta ja mitk&
kaikki osa-alueet voivat muuttua nopeasti. Nopeasti muutettavat muutoksen osat
auttavat muutosta mukautumaan, niin ett4 se kohtaisi mahdollisemman vahan hidastavia
ja muutosta tyrehdyttdvia voimia. On hyva pitdd mielessd, ettd tarkasti johdetussa
muutosprosessissa muutos voi tuoda mukanaan enemman etuja kuin pelké&n suunnitellun

muutoksen.

6.3. Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa haluttiin ndhdd, millaisia erilaisia ndkemyksia muutoksesta ja

muutosjohtajuudesta tulee tietojarjestelmédmuutokseen liittyen ja miten niiden kanssa
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tulisi toimia. Jatkotutkimuksia ajatellen tietojarjestelmamuutokseen on vield paljon
tutkittavaa. My0s erilaisten nakemyksien tarkastelu toisissa ympéristoissa voisi olla

hedelmallinen tutkimusaihe.

Yksi vaihtoehto uusia tutkimuksia ajatellen on ajallisesti muutoksen jalkeen tehtéva
tutkimus. Tapaustutkimuksen kannalta olisi hyva tietda, miten henkil0sto ja organisaatio
ovat jalkikateen kokeneet varsinaisen kayttéonoton. Kun muutos on kéyty lapi, olisi
syytd tarkastaa, miten heiddn ennen muutosta ja muutoksen jalkeiset nakemykset
eroavat toisistaan. Jos muutos oli onnistunut, organisaation nakemykset saattaisivat olla

yhtendisemmat tietojarjestelmamuutokseen ja sen lapivientiin liittyen.

Toinen ajallisesti myéhemmin tapahtuva tutkimus, samaan aiheeseen liittyen, olisi
tarkastella, miten henkilostd suhtautuu silla hetkelld muutosta yllapitaviin voimiin.
Muutoksen yll&pitdaminen muutosjohtamisen tasolla ja tietotekniikan tasolla, siséltaen
mahdolliset pdivitysten johtaminen, antaisi tietoa siitd, miten muutos pidetaan
pysyvana. Myods muutosjohtamisen teorioissa pidettiin  muutoksen jalkeisen ajan
tarkkailua ja tutkimista organisaatiotasolla tarkedna (Marler et al. 2009). Muutoksen
jalkeisessa tarkasteluvaiheessa painotus olisi ennemminkin tietojérjestelmépaivitysten
sekd muutoksen yll&pito muutosjohtajuuden keinoin, mité tassa tutkimuksessa ei pystyté

syvemmin tarkastelemaan.

Liikkeenjohdon ja organisaation kannalta térkedt jatkotutkimukset olisivat
muutosjohtamisen edistdmiseen liittyvat tutkimukset. Tallaisia voisivat olla
kommunikaatiokanavien tehostamisen tutkiminen sekd miten yhteistd nékemysté
saadaan vahvistettua. Kommunikaatio oli tutkielmassa térked osatekijad kaikkien
organisaatiotasojen kesken ja tdmén aihealueen tarkastelu hyddyttéisi koko
organisaatiota. Organisaation olisikin hyvéa miettid, miten koko organisaatiota kattavan
viestintarakenteen parantaminen olisi mahdollista. Muutoksiin liittyen olisi hyva myos
ymmartdd, miten voidaan parantaa yhteistd ndkemystd. Tutkimusta keinoihin, joilla
ennen muutosta saadaan rakennettua selkeé ja hyva yhteinen ndkemys organisaatiossa,

olisi my0s varteenotettava vaihtoehto.
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LITTEET

Liite 1: Haastateltu henkilosto

Strateginen johto

Strateginen johto 1 HELSINKI 1.11.2010
Strateginen johto 2 HELSINKI 4.11.2010
Strateginen johto 3 LAHTI 11.11.2010
Strateginen johto 4 TAMPERE 15.11.2010
Operatiivinen johto

Operatiivinen johto 1 HELSINKI 4.11.2010
Operatiivinen johto 2 SALO 9.11.2010
Operatiivinen johto 3 JYVASKYLA |10.11.2010
Operatiivinen johto 4 TAMPERE 15.11.2010
Operatiivinen henkil6sto

Operatiivinen henkildsto 1 | Isompi myymala HELSINKI 1.11.2010
Operatiivinen henkildsto 2 | Isompi myymaéla | SALO 9.11.2010
Operatiivinen henkildsto 3 | Pienempi myymald | LAHTI 11.11.2010
Operatiivinen henkilosto 4 | Pienempi myymala | JYVASKYLA [17.11.2010
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Liite 2: Haastattelukysymykset

Haastatteluissa kaytettiin kolmea eri ryhmaa: ylempéa johtoa, alempaa johtoa ja
henkiloston  luottamusmiehid.  Ylemman  johdon ja  alemman  johdon
haastattelukysymykset olivat ldhes identtiset. Luottamushenkil6ille tehty haastattelu

erosi eniten kahdesta muusta varsinkin sanamuotojen kohdalta.

Kysymyksia ylemmalle johdolle

e Mitd tietojarjestelman (TJ) kdyttéonottoja olet tehnyt aikaisemmin?
e Mitka ovat tarkeimmét vaiheet TJ kayttdonotossa sinun mielestasi?
e Mitk& ovat suurimmat haasteet uuden TJ k&yttéonotto projektissa?

o Miten haasteita kasitellaan?

o Mitd riskeja TJ kayttéonotossa tulee huomioida?
o Mitka riskit vaikuttavat TJ kayttéonotossa?
e Millaista muutos vastarintaa TJ kdyttoonotossa esiintyy?

e Miten vastarintaa voidaan vahent&a tai poistaa?

e Mitka ovat tarkeimmét vaiheet uuden TJ kdyttéonotossa?

e Miten organisaation on ottanut vastaan uusia TJ?

e Miten TJ kayttoonoton erivaiheista ja etenemisestd kommunikoidaan koko
organisaatiolle?

e Miten projekti ryhma voi parantaa organisaation hyvéksyntaa uutta TJ kohtaan?

e Miten projekti ryhnma kasittelee organisaation antamaa palautetta ja kritiikkia?

e Miten organisaatio pystyy kommentoimaan uutta TJ projektia?

e Miten uusi TJ esitellddn organisaatiolle.?

e Miten vanhoja TJ projekteja hyddynnetéd&n uudessa projektissa?

e Miten johto voi avustaa TJ projekteissa?
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e Miké on TJ palveluntuottajan vastuu projektissa?

e Kuinka usein TJ suunnitelmat muuttuvat?

e Miksi suunnitelmat muuttuvat?

e Mité opit viimeisimmaésta TJ k&yttdon otosta?

e Mitd ymmarrat muutosjohtajuudella?

e Mitd ominaisuuksia uuden TJ-projektijohtajalta haetaan/vaaditaan?

e Mitd ominaisuuksia uuden TJ-projektiryhméltd haetaan/vaaditaan?

Kysymyksia keskijohdolle

e Mitd TJ kayttoonottoja olet tehnyt aikaisemmin?
e Mitk& ovat tarkeimmét vaiheet TJ kéyttdonotossa sinun mielestasi?
e Mitkd ovat suurimmat haasteet uuden TJ kayttodnotto projektissa?

o Miten haasteita kasitelldan?

o Mité riskeja TJ kayttoonotossa tulee huomioida?
e Mitka riskit vaikuttavat TJ kayttéonotossa?
e Millaista muutos vastarintaa TJ kayttoonotossa esiintyy?

e Miten vastarintaa voidaan vahent&é tai poistaa?

e Mitka ovat tdrkeimmét vaiheet uuden TJ kdyttéonotossa?

e Miten organisaation on ottanut vastaan uusia TJ?

e Miten TJ kayttoonoton erivaiheista ja etenemisestd kommunikoidaan koko
organisaatiolle?
¢ Miten projekti ryhma voi parantaa organisaation hyvaksyntaa uutta TJ kohtaan?

e Miten projekti ryhma kasittelee organisaation antamaa palautetta ja kritiikkia?
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e Miten organisaatio pystyy kommentoimaan uutta TJ projektia?
e Miten uusi TJ esitelld&n organisaatiolle.?

e Miten vanhoja TJ projekteja hyddynnetéd&n uudessa projektissa?

e Miten johto voi avustaa TJ projekteissa?
o Kuinka johto on viimeksi avustanut TJ projektissa?

e Miké on TJ palveluntuottajan vastuu projektissa?

e Kuinka usein TJ suunnitelmat muuttuvat?

e Miksi suunnitelmat muuttuvat?

e Mitd opit viimeisimmasta TJ kéyttoon otosta?

e Mitd ymmarrat muutosjohtajuudella?
e Mitd ominaisuuksia uuden TJ-projektijohtajalta haetaan/vaaditaan?
e Mitd ominaisuuksia uuden TJ-projektiryhmaéltd haetaan/vaaditaan?
Kysymyksia tydntekijoiden luottamushenkil6ille
e Mitd TJ on otettu kayttdon sind aikana kun olet ollut luottamusmies/ tyontekija?
e Mitk& ovat tarkeimmét vaiheet TJ k&yttdonotossa sinun mielestasi?
e Mitkd ovat suurimmat haasteet uuden TJ kéyttdonotto projektissa?

o Miten haasteita kasitellaan?

o Mité riskeja TJ kayttoonottoa tulee huomioida?

e Mitka riskit vaikuttavat TJ k&yttéon ottoon?

¢ Millaista muutos vastarintaa TJ kdyttdonotossa esiintyy?

¢ Miten vastarintaa voidaan vahent&é tai poistaa?
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Miten TJ kéyttoonoton erivaiheista ja etenemisestd kommunikoidaan koko
tyontekijoille?

Miten projektiryhma voi parantaa tyotekijoiden hyvaksyntaa uutta TJ kohtaan?
Ottaako projektiryhma huomioon ty6tekijoiden antamaa palautetta ja kritiikkia?
Pystyvétko tyotekijat kommentoimaan tai antamaan palautetta uudesta TJ

projektista?

Mitka ovat tarkeimmaét vaiheet uuden TJ kdyttoonotossa?

Miten tyotekijat ovat ottaneet vastaan uusia TJ?

Miten uusi TJ esitelladn tyotekijoille?
o Miten esittelyd voisi parantaa?
Miten vanhoja TJ projekteja hyddynnetéé&n uusissa projekteissa?

o Opitaanko vanhoista virheista?

Miten johto voi avustaa TJ projekteissa?

Mika on TJ palveluntuottajan vastuu projektissa?

Mit& ominaisuuksia uudelta TJ-projektijohtajalta haetaan/vaaditaan?

Mit& ominaisuuksia uudelta TJ-projektiryhmalta haetaan/vaaditaan?
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