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Companies should understand to allocate resources for defining responsibilities and clarify-
ing roles, as these have been found to affect staff motivation and effectiveness. Examples of
ways to describe responsibilities and roles make it easier to apply practices to your own
organization. If there has been decided to describe responsibilities and roles with the help of
an ICT application, companies must ensure that their personnel adopt the use of the applica-
tion. This can be supported through change management.

The aim of this work was to study the implementation of an application describing the divi-
sion of responsibilities in an organization using change management methods. The study
was carried out as action research mainly using qualitative research methods. The goal of
the research was achieved by collecting data through literature reviews, benchmarking, the-
matic interviews, surveys and participatory observation. Based on these, a year-long devel-
opment project was carried out in the target company.

The research was used to gather information on the benefits of clear responsibilities and
roles. This helps the management of companies to be motivated to describe these things.
After figuring out how to describe responsibilities and roles, the lessons learned were tested
in practice. Responsibilities and roles were described in a new ICT application, the imple-
mentation of which was supported by proven change management methods. The implemen-
tation of the application and the description of responsibilities and roles were successfully
completed, and the application became part of the organization's daily tools. The change
management model created as a result of research and tested through this development work
will provide support for the implementation of ICT applications also in the future.
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1 Johdanto

Yrityksilld on usein haasteita vastuunjaon selkeydessd, mikd vaikuttaa tydssa vithtymiseen
ja tyon tehokkuuteen. Erilaisia ty6td ja dokumentointia helpottavia sovelluksia kayttoonotet-
taessa helposti unohdetaan hyddyntdd muutosjohtamisen keinoja uusia toimintatapoja integ-
roitaessa. Tdmai ty0 on toiminnallinen tutkimustyd, joka kisittelee organisaation vastuunja-

koa kuvaavan sovelluksen kdyttoonoton tukemista muutosjohtamisen keinoin.

Tamain tutkimustyon ja kehitysprojektin myo6té tuotettua tietoa hyddynnetddn kohdeorgani-
saation kéytdntojen kehittdmisessd. Kun henkilosto kéyttdd aktiivisesti sovellusta, jonka
avulla hallinnoidaan toimintoja ohjaavaa dokumentaatiota ja prosessikuvauksia, henkil6s-
tolle on selkedmpdd oma rooli ja oman tyon merkitys isommassa kokonaisuudessa. Samalla

selkeytyvit litketoimintojen eri prosessien vastuunjako ja vastuiden rajapinnat.

Vaikka tdma tutkimustyd on keskittynyt kohdeyrityksen johtamisjarjestelmén kehityspro-
jektiin, on sen tulokset saatu aikaan hyvii tieteellistd tutkimuskdytdntdd noudattamalla ja

tuloksia on mahdollista hyddyntdd myds muissa yrityksissa.

1.1 TyOn tausta

Tédmidn tutkimustyon taustalla ovat organisaatio- ja johtamisteoriat sekd niiden pohjalta
noussut aiempi tutkimustyo siitd, miten yrityksissd saadaan henkilostd tekeméédn tyotdaan
motivoituneena ja tyytyvdisend, mikéd taas vaikuttaa tyon tuottavuuteen. Diplomitydssd on
hy6dynnetty aikaisempaa muutosjohtamisen tutkimusty6td, kuten Kotterin kahdeksanpor-
taista muutosjohtamisen mallia. Tamén lisdksi taustateoriana on organisatorinen kayttayty-
minen. Liséksi on hyddynnetty yritysten jakamaa kokemusta sovellusten kédyttdonotossa

huomioitavista seikoista. Tdméa diplomity6 yhdistdd ndiden teorioiden ja yritysten aiempien
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kokemusten keskeisimmaét havainnot toimintatutkimukseen ja kehitystyohon, jotta tutkimus-

tyOn tavoitteisiin kyetddn vastaamaan.

Tyonjaon ja vastuiden selkeydelld on todettu olevan vaikutusta tyon kuormittavuuteen, hal-
linnan tunteeseen sekd mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan tyohon. Ndma taas ovat osaltaan
vaikuttamassa tyon tuottavuuteen ja henkildston hyvinvointiin. Vastuiden ja roolien selkeys
vaikuttaa siis organisaation tehokkuuteen, kun tehtdvét ja toimet ymmarretddn oikein eikd
paéllekkiisid vastuita tai vastuiden katvealueita pddse syntymadn. Yritysten johto on tirke-
assd roolissa henkiloston tarpeiden huomioimisessa vastuita ja rooleja kuvattaessa. (Jarvinen

2020; Reddin 2000; Tydtehoseura n.d.)

Vastuita ja rooleja voidaan kuvata erilaisin tavoin ja kuvauksia voidaan hallinnoida erilai-
silla ICT-sovelluksilla. Yrityksen kyvykkyys digitaalisuuden hyddyntdmiseen vaikuttaa pal-
jon sithen, miten hyvin yrityskulttuuri ja organisaation tapa ajatella tukevat ICT-sovellusten
kayttod jokapdivdisessd tydssd (Buvat 2018; Buvat & co 2018). Epdonnistumiset tietojérjes-
telmien kdyttoonotossa voivat johtua ICT-maailman ja organisaation toiminnan kohdatessa,
kun osapuolet ovat toisilleen oudot ja 1dhtokohdat hankkeille saattavat olla erilaiset. Osa-
puolet eivit siis ymmarrid toisiaan eikd valttdmittd huomata panostaa riittdvisti loppukéyt-
tdjan tarpeiden huomioimiseen. Yrityksen henkildston osallistaminen ja muutosjohtaminen
ICT-hankkeissa jaa helposti liian vdhidiseksi, miké vaikeuttaa muutoksen lépivientid. (Kor-

honen 2019; Horelli 2019.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimustyon tavoitteena oli tutkia organisaation vastuunjakoa kuvaavan sovelluksen kayt-
téOnottoa muutosjohtamisen keinoja hyddyntden. Tdmén pohjalta oli tarkoitus kehittdé koh-

deyrityksen toimintoja.
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Paatutkimuskysymykseni ovat:
- Miten muutosjohtamisella voidaan tukea sovelluksen kéyttoonottoa?
- Millaisin ratkaisuin ICT-projektien kdyttoonottovaihe on onnistuttu viemaan me-
nestyksekkaésti 1api?
- Mitéd lisdhyotyjd sovelluksen uusiminen tuo yritykselle?
- Mité hyotyja organisaation vastuiden kuvaamisesta sovellukseen voidaan saavuttaa?
- Mitd hyotyé asiantuntijaorganisaatiolle on siité, ettd vastuunjako ja roolit ovat
selkeitd?

- Miten vastuiden ja roolien kuvaaminen voidaan toteuttaa?

Tutkimustyon tarkoituksena oli siis tutkimustyon yhteydessd koota organisaatioille tietoa
siitd, mitd hyotyd on selkeistd vastuunjaoista ja rooleista. Timé auttaa yritysten johtoa mo-
tivoitumaan niiden asioiden kuvaamiseen. Kun saadaan selvitettyd, miten vastuiden ja roo-
lien kuvaaminen kannattaa toteuttaa, padstdan kokeilemaan opittua kdytdnndssé. Aiheeseen
liittyva tutkimusty® on tdrkedd, jotta yrityksissd ymmarretddn varata resursseja vastuiden
madrittelyyn ja roolien selkeyttimiseen, silld ndiden on todettu vaikuttavan henkildston mo-
tivaatioon ja tehokkuuteen. Esimerkkiratkaisut helpottavat asian soveltamista omaan orga-
nisaatioon. Tutkimustyon tuloksena syntyvi ja tdmén kehitystyon myoti testattu muutosjoh-

tamisen malli antaa tukea ICT-sovellusten kdyttoonottoon myds tulevaisuudessa.

1.3 Tutkimustyon rajaus

Tassd diplomityossé keskityttiin johtamisjarjestelmén kehitystyon kokonaisuudesta proses-
sikuvausten ja organisaatiokaavioiden avulla selkeytettyyn roolien jakautumiseen seké vas-
tuujaon ja oman roolin selkeyden merkitykseen. Tydssd keskityttiin asiantuntijoiden tyon

johtamiseen vastuiden selkeyttimisen avulla.

Tyon ulkopuolelle on rajattu johtamisjérjestelmin kehitystyon kokonaisuudesta muun mu-
assa ydinprosessiajattelun uudistus, dokumentinhallinnan kehitystyo, riskien ja mahdolli-

suuksien hallinnan kehittdminen, toimintatapojen yhtendistiminen, johdon katselmuksen
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uudistus sekd muu toimintajérjestelmén kehitystyd. Ndin on tehty, jotta tutkimustyd ja sithen
liittyvé teoria pysyy jarkevissd mitoissa. Tyon ulkopuolelle on myds rajattu suorituskyvyn
mittaaminen niin asiantuntijoiden kuin operatiivisenkin tason osalta. Téstd 16ytyy useita tut-

kimust6itd, joten uutuusarvoa tdssé yhteydessa ei ndhty saavutettavan.

Sovellukseen liittyen téssé tyossd on keskitytty kdyttoonottovaiheeseen ja sithen, miten sitd
voidaan tukea muutosjohtamisen keinoin. Muu sovelluskehitys, sovelluksen hyodyntémis-
laajuus toimintajarjestelmékokonaisuudessa sekd varsinainen sovelluksen jatkuva kiyttd on
rajattu pois, jotta tutkimustyotd saadaan rajattua riittdvésti. Néihin aihepiireihin liittyen tut-
kimustyd6td on tehty ja uutuusarvoa olisi ollut mahdollisesti vain muutosjohtamisen tyokalu-

jen hyddyntdmisen osalta. Tdmén alueen tutkiminen voisi olla mielekdstd myohemmin.

1.4 Tutkimuksen toteutus

Tédma tutkimusty0 on toimintatutkimus. Sen tarkoitus on tutkia ihmisten toimintaa ja tuottaa
tietoa kaytantdjen kehittdmiseksi. Toimintatutkimukset ovat usein ajallisesti rajattuja tutki-
mus- ja kehittimisprojekteja, joissa suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja. Toi-
mintatutkimus voidaan jakaa toiminnan laajuuden perusteella viiteen analyysitasoon: yksild,
ryhmd, ryhmien véliset suhteet, organisaatio, alueellinen verkosto. (Heikkinen, Rovio &
Syrjéla 2007, s. 16 - 17.) Tdma toimintatutkimus on toteutettu ajallisesti rajattuna kehittd-

misprojektina ja sen analyysitasona on kohdeyrityksen organisaatio.

Tutkimustyon tavoitteeseen pyrittiin pddsemdin kerddmalld aineistoa kirjallisuuskatsauk-
sien, benchmarkingin, teemahaastattelujen, kyselyiden sekd osallistuvan havainnoinnin
avulla. Néihin pohjautuen toteutettiin toiminnallinen tutkimustyd kehitysprojektina koh-
deyrityksessd. Kehitysprojektin tuloksena syntyi vastuiden ja roolien kuvauksia, uusia yh-
teisid aiempaa parempia toimintatapoja ja ICT-sovellusten kédyttoonottoa tukeva muutosjoh-

tamisen malli.
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Kirjallisuuskatsauksissa paneuduttiin tutkimuskysymyksen ja alatutkimuskysymysten aihe-
alueisiin. Kirjallisuuskatsauksia tehtiin kaksi, joista toinen keskittyi vastuiden ja roolien ku-
vaamisen merkitykseen ja toinen ICT-sovellusten kdyttdonottoon ja muutosjohtamisen hyo-

dyntdmisen merkitykseen ICT-sovellusten kdyttdonotossa.

Tutkimustyon edetessé kirjallisuuskatsauksen tuloksia tdydennettiin useaan yritykseen koh-
distuneella benchmarking-tutkimuksella, jossa verrattiin kohdeyrityksen kéyténtdjé toisiin
saman alan mutta my0s eri alojen yrityksiin. Benchmarking-tutkimuksen tavoitteena oli ke-
ratd yritysten kidytdnnon kokemuksia vastuiden ja roolien kuvaamisesta sekd kuvaamiseen

kéytettyjen ICT-ratkaisuiden kayttdonotosta.

Tédmin jilkeen ldhdettiin toteuttamaan toiminnallista tutkimusta kdytdnnon kehitystyoné
kohdeyrityksessd. Kehitystyon perustana olivat kirjallisuuskatsausten tulokset seka
benchmarking-tutkimuksen tulokset. Kehitystyon aluksi haastateltiin yrityksen toimitusjoh-
tajaa, henkilOstdjohtajaa ja QEHS-osastoa kehitystyon ldhtdkohdista ja kehitystarpeista. Téa-
main lisdksi tehtiin johdon toiveesta aloituskysely, jonka avulla voitaisiin todeta ldahtdtilanne
ennen kehitysprojektin kaynnistdmistd. Aloituskysely toteutettiin sdhkoiselld kyselylomak-
keella. Tamén lisdksi teetettiin pienemmaille kohderyhmalle kehityskysely, jolla haluttiin
selvittdd kyseisen organisaation henkildston tarpeita vastuiden kuvaamisen seka sithen kay-
tettavin ICT-jarjestelmén osalta. Toiminnallisessa tutkimuksessa vietiin ldpi vastuunjakoa
kuvaavan sovelluksen kdyttdonotto, tukemalla kadyttdonottoa muutosjohtamisen keinoilla.
Loppukyselyn, ohjausryhmén palautteen sekéd tutkijan oman osallistuvan havainnoinnin

pohjalta voitiin koota tulokset ja johtopaitokset tulevia kehitysprojekteja varten.

Tutkimustyon kokonaisuutta selkeyttimédn on laadittu kuva 1, jossa on esitetty erillisten
osa-alueiden ajallinen jirjestys sek tirkein sisiltd. Kuvasta ilmenee my0s teorian ja opitun
tiedon soveltaminen l4htGtilannekartoituksen jilkeen kdytint6on ja lopuksi tulosten totea-
minen ja johtopddtelmien tekeminen, jotta organisaatiolle syntyy uutta tietoa kdytdntojen

kehittdmiseksi.
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Aika, 1 vuosi . H -
Toimintatutkimus
1. kvartaali
S Kirjallisuuskatsaus - N Kirjallisuuskatsaus
eona Vastuiden ja roolien sellfeysja kuvaaminen Kuvaukset kootaan ICT—SO\{eIIuks.en kayttodnotto
-> Merkitys ICT-sovellukseen -> Onnistumisen edellytykset
-> Erilaiset kuvaamistavat -> Muutosjohtamisen merkitys
Oppiminen . h > .
Benchmarking Haastattelut — johto & QEHS-osasto
Vastuiden ja roolien kuvaustavat seka - Kehitystyon ldhtékohdat
Lahtétilanne- kuvaamiseen kdytettdvat ICT-sovellukset - Kehitystydn tavoitteet
kartoitus muissa yrityksissa
-> vinkit ICT-sovellusten onnistuneeseen  Kyselyt
kayttéonottoon - Aloituskysely — yrityksen toimihenkilot
2 .- 3. kvartaali
Kehitysprojekti
Kaytantoon

- ICT-jarjestelman kayttoonotto
- Vastuiden ja roolien
kuvaaminen jarjestelmaan

soveltaminen - Kehityskysely — esimiehet ja asiantuntijat

e - Néiiden tukeminen Osal_listu.va.
. . . havainnointi
Tulokset muutosjohtamisen keinoin
Uutta tietoa Loppukysely — yrityksen toimihenkilt Palaute kehitysprojektin ohjausryhmalta
kaytantojen
kehittamiseksi Tulokset ja johtopaatokset
Kuva 1 Tamaén toimintatutkimuksen kokonaisuus.

Toimintatutkimukselle ominainen syklisyys ja hermeneuttinen kehi toteutuivat projektissa
useampana suunnittelu-, toteutus-, havainnointi- ja arviointikierroksena. Alkuperdisté kehi-
tyssuunnitelmaa muokattiin useaan otteeseen sen mukaan, miten kirjallisuuskatsauksen,
benchmarkingin, haastattelujen ja kyselyiden kautta néhtiin tarpeelliseksi. Kehitysprojektin
aloittamisen jélkeen kehityskysely, projektiryhmédn nidkemykset sekd osallistuva havain-
nointi aiheuttivat uusia suunnittelutarpeita ja uusia linjauksia kehitystyolle. Projektin péat-
teeksi todettiin, ettd kehitystyon syklisyys jéi edelleen jatkumaan, kun projektin oppien poh-
jalta oli 16ydetty uusia kehittdmistarpeita toimintaan. Varsinainen kehitysprojekti kuitenkin

péaétettiin hallitusti ja sen tulokset ja opit kirjattiin ylos ja kéytiin 1dpi organisaation kanssa.

Kehitysprojektin aikataulu oli alustavasti seitsemin kuukautta. Ty6 aloitettiin tiedonhaulla
ja lahtotilannekartoituksella. Projektia péétettiin havaintojen ja arvioinnin pohjalta hieman
laajentaa ja jatkaa, joten sen kokonaiskesto oli lopulta vuoden. Ndin myds toimintatutkimuk-
sen kestoa pidennettiin, jotta siithen saatiin mukaan myds kehitysprojektin loppukyselyn tu-
lokset kohdeorganisaatiosta. Ndin oli mahdollista todeta toimintatutkimuksen aikaansaan-

nokset esimerkiksi henkildston palautteen pohjalta.
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1.5 Raportin rakenne

Raportin ensimmadisessd teorialuvussa on kerrottu vastuiden ja roolien selkeyden merkityk-
sestd sekd erilaisista kuvaustavoista, joilla vastuita ja rooleja voidaan organisaatioissa ha-
vainnollistaa. Toisessa luvussa on keskitytty erilaisia kuvaustapoja kokoavan ICT-sovelluk-
sen kdyttoonoton tukemiseen muutosjohtamisen keinoin. Néiden jdlkeen on kerrottu kéyte-
tyistd tutkimusmenetelmistd ja kerrottu, miten tutkija on toteuttanut toiminnallisen tutkimus-
tyOn, jossa ensimmadisen ja toisen teorialuvun tietoutta on hyddynnetty johtamisjérjestelman

kehitystydssad. Raportin loppuun on koottu tutkimustyon tulokset ja johtopédétokset.
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2 Selkeit vastuut ja roolit

Tamain luvun alussa tirkeimpien avainsanojen jilkeen kdydédédn ldpi henkildstotuottavuutta
ja toimivan tydyhteison peruspilareita. Lisdksi tdhén lukuun on koottu asiantuntijoiden tut-
kimustuloksia henkildston tyotehokkuuteen ja motivaatioon vaikuttavista seikoista seké vas-
tuiden ja roolien selkeyden ja kuvaamisen merkityksestd. Lopuksi on kerrottu, millaisia rat-
kaisuja vastuiden ja roolien kuvaamiseen on eri yrityksissé kirjallisuuden, artikkelien ja tut-

kimustoiden mukaan sovellettu.

2.1 Avainsanoja

Tassd kappaleessa on avattu joitain tutkimuksessa myohemmin kéytettdvid avainsanoja.
Tadma helpottaa tekstin ymmarrettavyyttd ja antaa kuvan siitd, millaisesta kontekstista on

kyseistd késitettd kdytettdessd kysymys.

Geneerinen — yleinen, ilmaistaan yleispitevii asiaa, joka ei ole madrdaikaan tai -paikkaan

tai tiettyyn ithmiseen sidottu (Tieteen termipankki).

Itseohjautuvuus — Yksilo padsee itsendisesti kohti tavoitteita (Jarvinen P.T. 2018a). Kyky
toimia itsendisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta, kyky johtaa itsedén

(Suomisanakirja.fi).

Motivaatio — Psyykkinen ja emotionaalinen tila, joka méérittds, milld vireystasolla yksilo
toimii saavuttaakseen tavoitteensa (Salmimies & Ruutu 2013, s. 187). Johonkin toimintaan

johtavien motiivien kokonaisuus. Synonyymi: into, draivi. (Suomisanakirja.fi.)

Rooli — Rooleilla maéritellddan tyontekijoiden vastuut ja tehtévit organisaatiossa (Jarvinen
2018, s. 46). Yksilon sosiaaliseen asemaan kuuluva tyypillinen tai odotettu kdyttdytyminen.
Esimerkiksi projektipdéllikon rooli, esihenkilon rooli. Synonyymi: toimenkuva, toimi, osa,

funktio tarkoitus, tehtdvé. (Suomisanakirja.fi.)

Tehokkuus — Synonyymi: vikevyys, vahvuus, teho (Suomisanakirja.fi).
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Vastuu — Aikaansaannokset (Reddin 2000, s. 147). Velvollisuus vastata jostakin asiasta,

henkil6sté, toiminnasta, teosta (Suomisanakirja.fi).

Valta — Muiden toimintaan vaikuttamista tai voimavarojen hyviksikayttod kayttdmalld seka

virallista valtaa ettd epévirallista valtaa (Reddin 2000, s. 143).

Yhteisohjautuvuus — Tiimity0 ja tiimien vélinen yhteisty0, organisaatio muokkaa ongelmat

yksinkertaisiksi ratkaisuiksi (Jarvinen P.T. 2018a).

Avainsanojen jdlkeen on annettu viittaus selitteen ldhteeseen, jotta lukijalla on mahdollisuus

tutustua tarkemmin méaéritteeseen ja siitd tdssd ty0ssd annettuun tiivistelmain.

2.2 Henkildstotuottavuus ja johtamisen ketju

Henkildstotuottavuuden ja johtamisen vaikutusta toisiinsa on tutkittu Suomessa useissa tut-
kimuksissa. Esimerkiksi Kesti ja Syvédjarvi (2015) ovat havainnollistaneet yleistd funktiota
ja mekanismia, joka yhdistda yrityksen taloudellisen tuloksen henkiloston kokemaan tyoela-
maén laatuun. Vanhala ja Tuomi (2006) tarkastelivat tutkimuksessaan yli 90 suomalaisen yri-
tyksen osalta HR-johtamisen kdytdntdjen, hyvinvoinnin ja yrityksen taloudellisen tuloksen
yhteyttd. Aura, Ahonen, Hussi ja Ilmarinen (2015, 2018) ovat tutkineet henkildstdtuotta-

vuutta, jonka vaikutustekijoitd ovat johtajuus, ilmapiiri ja organisaation kulttuuri.

Tutkimuksissa on voitu osoittaa hyvian henkildstod koskevan johtamisen ja esihenkilotyon
positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen sekid asiakaskokemukseen. Aura ja
kumppanit (2018) korostavat myds strategisen paatoksenteon vaikutusta henkildstdtuotta-
vuuteen. Heidédn mukaansa henkildstdtuottavuus rakentuu motivaation, osaamisen ja tyoky-

vyn tulona (Aura et al. 2015).

Henkilostotuottavuus on tieteellisessd mielessd osa osaamispddomaa eli aineetonta pddomaa
ja sen tasoa voidaan parantaa hyvilld johtamisella ja johtajuudella. Inhimillinen pddoma
koostuu muun muassa hyvéstd motivaatiosta ja tydonantajaan sitoutumisesta, ammatillisesta

osaamisesta ja oman tyon hallinnasta sekd tyokyvystd. Ndiden osa-alueiden kehittimiseen
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tarvitaan taloudellisia resursseja. Henkilostotuottavuuden kokonaisuutta ja yhteytté johtami-
seen, johtajuuteen ja tuloksellisuuteen voidaan kuvata johtamisen ketjulla (kuva 2). (Aura et

al. 2018.)

LIKETOIMINTA- IHMISTEN JOHTAJUUS, HENKILOSTO- ASIAKASHYOTY,
STRATEGIA JOHTAMINEN LEADERSHIP TUDTTAVUUS TULOS

Asiakaskokemus Tavoitteet Osaaminen Mativaatio Asiakashybty
ja -kokemus

Vastuullisuus Vastuut, Tavoitteellisuus Osaaminen
prosessit Kayttokate
Kannattavuus Kannustavuus Tyakyky
Mittarit Ludistumis-
kewvky

JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

Kuva 2 Johtamisen ketju (Aura et al. 2018, s. 8).

Ihmisten johtaminen on yksi osa Auran ja kumppaneiden (2018, s. 8) kuvaamaa johtamisen
ketjua. Sen sisélld ovat suorituskykyjohtamisen tutut ihmisten johtamisen elementit: tavoit-

teet, vastuut, prosessit ja mittarit.

2.3 Selkedt vastuut ja roolit osana toimivaa tydyhteis6d

Ty6tehoseuran (n.d.) Askelmerkit-hankkeessa on todettu, ettd tyon tuottavuuteen ja tyOnte-
kijan hyvinvointiin vaikuttavat muun muassa tyon fyysinen ja henkinen kuormittavuus, ko-
kemus tyon hallinnasta, tyOyhteison tarjoama sosiaalinen tuki sekd mahdollisuudet osallistua
ja vaikuttaa omaan tyohon. Ndiden kannalta on tirkedd, ettd perustehtivé, tyonjako ja vas-
tuut ovat selkeit ja tyOyhteison kdytdnndt ovat toimivia. Lisdksi yhteisten pelisddntojen tulee

olla selvilld ja niiden pitdd olla oikeudenmukaisia ja niitd tulee noudattaa organisaatiossa.

Johdon kéyttaytymistieteilija J.W. Reddin (2000, s. 24 - 25) korostaa, ettd tydroolien epésel-

vyys on toistuva ongelma organisaatioissa. Ei my0Oskaén riitd, ettd itse roolit olisivat selkeit,



20

vaan ongelmana on myos se, etté eri tyoroolit niveltyvit huonosti toisiinsa. Tdma vaikuttaa
organisaation tehokkuuteen, silld on vaarana, ettd jotkut toimet on ymmaérretty viirin tai on
epdselvdd, mitéd jokin toimi itseasiassa sisédltdd. Vaihtoehtoisesti voi olla niin, ettd useampi
henkild vastaa samasta asiasta tai joidenkin asioiden osalta kukaan ei ole vastuussa. Ristirii-
toja aiheuttaa ja tehokkuutta heikentdd myos se, ettd ithmisille on osoitettu vastuualueita,

mutta heille ei ole annettu valtaa, joka edesauttaisi vastuualueen hoitoa.

Osa henkilostostd on oma-aloitteisempia ja helpommin oppivia kuin toiset ja heitd tarvitsee
valvoa, ohjata ja kouluttaa vihemman. Osa kaipaa selkeitd ohjeistuksia ja roolien ja vastui-
den yl6s kirjaamista, kun toisille riittd4, ettd ne on kerrottu sanallisesti. Johdon ja esihenki-
16iden tulee huomioida ndma tyontekijoiden erilaiset tarpeet ja tasot tukiessaan ja ohjates-

saan tiimid, mutta myos vastuita ja rooleja kuvatessaan. (Jarvinen 2020, s. 84.)

2.3.1 Tyo0yhteison kantavat rakenteet toimivan tydyhteison peruspilareina

Organisaatiopsykologi Pekka Jérvinen (2008, s. 85) on esittidnyt tydyhteison kantavat raken-
teet toimivan tydyhteison peruspilareina (kuva 3). Hinen mukaansa jokaisessa tydyhteisossa
tulee olla tukena tietyt kantavat rakenteet, jotka mahdollistavat tydssé onnistumisen ja am-
matillisen toimimisen. Perustana toimivan tydyhteison peruspilareille on selked organisaa-

tion perustehtdvi, joka tulee viestid koko tydyhteisolle.
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Toimiva tyoyhteiso

Tyontekoa palveleva johtaminen
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Selkedt toiden jarjestelyt
Yhteiset pelisdannot

Avoin vuorovaikutus
Toiminnan jatkuva arviointi

Selked organisaation perustehtava

Kuva 3 Toimivan tydyhteison peruspilarit (Jarvinen 2008, s. 85).

Jarvisen (2020) mukaan valtaosa tyOyhteisdjen ja tydonteon ongelmista on perdisin yritysten
rakenteellisista puutteista ja epdselvyyksistd. Ndihin voivat olla syyna perehdytyksen heik-
kous, huonot ohjeistukset, heikko tiedonkulku tai epédselvét prosessit tai tavoitteet. Noin 90
prosenttia tyOyhteison ongelmatilanteista johtuu esimerkiksi epaselvisti pelisdédnnoisti ja ta-
voitteista sekd puutteista tiedonkulussa, organisoinnissa tai palaverikdytinnoissd. Jarvisen
mukaan vain noin 10 prosenttia ongelmatilanteista johtuu yksittdisten tai muutaman henki-
16n kaytokselldan aiheuttamista hankaluuksista, kiusaamisesta, toiden laiminlyonnisté, soo-

loilusta tai laittomuuksiin syyllistymisestd. (Jirvinen 2020, s. 45, 111 ja 113.)

Ensimmaiselld toimivan organisaation peruspilarilla Jarvinen (2008, s. 86) tarkoittaa orga-
nisaatiota, joka tukee tyontekoa luomalla tyopaikalle yleiset puitteet ja jarjestelmit kytke-
madn tydyksikot ja tydvaiheet toisiinsa. Nidin organisaation yhteistydstd on mahdollista
saada sujuvaa ja toiminnasta tavoitteellista ja tehokasta. Suurissa yrityksissd on tarvetta méé-
ritelld ja selkeyttdd tyonjakoa tiimeissé ja tiimien valilld. Jotta tyontekijét voivat hoitaa tyot

jarkevisti ja hallitusti, tulee sopia ja organisoida my0s vastuut, tiedon kulku ja toimintatavat.
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Jarvisen (2020, s. 113) mukaan ongelmia organisaatiossa tuottaa muun muassa se, jos kaikki
tekevit kaikkea ja kaikki vastaavat kaikesta. Télloin todellisuudessa kukaan ei valttdmatta
ota vastuuta ja johtamisroolit ovat epamadrdisid. Matriisiorganisaatiot, prosessiorganisaatiot
sekd itseohjautuvat tiimiorganisaatiot ovat Jarvisen mukaan tuoneet lisdhaastetta vastuiden
selkeyteen. Mikéli johtamisjirjestelmi on epéselvi, siitd saattaa seurata tehottomuutta, ohi-
johtamista ja erilaisia konflikteja. Jarvinen korostaa, ettd tyontekoa palveleva johtaminen on

yksi toimivan tyOyhteison perusperiaatteista.

Yhteiset pelisddnnot tyopaikalla tukevat organisaation toimivuutta ja hyvinvointia tydyhtei-
sOssd. Kun yhteiset toimintatavat on ohjeistettu, sddstytdin monilta ongelmatilanteilta.
Avoin vuorovaikutus tydyhteisossd edesauttaa myds epéselvistd ja haasteellisista asioista
keskustelemisessa ja pitdéd tyopaikan ilmapiirin parempana. Kun yritys arvioi toimintaansa
jatkuvasti ja yhdessa tyontekijoidensd kanssa, silld on mahdollisuus kehittya ja tydyhteisosta

saadaan aikaisempaa toimivampi. (Jarvinen 2008, s. 86 - 88.)

2.3.2 Vastuiden ja roolien kuvaamisen merkitys

Pekka Jarvinen (2008, s. 85) muistuttaa, ettd jokaisessa organisaatiossa ja kaikissa yrityksen
tiimeissd tehtdvien, vastuiden ja roolien tulee olla selkedsti mééritelty. Tatd Jarvinen kuvaa
toimivan tyOyhteison kolmannella peruspilarilla (kuva 3) (Jarvinen 2008, s. 85). Epéselvyy-
det rooleissa saattavat johtaa turhaan ja vadrdan syyttamiseen ja konflikteihin tydyhteisoissa.
Organisaation roolit ja vastuut tulee mééritelld ja ne on syytd kdyda ldpi myds henkildston
kanssa. Jotta tyontekijdt voivat tehda sitd tyotd, jonka vuoksi he tydpaikalla ovat, heilla tulee
olla ensisijaiset tehtdvét, vastuut ja tavoitteet selvit. Niitd tulee kuvata jo tyosopimuksen
tekovaiheessa, mutta esihenkilon tulee tarkentaa niitd timén jilkeenkin. (Jarvinen 2020, s.

47 - 48.)

Esihenkil6lld on tirked rooli tavoitteiden asetannassa ja sitd kautta tyGtehtévien priorisoin-
nissa. Esimerkillisesti toimivassa organisaatiossa kdyddan vuoropuhelua ja erilaisia kehitys-

keskusteluita niin ryhmissd kuin kahden kesken esihenkilon ja henkiloston vélilla.
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Kehityskeskustelut ja puolivuotisseurantakeskustelut ovat hyvid hetkid tarkastella priori-
soinnin onnistumista ja tavoitteisiin padsemistd, mutta tdimin lisdksi tyontekijéiden kanssa
on hyvé pitkin vuotta pysdhtyd keskustelemaan tdrkeimmistd tehtdvistd ja mahdollisista
haasteista niiden toteuttamisessa. Priorisoinnissa on kyse itsensé johtamisesta. Ei siis riité,
ettd tyontekijé vaatii itseltdéin paljon, vaan sen lisdksi on vahintdén yhti tirkedd vaatia oikeita

asioita. (Pietikdinen 2019, s. 115; Perkka-Jortikka 2002, s. 139.)

Laheskain aina tyontekijéiden alisuoriutuminen ei johdu pelkistddn tyontekijoistd itsestddn,
vaan heilla tulee olla selkedsti tiedossa, mité heiltd odotetaan ja mitkd ovat heididn vastuunsa
kokonaisuutta ajatellen. Kun esihenkild joutuu puuttumaan huonoon tydsuoritukseen tai
kaytokseen, usein paljastuu, ettei tyontekija ole tiennyt mité hineltd odotetaan. Esihenkilon
tulee kyetd tuomaan esille, miten tirkedd on myos epdmieluisten rutiinitehtdvien tekeminen
ja mikd niiden merkitys on tavoitteiden saavuttamiselle. Lisdksi organisaatiossa tulee olla
selkedd, ettd vaikka roolit ja tehtdvét midriteltiisiin tarkasti, se ei saisi estda sitd, ettd henki-
161114 on mahdollisuus tarttua toimeen ohi vastuurajojen. Téllaisessa tapauksessa toimimi-
sesta pitdd olla sovittuna pelisddnnot, jotta ndin voidaan tehdé astumatta litkaa toisten vas-

tuualueelle. (Jarvinen 2008, s. 86; Jarvinen 2020, s. 47 - 48.)

2.3.3 Tyoyhteison hyvinvoinnin merkitys yrityksen menestykselle

Pauli Juuti ja Antti Vuorela (2015, s. 162) toteavat, ettd yritysten on syytd panostaa tydyh-
teison hyvinvoinnin kehittdmiseen, silld on todettu, ettd menestyvét tyOyhteisot ovat osaavia
ja hyvinvoivia. Organisaation tuloksessa ndkyy, jos tydyhteiso ei ole innostunut tyostién.
Kykenevimmat henkilot jattavit usein organisaation, mikéli henki ei ole hyva ja néin vievét
osaamispddomaa mukanaan pois organisaatiosta. Siksi tyOyhteison hyvinvointiin on syyti

panostaa.

Ty6hyvinvointi ja tyon tuloksellisuus korreloivat vahvasti keskenédén (kuva 4). On todettu,
ettd tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin vaikuttavat samat asiat tydeldmassa, sillda molemmat

ovat riippuvaisia esimerkiksi tyon osaamisesta ja tydympériston hyvyydestd. Myos tehtdvien
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mielekkyys, ihmissuhteiden toimivuus ja johtamisen tasokkuus vaikuttavat niihin. (Juuti &

Vuorela 2015, s. 124.)

Tuloksellisuus ja hyvinvointi

to x tk x tm x jo = tyo on tuloksellista ja hyvinvointi tyossa toteutuu

Tyoolosuhteet (to) Tyon mielekkyys (tm)
- fyysinen tyoymparisto - tyotehtavat, maara ja laatu
- psyykkinen tydymparisto - tekijaansa motivoiva ja palkitseva tyo

- sosiaalinen tydymparisto

Toimintakyky (tk) Johtaminen (jo)
- terveys ja tyokyky - vuorovaikutus ja kaytos
- perustiedot ja taidot - tavoitteellisuus
- perehdyttaminen ja opastus - tukija kannustavuus
- osaamisen yllapito - palautteen anto ja saanti
Kuva 4 Professori Veikko Teikarin esitys tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin

liittyvastd johtamisesta (Juuti & Vuorela 2015, s. 124).

Tutkimustulokset tydympériston taloudellisista vaikutuksista osoittavat, ettd tyontekijoiden
osaaminen, tyokyky ja tydmotivaatio toimivat merkittdvina toiminnallisina, taloudellisina ja
laadullisina tuotantotekijoind. Siksi on mahdollista todeta henkildston olevan avainasemassa

yrityksen strategian toteuttamisessa ja organisaation menestyksen mahdollistamisessa. (Juuti

& Vuorela 2015, 124.)

2.3.4 Toimintakulttuuri ja yhteistyo tyOpaikoilla

Toimintakulttuuri mahdollistaa merkityksellisyyden tunteen. Kun tyontekijé kokee olevansa

tarked osa kokonaisuutta, saa hin kiyttoonsd suuren mairén energiaa. Yrityksen kannalta
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merkityksellistd on, ettd tyOyhteison energia saadaan suunnattua kohti yhteistd pddmaédraa.
Talloin on mahdollista saavuttaa yhteiset tavoitteet, kun kaikki tavoittelevat samoja tuloksia.
On hyvd ymmartda, ettd positiivinen ja ihmislédhtoinen tyoskentely-ympaéristo, jossa tyotd
tehddin yhteisen pddmaiirédn eteen, vetdd ihmisid puoleensa ja tyontekijat viihtyvét. (Pieti-

kdinen 2019, s. 42 - 43.)

Yhdessd tekemisen sujuvoittamiseksi organisaatiossa tulee olla yhtendinen késitys tavoit-
teista ja aikatauluista. My0s roolituksen ja vastuiden tulee olla selkedt eli pitdé tietdd kuka
tekee mitékin. Lisdksi tyoyhteisdssa tulee olla yhteiset pelisddnnot toimintatavoista. Yhteiset
pelisddnndt ovat varmistamassa, ettd tydyhteison jésenten energia suuntautuu oikeaan suun-
taan. On tirkedd, ettd sddnndt ovat selkedt, ne on laadittu yhdessi ja jokainen ymmartié ne
samalla lailla. Tydyhteison sddnnot ilmentivét yrityksen arvomaailmaa. Néitd sovittuja pe-
lisddntdjd koko tyOyhteison tulee kunnioittaa ja noudattaa, jotta yhteistyd sujuisi. Jarvisen
(2020, s. 90 - 91) mukaan tdma on kaikista haastavinta, koska osa unohtaa, mité oli sovittu
tai osa ei kunnioita yhteisié pelisdéntdja tai lipsuu esimerkiksi aikatauluista. Yksittdiset hen-
kilot voivat romuttaa yhteishenkeé ja huonontaa yhteen hiileen puhaltamisen halua. Tdma
vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumista yhteistyohon. On siis tarkedd, ettd organisaatiossa si-
toudutaan yhteistyohon ja pelisdéntdjen noudattamiseen. Kun tyon sujumista arvioidaan sil-

loin tilloin, huomataan ongelmat ajoissa. (Jarvinen 2020, s. 90 - 91; Pietikdinen 2019, 5. 91.)

Organisaatiopsykologian asiantuntija Katariina Perkka-Jortikka (2002, s. 139) muistuttaa,
ettd yrityksen johdon tehtdviné on varmistaa, ettd organisaatiossa kdydadn sdannollista kes-
kustelua tyon tekemisen padmadrista ja sisélloistd, jotta yhdessé sovitut tavoitteet ja tyonjako
pysyisivit selkeini ja kirkkaina mielessd. Tdma keskustelu ja sen toteutustapa vaikuttaa sii-
hen, miten tydyhteiso ja tyOntekijét sitoutuvat tydhonsd. Samalla voidaan sopia yhteisista
pelisddnndista, tehtdvien priorisoinnista sekd henkiloston vastuista ja valtuuksista. Keskus-
telun myo6td on mahdollista selkeyttdd myos tiimien vélistd vastuunjakoa, jota voidaan vah-
vistaa kuvaamalla yrityksen prosesseja ja vastuita auki esimerkiksi erilaisin prosessikuvauk-

sin ja tyonkuluin.
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Valmentaja Jukka Jalonen on korostanut, ettd kun pelisddnnot sovitaan yhdessd eikd niitd
anneta johdon toimesta, ryhma sitoutuu niihin paremmin. On hyva sopia, ettd kun on ollut
mukana sddnt6jd luomassa, niistd ei valiteta jilkeenpdin. Esihenkiloiden vastuulla on kui-
tenkin valvoa, ettd sovittuja sdéntdjd noudatetaan ja muistuttaa, mikili néin ei tapahdu. (Pie-

tikdinen 2019, s. 91.)

2.3.5 Tiimiytymisen vaikutus roolien ja vastuiden selkeyteen

Organisaatioissa vuorovaikutustaitojen ja tiimitaitojen kehittdmisen seké néiden rinnalla ta-
pahtuvan tiimiytymisen on voitu todeta vaikuttavan myonteisesti sithen, miten tuottavaa ja
vaikuttavaa tiimien toiminta on. Samalla myos palvelujen laatu ja vuorovaikutuksen taso on
parantunut. Tyokierron lisddminen, tdiden sisdllollinen kehittdminen sekd tydjarjestelyjen
muutokset ovat edesauttaneet positiivista kehitystd. On todettu, ettd kun tiimiytymistd on
tapahtunut, samalla on lisddntynyt myos tyon tekemisen mielekkyys, tyoroolien selkeys, il-
mapiirin myonteisyys, motivaatio ja tavoitteisiin sitoutuminen. (Perkka-Jortikka 2002, s.

141 - 142.)

Tyonkierto on laajentanut tyontekijéiden osaamista tiimiytymisen ohella. Tydntekijoiden on
ollut helpompi ymmartéa kollegan roolia ja viimeistddn tehtdvai tehdessdin he ovat padsseet
sisdlle kyseisen toimen vastuisiin ja valtuuksiin. Ndin on my0s ollut mahdollista lisitd osaa-
mista organisaatiossa, kun tietyt tehtévét ovat tuttuja useammalle tyontekijélle. (Perkka-Jor-

tikka 2002, s. 141 - 142.)

2.3.6 Tyon mielekkyys

Juuti ja Vuorela (2015, 80) korostavat, ettd mikéli tyontekijin on mahdollista hahmottaa tyo
mielekkéddnd kokonaisuutena, jonka pdamadrit hin voi ndhdd mielessdén hyviné ja tavoitel-
tavina asioina, on hinen mahdollista saada tyohonsa liittyvien pdamairien tavoittelusta ener-

giaa. Hian kokee tyon imua ja tyd antaa pohjan tydtekijan mielekkéélle olemassaololle.
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Hyviksynté ja kokemus siitd, ettd tekee hyvié ja arvokasta tyoté, on jokaiselle mielekdstd ja

tuo eldmaélle hyvén perustan.

Tyon mielekkyyttd lisidmaélla on helppo lisdtd hyvinvointia tydssd. Siksi olisi tirkedd, ettd
tyontekijét voisivat tyoskennelld tehtivissa, jotka he tuntevat omikseen. Kun tyon paamaarat
ovat tyontekijélle selvid ja tyd tarjoaa hinen mielenkiintonsa heréttivid haasteita sekd pitda
ylla tyontekijdn pyrkimyksid kokea olevansa hyvé, pitevd ja osaava omissa ja muiden sil-
missd, on tyon mielekkyydelle kaikki edellytykset. Pirstaleisesta, kokonaisuudesta irrallista
tyotd voidaan kehittdd yhdistelemélld perdkkéisid tydvaiheita ja ndin laajentaa tyGtd. Ndin

kokonaisuuksista saadaan mielekkdampié. (Juuti & Vuorela 2015, 81.)

2.3.7 Hallinnan tunne

Hallinnan tunteeseen liittyy itseméérdémisen tarve, joka kuuluu moraalisiin perusoikeuksiin.
Itsemdarddmisen teorian mukaan ihmiselld on sisdsyntyisesti tarve oman eldménsi valintoi-
hin vaikuttamiseen, onnistumiseen hénelle tarkeissé asioissa sekéd vuorovaikutukseen ja ar-
vostetuksi tulemiseen toisten ihmisten kanssa. Kun henkil6 on itsemadraavé, hinelld on kyky

itsendiseen harkintaan, pdatoksentekoon ja toimintaan. (Salmimies & Ruutu 2013, s. 189.)

Jérvinen (2008, 39 - 41) nostaa esiin tyon hallinnan tunteen merkityksen ihmisen hyvinvoin-
nille ja tunteelle eldmanhallinnasta. Tyon hallinta vaikuttaa henkilon jaksamiseen ja tyOssi
vithtymiseen. Jarvisen mukaan hallinnan tunteen syntyminen on kiinni jarjestyksestd, suun-
nitelmallisuudesta ja ennustettavuudesta. Tunne siitd, ettd henkild voi vaikuttaa tilanteeseen
tai tapahtumien kulkuun, tuo hallinnan tunnetta, jota vahvistavat kokemukset onnistumisesta
ja oppimisesta. Hallinnan tunteen voi vaarantaa muun muassa se, ettd tyontekija ei tieda
tekeekd hin oikeita asioita tai kuuluvatko kyseiset tyot hdnelle tai se, ettd tyo on yllattdvien
héirididen ja muutosten vuoksi ennakoimatonta. Siksi esihenkilon on tirkeda huolehtia toi-
den selkedsti jérjestelystd ja timi tulee huomioida myds, kun organisaatiossa tehdédén muu-
toksia. Jarvisen mukaan tyontekijan tyon hallinnan tunne vahvistuu, jos organisaatiossa

kaikki tietdvdt yhteisen tavoitteen, omat ja toisten roolit sekd vastuut ja pelisddnnot.
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Hallinnan tunnetta vahvistaa myds tunne siité, ettei yksilo nujerru tyotaakkansa alle. Siksi

organisaation tulee tukea tyontekijdéd rajaamaan toitddn.

2.3.8 Riittdvien resurssien varmistaminen

Tyontekijoiden ja esihenkildiden vilisen keskustelun avulla voidaan jakaa tyOkuormaa ja
varmistaa, ettei kenenkddn tyokuormasta muodostu kohtuuton. Organisaation tulee myos
huolehtia riittdvistd osaamisesta seka siitd, ettd tyontekijilld on tarvittaessa riittdvan péteva
sijainen tai apu kuorman jakamiseen. Tyontekijdlld on paremmat mahdollisuudet jaksami-
seen ja hdn pystyy antamaan itsestddn enemman tyossd, mikili hdnelld on mahdollisuus kayt-
tdd tyoyhteison yhteisid voimavaroja. Ndin hénelle ei jda tunnetta, ettd hén olisi haasteiden

kanssa yksin. (Jarvinen 2008; Perkka-Jortikka 2002, s. 139.)

Johdolla on haasteena tasapainottelu tyontekijoiden médrén, tyotilanteiden vaihtelemisen ja
taloudellisten resurssien vililld. Johtamisen valmentaja Riitta Hyppénen (2015, s. 73) ehdot-
taakin johtoa luomaan niin sanotun perussysteemin tilanteisiin, joissa kaikki tyontekijit ovat
toissd. Tdmén lisdksi on luotava varamiesjérjestelma erilaisia poissaoloja varten. Jos ylla-
tyksid kuitenkin tulee ja esimerkiksi useampia henkilditd on poissa samanaikaisesti, tulee
tatd varten olla varasuunnitelma, jotta toisté ja vaatimuksista on mahdollista selviti. Hetkel-
liset nousut kysynndssa tai sesonkien aika on mahdollista ratkaista tekemalla ylitoita tai ot-
tamalla vuokratyovoimaa. Esihenkil6iden on kuitenkin oltava hereilld resurssien riittavyy-

den kanssa ja varautua tarvittaessa rekrytointeihin.

Tyonkierto ja tdiden siséllollinen kehittiminen ovat lisdnneet tyon tekemisen mielekkyytté
sekd henkildston osaamista. Tydnkierto on my0ds tuonut ymmarrystd tyétovereiden rooleista
ja vastuista. Asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen kokonaisuuteen kuuluvat nykyisin aina-
kin tietotekniikan osaaminen, uuden luomisen prosessit, toimivien ihmisten ajattelu ja koke-
mukset, erilaisten tydvélineiden kdyttd sekd informaatio ja sen tulkinnat. Ei riitd endd, etti
vain tiedetddn asioita, vaan tietoa pitdd my0Os pystyd soveltamaan eri tilanteissa jatkuvan

muutoksen keskelld. (Perkka-Jortikka 2002, s. 141, 153.)
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Osaamisen johtamisessa on ennen korostunut osaamisen hallinta. Nykyisin on koko henki-
l6kunnan potentiaalin hyddyntdmiseksi tidrkedd oppimisen imun, innon ja motivaation 16y-
tdminen. Jatkuva muutos vaatii tydeldmissd mukana pysymiseksi osaamisen jatkuvaa kehit-
tdmistd niin tyontekijoiltd kuin yrityksiltdkin. Tydeldméssa syntyy jatkuvasti uusia ammat-
teja ja olemassa olevat tehtivit ja niissd vaadittava osaaminen laajentuvat. Osaamisen ja
resurssien varmistamiseksi yritykset voivat sisillyttdd oppimisen mukaan paivittdisessd tyo-
eldmdssd esimerkiksi ottamalla palaverikdytdntdihin yhdessd oppimisen hetkid, tydyhtei-
s0ssd opitun jakamisen kdytédnt6jd, mentorointia seka toisilta oppimista esimerkiksi tiimien
ja organisaatioiden vélilla. Lisdksi tulee muistaa aina muutosprojektien péétteeksi kayda lapi

opit ja oivallukset. (Hyppédnen 2018; Perkka-Jortikka 2002, s. 154.)

2.3.9 Motivaatio ja tyon imu

Tunnettu litkkkeenjohdon tutkija ja motivaatiotutkija Frederick Herzberg (1968, s. 91 ja 2005)
on selvittinyt motivaatiotekijoitd jo 1950-luvulla. Hén eritteli Maslowin tarvehierarkiaan
kuuluvia tyon ulkoisia tekijoitd hygieniatekijoiksi, silld ne eivit takaa hyvaa tyOsuoritusta,
mutta niilld on negatiivinen vaikutus tyytyviisyyteen, mikéli ne eivit ole kunnossa. Téllaisia
tekijoita ovat esimerkiksi tydyhteison ilmapiiri, menettelytavat ja hallinto sekd tydpaikan
varmuus (kuva 5). TyShon liittyvid tekijoitd Herzberg on kutsunut motivaatiotekijoiksi.
Namé hyvissé tapauksessa innostavat ja kannustavat hyvééan tyosuoritukseen, mutta niiden
puuttuessa, tyontekiji tekee mekaanisia tyOsuorituksia. Téllaisia tekijoitd ovat tyon sisélto,
tyossd koetut saavutukset, saadut tunnustukset, kokemus vastuusta, tunne oppimisesta ja
kasvamisesta ja uralla koetut etenemisen mahdollisuudet. Ndiden tekijoiden varmistamiseksi
riittdvén tarkat tavoitteet sekd vastuiden ja roolien selkeys ovat tarkeitd (Hyppanen 2015, s.

128 - 129).
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Hygieniatekijat: tyotyytymattomyys | Motivaatiotekijat: tyotyytyvaisyys
Saavutukset |
Tunnustukset \
| Tydn sisaltd |
| Vastuu |
Eteneminen |
Kasvu |
Menettelytavat ja hallinto
| Esimiestyd
Suhde esimieheen| |
Tydolosuhteet | |
Palkka
Tyoyhteison ilmapiiri
Henkilokohtainen elama
Suhteet alaisiin
Asema
Tyopaikan varmuus
Kuva 5 Tyoasenteisiin vaikuttavat tekijat (mukaillen Herzberg 1968, s. 90).

Amerikkalainen tutkija William James (1892/1984, s. 125 - 138) on tehnyt tarkeitd havain-
toja motivaation vaikutuksesta suorituksiin. Jamesin mukaan hyvilla henkildstojohtamisella
on vaikutusta motivaatiotasoon, silld ilman suurempaa motivaatiota tyontekiji pystyy hyo-
dyntdmadn vain 20 - 30 prosenttia omista kyvyistdan. Kun tyontekija on hyvin motivoitunut,
hin saattaa yltdé jopa 80 - 90 prosentin suorituksiin. Niin ollen motivaatiotekijoiden osuus

on jopa 60 prosenttia suorituksesta. Tatd vaikutussuhdetta on kuvannut Hyppéanen (2015, s.

130) kuvan 6 mukaisesti.

100 %

— 80-90%

motivaation

__ mahdollinen
merkitys

suoritukseen

— 20-30%

0%

Kuva 6 Henkilostojohtamisen ~ vaikutus  motivaatioon  ja

(Hyppénen 2015, s. 130).

tyOsuorituksiin
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Kuten jo aiemmin todettiin, esihenkilotydllé ja esihenkildosaamisella voidaan pitkalti vai-
kuttaa tyontekijdn motivaatiotekijoihin, joten ihmisten johtaminen on merkittdva liiketoi-
minnan menestystekijd (Hyppénen 2015, s. 130 - 131). Kun tydntekiji kokee tyopanoksensa
edistidvdn yrityksen hyvinvointia ja kannattavuutta, hdn kokee tyonsd merkityksellisend ja
kokee itsensd hyddylliseksi ja arjen mielekkéddksi. Pelkkd yrityksen liiketoiminnan kasvua
ja voittoa tavoitteleva suunta ei riitd yllapitiméén tyontekijdn motivaatiota ja télloin kéytet-
tdvissd oleva energia karkaa muualle. Energia kannattaa siis kohdistaa tyontekijoiden, tyon
ja toimintakulttuurin kehittdmiseen, jolloin tyon merkityksellisyyden tunteen my&ti on mah-

dollista saavuttaa myds hyvia tuloksia. (Pietikdinen 2019, s. 45.)

Tyontekijan saadessa tydstddn enemmaén tyydytystd kuin turhautumisen tunteita, sdilyy ha-
nen psyykkinen toimivuutensa ja hénelld on mahdollisuus suunnata energiaansa tarkoituk-
senmukaiseen toimintaan. Motivaatioon on mahdollisuus vaikuttaa henkilon itsesditelyn li-
séksi useilla johtamisen keinoilla. Psykologi ja tyonohjaaja Sirkku Ruutu sekd psykotera-
peutti ja tyonohjaaja Raija Salmimies (2013, s. 188 - 189) ovat listanneet niitd johtamisen
keinoja ja mainitsevat niiden joukossa motivaatiota kasvattavana seikkana selvit padméérit,

tavoitteet ja roolit.

Ihmisten tydmotivaatio muuttuu laidasta laitaan ja on erilainen eri viikkoina ja kuukausina.
Tydyhteisossd on hyvé korostaa sité, ettd oli fiilis mikd tahansa, tyot tulee hoitaa vastuulli-
sesti ja laadukkaasti. Jotta tyOntekijéd voi tuntea itsensd motivoituneeksi tydssé, se vaatii on-
nistumisen tunnetta ja sujuvuutta tydssd. Siksi yhteistyon on toimittava ja tydprosessien ol-
tava sujuvia. Edellytysten luomisessa yrityksen johdolla on tirked rooli. Kun tydympéristo
on sellainen, ettd se kannustaa ihmisid tekeméén parhaansa ja myonteisen tunnelman yllapi-
tdminen on mahdollista, asiakaskokemus on hyvi ja vaikutukset nidkyvét yrityksen tulok-

sessa positiivisesti. (Jarvinen 2020, s. 78 - 79 ja 102.)

”Onnistuminen synnyttdd tyon imun.” On tdrkedd, ettd esihenkild ymmaértdd, mistd syntyy

tyOssé viithtyminen, tyon ilo ja tydmotivaatio. Jarvinen (2020, s. 81) korostaa sité, ettd kun
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ithminen tuntee, ettd ty6t sujuvat tai ettd hin saa jotain merkityksellistd aikaan tai piésee
tavoitteeseen, tistd syntyy hyvén olon tunne. Onnistuminen tuottaa mielihyvaé ja motivoi.
Tyomotivaation ylladpitdmiseksi pitdéd tyon luistaa ja onnistumisen tulee olla helppoa, jottei
tyontekijdlle tule turhautunut olo, etteivét tyohalut vahene eikd pahoinvointi heijastu kieltei-
sind reaktioina tyOyhteisoon. Tydssd suoriutumisen edellytykset ja puitteet tulee olla kun-
nossa ja tdssi tirked rooli on tavoitteiden selkeydelld, vastuiden ja roolien sopimisella, toi-
den selkeilld organisoinnilla ja resurssoinnilla, sovituilla pelisdédnnoilld sekd toimivilla pa-

laverikdytanngilla.

2.3.10 Esihenkilon rooli

Organisaatiopsykologi Pekka Jarvinen (2018) muistuttaa, ettd esihenkild ei saisi aliarvioida
oman roolinsa merkitysti tydyhteisossa. Kyse on henkildston ja kokonaisuuden kannalta tér-
kedstd tehtdvéastd esimerkiksi organisoijana, tsemppaajana, tasapuolisuuden varmistajana ja
muutenkin tydskentely-ymparistosté ja -edellytyksistd huolehtijana. Myds Aura ja kumppa-
nit (2018, s. 61) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd esihenkildtoiminnan taso vaikuttaa
yrityksen toiminnassa hyvin laajalti, mutta erityisesti sen vaikutus nidkyy henkildston moti-
vaatiossa ja tyOyhteison ilmapiirin kannustavuudessa. He ovat liséksi tuoneet esille sen, etti
tutkimusten mukaan esihenkilotyohon lisdtyt aikaresurssit vaikuttavat positiivisesti sekd mo-

tivaatioon ettid henkiloston osaamiseen.

Esihenkildiden tulee yhdessé johdon kanssa laatia organisaatiolle yhteiset toimintatavat, pe-
lisddnnot ja sujuvat prosessit. Esihenkildiden tulee ponnistella yhdessd samaan pdédmaéraan
strategian ja muutosten toteuttamiseksi. (Jarvinen 2020, s. 203.) Jatkuvan uudistumisen tar-
peen vuoksi, koko henkiloston tulee yhteisohjautua verkostona ja tehdé aitoa yhteisty6td. On
my0s syytd havainnoida, miten henkildstd toimii, kun johdon edustajat eivit ole paikalla,

silld tdma kertoo yrityksen todellisesta kulttuurista. (Jarvinen P.T. 2018b.)

Tiimit eivét siis voi tiysin itseohjautua, vaan esihenkildiden tulee korostaa ja tukea tyonte-

kijoiden vastuunottoa ja koko tiimin itsendistd toimintaa. Kun vastuut ovat selkeét ja tiimien
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viliset rajapinnat selvit, on tiimin itseohjautuminen helpompaa. Néin henkil6std on vihem-
maén riippuvaista esihenkildisti. Esihenkilon tulee kuitenkin korostaa tiimille jatkuvasti yh-
teistd pddmadrad, jotta yhteinen suunta ja tavoitteet pysyvit tiimilld selkeind eikd hairahduta
tekemién sitd, mitd tiimin yksittdiset jasenet arvelevat tirkedksi. Esihenkilon tulee myos
puuttua siithen, jos tiimin sisdlld alkaa syntyé sisdisid ristiriitoja. Esihenkilon tehtdvénd on
siis luoda toiminnalle puitteet ja pelisdédnnot, joiden sisdlld tiimin on mahdollista tehda itse-
ndistd tyotd. Paamadrda, pelisddntdjd, rooleja ja vastuita on syytd kerrata, etteivét ne unohdu.
Liséksi esihenkilon tulee valvoa, kuinka tavoitteet saavutetaan ja ettéd tyoskentely on lakien,

ohjeiden, laatukriteerien ja pelisdintdjen mukaista. (Jarvinen 2020, s. 66 - 70 ja 139.)

Yrityksissé harvoin ajatellaan sité, ettd vaikka esihenkild tekisi suorittavaa tyotd yotéd paivaa,
hén ei voi silld paikata muun tydyhteison johtamattomuudesta seuraavaa sédhldémisti ja huo-
noa motivaatiota. Henkilostolle on hyvi kertoa, mitd esihenkildiden tyohon kuuluu silloin
kun he ovat poissa tydmaalta ja osallistuvat palavereihin ja johtoryhmiin. Esihenkilotyota
avaamalla henkildstolld on mahdollisuus ymmartad, mitd merkitystd esihenkilon tekemélla
ty0lld on tyOyhteisdon ja organisaation toimivuuteen. Organisaatiolle on siis syytd avata

myos esithenkildn vastuita ja roolia. (Jarvinen 2020, s. 58.)

Kirjalliset toimenkuvat ovat hyvé keino kuvata eri tyontekijoiden tehtdvid ja vastuita paa-
piirteittdin. Toimenkuvien ei ole valttiméatonta olla julkisia kaikille, mutta niistd voidaan
tehda tehtavakohtaiset geneeriset toimenkuvat, joita on voitu tarkentaa tydnantajan ja tyon-
tekijdn viliseen henkilokohtaiseen toimenkuvaan. Tarkemmat tavoitteet esihenkild sopii
henkilon kanssa kahdestaan esimerkiksi kehityskeskustelussa. Nama voivat jaddda osittain
heidén vilisekseen tiedoksi, mutta olisi hyvé, ettd tiimitasolla olisi tieto siitd, mikd on ke-
nenkin ykkdosprioriteetti kunakin vuonna. Niin voidaan samalla tukea yrityksen tavoitteen

ja strategian viestintdd ja osallistamista sen toteuttamiseen. (Hyppénen 2015, 73.)
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2.3.11 Muutosjohtaminen vastuiden ja roolien vaihtuessa

Juuti ja Vuorela (2015, s. 77) muistuttavat, ettd kun tyoyhteis6d kehitetdédn, tulee muistaa
ottaa ihmiset mukaan kehittdmiseen ja mahdollistaa avoin ja luottamuksellinen vuorovaiku-
tus. On myos hyvé, ettéd eri ndkdkulmia saadaan esiin ja hyvéksytdén erilaisten nakokulmien
ristiriitaisuus. Kun organisaatiossa viedddn ldpi erilaisia kehityshankkeita, tulee johdon huo-
mioida henkildston tarpeet. Jarvinen (2020, s. 97) muistuttaa, ettd ihmistd ohjaa itsemaarda-
mispyrkimys. IThminen haluaa itse maarita itsestdin ja toimia omalla tavallaan. Siksi ihmi-
nen vastustaa, mikéli héntd yritetddn vain ohjailla. Jarvisen mukaan tdma unohtuu valilla
esihenkildiltd. Heiddn tulee muistaa kuunnella tyontekijoiden ndkemyksid ja vilttdd sanelua.
Muutoksen ldpiviennin onnistumisen todenndkoisyys kasvaa esimerkiksi huomioimalla it-
semddrddmisen teorian mukaiset inhimilliset tarpeet (autonomia, kompetenssi, sosiaalinen

liittyminen) (Salmimies & Ruutu 2013, s. 190).

Yrityksen johdon tulee selittdd organisaatiolle, miksi muutos on tarpeen. Suositeltavaa on,
ettd johto ldhtee suunnittelemaan muutosta ja sen lapivientid henkildston ja eri toimintojen
kanssa. Muutos saattaa nostaa tyontekijoissa esiin pelkoa ja hdmmennystd. Esihenkildiden
tulee tukea henkilostd néissé tunnetiloissa ja kdyda selkedsti ldpi muutosta ja sen seurauksia.
Muutosvastarintaa saattaa esiintyd esimerkiksi siitd syystd, ettd muutos tapahtuu liiallisen
pakottamisen tilanteessa. Muun muassa uudet toimenkuvat, uusi organisaatio, useat uudet
tyontekijét tai irtisanomiset luovat tillaisen tilanteen. Siksi nopea reagointi ja tydyhteison

tukeminen johdon suunnalta on tirkedd. (Perkka-Jortikka 2002, s. 152.)

Kun esihenkild rohkaisee tyoyhteisdd laatimaan itse omat pelisddntonsé, ratkaisemaan on-
gelmia ja arvioimaan tydyhteison omaa toimintaa, sitoutuu organisaatio toimintansa kehit-
tdmiseen paremmin kuin esihenkilon tiukassa ohjauksessa. Organisaatio tulee siis osallistaa
myo6s muutoksiin keskustellen ja yhdessi ratkaisuja valmistellen, jottei henkilosto ldhde vas-
tustamaan liian pitkdlle valmisteltuja muutoksia, jotka vain ilmoitetaan heille. Tédhén autta-
vat esimerkiksi valmentavan johtamisen kaytinnot, joissa esihenkild hyddyntdd tyontekijoi-
den osaamista ja luovuutta. Tama lisdd tyontekijoiden oma-aloitteisuutta, itsearvostusta seké

sisdistd motivaatiota ja yhdessé tekemisen tunnetta. (Jarvinen 2020, s. 97.)
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Erilaisissa muutostilanteissa tyontekijoiden tyon sisdltoon saattaa tulla muutoksia ja kuten
Hyppénen (2015, s. 219) mainitsee, usein tyotehtdvét lisddntyvat tai tulevat aiempaa vaati-
vammiksi. Téll6in esihenkilon tulee huolehtia tdiden resurssoinnista ja uudelleenorganisoin-
nista. Organisaatiomuutoksissa tulevat usein mukaan myos tietotekniset muutokset, kun ta-
pahtuu esimerkiksi yritysfuusioita, ulkoistamisia ja verkottumista. Kun tyon sisilté muuttuu
esimerkiksi uuden toimintaprosessin tai tietojarjestelmén myo6té, tyon tekeminen on alussa
hitaampaa ja tyon sujuvuus kérsii. On tirkedd, ettd tydyhteisossd on tdlloin henkildité, joiden
puoleen kéédntyd resurssipulassa tai tietokoneohjelmaan liittyvissd haasteissa. (Hyppénen

2015, s. 219; Perkka-Jortikka 2002, s. 155.)

Tyo6tehtdviin voi tulla muutoksia myos silloin, kun tehtévid keskitetdén tai ulkoistetaan tai
vaihtoehtoisesti toimintatapoja muutetaan liitketoiminnallisten tarpeiden vuoksi. Henkil6ita
saattaa ldhted tyOyhteisOstd tai organisaatiorakenteeseen tehddidn muutoksia. Néissé tilan-
teissa on tarkedd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kertoa henkil6stolle, miten muutok-
set tulevat vaikuttamaan heidén vastuihinsa ja rooleihinsa. Kun henkil6st6l1d on mielikuva
siitd, mitd muutoksella tullaan saavuttamaan, miten se heihin vaikuttaa, heiddn on helpompi
hyvéksya muutos ja ldhted mukaan sen toteuttamisen suunnitteluun, eteenpéin vientiin seka

itsensé kehittdmiseen muutoksen edistimiseksi. (Hyppanen 2015, s. 219 - 221.)

Muutostilanteiden johtamisessa kommunikointi, vuorovaikutus ja yhdesséd tekeminen ovat
erityisasemassa. Perkka-Jortikka (2002, s. 138.) suosittelee erityisesti organisaatiomuutok-
sissa soveltamaan osaamisen johtamisen ja tiedon ja tietdmyksen hallinnan periaatteita, jotta
voidaan optimoida tiedonkulun méaarii ja laatua, ehkéistd tietodhkyé ja tiedonpuutetta sekd
vastata informaation kdyton ja kdsittelyn muuttuviin osaamistarpeisiin. Myods Perkka-Jor-
tikka korostaa, ettd muutoksen ldpiviennissé yhteistyo eri henkildstoryhmien kanssa yrityk-

sen eri toiminnoissa ja tasoilla on tarpeellista.
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2.4 Vastuiden ja roolien kuvaamistapoja

Uuden henkilon perehdytyksessd tyontekijélle tulee kertoa, miksi kyseistd tyotd tehddén ja
miten ty0 liittyy yrityksen toimintaan ja strategiaan (Juuti & Vuorela 2015, s. 65). Perehdy-
tystd on mahdollista tukea avaamalla yrityksen toimintaa esimerkiksi organisaatiokaavioi-
den, vastuumatriisien, prosessikarttojen ja prosessikuvausten avulla, jolloin kokonaisuus,

vastuut ja oma rooli on helpompi mieltd4.

Vastuiden ja roolien kuvaamismahdollisuuksia ja erilaisia tapoja on paljon. Seuraavassa on

esitelty joitain toisistaan poikkeavia malleja, joiden kéyttod suositellaan organisaatioille.

2.4.1 Tyosopimukset

Tydsopimus on tydnantajan ja tyontekijan vilinen lakisddteinen molempia osapuolia sitova
vapaamuotoinen sopimus, johon kirjataan tyonteon keskeiset ehdot. Tydsopimukseen kirja-
taan muiden tietojen ohella tyontekijan péddasialliset tyotehtivat, perusteet palkan ja muun
korvauksen mééraytymiselle, tydsuhteen kesto, noudatettava tydaika, tyontekopaikka tai sel-
vitys periaatteista, joiden mukaan tyontekija tydskentelee eri tyokohteissa tai voi madritelld
oman tyopaikkansa sekd ajankohdat, joina tyonantaja voi teettd tyotd ilman tyontekijin eril-
listd suostumusta. Mikéli edelld mainittuihin asioihin tulee muutosta, tulee tyonantajan antaa

siitd tyontekijdlle kirjallisen selvitys mahdollisimman pian. (Finlex 2001, luku 2 4. §.)

Tyosopimuksessa siis sovitaan tydsuhteen ja tyon tekemisen ehdot. Tydsopimus tulee tehdd
ennen tyosuhteen alkua. Samalla kun tydsuhde syntyy, ovat tyontekijé ja tyonantaja myds
sitoutuneet laeissa ja tydehtosopimuksessa mairiteltyihin vihimmaisehtoihin. Tyontekija si-
toutuu tydsopimuksen tehdessédén siihen, ettd hén tekee tyonantajalle sopimuksen mukaista
tyOtd ja saa siitd vastineeksi sopimuksen mukaista palkkaa ja mahdollisia muita etuja. Kun
tyosopimukseen on médritelty pddasialliset tyotehtdvit, véltytddn siltd, ettd tyontekijille
madritddn my0s sellaisia tyotehtdvid, joihin hénti ei ole palkattu. Mikili sopimusta ei ole,

el voida ndyttdd, mitd tyOtehtdvistd on sovittu. (Ammattiliitto Pro n.d.; Ty6eldmaan.fi n.d.)
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2.4.1 Toimenkuvat

Toimeen liittyvistd tehtdvisti ja vastuista on hyvé tehdd toimenkuvaus. Vastuut ja roolit sel-
vidvit tavanomaisista toimenkuvista, mutta ne jaddvit usein tyontekijin ja tyonantajan vili-
siksi. Toimenkuvia voidaan avata koko organisaatiolle geneeriselld tasolla eli siten, ettd esi-
merkiksi asiakaspalvelukoordinaattorin toimenkuva on kirjattu auki, mutta yksittdisen hen-
kilon tarkat tehtdvit ja vastuut eivit ole siihen eriteltyind. Geneeriset toimenkuvat lisdavét
organisaation vastuiden ja roolein lapindkyvyyttd. Tehtdvésta ja sen siséllostd paattavilld ja
sitd kuvaavilla henkil6illd tulee olla tdysi ymmarrys kyseisestd tehtdviastd ja heidin pitdd
osallistua pitkédjénteisesti tyOskentelyyn siind ymparistdssé, jossa kyseistd tyotd tehddén.
Niin on mahdollista avata organisaatiolle, mitd kyseinen tehtiva pitdd sisdllaan. Japanilai-
sessa johtamisfilosofiassa leanissa todellista tyonteon paikkaa ja tyotapaa kutsutaan nimelld
Gemba. Esihenkil6llé ja johdolla tulee olla Gembasta ymmérrys, jotta voi tehda siihen liit-
tyvid paitoksid ja jotta voi onnistuneesti kuvata siihen liittyvid tehtdvii ja vastuita. (Nyman,

Tikka & Turunen 2021, luku 4; Vienola 2020.)

Kirjalliset toimenkuvat voivat Hyppésen (2007, s. 72) mukaan selkeyttdd organisaation pe-
rustehtdvai. Niissd voidaan kuvata jokaisen tyontekijan tehtdvit ja vastuut. Johdon kéyttéy-
tymistieteilijd J.W. Reddin (2000, s. 27) tuo esille, ettd toimenkuvauksen térkein tehtdva on
kuvata kyseisen toimen merkitys organisaation kannalta. Hinen mukaansa toimenkuvaus
tulisi laatia sellaiseksi, ettd silld voidaan kattaa useampi kayttotarkoitus sen sijaan, ettd teh-
tdisiin erilliset toimenkuvaukset toimen tismentdmiseen, toimenluokitukseen, tavoitejohta-

miseen ja suoritusarviointiin.

Reddin (2000, s. 41 - 42) on huomauttanut, ettd toimenkuvaukset vievét helposti huomion
tyontekijan panoksiin ja kdyttdytymiseen, joten niilld on usein negatiivinen vaikutus. Hianen
mukaansa tavanomaiset pitkit panos- ja kiyttadytymisvaatimusten (valvoo, yllapitia, organi-
soi, suunnittelee) mukaan laaditut toimenkuvaukset eivét ole kiyttokelpoisia toiminnan oh-
jaajia eikd niitd voida kayttdd liikkkeenjohdollisen tehokkuuden parantamiseen. Toimenku-

vissa tulisi siis keskittyd panosalueiden sijaan tehokkuusalueisiin.
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Ammattiliitto Pron tydympéristdasiantuntija Tarja Korkalaisen (2017) mukaan toimenkuva
on syytd pitdd ajan tasalla. Han pitdd toimenkuvaa parhaimmillaan erittdin hyviand suojana
ylikuormittumista vastaan, silld sen kunnossa ollessa henkil0 itse tietdd, mitké tyot ja tehtd-
vt hdnelle kuuluvat, ja mitka ty6t kuuluvat jollekulle muulle. Hyppénen (2015, s. 73) muis-
tuttaa, ettd esihenkilon tulee kuitenkin huolehtia my®ds siitd, ettd tyontekijalld ja hinen sijai-
sellaan on todellisuudessa valta tehdéd tarvittavat pdédtokset. Esihenkilon tulee linjata, misté
asioista kukin voi tehdd pdétoksid erilaisissa tilanteissa, mihin asioihin otetaan kantaa yh-
dessd ja mitkd padtokset tekee esihenkilo tai hdnen esihenkilonsd. Toimenkuvan tulee siis

olla linjassa vastuiden ja valtuuksien kanssa.

2.4.2 Organisaatiokaaviot

Organisaatiokaavioiden avulla yrityksessd on mahdollista visuaalisesti ja graafisesti kuvata
yrityksen sisdistd rakennetta sekd henkil6iti tai asemaa yrityksesséd. Organisaatiokaaviot teh-
ddin yleisesti hierarkkisina kuvauksina, jotka muodostuvat ruuduista, muodoista tai valoku-
vista. Organisaatiokaavioihin voidaan my®ds siséllyttdd esimerkiksi yhteystietoja. Organisaa-
tion sisdistd rakennetta kuvattaessa organisaatiokaaviosta selviad, kuka on kenenkin esihen-
kil ja millaisiin osiin organisaatio jakaantuu sekd miten eri toiminnot liittyvit toisiinsa.

(Microsoft 365 Team 2019.)

Tyontekijoiden on helpompi yhdistdd nimid ja kasvoja eri rooleihin ja vastuualueisiin, kun
ne on kuvattu organisaatiokaavioon. Kuvaukset auttavat myos selvittdméén, kuka on oikea
yhteyshenkiloé milloinkin ja kenelle mistdkin asiasta tulee raportoida. Organisaatiokaaviot
selventdvit vastuualueita ja rooleja. Niistd on my0ds helppo laskea tiimien ja toimintojen

henkil6stomaérat. (Microsoft 365 Team 2019.)

Organisaatiokaavioita voidaan laatia useista eri ldhtokohdista ja erilaisilla kuvaustavoilla.
Valittu kuvaustapa riippuu siitd, kenelle ja mihin tarkoitukseen kuvausta tehddén ja myos
siitd, millainen organisaatio on kyseesséd. Esimerkkeja erilaisista organisaatiokaavioista ovat

toimintoihin perustuva hierarkia (kuva 7) ja rakenteellinen tai horisontaalinen
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organisaatiokaavio, divisioonatason organisaatiokaavio tai matriisikaavio. Kaavioiden sisil-
téd ja eri tiimeihin jakautumista voidaan havainnollista esimerkiksi vérein. (Microsoft 365

Team 2019; Economy-Pedia 2021.)
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Kuva 7 Esimerkki hierarkkisesta organisaatiokaaviosta (Microsoft 365 Team 2019).

Tyokaluja ja sovelluksia organisaatiokaavioiden laatimiseen on tarjolla paljon. Than perus
sovelluksilla saa havainnollistettua organisaation rakennetta. Useista ohjelmista 16ytyy val-
miita pohjia erilaisille organisaatiokaavioille ja kaavioihin voidaan lisitd tarpeen mukaan

erilaisia elementtejd ja ulottuvuuksia. (Microsoft 365 Team 2019; Economy-Pedia 2021.)

2.4.3 Rooli- ja vastuumatriisit

Rooli- ja vastuumatriisilla voidaan kuvata pienten organisaatioiden vastuunjakoa, mutta niita
kiytetddn usein etenkin prosessien kuvausten yhteydessa tarkemman vastuunjaon kuvaami-
seen. Vastuumatriisi on yksinkertainen tapa varmistaa, ett organisaatiossa henkildsto tietdd
omat ja muiden vastuut. Samalla voidaan kuvata kunkin roolin tehtévét ja kumppanit ndiden

tehtdvien suorittamiseen. Rooli- ja vastuumatriisi voi olla taulukko tehtdvistd ja nithin
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liittyvisté rooleista. Sen avulla on helppo dokumentoida kuka vastaa mistdkin. Kuvauksen
yhteydessd on varmistettava, ettd kullakin tehtdavilld on vain yksi vastaava ja vihintéén yksi
vastuullinen henkild eli tehtdvédédn osallistuva. (Hautanen 2018.) Vaihtoehtoisesti kokonai-
suudesta vastaava merkitddn kuvan 8 mukaisesti vastuumatriisiin rastilla x ja varahenkilo tai

muut osallistuvat suluissa olevalla rastilla (x).

-] o -| | -| -] -] -] -
EHS-vuosisuunnitelma Yhteiset 2 4
Henkildsuojaimet Yhteiset X
Info-TV-yhteiset paivitykset Yhteiset x
Jatehuolto Yhteiset X
Kapasiteettisuunnitelma (ajopaivat) Yhteiset x
Kiinteistdd koskevat asiat ja rakennusvalvonta Yhteiset X
Kulunvalvonta Yhteiset X (x)
Naapurusto ja kunta - yhteistyo Yhteiset X
Paikallisista asioista tiedotus Yhteiset x
Porttien toiminta Yhteiset x
Projektimatriisin hallinta Yhteiset
Reklamaatioiden kasittely Yhteiset * (mimm::t) . ,),( “aatui-m)
Ruokalatoiminnot Yhteiset x
Siivouspalvelut Yhteiset x
Tehdasalueen opasteet Yhteiset X
kuva 8 Esimerkki vastuumatriisista (Saint-Gobain Finland Oy 2020).

Valmentaja Jutta Hautanen (2018) korostaa kuitenkin, ettd kuvaamisen ohella on hyvin tar-
keda, ettd asiasisdlto kommunikoidaan henkiloston kanssa. Pelkkd kuvaaminen ei tissdkdan
tapauksessa riitd. Hautanen my0s muistuttaa, ettd vastuut on hyvi miettid roolien kautta,

etteivdt asiat muutu liikaa henkildriippuvaisiksi.

2.4.4 Vastuutusjirjestelma

Toimitusjohtaja Tuomas Koljonen (Koljonen, Tukiainen, Valo & Vilkki 2019) esittelee kir-
jassaan Vastuutusjdrjestelmai: Paremman johtamisen késikirja, oman yrityksensd kéyttoon
kehittdminsa toimintamallin, jolla voidaan varmistaa, ettd vastuut ovat selvit koko organi-
saatiolle sekd sen erillisille toiminnoille. Hinen mukaansa vastuutusjéirjestelmi (englanniksi

responsibility management system) auttaa hahmottamaan kokonaisuuden ja toimii
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ratkaisuna epdselville vastuille, varajérjestelyille, asioiden omistajuudelle, toiminnan kehit-
tdmiselle sekd hiljaisen tiedon hallinnan haasteille. Sen my6téd organisaation tehokkuus pa-

ranee ja ihmisten osaaminen ja tydaika on paremmin organisaation kdytossa.

Koljosen (Koljonen et al. 2019) luoma vastuutusjirjestelmé on kdytdnndssa listaus eri toi-
mintojen vastuualueista, vastuuhenkiloistd sekd heiddn varamiehistidin (kuva 9). Se on siis
organisaatiokaavioon verrattuna paljon tarkempi ja siihen kirjataan kaikki mitd organisaa-

tiossa tehdéén, olisi pitdnyt tehda tai halutaan tehtavin.

Laadunhallinta
* Laatujirjestelma
Ympaéristojarjestelma
¢  Oma uusiokayttd
* Kierratys
Tilat
* Tehdas
* Varasto
* Toimisto
* Piha-alue
Talous
Hinnoittelu
* Perushinnasto
+ Projektihinnasto
+ Vientihinnoittelu
+  Kumppanihinnoittelu
+ Projektihinnoittelu
* Varaosahinnoittelu
* Hinnat toiminnanohjausjarjestelmassa ERP

Asiakkaiden luottoselvitykset

Kuva 9 Vastuutusjirjestelmén ote (mukaillen Koljonen et al. 2019, s. 237, s. 244).

Vastuutusjirjestelméssd on tarkoitus hyddyntdd henkiléiden vahvuuksia ja samalla viistda
heikkouksia. Jarjestelmé on avoin ja Koljosen ja kumppaneiden (2019) mukaan se parantaa

thmisten suoraa kommunikaatiota. Lisdksi se, ettd jokaiseen tehtivddn on nimetty
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vastuuhenkilon lisdksi myos varahenkilot, varmistaa etteivdt asiat ole yhden henkilon ta-
kana, vaan niissd on aina joku opettelemassa uudeksi padvastuulliseksi. Vastuutusjérjestel-
mén ylldpitoon on rakennettu Imperaren tarjoama sovellus, jossa vastuita on mahdollista

yllapitad sdhkoisessd muodossa.

2.4.5 Valta-alueet

W.J. Reddin (2000, s. 136) haastaa Koljosen (Koljonen et al. 2019) vastuutusjérjestelmén
tyyppiset vastuukartoitukset ja niiden seurauksena syntyvét matriisit, joissa on toimet yh-
della akselilla ja vastuut toisella. Sen sijaan hdn kehottaa organisaatioita méaaritteleméén téir-

keimmait valta-alueet eli padtoksentekoalueet eri henkilostofunktioille.

Jotta tyGroolien selvittdminen olisi riittdvén kattavaa, tulee vastuiden ja mittausalueiden li-
saksi madritelld myds selvit valta-alueet. Vastuiden ja vallan tulee vastata toisiaan. Valta
kertoo, minkélaisista muutoksista kyseisessd toimessa voi paattad. Tamén liséksi valta-alu-
een yhteydessd on maédriteltiva oikeuksien rajat, kuten kustannukset, henkilovaikutukset,
milld organisaation tasoilla ja osastoilla valta-alue patee. Padtoksenteko-oikeuttakin voidaan
tdsmentdd esimerkiksi erilaisilla tarkenteilla, kuten “neuvoteltuaan ensin...” tai ”jonka jal-
keen informoi...” tai ”budjetin rajoissa...” (Reddin 2000, s. 123, 129 - 131.) Reddin (2000,
s. 137 - 138) luokittelee valta-alueita tarkentavia valtatoteamuksia taulukossa 1 esitettdvéin

luettelon mukaisesti.
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Taulukko 1: Valtatoteamukset (Reddin 2000, s. 138 - 138)

- vilineet - materiaali - pédomakulut

- kayttokulut - maksujen hyviksyminen - luottamuksellisuus

- henkildvalinta/tyyppi/taso - varat - tilankayttd

- organisaatiorakenne - toiden uudelleenjarjestely - oman ajan kaytto

- muiden ajan kéayttd - laitteiden hankinta - laitteiden kayttd

- standardien muuttaminen - palkkatasot - henkildsto lisdys/vahennys
- suhteet ulospdin - asiakaskontaktit - uudistukset

- rekisterit - hinnoittelu - markkinointi

- uudet tuotteet - suuri yleiso - julkishallinto

- omat panokset - omat aikaansaannokset - muiden aikaansaannokset
- rahankaytto - informaation hankinta - informaation tuottaminen
- tekniset apuvélineet

Esimerkkind valtatoteamuksista Reddin (2000, s. 138) mainitsee muun muassa seuraavia:

Paattad kaikista huolto- ja korjauskustannuksista. ..
Paéttdd mainosbudjetin kiytosta. ..
Paattad oikeustoimenpiteiden aloittamisesta. ..

Pééttiad organisaation rakenteesta. ..

Reddin (2000, s. 139) kehottaa pitdiméén valta-alueiden listaukset maltillisen pituisina, jotta

tarkeimmat asiat korostuisivat. Hén antaa esimerkkejd henkilostdasioihin liittyvistd valta-

alueista:

Paittad henkilokunnan maéaidrdn lisddmisestd tai vdhentdmisesti seuraavissa ra-

joissa...
Paattiad ylennyksista.
Paattad palkoista.

Paattad aikaansaannoksista, mittausalueista ja vallasta.
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Valtaan liittyy haasteita, kuten se, ettd vallasta ei ole yhdessé sovittu, sitd ei ole tismennetty
tai ymmadrretty, sitd ei ole riittdvasti tai sitd ei kdytetd, sitd ei pidetd korrektina keskustelun-
aiheena tai siitd keskustelemiseen tai siitd padttdimiseen ei haluta kayttaa aikaa. Kun organi-
saatiossa kisitelldéin valtaan liittyvid asioita avoimesti ja niistd keskustellaan yhdessd, tdméa
edesauttaa organisaatiota erilaisten roolien mairittelyn selkeyttimisessi. (Reddin 2000, s.

141.)

2.4.6 Prosessikuvaukset

Yksi tapa kuvata vastuita ja rooleja, on kuvata yrityksen prosesseja ja tyonkulkuja prosessi-
kuvauksin. Prosesseja on mahdollista kéyttdd organisaatiossa tukemassa ohjausta, tunnistet-
taessa resurssitarpeita, kehitettdessa palveluita, mitattaessa tuloksia, selvitettdessd ongelma-
tilanteita sekd muutosjohtamisen vilineend. Ne voivat toimia organisaatiossa mallina tehdi
erilaisia asioita, koska prosessi koostuu joukosta loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja seké
resursseista, joita tarvitaan toimintojen toteuttamiseen. Prosessien kuvaamisesta saadaan
apua liitetoiminnan tehostamiseen, vastuiden ja roolien selkeyteen seka eri toimintojen raja-
pintojen hahmottamiseen. Prosessikuvaukset kertovat yhteistyosté, toiminnasta ja toimin-
noista. Prosessikuvaus on visuaalinen tapa kertoa, kuka tekee ja mitd tekee. Roolin suorittaja
voi olla henkil6 eli hdanen tehtdvinimikkeensa tai toiminto (esimerkiksi laboratorio). Proses-
sin vaiheissa kuvataan mitd tehddin ja uimaradalla kuka tekee. Asiantuntijaorganisaatiossa
prosessikuvauksessa riittdd tieto prosessin vastuunjaosta, mutta esimerkiksi laboratoriotyds-
kentelyyn liittyvissé prosessikuvauksessa tulee olla tarkkoja ohjeita siithen, miten eri tyovai-

heita suoritetaan. (Arter 2020, s. 10 ja 13.)

Prosessien kuvaaminen tarkoittaa lisdarvoa tuottavien tehtévien ja néihin tehtéviin liittyvien
informaatio- ja materiaalivirtojen tunnistusta ja mallinnusta. Prosessin kuvaaminen aloite-
taan tunnistamalla prosessin alkupisteet ja loppupisteet. Tdmén jdlkeen tulee 16ytdé proses-
sin rajapinnat, lisdarvo, osatehtivét sekd prosessiin liittyvét resurssit. Prosessien muodosta-
maa kokonaisuutta voidaan kuvata prosessikartan avulla. (Martinsuo & Blomgqvist 2010, s.

9.)
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Prosessikuvauksessa tuodaan esiin prosessin kokonaisuuden hahmottamisen kannalta tér-
keimmadt toiminnot ja médrittelyt. Prosessikuvauksessa esitetdin prosessin resursseja, mene-
telmié ja tyokaluja, konteksti, tehtdvien keskindinen riippuvuus, rajapinnat toisten prosessien
kanssa sekd vastuut ja roolit tehtévien suorittamiseen. Kun kuvataan prosessien nykytilaa,
on mahdollista edetd prosessin alusta sen loppuun siten, ettd seurataan lisdarvoa tuottavia
toimintoja ja tieto- ja materiaalivirtoja sellaisenaan kuin ne kyseiselld hetkelld toteutuvat.
Mikali prosessia ei tarvitse toteuttaa aina tdysin samalla tavalla, ei prosessikuvausta tarvitse
tehdd kovin yksityiskohtaisesti, silld vaihekohtaiset tehtdvélistaukset ovat yleensé riittdvit.

(Martinsuo & Blomgvist 2010, s. 10 - 11; Laamanen & Tinnild 2009, s. 123 - 124.)

Martinsuo ja Blomqvist (2010, 11) nostavat esiin neljé yleisesti kdytettyi toisistaan poikkea-
vaa prosessien kuvaustapaa: vuokaavion, tehtdvimatriisin, uimaratakaavion seké prosessin
sanallisen ohjeistamisen. Vuokaavioissa ja uimaratakaavioissa kéytetdin yleisesti kdytossa

olevia merkintétapoja (kuva 10).

Alku Loppu

| A

e I 8 Rooli 1 [j
= <> ‘ Rooli 2 Ij_l___l
. Rooli 3 [
0 [ rous C 1
<> Rooli 5 [‘j_

N el J

Kuva 10 Esimerkit vuokaaviona ja uimaratakaaviona esitetystd prosessin tai osaproses-

sin kuvauksista (Martinsuo & Blomgqvist 2010, s. 12).
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Prosesseja kuvattaessa tulee paattdd, halutaanko kuvata nykytilannetta vai kuvataanko tavoi-
teprosessia. Nykytilanteen kuvauksessa kaikki toimintamallit eivit ole vélttiméttd optimaa-
lisesti toteutettuja, mutta kuvaus toimii hyvéni ldhtokohtana toiminnan kehittimiselle. Ke-
hittdmistarpeita on helppo etsid yhdessd henkildston kanssa, kun koko organisaatio osallis-
tuu prosessien kuvaamiseen. Mikéli sen sijaan halutaan kuvata tavoiteprosessia, tulee var-
mistaa, ettd prosessi on yksinkertainen ja toteuttamiskelpoinen. (Martinsuo & Blomqvist

2010, s. 13.)

Prosessien kuvaamisen ja analysoinnin avulla voidaan tunnistaa parannustarpeita. Voidaan
esimerkiksi havaita eri rooleilta edellytettyjé taitoja ja osaamistarpeita, joita ei ole aikaisem-
min tunnistettu. Myds prosessin omistajan ja linjaesihenkildiden yhteistydsuhteiden toimi-
vuus tai toimimattomuus voi tulla prosessikuvauksen kautta paremmin esille. Yksi hyvin
usein vastaan tuleva havainto on prosessin yksinkertaistamistarve. Prosessikuvausten myota
saatetaan my0s onnistua kehittdiméaan henkildston tehtdvinkuvaa ja laajentamaan vastuualu-
etta motivaation lisddmiseksi. Kuvattuja tyoketjuja on helpompi kehittdd ja prosessien pa-
rissa tyoskentelevien henkildiden perehdytys on yksinkertaisempaa kuvausten avulla. Pro-
sessikuvauksista on mahdollista tarkistaa, mitd on sovittu, kenen vastuulla mikékin on ja

mitd on tarkoitettu milloinkin tehtdvéksi. (Arter 2020, s. 11 ja 15.)

2.5 Teoriasta kdytdntoon

Henkildstotuottavuuden ja toimivan tydyhteison takana ovat monen tekijén kanssa myos sel-
keét vastuut ja roolit organisaatiossa. Organisaation panostus vastuiden ja roolien kuvaami-
seen ndkyy toiminnan ldpindkyvyytend ja johdonmukaisuutena ja vaikuttaa yrityksen toi-

minnan tehokkuuteen ja sitd kautta myds tuottavuuteen.

Vastuiden ja roolien kuvaamistapoja on useita erilaisia ja ne palvelevat eri tarpeita. Osa ku-
vaamistavoista sopii joihinkin yrityksiin, osa taas toisiin. Yrityksen kannattaa miettié, mitka
kuvaamistavat sopivat sen kayttoon. Kuvaukset kannattaa koota helposti saavutettavaan

paikkaan, josta ne ovat henkildston ja perehdyttdjien kdytettavissd tarpeen mukaan.
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3 Muutosjohtaminen ICT-projekteissa

Muutosjohtamisen mukaan ottaminen erilaisissa kehitysprojekteissa on osoittautunut térke-
dksi valinnaksi. Sen avulla on mahdollista valmistella organisaatiota tulevaan muutokseen
ja varmistaa organisaation kyvykkyys muutokseen. Muutosjohtamisen avulla voidaan pitda
huoli, ettd kehitystyo ei valu hukkaan vain siksi, ettd esimerkiksi muutoksen aikainen vies-

tintd, osallistaminen tai muutoksen jalkauttaminen laiminly6téisiin.

Tassd luvussa kdydédan ldpi lyhyesti muutosjohtamisen teoriaa. Sen lisdksi kdsitellddn muu-
tosjohtamista ICT-projekteissa sekd yritysten kokemuksia ICT-projektien haasteista ja me-

nestyksekkéésté toteuttamisesta.

3.1 Onnistuneen muutoksen elementit

Psykoterapeutti ja tyonohjaaja Raija Salmimies sekd psykologi ja tydnohjaaja Sirkku Ruutu
(2013, s. 178) kuvaavat muutosta prosessiksi, joka etenee vaiheittain. He korostavat, ettd
muutos edellyttdd ajattelun, toiminnan, tahdon ja tunteiden uudelleen suuntaamista. On valt-
tamétontd, ettd tyontekija kdy lipi useita prosesseja, jotka liittyvit ajatteluun, tunteisiin, ko-
kemukseen ja tekemiseen, kun kdyttdytymisen muutosta tapahtuu. Kun muutos on alussa,
kokemukselliset prosessit korostuvat. Myohemmin muutoksen edetessd korostuvat toimin-
nalliset prosessit. Nédiden lisdksi muutoksen edellytyksend on myods tahto. Salmimies ja

Ruutu ovat kuvanneet onnistuneen muutoksen elementtejd kuvan 11 mukaisesti.
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Toiminnan
uudelleen-
suuntaaminen

Ajattelun
uudelleen-
suuntaaminen

Tahdon
uudelleen-
suuntaaminen

Tunteiden
uudelleen-
suuntaaminen

Kuva 11 Onnistuneen muutoksen elementit (Salmimies & Ruutu 2013, s. 178).

Mikali tyontekijét eivit hahmota suuntaa tai suurempaa kuvaa, johon muutoksen myo6té ol-
laan menossa tai siitd ei 10ydetd henkilokohtaista hyotyd, kohdataan usein vastustusta muu-
tokseen liittyen. Tyontekijat kokevat muutoksen tarpeelliseksi, kun he saavat tietoa itsed
koskevista muutokseen liittyvisté seikoista seka selkeistd tavoitteista. Ndin vihennetdan tur-
haa tunnetasolla koettua epdvarmuutta ja epdonnistumisen pelkoa. (Salmimies & Ruutu

2013, s. 179.)

Jotta muutosta kyetidin johtamaan menestyksekkaisti, tulee organisaatiossa olla laaja-alaista
ymmaérrystd muutoksen monikerroksisuudesta. Paédtokset ja niiden toimeenpanon varmista-
minen ja ohjaus seké prosessin seuranta tapahtuu johtoryhmétasolla. Henkildston osallista-

minen, avoin tiedottaminen, tuen tarjoaminen ja esimerkkind toimiminen ovat
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esihenkildiden olennaisia tehtdviid. Ennen kuin ryhmitasolla tyontekijoiden on mahdollista
omistautua ja samaistua muutokseen, heidédn tulee késitelld omaa vastarintaansa. Yksilota-
solla aikaisemmilla kokemuksilla, tiedoilla ja taidoilla, selviytymiskeinoilla sekd persoonal-
lisuuden piirteilld on vaikutusta henkilon tapaan ldhestyd organisaation muutostilannetta.
Salmimies ja Ruutu (2013, s. 179 - 180) kuvaavat muutoksen kerroksellisuutta ja eri vaiheita

kuvan 12 mukaisesti.

Ylin johto [ELLTED] Paat6ksenteko Toimeenpano Ohjaus Seuranta

Esimies Motivointi Osallistaminen Tiedottaminen Oma esimerkki

. Hahmotta- Hyvaksymi _ _ Samaistu- S
Ryhma e el Sitoutuminen Rt Kehittaminen
minen / hylkddminen minen
Arvot j Tiedot j Selviytymis- oonalli-
Ykeilo rvot ja Kokemukset iedot ja elviytymis Persoonalli

asenteet taidot strategiat suuden piirteet

Kuva 12 Muutoksen monikerroksisuus (Salmimies & Ruutu 2013, s. 180).

Salmimies ja Ruutu (2013, s. 180) tuovat esiin sen, ettd esihenkilon on hyvd ymmaértaa, ettd
ndma kuvassa 11 esiintyvit johtamisen, ryhmétason ja yksilotason muutokset tapahtuvat jo-
kainen omaan tahtiinsa, myds tunnetasolla. Muutoksen johtamisessa on mahdollista hy6dyn-
tdd eri vaiheissa olevia ryhmid tai yksiloitd ohjaamaan muita oikeaan suuntaan. Esihenkil6
itse on tyypillisesti muutosprosessissa eri kohdassa kuin johdettavansa, silld hanelld on ollut
enemman aikaa perehtyéd ja sopeutua muutokseen. (Hyppanen 2015, s. 230) huomauttaa, etti
johto on saattanut jo ehtid innostumaan uusista asioista, kun henkildstd on vasta siséistéi-
massd muutosta ja tarvitsee eniten apua ja tukea. Johdon etdisyys voi tuntua tyontekijoista
kylmyytend ja vélinpitiméttomyytena, ehka jopa sitoutumattomuutena muutokseen. Hyppa-

nen pitdd vaiheiden eroja kuitenkin vilttdmattomina, silld muutoin yrityksen johto ei voisi
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johtaa, jos se olisi samassa vaiheessa tai kuvan 13 mukaisessa muutoskuopassa kuin muu

henkilosto.

Muutokseen sopeutumisessa kidydddn ldpi inhimillisid prosesseja ja tunteita, kuten Salmi-
mies & Ruutu ovat esitténeet kuvassa 13. Kuva perustuu alun perin Lewyn ja Merryn (1951)
kuvaamaan muutossykliin, jossa edetdén kriisivaiheen kautta uudistukseen, siirtymévaihee-

seen ja lopuksi kehittimiseen.

5. Rajojen testaaminen o

2. Vaikutuksen minimointi Optimismia, luovuutta, 7. Integraatio
Kieltiminen, energiaa. Uuden e Kyseinen muutos on
muutoksen torjuminen kokeilemista. o ) o tullut osaksi elamaa.
ei tirkednd, epiusko. 6. Merkityksen etsiminen Qppittua voidaan

% o Varmuus, vapaus, soveltaa muuallakin.
3 ES muiden opettaminen.
g Mielekkyys.

o 4. Menneisyydesta irti
L padstaminen

Positiivisempi mieliala,
o . muutoksessa aletaan
3. Kuoppaan lankeaminen ., .= ~
nahda myos hyvia

Mieli matalalla, viha A N
1. Fokuksen kadottaminen ! *  puolia. Tosiasioiden
loukkaantuminen,

Hammennys hyvaksyminen.
. VS vastustus, masennus.
epdvarmuus,

paatoksenteko tuntuu
vaikealta. Lamaannus

jarkytys.

Kuva 13 Inhimilliset prosessit ja tunteet muutokseen sopeutumisessa (Salmimies &

Ruutu 2013, s. 76.)

Tilanne on helposti muutostyon alkuvaiheessa sellainen, ettd esihenkild uskoo muutokseen,
mutta muu tyOyhteiso ei valttimattd vield née jairked muutoksessa. Tdlloin esihenkilon tulee
valaa tydyhteis6on uskoa muutoksen hyddyisté ja tulevaisuuden mahdollisuuksista. Yhtei-
nen keskustelu ja yhteiset nikemykset kaikilta muutokseen osallistuvilta ovatkin tarpeen
muutoksen onnistumiseksi. Muutosjohtaminen vaatii selkeitd paatoksié ja aktiivista tiedot-

tamista ja onnistunutta tiedonkulkua. (Salmimies & Ruutu 2013, s. 75.)
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Esihenkildiden tulee my0s varautua siihen, ettd muutos tulee kohtaamaan vastustusta ja suh-
tautuminen muutokseen on erilainen henkildsté riippuen. Tyontekijin itsensd ndkokulmasta

jarisyttavassd muutoksessa on mukana monenlaisia tunteita, joille tyypillistd muutoskdyria

Salmimies ja Ruutu (2013, s. 181) sekd Hyppdnen (2015, s. 229) havainnollistavat kuvan 14
avulla.

Entisen paattyminen

Uusi alku
kieltaminen . " innostus
\ -
ahdistus \\., Muutoksen vaiheet x’/ luottamus
iokki \" ja niihin liittyvét tunteet  / Iuoviius
| |
hammennys '.I III toiveikkuus / skeptisyys
| |
luopuminen "

f hyvaksyminen, karsimattomyys
suru, viha, pelko "'\.\

/ menetyksen tajuaminen
X ;_/
turhautuneisuus /

] L stressi, ristiriita

kohdistamaton energia

Tutkailu

Kuva 14

Tunteet muutosprosessissa (mukaillen Salmimies & Ruutu 2013, s. 181; Hyp-
panen 2015, s. 229).

Muutosten lapiviemistd helpottavat henkilon muutosvalmiudesta kertovat ominaisuudet, ku-
ten joustavuus, myOnteinen asenne, toiveikkuus, motivaatio, pystyvyysusko ja hallinnan
tunne. Samoin myonteiset tunteet, kuten optimistisuus, sinnikkyys, pdéttaviisyys ja mielek-
kyyden tunne saavat tyontekijin huomaamaan muutoksessa enemmén mahdollisuuksia. Nai-

den ominaisuuksien vuoksi tyontekiji selvidd paremmin vastoinkdymisista ja sopeutuu hel-
pommin muutokseen. (Salmimies & Ruutu 2013, s. 181.)
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3.2 Muutosprosessin kahdeksan vaihetta

John P. Kotterin (1996) Muutos vaatii johtajuutta -teoksen perusajatusta muutosprosessin
kahdeksasta vaiheesta ovat hyodyntédneet johtajat ympéri maailman ja mahdollisesti useam-
min kuin mitddn muuta yksittdistd suurten muutosten toteuttamismenetelméad. Teoksen poh-
jana on perusteellinen tutkimus, jossa tunnistettiin ja madriteltiin poikkeuksellisen onnistu-
neille muutosprosesseille ominainen kahdeksanvaiheinen malli, jonka portaat ohjaavat muu-

toksen hallittuun ldpivientiin (kuva 15).

Kahdeksan askelmaa ﬁ

muutoksen johtamisessa —
,\fé’ Ankkuroi uusi

toiminta-

Alé julista tapa yritys-

—-[ - voittoa Kulttuuriin
' ILyhye_;'ll_a _liian aikaisin
1 aikavililld

4 % |Poista onsaatava
f" ' esteet Nayttoja

Viestita muutok- muutok-
sesta

PR e

: 5 Luo visio tieltd
- innostava

Perusta vyisio

riittdvan

Luo arvovaltainen

muutos- muutoksen

energiaa thtOtjiMi Lahde: John P. Kotter, Leading Change
Kuva 15 Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996).

J. P. Kotterin mallia voidaan hyddyntdd myos ICT-jdrjestelmén kayttdonottoprojektissa, silld
tuon muutosprosessin ldpikdyminen on hyviksi havaittu polku siihen, ettd yritys voi saavut-
taa paddmaadriansd muutostilanteessa. Tdman raportin kohdassa 3.5.2 kdydaan 1api ICT-jérjes-
telmin kayttdonoton menestystekijoitd, joista 10ytyy selked yhteys myos Kotterin muutos-

prosessin eri vaiheisiin.

Uuden tietojdrjestelmdn kayttdonotto usein muuttaa tyontekijoiden tyon sisdltod. Tyon teke-

minen on uuden ohjelman kdyttoonottovaiheessa hitaampaa ja tdiden sujuvuus kérsii.
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Kayttdonottoon liittyvén koulutuksen liséksi on hyvi varata henkild, jonka puoleen on mah-
dollista kddntyd ohjelmatilanteissa. Hyppédnen (2015, s. 219) korostaa, ettd vertaistuki on
todettu hyviksi tavaksi auttaa uusien tietokoneohjelmien kédyttéonotossa. TyOmaara lisdédn-
tyy niissd tilanteissa my0s siksi, ettd usein kdytdssd on jonkin aikaa rinnakkain uusi ja vanha

tietojérjestelmé ennen kuin kaikki integraatiot on saatu toimimaan.

3.3 Muutosjohtamisen taito

[Imarisen (n.d.) késikirjassa onnistuneen muutoksen lépivientiin on mééritelty muutoskyvyn
tarkoittavan valmiutta ja taitoa eldd muutoksessa, sitoutua siithen ja olla aktiivisesti ja vas-
tuullisesti sitd toteuttamassa. Késikirjassa on myds eritelty muutoskykyisen organisaation
keskeisimpid tunnuspiirteitd. Niité taitoja ja valmiuksia tarvitaan organisaatio-, tyoyhteiso-
ja yksildtasolla ja ndiden taitojen kehittyminen edellyttdd oppimisen arviointia ja tarkastelua

toistuvasti, vaikka taidot kehittyvatkin muutosten aikana.

Uudistumiskykyisen organisaation ominaisuuksia ovat:

- pysédhtymisen ja tutkimisen taito,

- kyky ottaa puheeksi ja rakentaa vuorovaikutusta,

- taito priorisoida, luopua ja aloittaa uutta,

- taito sdilyttdd toimintakyky keskenerdisyydessa,

- luottamus omaan osaamiseen ja sen kehittdmiseen.

(Ilmarinen n.d.)

Organisaation kyvykkyys muutosten ldpivientiin ja johtamiseen ovat avainasemassa myds

ICT-projektien kéayttoonottovaiheen onnistumisessa (Kim & Kankanhalli 2009).
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3.4 Digitaalinen transformaatio

Digitaalinen transformaatio on tdhtdimend useissa yrityksissd. Haasteena on, miten saada
digitalisaatioon liittyvd muutos vietyd menestyksekkéésti 14pi organisaatiossa. Digitalisaatio
tarjoaa organisaatioille uusia mahdollisuuksia kehittyd toiminnoissaan. Palvelutason paran-
taminen ja palvelutuotannon tehostaminen prosessi- ja palveluinnovaatioiden avulla tarvit-
see asiakasléhtoistd prosessikehitystéd sekd digitalisoinnin ja teknologian maksimaalista hyo-

dyntdamisti (Ukko 2020, 9).

Digitalisaation tuomia mahdollisuuksia suunnitelmallisesti ja hallitusti hyddyntdmalla yri-
tyksen toiminnasta on mahdollista tehdi ketterdéd ja muutoksiin ripedsti sopeutuvaista. Or-
ganisaation tulee huomioida, ettd digitalisaation tuomia tyokaluja hyddynnettiisiin siten, ettd
ne integroidaan yrityksen toimintaan ohjauksen tueksi. Ei siis ole tirkeintd, ettd teknologia

tuodaan mukaan vékisin, vaan siten, ettd se todella hyodyttdd organisaatiota. (Saunila 2020.)

3.4.1 Digitaalisuuden tasot

Digitaalisen transformaation sijoittumista digitaalisuuden kehitykseen, voidaan kuvata esi-
merkiksi Prabhakarin (2020) mallilla, jossa on havainnollistettu digitaalisuuden eri késitteita

ja niiden suhdetta toisiinsa (kuva 16).

*Leverage emerging technologies
to build new business systems,
ion business models, consumer &
employee experience

*Improve business
processes by leveraging
digital technologies (e.g.
APIs, data, cloud etc.)

¢ Transition from
analog to digital.

Kuva 16 Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio (Prabhakar 2020).
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Prabhakar (2020) erittelee digitaalisuuteen liittyvid késitteita siten, ettd digitoinnissa muute-
taan jokin asia digitaaliseen muotoon, esimerkiksi skannataan osaston tai organisaation lo-
makkeet ja piirustukset, jotka ovat aikaisemmin olleet analogisessa muodossa. Digitalisoin-
nissa tietyt prosessit hyodyntavit teknologiaa. Muutetaan esimerkiksi jokin prosessin vaihe
digitaaliseen muotoon tai autetaan sitd digitalisaation avulla. Sen sijaan digitaalinen trans-
formaatio ei keskity yksittdisten teknologioiden hyddyntdmiseen vaan se on ajattelutavan
muutos, jossa mietitddn, miten litketoimintaa ja sen malleja voidaan kehittdé digitalisaatiota

hyddyntéen henkildston ja asiakkaiden kanssa.

Digitaalinen transformaatio koskee koko yritysté eiké vain sen yksittdisid prosesseja tai osas-
toja. Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio ovat Prabhakarin (2020) mukaan
askelia oikeaan suuntaan. Ne tuottavat eri vaiheissa erilaisia tuloksia ja erilaista arvoa yri-
tykselle. Digitoinnin avulla paastiin liikkeelle, digitalisaation avulla lisdtdan vauhtia jérjes-
telmien ja tiedon saavutettavuuden osalta ja digitaalinen transformaatio mahdollistaa sen,
ettd organisaatiossa padstdan hyvééin lopputulokseen asiakkaiden, henkildston ja sijoittajien
ndkokulmasta. Yrityksen on kuitenkin mahdollista menné suoraan ylimpéain vaiheeseen eli
digitaaliseen transformaatioon, silld alemmat stepit ovat vain yksittdisid kuntoon laitettavia
osa-alueita digitaalisessa transformaatiossa. Alemmille tasoille ei kannata jaada, mikéali ha-

lutaan pysyd mukana kilpailussa.

3.4.2 Digitaalisen transformaation vaatimat kyvykkyydet

Asiakkaisiin suuntautuvien toimintojen digitalisointi on ollut viime vuosina valmistavassa
teollisuudessa keskiossd. Tdma on tapahtunut lisidmaélla tuotteisiin ja palveluihin digitaalisia
komponentteja. Edelldkdvijat ovat kuitenkin alkaneet keskittyd enemmén operatiiviseen te-
hostamiseen digitalisoinnin avulla. Liikkeenjohdon konsultti Antti Niku (2019) korostaa,
ettd parempaa operatiivista tehokkuutta on haettu tyypillisesti kolmelta keskeiseltd alueelta,
jotka ovat asiakkaisiin suuntautuvat toiminnot (myynti, markkinointi ja niihin liittyvét tuot-

teet ja palvelut), ydintoiminnot (tuotekehitys, dlykk&ét tehtaat ja integroidut toimitusketjut)
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sekd tukitoiminnot (myynnin jédlkeiset palvelut, henkildsto- ja taloushallinto). Ndiden paran-

tamisessa digitalisaatiolla on keskeinen rooli.

Yritysten tulee menestydkseen tunnistaa omat tarkeimmaét kyvykkyytensd. Ne auttavat yri-
tystd lunastamaan arvolupauksensa, tarttumaan kasvumahdollisuuksiin ja onnistumaan stra-
tegiassaan. Jarvi (2019) nostaa esiin kyvykkyydet, jotka tulevat esiin toimialasta riippu-
matta. Téllaisia kyvykkyyksid ovat ketteryys, ennakointi ja innovointi. Jirven mukaan ket-
teryys on kykyé toimia, uudistua ja muuttua nopeasti ja yhdessédohjautuvasti. Ennakointi taas
on taitoa varautua tulevaisuuteen ja innovointi kykya luoda ja kaupallista kysyntdd vastaavia

ja kysyntid luovia ratkaisuja.

Capgeminin digitaalisen transformaation instituutin tutkimuspéallikko Jerome Buvat (2018)
kertoo, ettd digitaalisen osaamisen kenttdd on tarkasteltu Capgeminissd kahden tirkedn osaa-
misalueen kautta. Toinen ndistd osaamisalueista on digitaalinen kyvykkyys eli teknologian
hy6dyntiminen sen muuttamiseen, miten yritys on vuorovaikutuksessa asiakkaisiin, ohjaa
sisdisid prosesseja tai midrittelee litketoimintamallinsa. Toinen osaamisalue on johtamisen
kyvykkyys eli se, miten hyvin pystytdn luomaan tarvittavat olosuhteet muutokselle. Vuonna
2012 Capgemini sisdllytti méaritelméssddn johtamisen kyvykkyyteen muutoksen vision,
johtamismallin muutoksen l&pivientiin, tarvittavan informaatioteknologian ja litketoiminnan
yhteistyotahot tuloksiin paésemiseksi sekd henkildston sitouttamisen muutokseen. Niitd ky-
vykkyyden eri osa-alueita eli niin sanottuja digitaalisen transformaation rakennuspalikoita

on koottu kuvaan 17. (Buvat, Slatter, Puttur, Westerman, Bonnet & Crummenerl 2018, s. 3.)
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Kuva 17 Digitaalisen transformaation rakennuspalikat (Buvat et al. 2018, s. 8 - 9).

Buvatin (2018) mukaan yrityksissd on onnistuttu hyddyntdmaén digitalisuuden kehittymista
asiakaskokemuksen osalta, mutta digitaalisen transformaation vieminen operatiiviselle ta-
solle ja tuotantoon ei ole edistynyt niin hyvin kuin ennalta uskottiin. Capgeminin tekemin
tutkimuksen mukaan vain alle 40 prosenttia yrityksistd tuntee omaavansa riittavat kyvyk-
kyydet digitaalisen transformaation toteuttamiseen niin digitaalisuusmielessé kuin johtami-
senkin osalta. Yritykset ovat huomanneet, ettd digitaalisen kulttuurin vieminen yritykseen ei
ole helppoa ja nopeaa. Digitaalisen kulttuurin Buvat méérittelee siséltivén ketteryyttd, jous-
tavuutta, organisaatiotasot ja osastorajat ylittdvai kollaboraatiota, asiakaskeskeisyytté, digi-
taalisuuden mahdollisuudet huomioivaa paitoksentekoa, innovatiivista kulttuuria (muun
muassa riskinottokyky ja kokeiluhalukkuus) sekd avoimuutta (muun muassa startupit ja yh-

teistyokumppanit).
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Organisaation kulttuuri on se miké yritykset saa tekemién asiat oikein tai vadrin ja siksi sen
tulee olla kunnossa. Digitaalinen transformaatio ei siis ole niinkdin tekninen kysymys vaan
kulttuurin ja ajattelutavan muutos. Organisaation pitdd ymmartdé linkittda sisdiset toiminnat
asiakaskokemukseen uudella tavalla, jonka digitaalinen transformaatio mahdollistaa. (Buvat
2018; Buvat et al. 2018.) Tdman kulttuurin tuomista edellytyksistd on kyse my®ds silloin, kun
yritykseen vieddan lapi yksittdistd digitaalisuushanketta tai esimerkiksi automatisointia ja

robotisaatiota.

Jotta yrityksessd olisi hyvét edellytykset uusille ICT-projekteille, tulee yrityskulttuurin olla
sellainen, ettd se tukee digitaalisuuden hyddyntdmistd yrityksen johtamisessa ja operatiivi-
sella tasolla. Digitaalinen transformaatio tuo yritykseen mukanaan koko liiketoiminta-aja-
tuksen muuttamisen uudelle tasolle. Yritys on tilloin ldpikotaisin valmis hyddyntdméén di-
gitalisaation tuomat mahdollisuudet toiminnassaan. Mikali yrityksessé ei olla vield digitaa-
lisen transformaation tasolla, on yksittdisten ICT-projektien ldpivienti haastavampaa. Tél-
16in on hyvd hyodyntdd muutosta tukevia johtamisen malleja sekd varmistaa hallittu muu-

toksen ldpivienti yrityksessa.

3.5 ICT-jarjestelméan kayttoonotto

Kéayttoonottoa voidaan ajatella teknologisena, sosiaalisena, organisatorisena ja ihmisldahtoi-
send toimintana (Smithson & Hirsheim 1998). ICT-jérjestelmin kdyttdonottoon voidaan kat-
soa kuuluvaksi valitun tietojirjestelmén implementointi, parametrointi ja mahdollinen tie-
donsiirto vanhasta tietojdrjestelmédsté toiseen. Hyotyldinen ja Kalliokoski (2001, s. 25) tuo-
vat esille, ettd usein myo0s tietojdrjestelman radtdlointi, koulutus ja tarvittavat harjoitus- ja
testikdytot kuuluvat kdyttoonottovaiheeseen. Tuotantokdyttoon ottaminen on myos tarked
vaihe kdyttoonotossa. Télld tarkoitetaan toiminnan suunnittelua ja ohjausta uuden jérjestel-

méan avulla.

Pilvipalvelun kédyttoonotto mahdollistaa sen, ettd tietojarjestelmé saadaan yrityksen kdytt6on

ilman, ettd tarvitsee ostaa laitteistoa ja ohjelmaa omaksi. Yritys maksaa pilvipalvelun
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kaytostd kayton mukaan. Kouluttaja ja tietokirjailija Immo Salo (2010, s. 17) on kdéntanyt
National Institute of Standards and Technologyn antaman pilvipalvelun mééritelmén seuraa-
vasti: "Cloud Computing on toimintamalli, joka mahdollistaa padsyn vapaasti konfiguroita-
viin ja skaalautuviin tietotekniikkaresursseihin, jotka voidaan ottaa kdyttdon tai poistaa kéy-
tostd helposti ja nopeasti." Pilvipalvelut usein mahdollistavat palvelun kdyton yleisimpien
paételaitteiden avulla, ja palvelu on muokattavissa nopeasti tarpeen mukaan. Pilvipalvelun

kayttod on myos mahdollista mitata tarkasti. (Mell & Grance 2011, s. 2.)

3.5.1 ICT-projektien kdyttoonoton haasteet

Epédonnistuneet tietojarjestelmét saattavat johtua kahden toisilleen oudon maailman (ICT ja
organisaation toiminta) kohtaamiseen nimenomaan kayttdonottovaiheessa. ICT-hankkeissa
usein keskitytddn liiketoimintavaikutuksiin, prosesseihin ja kidytettdviin teknologioihin ja
muutoksen kohdehenkilosto jad vahemmalle huomioille. Muutoksen ldpivienti on todella
vaikeaa, jos henkilOstolle ei viestitd avoimesti muutoksen tavoitteita tai syitd eika heitd oteta

mukaan muutoksen ldpivientiin. (Horelli 2019.)

TyOyhteisdviestinnén ja digitaalisten tydympéristdjen konsultti Hanna Korhosen (2019) ni-
kemyksen mukaan ICT-jérjestelmien kéyttoonotoissa epdonnistumisten takana on ensisijai-
sesti ymmarryksen puute. Jarjestelmien suunnittelussa ja kehittdimisessa ei kdytetd riittavasti
aikaa siihen, ettd ymmarrettiisiin loppukayttéjat eli jarjestelmén asiakkaat ja heiddn tyGym-
paristonsé, prosessinsa, prioriteettinsa, asenteensa, kulttuurinsa, esteensi ja motivaattorinsa.
Vaikka kayttdjdempatisointiin panostettaisiin, saattaa jérjestelméhanke kestdd niin kauan,
ettd kdyttdjien maailma on merkittdvésti muuttunut. Usein eri henkilot vastaavat jérjestelman
kayttoonotosta kuin sen suunnittelusta ja toteutuksesta, eikd ymmarrys asiakkaiden tarpeista
ja toimintaympéristostd ole siirtynyt. Yleisin syy kéyttdjin maailman ymmartimattomyy-
teen on Korhosen mukaan se, etti jarjestelmd suunnitellaan ja kehitetdén aivan eri organi-

saatiossa kuin missi se otetaan kayttoon.
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Mikdli tutustutaan kirjallisuudesta 19ytyviin kdyttoonottovaiheen kuvauksiin (kuva 18), voi-
daan havaita, ettd kdyttoonotto on kuvattu hyvin suoraviivaisesti ja kiyttoonottosuunnitel-

maan on sisillytetty koulutus, konversiot ja hyviksymistestaus.

Kehitysvaihe
Aloitusvaihe
Tietojarjestelma, joka
toimii tistokoneella L5 s Toiminnalliset P’Ulek_!-"
spesifikaatioiden KAY"TOONOTFDVA'HE spesifikaatiot suunnitelma
mukaan
1 Kayttddnottosuunnitelma
Kayttdonotto- " >
suunnittelu
Koulutussuunnitelma
N
Koulutus
Konversiosuunnitelma
[ i Hyvaksymistestaussuunnitelma
Konversiot \if
Hywvaksymis-
testaus

Tietojarjestelman

kayttajien Kayttédnoton

muodollinen s lksinen

hyvaksyminen ]

tarkastus
Kaytto- ja
yll&pitovaihe
Kuva 18 Tietojdrjestelmdn kadyttoonoton vaiheet perinteisessi elinkaaressa (Aikkila &

Saukko 2012 mukaillen Alter 2002, s. 485).

Perinteisen mallin mukaisessa kuvauksessa ei ole ohjattu kohdehenkildiden tarpeiden tun-
nistukseen, muutosjohtamiseen tai kayttdjdempatisointiin. Téllaista kdyttdonottovaiheiden
kuvausta kadytintoon sovellettaessa siis helposti myds jatetddn kohderyhmé ja muutosjohta-

misen tarpeet huomioimatta. (Alter 2002, s. 480.)

Ohjelmistojen tarjoajilla on usein ndkemys, ettid heidin jirjestelménsé ratkaisee organisaa-

tion ongelmia. Pelkka jédrjestelmé ei kuitenkaan voi ratkaista ongelmia, vaan avainasemassa
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ovat jérjestelmén kayttdjat, joiden tulisi tietoisesti muuttaa toimintatapojaan. (Alter 2002, s.

478.)

Singaporen yliopiston tutkijat Hee-Woong Kim ja Shan L. Pan (2006, s. 73) korostavat, ettd
epdonnistumisen takana eivét useinkaan ole tekniset tekijiat vaan projektin johtamiseen ja
itse kéyttoonottoprosessiin liittyvdat ongelmat. Hee-Woong Kim ja Atreyi Kankanhalli
(2009) ovat todenneet myos, ettd kédyttdjien muutosvastarinta on osoittautunut keskeiseksi
epdonnistumisen syyksi ja siksi muutosjohtamiseen tulee ymmaértdd panostaa. Kim ja Kan-
kanhalli ovat tutkineet, miten muutosvastarinta vaikuttaa ICT-jdrjestelmien kdyttoonottoon

ja millaisin toimin muutosvastarintaa voitaisiin vihentaa.

3.5.2 ICT-projektien kdyttoonoton menestystekijét

Muutoksen vaillinainen johtaminen mainitaan usein digitaalisten transformaatiohankkeiden
haasteeksi. Niinpd hyvin suunniteltu ja toteutettu muutoksen johtaminen on térkedssd roo-
lissa my0s ICT-projektien kiyttoonotossa. Koska muutosjohtamisen keskiossd ovat ihmiset,
korostuvat muutoksen arvon esilletuominen, tavoitteiden kirkastaminen, tyontekijoiden
osallistaminen ja avoin viestinté tirkeind kokonaisuuksina néissa hankkeissa. (Horelli 2019;

Kim & Kankanhalli 2009.)

Liikkeenjohdon konsultti Lauri Horelli (2019) korostaa, ettd yritysjohdon tulee olla muutok-
sen tukena ja johdolla on oltava muutoksen osalta yhtendinen linja. Siksi muutoksen tavoit-
teet ja jalkauttamissuunnitelma tulee saattaa sellaiseksi, ettd koko yritysjohto on niiden ta-
kana. Syyt muutokselle ja tavoiteltavat hyddyt tulee médritelld selkeésti ja viestid organisaa-
tiolle. Jarvinen (2020, s. 156 - 157) korostaa, ettd muutosten onnistumiseksi johdon tulee
pitdéd huolta siitd, ettd henkil6sto tietdd, miksi muutoksia tehdddn ja mihin niilld pyritéén.
Kun tyontekijdt ymmartdvit muutosten tarkoituksen, heiddn on helpompi motivoitua ja
ndhdé vaivaa niiden toteuttamiseksi. Niinpd on térkedd, ettd muutosten tarve on esihenki-
l6ille selvd, jotta he voivat perustella ne selkeésti johdettavilleen. Tama edellyttia sité, ettd

esihenkilot voivat keskustella kollegoidensa ja omien esihenkildidensd kanssa uudistuksesta
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ja sen syistd ennen niiden toimeenpanoa. Kun esihenkild on perilld asioista ja kommunikoi
niistd riittdvasti organisaation kanssa, muutosvastarinta on pienempi ja huhuja liikkuu va-

hemman.

Projektipédéllikko Elina Salo (2017) Mediconsultilta muistuttaa, ettd ICT-jdrjestelmén kayt-
toonottoprojektissa ennakointi projektin koordinoinnin osalta kannattaa. Han perustelee tita
silld, ettd ndin tehtdvid on mahdollista aikatauluttaa seka yrityksessé etté jérjestelmétoimit-
tajankin puolella hyvinkin tiiviille ajanjaksolle, kun kenenkéén ei tarvitse uuden projektin

vuoksi yrittdd siirtdd meneilldin olevia toita.

Koska ICT-projekti vaatii valmisteltuja ratkaisuja ja aikataulussa pysymisti, on siithen hyva
nimetd yrityksestd projektista vastaava henkilo. Mikéli hdn tekee projektia oman toimen
ohella, tulee varmistaa, ettd normaalia ty6kuormaa kevennetddn projektin ajaksi, jotta kes-
kittyminen on mahdollista eikd synny litkaa kuormitusta. ICT-projektin menestyksekkadn
lapiviennin kannalta on olennaista, ettd projektista vastaavalla on riittdvéa tietopohja ja ym-
marrys yrityksen organisaation toiminnasta ja hén tuntee sen tarpeen, johon uutta tietojér-

jestelmid ollaan hankkimassa. (Horelli 2019; Salo 2017.)

On hyoddyllistd, jos projektivastaavalla on kéytettdvissddn yrityksen asiantuntijoita, jotka
voivat tarvittaessa tukea hdntd padtoksenteossa ja antaa lisdtietoa uuden jarjestelmin maa-
rittelytyossd. Téllaisella projektiryhmailld tulee olla riittdvésti valtaa ja rohkeutta padtoksen-
tekoon tulevien ty6tapojen osalta, silld aikatauluissa on haastavaa pysyé, mikali kaikki paa-
tokset pitdd hyvéksyttia yrityksen johdolla. Tarkempaa asioiden suunnittelua projektiryhma
voi tehdd esimerkiksi tyopajatydskentelynd. Kéayttoonottoprojektissa on hyva pitdd suunnit-
telu- ja seurantakokouksia, joissa sovitaan eri osa-alueille vastuuhenkil6t ja eteneminen.
Niin on helppo kirjalliseen muotoon merkityistd projektin vastuista ja toimintatavoista muis-

tuttaa mieleen, mitd on sovittu ja mikéd on kenenkin vastuulla. (Horelli 2019; Salo 2017.)

ICT-projektin kdyttoonoton osalta tehtdvisséd jalkauttamissuunnitelmassa tulee tarkastella

muutosta eri roolien kautta, jotta havaitaan sen vaikutukset eri henkil6ihin ja toimintoihin.
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Oman organisaation lisdksi tulee huomioida mahdolliset vaikutukset kumppaneihin ja tér-
keimpiin sidosryhmiin. Jalkauttamissuunnitelman osalta on my6s hyva huomioida mahdol-
liset nykyisten toimintamallien ja muutosten tuomien toimintamallien viliset esimerkiksi
prosesseista tai kannustimista johtuvat ristiriidat. Uusi toimintamalli saattaa kannustaa tyon-
tekijoitd toimimaan uudella tavalla ja vanhassa mallissa heitd palkitaan esimerkiksi jostain
muusta toiminnasta. Siksi vanhoja toimintamalleja on hyva tésséd yhteydessa tarkistaa ja tar-

vittaessa uudistaa. (Horelli 2019.)

Koska uuden ICT-jdrjestelmén kéyttoonotto aiheuttaa toimintatapojen muuttumista, se tulee
todenndkoisesti kohtaamaan muutosvastarintaa. Siksi henkilostd on syytd ottaa mukaan
muutoksen ldpiviennin suunnitteluun ja jalkauttamiseen jo aikaisessa vaiheessa. Muutosvas-
tarinta voi johtua niin jirki- kuin tunneperdisistidkin syistd. Muutoksen jalkauttamisessa
avoin viestintd on tiarkedssa osassa. Kun jirjestelmén kayttajat ymmartavéat syyt ja tavoitellut
hy6dyt muutoksen taustalla ja ndkevit niiden ulottuvan myds omaan tyohonsd, on uudet
toimintatavat helpompi jalkauttaa ja henkildsto sitouttaa uusiin kdyténtdihin. Avoimen vies-
tinndn myotad henkilostd ndkee oman roolinsa ja sithen kohdistuvat muutokset osana suu-
rempaa kokonaisuutta. Kun muutosviestintd on avointa ja osallistavaa, se ehkéisee pelkoja

ja hillitsee muutosvastarintaa. (Horelli 2019; Salo 2017; Kim & Kankanhalli 2009, s. 579.)

Kim ja Kankanhalli (2009) suosittelevat yrityksid panostamaan henkildston osaamisen ke-
hittdmiseen ICT-hankkeiden yhteydessd, jotta muutosvastarintaa ei syntyisi osaamiskapeik-
kojen pelossa. Lisdksi he kannustavat yrityksid perehdyttdméén ja kouluttamaan henkiloston
joukosta jarjestelmén kdyttoon avainhenkil6itd ja mielipidevaikuttajia, jotka voivat viedd
viestid ohjelmiston hyddyistd ja mahdollisuuksista kollegoilleen. My6s Horelli (2019) ko-
rostaa, ettd osaamisen kehittdminen tulee liittda osaksi muutoksen jalkauttamissuunnitelmaa.
ICT-jérjestelmén kédyttdonottoa suunniteltaessa tulee huomioida, ettd muutoksen ldpivienti
vaatii uutta osaamista henkilostoltd. Mikéli kyseessd on mittavampi muutos esimerkiksi liit-
tyen uuden tekodlyn laajamittaiseen hyodyntdmiseen, tulee henkildston tietoteknisid val-
miuksia usein kehittdd huomattavasti. Henkiloston kouluttaminen muutostilanteissa ei ole

vain suositus, vaan esimerkiksi tydsopimuslaissa on kirjattu, ettd tyonantajan tulee huolehtia
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siitd, ettd tyontekijd voi suoriutua tydstddn myos yrityksen toimintaa, tehtidvid tyotd tai tyo-

menetelmid muutettaessa tai kehitettdessa (Finlex 2001, 2. luku, 1 §).

ICT-jérjestelmén kiyttoonotto tulee suunnitella hyvin. Siksi se on hyva projektoida ja muu-
toksen etenemistd on syyté seurata tarkasti, jotta varmistetaan ettd kdyttoonottoprojekti ete-
nee suunnitelman mukaan ja aikataulussa. Organisaatiossa tehtdvid parannuksia ja niista
syntyneitd mydnteisid seurauksia tulee nostaa jatkuvasti esiin. Viesti tulee saada perille myods
yksittéisille tiimin jésenille ja ryhmille. Positiivisten aikaansaannosten esille nostaminen on
hyvé tehdd esimerkiksi kehittimishankkeiden seurantatilaisuuksissa, jolloin edistysaskeleet
ja niistéd saatu hy6ty tuodaan uudelleen esille. (Jarvinen 2020, s. 158 - 159.) Kun muutoksen
syyt ja tavoitteet avataan ja tavoitteiden toteutumista seurataan, voidaan henkilokunnalle
viestid muutoksen etenemisesté ja onnistumisista. Vilietappien saavuttaminen ja onnistumi-
set motivoivat jatkamaan muutosty6td. (Horelli 2019.) Jarvinen (2020, s. 120) kehottaakin
pitdimédén listaa havaituista pienistdkin parannuksista ja edistysaskeleista. Hian rohkaisee nos-
tamaan esiin mydnteisid asioita ja kiittimdin ja kehumaan niin jokapéiviisessd esihenkild-
tyOssd kuin muutostilanteissakin. Ndin on mahdollista antaa henkildstdlle monipuolisempi

kuva tilanteesta ja kehittdd kuvaa toiveikkaampaan suuntaan.

Jotta muutoksen ldpiviennissé todella onnistuttaisiin, tulee huolehtia siitd, ettd uudet toimin-
tamallit juurtuvat kdytdntoon ja syrjayttavit vanhat toimintatavat (Kotter 1996). ICT-projek-
tin loppuvaiheessa tulee sopia, miten varmistetaan kayttdjatuki ja jérjestelmén kehitys ja mi-
ten ja kenen toimesta huolehditaan, ettd uutta jarjestelméaé kéytetdédn tarkoituksenmukaisesti.
Kouluttamiseen, neuvomiseen tulee varata aikaa myds varsinaisen kdyttoonoton jilkeen ja
oppimiselle tulee antaa aikaa. Tarvittaessa tulee myds uudistaa organisaation prosesseja tu-

kemaan uuden jérjestelmén kiyttod. (Kim & Kankanhalli 2009, s. 579 - 580.)

ICT-jérjestelmén kaytettdvyyden varmistamiseksi jdrjestelmén toimittajan on hyva testata
jarjestelmid sekd sen uusia ominaisuuksia aina ennen uuden version lanseerausta, jottei jar-
jestelmén kaytettdvyys karsi. Mikéli kdytettivyyden kanssa tulee ongelmia, saattaa hyvin
litkkeelle ldhtenyt jarjestelmén kéyttoonotto ja kdyttd kokea merkittaviad takaiskuja kéytta-
jien turhautuessa jérjestelmadn. (Kim & Kankanhalli 2009, s. 580.)
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Alueiden ja kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallintoyhteistyofoorumi AKUSTI
(n.d.) on julkaissut sosiaali- ja terveydenhuollon tietojdrjestelmdmuutosten ohjeistus ja tuki-
materiaalin yhteydessd huoneentaulun asiakas- ja potilastietojérjestelmien kayttdonottoon
(liite 1). Huoneentauluun on kerétty tarkeitd kohtia ICT-hankkeiden kayttoonottoon liittyen,
ja ne sopivat sovellettuina my6s muiden alojen ICT-hankkeiden menestyksekkéadseen lapi-

vientiin suuntaa antavaksi muistilistaksi huomioitavista seikoista.

3.5.3 Viestinndn tirkeys osana muutosjohtamista

Yksi onnistuneen muutoksen avaintekijoistd on viestintd. Viestinndsséd tulee muistaa, etti
tiedon késitteleminen, pohtiminen ja tulkinta vievét aikaa. Huhut saavat helposti siivet muu-
toksen keskelld, koska kyse on usein tunnepitoisista asioista. Siksi on tarkedd viestid faktoja
selkedsti, tdsmallisesti ja toistuvasti. Viestintddn kéytettdvid kanavia on useita, mutta tér-
keintd on, ettd viestintdd on riittdvén paljon eri kanavissa ja ettd se on johdonmukaista ja
yhtendistd vilineestd riippumatta. Projektitiimin on hyvd nédyttdd mallia uusista toimintata-
voista. HenkilGstolle tulee antaa mahdollisuuksia kysyé ja keskustella tilanteesta ja tdssé oh-
jaavan tiimin rooli on tdrked. (Anttonen 2016; Ilmarinen 2009; Kotter 1996; Kim & Kan-

kanhalli 2009.)

ICT-projektin viestinndssd on tiarkeda muotoilla ja tyOstdd viestinnén teemat seuraavien ky-

symysten avulla (Ilmarinen 2009):

- Mika tdm4 muutos on?

- Mihin muutoksella pyritdén?

- Miksi muutos tapahtuu?

- Miten muutos vaikuttaa minuun/meihin?
- Mitd minulta/meiltd edellytetdén?

- Miten muutos etenee?

- Mitd tiedamme? Mitd emme tieda?
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Niiden kysymysten pohtimisen kautta saadaan muotoiltua helposti ymmaérrettiva ja selked
muutoksen keskeinen sanoma eli ydinviesti, jota voidaan toistaa jatkuvasti. Muutoksen ydin-
viestin muotoilemiseen auttavat vield seuraavat kysymykset: Mitd muutoksella halutaan sa-
noa? Mitké ovat kaikkein tdrkeimmaét viestit? Miten muutoksesta halutaan puhua? Minka-
laista henked haluamme luoda? Ovatko keskeiset sanomat ymmaérrettdviassd muodossa? (Il-

marinen 2009; Anttonen 2016.)

3.5.4 ICT-jérjestelmin kdytettdvyys ja elinkaaren pituus

Jo ICT-jérjestelméan valintavaiheessa tulee huomioida useita seikkoja, jotka tulevat vaikut-
tamaan jarjestelmén kayttoonottoon, varsinaiseen kayttoon seké jarjestelmin elinkaaren pi-
tuuteen. Néitd seikkoja ovat muun muassa jirjestelmén helppokéyttoisyys, tavoitettavuus,
radtaloitavyys, kiytettdvyys, toimintavarmuus sekd paivitettavyys. Toki my0s jérjestelmén
aitheuttamilla kustannuksilla on suuri merkitys, mutta esimerkiksi kdytettdvyydell4 ja jérjes-
telmén ldhtotietojen méadrittelyyn kaytettdavilla ajalla on niin paljon merkitysté, ettd ne tulee

huomioida kustannusten rinnalla.

Helppokéyttoisyys ja tavoitettavuus ovat kokonaisuuksia, jotka tulee miettid kadyttijan nako-
kulmasta. Raétéloitdvyys ja pdivitettdvyys helpottavat organisaation ja jérjestelmén toimit-
tajan yhteistyotd jarjestelmidn maéérittelyssd ennen kdyttoonottoa sekd jatkokehityksessa.
Toimintavarmuus on tirkedd sekd kayttdjén ettd yrityksen nakdkulmasta. Néistd jérjestelman

ominaisuuksista kédytettdvyyttd kdsitelladn seuraavassa tarkemmin.

Kaytettdvyys kuuluu tutkimusalana osaksi ihmisen ja tietokoneen vélisen vuorovaikutuksen
(Human-computer interaction, HCI) tutkimusta, joka on syntynyt ja kehittynyt 1980-luvulla.
Kaytettdvyydelle ja kdyttdjakeskeiselle suunnittelulle on luotu myods omat standardit, jotka
ovat 1990-luvun lopulta. Nédistd voimassa on vield Kéytettdvyyden neuvot ISO9241-11 vuo-
delta 1998 Vuorovaikutteisten jarjestelmien kiyttdjikeskeinen suunnittelu (ISO9242-210-
11-22) on julkaistu Suomen standardoimisliiton toimesta vuonna 2010. (Mesidinen 2014, s.

25.)
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Kaytettdvyys on mairitelty ISO-standardissa 9241-11 siten, ettd se on mitta siitd, miten hy-
vin tietyt kdyttdjat voivat kadyttda tuotetta madrityssa kayttotilanteessa saavuttaakseen maa-
ritetyt tavoitteet tuloksellisesti, tehokkaasti ja miellyttavésti. Standardissa on myds ohjeis-
tettu, ettd tietojdrjestelmien kdytettdvyyden suunnittelun ja arvioinnin tavoitteena on auttaa
kayttdjaa saavuttamaan tavoitteensa ja tarpeensa tietyssd kayttotilanteessa. Fyysiset ja sosi-
aaliset ympdristot, kayttdjét, tehtdvét ja laitteistot (laitteet, ohjelmat, aineistot) luovat kéyt-

totilanteet. (Mesidinen 2014, s. 25.)

Jakob Nielsenin (1994) mukaan jirjestelmin kaytettivyyttd voidaan arvioida, kun jirjes-
telmé on sosiaalisesti ja kdytannollisesti hyvaksyttavid. Jalkimmainen koostuu hyodyllisyy-
destd, hinnasta, yhteensopivuudesta, luotettavuudesta ja niin edelleen. Nielsen tarkoittaa
hyodyllisyyden alla kdytettavyydelld sitd, miten hyvin kayttdjat voivat kayttaa tiettyd jérjes-
telméé tai sen toimintoa. Hinen mukaansa kiytettdvyys voidaan jakaa viiteen pddominai-
suuteen, jotka ovat opittavuus, suorituskyky, muistettavuus, virheettomyys ja miellyttavyys.

Kéytettdvyyteen liittyvien tekijoiden suhdetta toisiinsa on havainnollistettu kuvassa 19.

Sosiaalinen Kayttokelpoisuus
hyvaksyttavyys O
J.. - t i an : - ]
Allreien Hyodyllisyys

hyvaksyttavyys O ,
O Opittavuus
I(éiytettévwg O == O Tehokkuus

Hinta Muistettavuus

Kaytannollinen

hyvaksyttavyys O ~ O Yhteensopivuus O Virheettdmyys
Miellyttavyys
O O Luotettavuus

Kuva 19 Kaytettdvyys osana jarjestelmin hyvaksyttavyyttd (mukaillen Nielsen 1993, s.
25).

jne.
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Kaytettdvyytti voidaan mitata muun muassa Davisin (1989) Technology Acceptance Model
(TAM) -menetelmin avulla. Sen avulla siis mitataan teknologian hyvaksymista eli sitd, mi-
ten kayttdjat tulevat vastaanottamaan ja kiyttiméaédn teknologiaa. Tutkimusten mukaan tie-
tojarjestelmén hyvaksymiseen vaikuttavat havaittu hyddyllisyys (englanniksi perceived
usefulness) sekd havaittu helppokéyttoisyys (englanniksi perceived ease of use). Sovellusta
tullaan Davisin mukaan kédyttdmaan sen mukaan, miten paljon kéyttdjit uskovat sen helpot-
tavan heiddn suoriutumistaan tyotehtavistddn. Helppokdyttoisyys kuvaa sitd, missd madrin
kayttdja uskoo kyseisti jarjestelmad kayttdmalld suoriutuvansa tehtévéstdin ilman ponniste-
luja. Havaittua hyodyllisyyttd sekd havaittua helppokéyttdisyyttd voidaan selvittdd kaytta-
jille annettavalla kysymyslistalla, johon vastataan valitsemalla sanallisesta asteikosta sopivat

vastaukset (liite 2).

ICT-jérjestelmid on mahdollista siis kehittdd kayttdjdkeskeisemmiksi kayttdjakeskeiselld
suunnittelulla (SFS-EN ISO 9240-210) seki kaytettdvyyden neuvoilla (SFS-EN ISO 9241-
11) (Mesidinen 2014, s. 26 - 27.). Tama kehitystyd vaatii kuitenkin jarjestelmdd kéyttdvan
organisaation tyopanoksen lisdksi kehitystahtoa jarjestelmén toimittajalta. Kayttdjakeskei-
nen suunnittelu ICT-jdrjestelmén yhteydessd voi ISO-standardin 9241-210 mukaan parantaa
laatua muun muassa parantamalla kdyttdjien tuottavuutta ja organisaation toimintatehok-
kuutta. Lisdksi kéyttdjakeskeisesti suunnitellut jirjestelmét ovat helpompia ymmairtda ja
kayttdd. Tastd johtuen koulutus- ja tukikustannukset ovat pienemmét, kiyttdjakokemus on

parempi ja epamukavuus ja stressi vihenee. (Mesidinen 2014, s. 28.)

Ihmiskeskeisen suunnittelun periaatteiksi [ISO-standardissa 9241-210 esitetddn seuraavat pe-
riaatteet (SFS 2010, s. 18.):

- Suunnittelu perustuu kdyttdjien, tehtdvien ja ympéristojen selkedéin ymmartdmiseen.

- Kaéyttdjat ovat mukana koko suunnittelun ja kehityksen ajan.

- Kaéyttdjakeskeinen arviointi ohjaa ja tarkentaa suunnittelua.

- Prosessi on iteratiivinen.

- Suunnittelu kohdistuu kiyttdjikokemukseen kokonaisuutena.

- Suunnitteluryhmaélld on minialaisia taitoja ja ndkdkulmia, jotka tulisi integroida koko

jarjestelmin projektisuunnitelmaan.
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Uuden jérjestelmén kdyttdonotto on organisaatiolle aina iso panostus ja siksi ICT-jérjestel-
mien uusiminen halutaan tehda kerralla hyvin. Jarjestelmén eliniélle on hyva ennuste, mikali
kayttoonotto tehddén suunnitelmallisesti ja viedddn loppuun hallitusti ja maérétietoisesti.
Jéarjestelma tulee kuitenkin jossain vaiheessa vddjaamattd tiensd pddhdn. Miten pian tdméa
tapahtuu, on kuitenkin paljon kiinni my®ds siitd, paljonko organisaatio ja jarjestelméin toimit-

taja ovat valmiita panostamaan jérjestelméan jatkokehitystyohon.

3.5.5 Sovellusten kdyttoonottoon motivoiminen

Menestystekijoiden (luku 3.5.2) sekd aktiivisen ja avoimen viestinnidn (luku 3.5.3) avulla
henkil6std ymmartia jarjestelmén tuomat helpotukset ja muun merkityksen omaan tyohonsa.
Kun jarjestelmén kiytettdvyyteen (luku 3.5.4) on panostettu, on jirjestelméstd mahdollista

saada helppokayttoinen.

Helppokayttoisen ohjelmiston asianmukaisen ja hyvin suunnitellun kéyttokoulutuksen
avulla kiyttdjiat saadaan jirjestelmén &érelle. Mikali voidaan osoittaa, ettd tyontekijd saa
ICT-jérjestelmén kaytostd apua tyOnsd suorittamiseen tai hdn nédkee, ettd vilttdmattomien
tehtévien suorittaminen on uudella jérjestelmélld mielekkd&mpaa kuin aikaisemmalla ratkai-
sulla, hdnen on helpompi motivoitua jérjestelmén kayttoon. Liséksi hdnen tulee ymmartaa

tekeminsad tyon merkitys kokonaisuudelle.

3.6 Teoriasta kdytantoon

Kirjallisuudesta, tutkimuksista ja yritysten kokemuksista on 10ydettévissa selked viesti siiti,
ettd muutosjohtamisen hyodyntdminen tukee ICT-jéarjestelman kdyttoonottoa. Muutosjohta-
misen perinteisissd malleissa on yhtéldisyyttd ICT-jdrjestelmien kdyttdonoton menestyksek-
kédén ldpiviennin malleihin ja neuvoihin. Muun muassa johdon sitoutuminen, resurssien va-
raaminen, vastuuttaminen, viestinté, henkiloston osallistaminen, muutoksen etenemisen seu-

ranta, tulosten kertominen ja uuden toimintatavan juurruttaminen ovat tarkedssd asemassa
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sovelluksen kdyttoonoton onnistumisessa. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta oli mahdollista
laatia kohdeyritykseen ICT-sovellusten kéyttoonottoon sopiva muutosjohtamisen malli,

jonka toimivuutta Idhdettiin testaamaan osana toiminnallista tutkimustyota.
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4 Tutkimustyo

Tassd luvussa kuvataan, miten toiminnallinen tutkimustyd toteutettiin eli miten kirjallisuus-
katsausten tulosten ja oppien pohjalta ldhdettiin toteuttamaan kehitystyotd, jota edelsi
benchmarking useisiin eri yrityksiin sekd haastattelut kohdeyrityksen johdossa. Liséksi teh-
tiin aloituskysely ja kehityskysely yrityksen toimihenkildille lahtdtilanteen ja kehitystarpei-
den kartoittamiseksi. Tutkimusty6ta tdydennettiin osallistuvalla havainnoinnilla ja lopuksi

tehtiin toimihenkilGille loppukysely, jolla kartoitettiin kehitystydlld saavutettuja tuloksia.

Toiminnallisen tutkimustyon toteuttaminen on pyritty tdssd kuvaamaan mahdollisimman ly-
hyesti, mutta kuitenkin niin, etti tutkimustyon toteutusta on raportin perusteella helppo seu-

rata ja tarpeen mukaan toistaa soveltuvilta osin.

4.1 Kohdeyritys

Kohdeyritys toimii rakennustuoteteollisuudessa ja on osa suurempaa konsernia, joka toimii
75 maassa ja jossa tyOskentelee yli 166 000 tyontekijda. Konsernin litkevaihto oli 51,2 mil-
jardia euroa vuonna 2022. Téma tutkimustyd koski konsernin Suomen toimintoja etenkin
sen kolmen liiketoiminnan osalta. Kyseisissa litketoiminnoissa tydskenteli tutkimustyon ai-
kana noin 500 henkildd. Yritys suunnittelee, valmistaa ja toimittaa rakennusmateriaaleja,
rakennustuotteita ja rakennusratkaisuja. Yrityksen keskeisend periaatteena on auttaa raken-
tamaan erinomaisia elinympéristdjéd ja parantamaan jokapdivéistd eliméaa ja sen tavoitteena
on olla rakentamisen halutuin yhteistyokumppani. (Saint-Gobain 2022; Saint-Gobain 2023a;
Saint-Gobain 2023b.)

Kohdeyrityksessd on tehty muutama vuosi sitten organisaatiomuutos, jossa useampi tytar-
yhtid liitettiin yhteen yritykseen ja hallinnolliset toiminnat yhdistettiin. Tdmén jilkeen liike-

toimintojen yhteiset toiminnat ovat olleet kuvaamatta yhtion toimintajirjestelméén.
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Erilaisten liiketoiminnallisten paineiden ja aikatauluhaasteiden vuoksi prosessien ja sitd

myo6td vastuiden jakautumisen kuvaamiseen ei ole otettu aikaa. (Nikula 2020.)

Johtamisjérjestelmin kehittdmisty6 kdynnistettiin kohdeyrityksessa syksylld 2020 ja sen yh-
teydesséd tehtdva toimintajirjestelmén prosessien kuvaamiseen ja dokumenttienhallintaan
kéytettdvan sovelluksen valinta ja kdyttdonotto péétettiin toteuttaa osana johtamisjérjestel-
mén kehitysprojektia. Aikaisemmin vastaavan sovelluksen kdyttoonotto ei ole onnistunut
halutusti. Yrityksessé haluttiin kehitysprojektin myota varmistaa, ettd sovelluksen kayttoon-
otossa tulee huomioitua tarvittavat seikat, ohjelmisto tulisi todella kdytt6on ja ohjelmistosta
saataisiin irti silld tavoiteltava hyoty. Yritys halusi myds selvittdd, miten sovelluksella voi-
taisiin tukea vastuunjaon selkeyttd sekd 10ytda johtoa motivoivat perustelut sille, miksi pro-
sessikuvausten tekeminen ja vastuiden selkeyttdminen jarjestelmén avulla on tirkedd. (Ni-

kula 2020; Vienola 2020.)

4.2 Tutkimusmenetelmit ja tutkimusaineisto

Metateoriana tdssd diplomitydssd on ollut subjektiivinen ontologia ja paradigma on tulkin-
nallishermeneuttinen, silld inhimillinen toiminta on ollut yhtené tekijédnd, kun on tutkittu
merkityssisiltojd ja tapoja toimia. Tdmén diplomityon tutkimusote on ollut kvalitatiivinen
ja tiedonhankinnan strategiana on ollut toiminnallinen tutkimus ja tutkimuskohteena organi-
saation vastuunjakoa kuvaavan sovelluksen kdyttdonotto muutosjohtamisen keinoja hyo-
dyntden. Metodeina on kiytetty sdhkdisesti toteutettuja strukturoituja kyselyitd sekd puo-
listrukturoituja teemahaastatteluja, joita tdydennettiin syvihaastatteluin. Tukena on ollut

myos tutkijan toimesta tapahtunut osallistuva havainnointi.

Triangulaation periaatetta noudatellen aineistoa on kerdtty monesta ldhteestd ja tutkimuk-
sessa on kiytetty useampaa menetelméd tulosten saavuttamiseen, jolloin tuloksia voidaan
pitdd myoOs luotettavina (Anttila 2007, s. 143). Kohdeyrityksen johdolle seki asiantuntijoille
tehtyjen teemahaastatteluiden lisdksi on kayty ldpi kohdeyrityksen toimintajérjestelmin ai-

kaisempia kehitysaineistoja, kerétty 1dhtdtietoa ja kehitystarpeita yrityksen toimihenkililta
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kyselyin seké tehty benchmarking useampaan rooleja ja vastuita erilaisissa ICT-sovelluk-

sissa kuvanneeseen yritykseen.

Edelld kuvattujen metodien avulla haettiin kehitystyon pohjaksi kokemusperiisté tietoa yri-
tyksen johtamisjdrjestelmastd, vastuiden ja roolien selkeydestd, kehitystarpeita toimintajéar-
jestelmdsti ja kuvauksia sisdltdvéstd sovelluksesta sekd hyviksi havaittuja keinoja muutos-
johtamiseen. Benchmarking-kohteet valittiin sen perusteella, mité yrityksié eri sovellusten
tarjoajat suosittelivat kehitysprojektin aihealueen onnistujina. Tdmaén liséksi valittiin yrityk-
sid, joiden osalta tutkija tiesi vastaavaa kehitysty6td tapahtuneen ja eri ICT-sovelluksia vas-
tuiden ja roolien kuvaamiseen olevan kdytossd. Kyseisten benchmarking-kohteiden osalta
oli syytd uskoa, ettd kohdeyritykselld oli mahdollisuus ottaa oppia néiltd yrityksiltd nimen-
omaan vastuiden kuvaamisesta, ICT-jarjestelmin kéyttoonotosta seki niihin liittyvastd muu-
tosjohtamisesta. Johtamisjérjestelmin kehitystyon aikana oli mahdollista saada vastaavaa
kokemusta myds kohdeyrityksesséd aikaisemmin kéytossd olleen sovelluksen (IMS-jérjes-

telméd) kdyton asiakasyhteyshenkildltd ja tukihenkilGilta.

Instrumentteina ovat olleet haastattelukysymykset ja aineiston analyysi sisdllon analyysid
kayttden. Kyseessd on ollut keinoja painottava konstruktiivinen tutkimus, jossa pddmaarana
on ollut yrityksen toimintojen kehittiminen vastuiden ja roolien selkeyden parantamiseksi

ja niitd kuvaavan ICT-sovelluksen menestyksekkéén kiyttdonoton varmistamiseksi.

Teoreettiseen perustaan tutustumisen pohjalta poimittiin kohdeyrityksen kehitystyon tuke-
miseksi tirkeimmat tiedot ja opit. Kohdeyrityksen johdon ja asiantuntijoiden haastattelut,
henkil6stolle tehdyt kyselyt, yrityksiin tehty benchmarking, aikaisempi toimintajarjestelman
kehitysty0 seka toisten yritysten raportit vastuiden ja roolien kuvaamisesta ja menestyksek-
kaéasti toteutetuista ICT-projekteista antoivat lisdd ndkemysta ja hyvid kdytdnnonléheisidkin
keinoja toiminnallisen tutkimustyon ldpiviennille. Kirjallisuuskatsaus ja muu taustatyo pa-
ransivat siis tutkimuskohteen ja aiheen sisdllollistd tuntemusta. Teorioiden ja kerdtyn pri-
maédritiedon analysoinnin pohjalta tehtiin kohdeyritykseen projektisuunnitelma, jota l&hdet-

tiin toteuttamaan toiminnallisena tutkimustyond. Projektisuunnitelmaa oli mahdollista
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muokata ja tarkentaa sykleittdin, jotta voitiin huomioida matkan varrella 16ydetty tieto ja

tarpeet kehitystyon edetessa.

4.2.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksissa on tarkoitus saavuttaa kdytdnnon hyotyjd ja kiyttokelpoista tietoa
toisin kuin perinteisissd tutkimuksissa, joissa selvitetddn kuinka asiat ovat ja havaintojen
pohjalta luodaan uutta teoreettista tietoa. Perinteisesti tutkija toimii ulkopuolisena objektii-
visena tutkijana, mutta toimintatutkimuksessa tutkija on osallisena tutkittavaan toimintaan.
Hinen tehtdvindédn on tehda tarkoitukselliseen muutokseen tdhtddva véliintulo tutkimuskoh-
teeseen. Toimintatutkimus vaatii tutkijalta hyvaa tietdimysta kohdeyrityksestd tai tutkitta-
vasta ymparistostd, osaamista teorian ja kdytdnnon vilisen sillan rakentamiseen seka tutki-
musmenetelmien monipuolista hallintaa ja interventiokykyi. (Heikkinen et al. 2007, s. 16 -

22.)

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on oppia kaiken aikaa uutta. Tutkija pyrkii valamaan
uskoa thmisten omiin kykyihin ja toimintamahdollisuuksiin muun muassa voimaannutta-
malla heitd. Tutkijan tehtdvénd on kdynnistdd muutos ja rohkaista ihmisié tarttumaan asioi-
hin. Néin toimintoja on mahdollista kehittdd tyontekijoiden omalta kannalta parempaan
suuntaan. Toimintatutkimukselle on ominaista syklisyys (kuva 20). (Heikkinen et al. 2007,

5. 19 - 20.)
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2. sykli

1. sykli

Toimintatutkimuksessa tutkimusprosessi pohjautuu alkuperéiseen suunnitelmaan, jonka to-

teuttamisen yhteydessi havainnoidaan toimintaa. Havainnoinnin perusteella arvioidaan, mi-

ten suunniteltu toiminta on onnistunut ja millaiset seuraukset muutoksella on ollut. Téméan

pohjalta tehddén uusi suunnitelma, jolla ldhdetidin kehittdmaan toimintaa edelleen. Toimin-

taa kehitetddn useampien toisiaan seuraavien suunnittelu- ja kokeilusyklien avulla. (Heikki-

nen et al. 2007, s. 19.)

4.2.2 Kirjallisuuskatsaus

Metodina kirjallisuuskatsaus ohjautuu tutkimuskysymyksien ja tutkimuksen tavoitteen poh-

jalta oleellisen tutkimusaineiston tunnistamiseen, kerddmiseen ja esittimiseen (Booth, Pa-

paioannoi & Sutton 2012, s. 5 - 6). Kirjallisuuskatsaus valittiin tutkimusmenetelméksi, koska



76

se sopi kayttotarkoitukseltaan tutkimustyon tavoitteeseen padsyyn seké lisddmadn aikaisem-
man tutkimustyon pohjalta tutkijan ymmarrysté tutkittavasta aihealueesta. Kirjallisuuskat-
sauksen avulla on myds mahdollista 16ytdd suuntaa mydhemmélle tutkimukselle. (Booth et

al. 2012, . 7.)

Kirjallisuuskatsaus mukaili Tranfieldin, Denyerin & Smartin (2003, s. 214) esittdmaai kirjal-
lisuuskatsauksen rakennetta. Kirjallisuuskatsaus suunniteltiin, tunnistettiin erilaisia tutki-
muksia paatutkimuskysymyksen aihealueelta, valittiin tutkimuksen tavoitteen kannalta rele-

vanteimmat ja laadultaan hyvit tutkimukset.

Kirjallisuustutkimuksen aineisto on siis teoriapohjainen ja se koostuu aikaisemmista tutki-
mustdistd sekd aihetta késittelevista kirjoista ja tieteellisisté artikkeleista. Tutkimusaineistoa
on analysoitu kriittisesti ja sieltd on poimittu timén tutkimusty6n kannalta merkittavat seikat
liittyen vastuiden ja roolien selkeyden ja kuvaamisen merkitykseen ja hyotyihin erityisesti
asiantuntijaorganisaatiossa sekd ICT-projektien menestyksekkddseen muutosjohtamiseen.
Tété tietoa on tdydennetty alan yritysten julkaisuista ilmenneilld kokemuksilla vastuiden ja
roolien selkeyden ja niiden kuvaamisen merkityksestd sekd hyvistd kokemuksista I[CT-pro-

jektien lapiviennissa.

4.2.3 Benchmarking

Benchmarking tarkoittaa oman toiminnan vertaamista toisten toimintaan, mieluiten alan par-
haimpiin. Benchmarking voidaan suomentaa muun muassa esikuva-analyysiksi, vertailuke-
hittdmiseksi tai vertailuanalyysiksi, mutta Suomessa kiytetdin tavallisesti sanan englannin-
kielistd muotoa. Benchmarkingin ideana on etsid paras tai ainakin nykyistd parempi toimin-
tatapa, josta voidaan ottaa oppia oman toiminnan kehittdmiseksi. Benchmarking-prosessissa
on viisi selkedi vaihetta, jotka voidaan kuvata kehitysympyréssa (kuva 21). (Hotanen, Laine
& Pietildinen 2001, s. 14; Mikkelin Ammattikorkeakoulu n.d.; Kotimaisten kielten tutkimus-
keskus 2006; Lahden Ammattikorkeakoulu n.d.)
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1. Valitse kehityskohde

5. Vakiinnuta
Aloita parannus- tai

kehitysprosessi muutosten 2, HHunNel

oteatian iadis Benchmarking-projekti
4. Tarkista 3. Toteuta
Suorita vertailu Kuvaa nykytila
Analysoi havainnot ja johtopaatokset Vaihda kokemuksia toiminnasta
Kuva 21 Benchmarking-prosessi (mukaillen Hotanen et al. 2001, s. 14).

Benchmarkingia kdytetddn esimerkiksi organisaation tuottavuuden, laadun, strategioiden,
tyOprosessien tai tydtapojen tehokkuuden systemaattiseen vertaamiseen. Ajatuksena on siis
toisilta oppiminen sekd oman toiminnan kyseenalaistaminen ja mahdollisten heikkouksien
16ytdminen, jotta voidaan omaksua parhaita kdytdnt6jd omaan toimintaan ja alentaa kustan-
nuksia sekd parantaa tuottavuutta. (Mikkelin Ammattikorkeakoulu n.d.; Kotimaisten kielten

tutkimuskeskus 2006; Lahden Ammattikorkeakoulu n.d.)

4.2.4 Haastattelut

Haastattelu on yleinen aineistonkeruumenetelmad, jonka tekemisté ohjaa se, millaista tietoa
haastattelulla halutaan kerétd. Se sopii menetelméksi, kun tavoitteena on tuottaa sellaista
tietoa, joka koskee esimerkiksi mielipiteitd, kdsityksid, havaintoja, asenteita, arvoja ja koke-
muksia. Haastattelut voidaan jakaa lajin mukaan esimerkiksi avoimiin haastatteluihin, tee-
mabhaastatteluihin, lomakehaastatteluihin ja asiantuntijahaastatteluihin. (Jyvéskylidn yli-

opisto 2015a.)

Teemahaastatteluiden keskustelunomaisessa haastattelutilanteessa korostuu vuorovaikutus.

Tutkijalla on tdlloin haastattelun kuluessa mahdollisuus seurata kayttdytymisen ilmidité,
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kuten tietoisuutta, aikomuksia ja eldmyksid. Menetelmdné teemahaastattelu sallii tutkimuk-
sen kohteeksi valittujen henkiléiden mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoinnin. Haas-
tattelun keskustelunomaisuus saa tutkittavan suopeaksi tutkimukselle ja ndin vapaamuotoi-
set ja joskus syvillisetkin keskustelut paljastavat haastattelussa asioita, joita ei olisi muutoin
saatu selville. Hyvin toteutettuna teemahaastatteluissa voidaan huomioida ihminen seka ajat-

televana ettd toimivana olentona. (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 7 - 8; Anttonen 2016, s. 64.)

Suomalaisten haastattelututkimusten teorioiden mukaan reaktiivisten ja ei-reaktiivisten tie-
tojenkeruumenetelmien kéyttd samassa tutkimuksessa on eduksi. Eri menetelmié yhdistetta-
essd onnistutaan paljastamaan empiirisestd todellisuudesta eri puolia. (Hirsjérvi & Hurme
2011, s. 23 - 24.) Siksi tdssd tyOssd haastatteluiden rinnalla kéytettiin osallistuvaa havain-

nointia, joka voi haastattelun yhteydessé olla tdysin informaalia ja ei-reaktiivista.

4.2.5 Osallistuva havainnointi

Osallistuva havainnointi on tutkimusmetodi, jota voidaan kayttda tiedon kerddamiseen tutkit-
tavasta kohteesta tarkkailemalla ja havainnoimalla. Havainnointi keskittyy toimintaan ja
kayttaytymiseen, esimerkiksi tutkimuskohteen kdyttdon ja sithen, miten ithmiset toimivat ol-

lessaan tekemisissa tutkimusaihealueen kanssa. (Jyvéskylin yliopisto 2015a.)

Havainnointitekniikka voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta ja se voidaan toteuttaa si-
sdisend tai ulkoisena havainnointina. Tutkija voi tehda sisdistd havainnointia osallistujana ja
tyoskentelemélld mukana ja yhteisossd, jota tutkitaan. Kun havainnointia tehdéén sisdisesti
ja osallistumalla, se voidaan tulkita kenttdtyoksi. Havainnointi voidaan dokumentoida esi-
merkiksi muistiinpanoin, valokuvin ja videoin. Havainnointia tutkimusmetodina voidaan pi-
tdd kalliina ja aikaa kuluttavana ja epitarkempana kuin kyselytutkimuksia. Tutkijan tulee
kiinnittdd huomiota rooliinsa, tutkimuskysymyksiinsi ja teoriaan sekd sithen, miten tutki-
musaineistoa analysoidaan ja miten tulokset raportoidaan. (Colorado State University 2005;

Jyviskylan yliopisto 2015b.)
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Tédmain tutkimustyon tekijd on tydskennellyt kohdeyrityksesséd tutkimustyon aikana ja sitéd
edeltdvina vuosina. Tdm4a on antanut mahdollisuuden osallistuvaan havainnointiin koskien

paivittdistd tyoskentelyd, kdyttdytymistd ja muutokseen reagoimista kehitystyon edetessa.

4.2.1 Kyselytutkimus

Kyselyiden tavoitteena on tutkia, miten ithmiset toimivat itsekseen ja mitd he ajattelevat ja
mitd he tuntevat asioista yksityisesti. Tavoitteena on myds selvittdéd heidédn kokemuksiaan ja
uskomuksiaan. Kyselytutkimuksella on mahdollista saada laajaa tutkimusaineistoa ja sa-
malla sddstdd aikaa ja vaivaa. Kun kyselytutkimus suunnitellaan huolellisesti, tutkimusai-
neistoa on helppoa tulkita ja analysoida. On tirkeéé, ettd kysymykset ovat mahdollisimman
yksiselitteisid. Kyselytutkimusta kéytettdessd tutkija ei vaikuta vastauksiin ldsndolollaan.

(Boussalis 2012.)

4.3  Miten muut ovat toimineet?

Vastuiden ja roolien kuvaamisesta ja kokemuksista ICT-sovellusten kdyttoonotosta ja muu-
tosjohtamisen hyodyntdmisestd haluttiin saada lisdoppia nditd osa-alueita kehittineiltd yri-
tyksiltd. Tamd oppi pditettiin hankkia benchmarkingin avulla. Kohdeyrityksessa oli aikai-
semmin toteutettu vastaavan ICT-sovelluksen kayttdonotto, mutta kokemukset eivét olleet

kovin hyvit. Niinpé hyvét vinkit muilta yrityksiltd olivat tervetulleita.

Benchmarking toteutettiin haastattelemalla yritysten johtamisjirjestelmistd vastaavia henki-
16itd sekd henkilGitd, jotka ovat olleet mukana ndiden ICT-sovellusten kiyttéonotossa.
Benchmarkingia varten oli valmisteltu kysymyksid (liite 3), joita kdytiin ldpi yritysten
kanssa. Kéaytdnndsséd kysymykset esitettiin pddasiassa Teamsin vilitykselld, jolloin oli mah-
dollisuus samassa yhteydessd ndhdé eri yritysten kdytdnnon toteutuksia. Haastattelua téy-
dennettiin vapaalla keskustelulla, josta saatiin usein erittdin hyvid havaintoja vietdvéksi kay-

tannon toteutukseen.
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Benchmarking-tutkimukseen valikoitiin yritykset silld perusteella, ettd heilld oli vastuita ja
rooleja kuvattu ja niitd oli kuvattu eri jarjestelmilld. IMS-sovellusta tarjoava taho Arter Oy
ehdotti kolmea referenssiyritystd. Tamaén lisdksi valittiin kolme yritysti, joissa tutkija tiesi
IMS-sovelluksen olevan tai olleen kdytdssi ja joista osalla oli sen kanssa ollut myds haas-
teita. Muut yritykset nimesivét kéyttdneensé vastuiden ja roolien kuvaamiseen ja kuvausten
hallintaan seuraavia sovelluksia tai ohjelmia ja niiden yhdistelmida: M-Files, Canea, QPR,
SharePoint, PowerPoint. Benchmarking-tutkimus kohdistui seuraaviin 15 yritykseen: Ca-
runa, Caverion, Fastems, Fingrid, Fortum, HSY — Helsingin seudun ympaéristopalvelut,
Leca, Oras, Patria, Peikko Group, Ramboll, Saint-Gobain Sweden, SSAB, Woikoski ja Suur-
Savon Sahko.

4.4 Toimintatutkimuksen syklisyys ja hermeneuttinen keha

Ensimmadinen kehityshankkeen projektisuunnitelma laadittiin syyskuussa 2020 heti johdon
haastatteluiden jélkeen. Sen mukaan toimittiin kuukauden verran, kunnes asiantuntijahaas-
tatteluiden, kirjallisuuskatsausten, benchmarkingin, projektiryhmaén ja tutkijan havainnoin-
nin sekd aloituskyselyn tulosten perusteella projektisuunnitelmaa péivitettiin lokakuun lo-
pussa. Suunnitelman mukaisesti toimittiin loppuvuosi, mutta jdlleen kehityskyselyssé saatu-
jen palautteiden ja kehitystoiveiden seké johtoryhmin kanssa kéytyjen keskusteluiden poh-

jalta joulukuussa 2020 tarkennettiin jalleen kehitystyon projektisuunnitelmaa.

Padkayttijille ja super usereille pidettyjen ensimmadisten tydpajojen ja kéyttdjikoulutusten
tarkemman suunnittelun perusteella todettiin, ettd projektia halutaan hieman laajentaa ja sii-
hen tarvitaan lisdaikaa. Ndin projektisuunnitelmaa paivitettiin jélleen vastaamaan uusia lin-
jauksia. Tama oli toiminnalliselle tutkimukselle ominaista syklisyytté, jossa hermeneuttista
oppimista tapahtui ja sen mydtd oltiin valmiita korjaamaan kurssia, jotta lopputuloksesta

tulisi parempi.
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4.5 Muutosjohtamisen hyddyntdminen sovelluksen kédyttoonotossa

Kehitysprojektin alkuvaiheessa toteutetun ICT-sovellusten kédyttoonottoon liittyvén kirjalli-
suuskatsauksen, yrityksiin tehdyn benchmarking-tutkimuksen sekd haastatteluiden ja kyse-
lyiden pohjalta saadun tiedon perusteella voitiin toiminnallisessa tutkimuksessa hyddyntéa
teoriatietoa ja kerdttyd tietoa kehitysprojektin toteutusvaiheessa. Ndin voitiin kdytdnnossa
kokeilla, miten hyvin tutkimusty6td koskevan teorian ja tiedon soveltaminen tukee kéytén-
non tyotd ja voidaanko sen pohjalta luoda yrityksille sopiva malli vastuunjakoa kuvaavan

sovelluksen kdyttoonoton tukemisesta muutosjohtamisen keinoin.

4.5.1 Johdon sitoutuminen

Muutosjohtamisen teoriapohjan, ICT-sovellusten kéyttoonottojulkaisujen, benchmarking-
tyon sekd hankkeen alkupuolella tehdyn kehityskyselyn pohjalta voitiin todeta, ettd johdon
sitoutuminen hankkeen onnistumiseksi on hyvin tiarkedd. Kohdeyrityksen johto osoitti sitou-
tumisensa kehitysprojektin toteuttamiseen. Téstd hyvand esimerkkind oli se, ettd yrityksen
henkildstojohtaja toimi kehitysprojektin omistajana ja toimitusjohtaja kehitysprojektin joh-
tajana. Kehitysprojekti oli sidottu kohdeyrityksen strategiaan ja strategian toteuttamisen
avainhankkeisiin. Projektipdéllikké raportoi kehitystyon edistymisestd kahden kuukauden
vilein yrityksen avainhankkeiden ohjausryhmaille. My0s johtoryhma halusi kehitysprojek-
tista useamman esityksen vuoden aikana. Taéméan liséksi johtoryhma teki kadytdnnon tyota
projektiryhmén kanssa kohdeyrityksen ydinprosessien mairittelemiseksi ja johdon prosessi-
kuvausten ja vastuualuekuvausten tekemiseksi. Johdon sitoutuminen osoitettiin henkilds-
tolle myos organisaation henkilostéinfoissa, joissa kerrottiin vuoroin toimitusjohtajan, vuo-
roin henkildstdjohtajan ja vuoroin QEHS-pééllikon toimesta kehitysprojektin tirkeydesti ja

tavoitteista ja henkilostdd kannustettiin osallistumaan hankkeen toteutukseen aktiivisesti.



82

4.5.2 Resurssitarpeiden ennakointi sekd projektista vastaava

Kirjallisuuskatsauksen ja benchmarkingin perusteella voitiin todeta, ettd resurssien varaami-
nen niin vastuiden ja roolien kuvaamiseen kuin ICT-sovelluksen kdyttoonottoonkin on hank-
keen onnistumisen kannalta erittdin tirkedd. Jo puoli vuotta ennen kehitysprojektin aloitta-
mista organisaatiossa oli ymmairretty, ettd hanketta viemién tarvitaan yksi tdysipdivdisesti
titd tyotd tekeva henkilo ja hdnen avukseen projektiryhmad. Niinpd projektiin oli rekrytoitu
madrdaikainen projektipdéllikko sekd oman toimensa ohella projektiin osallistuva kymme-
nen hengen projektiryhma. Projektiryhma oli tarkoin valikoitu asiantuntijajoukko eri puolilta
kohdeyrityksen organisaatiota. Tdma antoi projektipdéllikolle hyvit edellytykset saada na-
kymad ja tekijét laajalti organisaation eri toiminnoista ja samalla myds erilaisista toimintata-

voista ja lahtokohdista.

4.5.3 Vastuiden ja tehtdvien kirjaaminen

Kuten aiemmin todettiin, johdosta oli nimetty henkil6t projektin omistajaksi, projektin joh-
tajaksi ja ohjausryhméén. Tdmin lisdksi oli valittu projektipéaallikko ja projektiryhma toteut-
tamaan projektia. Projektiryhméd kokoontui heti ensimmaéisen kvartaalin alkupuolella ja sa-
man tien ldhdettiin sopimaan vastuita ja rooleja. Tarkedna pidettiin sitd, ettd saatiin kaytet-
tidvissa olevat resurssit jaettua organisaation tueksi, mutta samalla my0s varmistettua, etti
jokainen ryhmén jisen pystyi tuomaan kehitystyohon omaa osaamistaan. Vastuunjako kir-

jattiin ylos ja tiedotettiin myds muulle organisaatiolle.

4.5.4 Nykytilan tarkastelu ja kehityskohteet

Nykytilan tarkastelu kuuluu osaksi toimintatutkimusta. Se on myds muutosjohtamisessa tér-
kedd. Ndin voidaan sdilyttdd hyvaa vanhaa, rakentaa hyvan perustan péélle ja purkaa huonoja
kaytiantoja. Téasséd toimintatutkimuksessa nykytilan tarkastelu toteutettiin yrityksen johdon ja

asiantuntijoiden haastatteluin, aloituskyselyn ja kehityskyselyn avulla sekd osallistuvan
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havainnoinnin myo6té tarkastellen kunkin toiminnon ja tiimin tarvetta ja nykytilaa kehitys-

tyon aloitusvaiheessa.

Johdon haastattelut ja asiantuntijoiden haastattelut tehtiin tissd tutkimustydssd teemahaas-
tatteluina, koska niistd haluttiin saada esiin asiantuntijoiden omia kokemuksia vapaammin
koko johtamisjérjestelmén ja vastuiden ja roolien kuvaamisen sekd ICT-sovelluksen kéyt-
toonoton alueelta. Teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja, silld niihin oli etukéteen mie-
titty aihealueen alle teemat, joiden ymparilld haastattelun aikainen keskustelu kéytiin (liite
4). Teemahaastatteluja tiydennettiin syvihaastatteluin niista aihealueista, joiden osalta se oli

haastateltavien ja haastattelijan mielestd tarpeen.

Yrityksen johdon haastattelut tehtiin toimitusjohtajalle ja henkildstdjohtajalle heti kehitys-
projektin alussa. Tutkija oli saanut haastateltavilta etukiteen projektikuvauksen, jossa oli
eriteltynd kehitysprojektille asetetut tavoitteet, tausta sekd aikataulu ja henkiloresurssit. Tee-
mahaastattelun teemat valikoituivat pitkélti projektikuvauksen pohjalta. Teemahaastattelut
toteutettiin ennalta sovittuna ajankohtana siten, etté ensin tutkija haastatteli henkildstdjohta-
jaa. Tamidn jdlkeen kédytiin keskustelua yhdessd toimitusjohtajan ja henkildstdjohtajan
kanssa. Lopuksi tutkija haastatteli vield toimitusjohtajaa kahden kesken, jotta myos hénelti
saatiin vastauksia aikaisemmin henkilostojohtajalta kysyttyihin kysymyksiin. Ennalta
sovittu ajankohta varmisti sen, ettd haastateltavilla oli varattu haastatteluun riittdvésti aikaa.
Teemahaastattelun aiheita ei ldhetetty haastateltaville etukiteen, silld oli selkedd, ettd joh-

dolla oli késitys haastattelun siséllosta.

Asiantuntijahaastattelu kohdistui kohdeyrityksen QEHS-organisaatioon. Haastattelu toteu-
tettiin viiden hengen ryhméhaastatteluna ja samojen teemojen kautta kuin yrityksen johdolle
tehdyt haastattelut. Haastateltavien toimenkuvien vuoksi teemoihin mentiin hyvin paljon sy-
vemmalle kuin johdon kanssa. Aihepiiristd keskusteltiin luottamuksellisesti ja asiantuntijoita
rohkaistiin kertomaan teemaan liittyvistd asioista mahdollisimman syvéllisesti ja avoimesti.

Asiantuntijahaastattelu ajoittui tutkimustyon ensimmaiselle kvartaalille.
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Johdon toiveesta toteutettiin kohdeyrityksen toimihenkil6ille aloituskysely, jonka avulla to-
dettaisiin ldht6tilanne ennen kehitysprojektin laajempaa kdynnistdmistd. Aloituskysely to-
teutettiin sdhkdiselld kyselylomakkeella (liite 5). Aloituskysely toteutettiin teemahaastatte-
luiden jélkeen samanaikaisesti benchmarking-tutkimuksen kanssa. Kohdeyrityksen toimi-
henkilditd haastateltiin aloituskyselyssd ICT-sovelluksen kdyttoon liittyen eri organisaa-
tiotasoilta, vastuista ja paikkakunnilta. Ndin haastatteluissa toteutui kerrosotanta, jonka hyo-
tynd on se, ettd organisaation jokainen osa, ja tissé tapauksessa myds taso, tulee edustettua

(Ramste 2014, s. 57).

Aloituskyselyn ajankohta oli lokakuu 2020 ja kyselysta laitettiin tietoa sdhkopostitse kehi-
tystyon kohteena olevien liiketoimintojen toimihenkildille (kyseiselld hetkelld 289 henki-
164). Kyselyyn vastasi 166 henkil6d. Vastausprosentti saatiin hyvéaksi pitdimélla kysely lyhy-
end, kertomalla kehitystyon tavoitteista, kehitystyon liittymisestd yrityksen strategiaan ja
vastausten merkityksestd sekd muistuttamalla kyselystd useampaan kertaan sdhkopostiin 1a-
hetetylld muistutusviestilld. Kyselystd mainittiin myds henkildstéinfossa samalla kun ker-
rottiin kehitystyon aloittamisesta. Vastaamiseen annettiin aluksi aikaa viikko, mutta vastaus-

aikaa pidennettiin lisdviikolla, koska tdhén tuli henkilstolta toivetta.

Kohdeyrityksen toimihenkildille tehdyt haastattelut toteutettiin strukturoiduilla sdhkoisilla
kyselylomakkeilla, joihin oli jétetty tilaa my6s vapaalle sanalle. Lomakkeelle vastanneen oli
my0s mahdollista jattdd nimensé, jotta tutkijalla oli mahdollisuus palata tarvittaessa asiaan
tai kysyé tarkennuksia vastauksiin. Haastatteluun vastaamisen helpottamiseksi ja nopeutta-
miseksi osa kysymyksistd oli muotoiltu siten, ettd niihin oli mahdollista vastata kylla / ei.
Osa vastauksista vaati sanallista tuotosta, mutta vain kylla / ei -kysymyksiin oli pakko vas-
tata. Haastatteluiden tallennustapana oli vastausten sdhkdinen tallentaminen excel-tiedos-

toon.

Kuukausi aloituskyselyn jdlkeen ldhetettiin kohdeyrityksen esihenkildille ja asiantuntijoille
kehityskysely, jonka kysymykset on esitetty liitteessd 6. My0s tdma kysely toteutettiin edelld
esitetylld formaatilla. Kehityskyselyyn otettiin kuitenkin pienempi otanta kohdeyrityksen

toimihenkilGitd ja asiantuntijoita, jotta vastauksia saatiin niiltd henkil®iltd, jotka vastuiden
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kuvaamisen ja sovelluksen kéyton osalta olivat avainasemassa. Kysely ldhetettiin 86 henki-
161le ja sithen vastasi 53 henkilod. Tutkijan oli mahdollista oman tyonsa yhteydessd muis-
tuttaa henkil6itd vastaamisen tirkeydestd. Kun kyselyiden tuloksia esiteltiin yrityksen joh-
dolle ja eri toimintojen vetijille. poistettiin mahdolliset henkildiden nimet vastauksista, ettei

esimerkiksi rakentava ja kriittinen palaute henkilditynyt aihealuetta kisiteltdessa.

Haastatteluiden ja tutkimustyon aikana aineistoa tdydennettiin osallistuvan havainnoinnin
avulla. Se toimi tirkednd osana nykytilan tarkastelua ja siind keskityttiin esimerkiksi koh-
deyrityksen henkilokunnan toimintaan ja vastuiden kuvaamiseen ja ICT-sovelluksen kiyt-
toonottoon liittyvissd infotilaisuuksissa, kokouksissa ja myohemmin sovelluksen koulutuk-
sissa. Osallistuva havainnointi tapahtui tutkijan liséksi projektiryhmén jésenten toimesta.
Sen avulla oli mahdollisuus havainnoida henkiloston ilmaisua keskusteltaessa roolien sel-
keydesti, vastuiden kuvaamisesta sekd sovelluksen kayttimisestd. Samalla saatiin tietoa eri
tiimien toiveista, tarpeista, asenteista, haasteista ja tilanteesta vastuiden ja roolien kuvaami-
sen osalta. Havainnointi dokumentoitiin projektiryhmén muistioihin seké tukijan omiin

muistiinpanoihin.

4.5.5 Tyontekijoiden osallistaminen

Henkilosto péési osallistumaan kehitystyohon heti alusta ldhtien muun muassa aloitusky-
selyyn ja myohemmin kehityskyselyyn vastaamalla. Lisdksi projektiryhma l&hti kertomaan
hankkeesta toimintoihin ja toimipaikoille ja samalla kyseli avoimesti toiveita ja tuntemuksia
tyontekijoiltd. Kohdeyrityksen johto viesti organisaatiolle, ettd esihenkildiden rooli ja hen-
kiloston tyOpanos vastuiden ja roolien kuvaamisessa sekd ICT-jérjestelmén kayttdonotossa

oli avainasemassa.

Vastuiden ja roolien kuvaaminen tapahtui henkildston voimin. Super userit varmistivat
omissa vastuutiimeissién, ettd kuvaamiset etenivét ja niitd tekevit henkil6t saivat tarvittavan
tuen kuvaamisten tekemiseen. Jérjestelmin koulutuksissa kysyttiin toiveita jarjestelmin ke-

hittdmiseksi ja kédytettdvyyden parantamiseksi. Myds mahdollisia jirjestelmén



86

lisdahyodyntdmiskohteita kyseltiin henkildstoltd infotilaisuuksissa ja erilaisissa tapaamisissa

sekd koulutuksissa.

4.5.6 Avoin viestintd, kytkentd strategiaan ja muutoksen etenemisen seuranta

Kehitysprojektista viestittiin osana kohdeyrityksen strategiaviestintd. Projektin etenemisti
seurattiin infotilaisuuksissa koko projektin ajan ja sen tuloksista viestittiin henkilostolle

my0s sisdisin tiedottein yrityksen intranetissé.

Yrityksen johto ja kehitysprojektin projektipadllikko viestivit projektista aktiivisesti koko
henkildstolle. Johdon yhtendinen viesti kohdeyrityksen esihenkildille oli vastuiden ja roolien
sekd niitd kuvaavien prosessikuvausten laadinnan tirkeys. Johto kannusti esihenkilGité tart-

tumaan tdhan ty0hon ja varaamaan sithen resursseja omissa yksikoissddn ja toiminnoissaan.

Kehitystyon ja muutoksen etenemisté seurattiin projektiryhmin, ohjausryhmaén ja johtoryh-
mén toimesta hyvin aktiivisesti. Heille vilitettiin esihenkil6iltd ja tiimeiltd tullut palaute ke-
hitystyostd. Tamaén lisdksi toimintoja ja toimipaikkoja tiedotettiin tyon etenemisestd ja saa-
vutetuista tuloksista. Henkil6sto pidettiin myos ajan tasalla mahdollisista muutoksista ja tar-

kennuksista projektisuunnitelmaan.

4.5.7 Henkiloston kehittdminen

Yrityksen johdolle ja toimintojen ja tiimien vetdjille kerrottiin vastuiden ja roolien selkeyden
merkityksestd. Heille annettiin koulutusta prosessien kuvaamisen tdrkeydestd ja kdytdnnon
kuvaamistydstd. Samalla heidin kanssaan kdytiin 1dpi dokumentinhallinnan merkitysti tyon

tuottavuuteen.
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Henkildston osaaminen varmistettiin kattavin sovelluskoulutuksin. Valittua ICT-sovellusta
koulutettiin sen toimittajan toimesta viidessd tyopajassa. Naihin koulutuksiin osallistuivat
projektiryhmén nimedmét sovelluksen padkayttdjat (kuusi henkilod) seké eri toiminnoista ja
toimipaikoista valitut super userit (20 henkil6d). Padkayttijien ja super usereiden vastuut
sovittiin ennen koulutusta, jolloin jokaisella oli mahdollisuus keskittyd koulutuksessa eten-

kin omaa vastuualuettaan koskeviin asioihin.
Padkayttaja
- tuntee jarjestelmén hyvin
- nikee kaiken materiaalin
- hallinnoi kéyttdoikeuksia
- pitdd yhteyttd Arteriin
- seuraa IMS:in kehitysti ja tuo uusia ominaisuuksia kéytt6on

- vie IMS-kehitysideoita Arterin suuntaan

- pystyy kouluttamaan super usereita ja jarjestdd Arterin koulutuksia

Super User
- tuntee jarjestelmén hyvin
- 0saa auttaa omaa organisaatiota ongelmatilanteissa
- pystyy kouluttamaan kayttdjia

- kerdd oman organisaationsa kehitysideat/ongelmat

ICT-sovellus koulutettiin tydpajojen jilkeen eri toiminnoille ja toimipaikoille padkayttdjien
toimesta. Kaikille annettiin mahdollisuus osallistua koulutukseen ja koulutuksia jérjestettiin
tarvittaessa useampia. Henkiloston koulutukseen kuului varsinaisen sovelluskoulutuksen al-
kuun perustietoa vastuiden ja prosessien kuvaamisesta sekd jérjestelmin kayttotarkoituk-
sesta yrityksessd. Néin haluttiin lisdtd motivaatiota aktiiviseen osallistumiseen koulutuk-

S€ssa.

Koulutuksista otettiin tallenteita, jotta henkildston oli mahdollisuus katsoa koulutus myo6-

hemmin, mikéli he olivat estyneet osallistumasta. Samalla tallenteet toimivat hyvéni
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perehdytysaineistona uusille tyontekijoille. Sovittiin my0s, ettd kyseisen sovelluksen koulu-
tuksia olisi kehitysprojektin jidlkeen tarjolla vdhintddn kahdesti vuodessa, mutta myos tar-
peen mukaan. Nama koulutukset toteutettaisiin padkéyttdjien toimesta. Ndin saataisiin osaa-

misen ylldpito varmistettua.

Super userit ja padkdyttdjat olivat kehitysprojektin ajan sekd sen jélkeen kidyttdjien tukena
ICT-sovelluksen kdyttoonotossa. Heiddn avullaan oli mahdollista varmistaa, ettd jokaisen
toiminnon ja toimipaikan henkildston apuna oli tuttu sovelluksen osaaja, jolta oli mahdolli-

suus kysyé tukea sovelluksen kéyttoon.

4.5.8 Jalkauttamis- eli kiytdntdonvientisuunnitelma

Projektiryhmin ja super usereiden kesken jaettiin vastuualueet, joiden osalta kukin vastuu-
henkild huolehtisi uusien menetelmien kéytdntdon viennistd. Roolien ja vastuiden kuvaa-
mista oli aloitettu kehitysprojektin toisen kvartaalin alussa. Haluttiin, ettd sovellusta koulu-
tettaessa sielld olisi jo ndhtdvilla aineistoa, jotta koulutus tuntuisi mahdollisimman konkreet-
tiselta. Koulutuksessa vietiin jdrjestelméén todellisia dokumentteja, jotta saatiin esiin kdy-

tdnnon haasteita ja relevantteja kysymyksi.

Toiminnoille ja toimipaikoille jarjestettiin myos erillisid tydpajoja ja pienempid kokouksia,
joissa vastuiden ja roolien kuvausaineistoja paivitettiin ja laadittiin. Néin ty6ta saatiin todella
etenemain ja jarjestelmin kéyttokin tuli kaiken aikaa tutummaksi henkilostolle. Haasteena
oli saada sovelluksen ddreen myds ne tyontekijdt, jotka eivit olleet vastuussa kuvausten te-
kemisestd tai pdivittdmisestd. Tdmén osalta eri toiminnoissa ja toimipaikoissa mietittiin sel-
laisia kdytantoja, jotka veisivdt ndmékin henkilSt syysta tai toisesta uuden sovelluksen di-

relle etsiméin ja l0ytimadn ajankohtaista tietoa.
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4.5.9 Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen

Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen vaatii pitkédjénteisyyttd. Johdon sitoutuminen uusiin
kaytantéihin, kuvaustapoihin ja uuden jirjestelmén kdyttoon on aitoa. Téstd heiddn tulee
my0s projektin jalkeen viestid. Eri toiminnoista ja toimipaikoilta olevat padkéyttdjét ja super
userit valtuutettiin ja vastuutettiin huolehtimaan oman vastuualueensa tukihenkiloni toimi-

misesta ja kiyttdjien osaamisesta.

Jarjestelmin padkayttdjavastuu jii QEHS-osastolle, joka huolehtii projektin jilkeen jarjes-
telmén kiyttooikeuksista, kaytettavyydestd, kehityksestd, koulutuksesta ja ylldpidosta yh-
dessi koko organisaation kanssa. Heidédn tulisi myds reagoida, mikéli alkaa ndyttdmadn silté,
ettd yksittdisissd toiminnoissa tai toimipaikoissa 1dhdetdan palaamaan vanhoihin toiminta-

malleihin.

4.6 Valitut vastuiden kuvaustavat

Tamain tutkimusraportin toisen luvun loppupuolella on kéyty ldpi, millaisia erilaisia vastui-
den kuvaustapoja yrityksissd on kdytdssd. Tamain lisdksi benchmarking-tutkimuksen avulla
selvitettiin, mitd eri kuvaustapoja yritykset suosittelevat kiyttimaan. Kohdeyrityksen johdon
ja asiantuntijoiden haastatteluista saatiin kokemuksia siitd, millaiset kuvaustavat ovat yri-
tyksessd toimineet. Kehityskyselysséd yrityksen toimihenkildiden kokemuksista ja kehitys-
ideoista saatiin myds tukea sithen, millaiset kuvaukset on koettu toimiviksi. Osallistuvan

havainnoinnin myoti niité tietoja vield tdydennettiin tutkimustyon edetessa.

Kohdeyrityksessi péétettiin kuvata yrityksen vastuita ja rooleja perinteisin organisaatiokaa-
vioin ja niitd tdydentdvin vastuunjakokuvauksin, josta esimerkki kuvassa 22. Kyseisen tuo-
tantolaitoksen tehdaspaillikon laatiman esimerkin pohjalta useat yksikot totesivat vastaavat
kuvaukset hyddyllisiksi, koska pelkélld organisaatiokaaviolla saatiin viestittyd l&hinni esi-
henkild-alaissuhteita ja raportointi- ja kokonaisvastuita. Oheisesta esimerkisti on tietosuojan

vuoksi poistettu henkildiden kuvat, nimet ja yhteystiedot, jotka kuitenkin ovat kyseisten
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kuvausten hyodyllisyyden kannalta merkittdvid, kun henkildiden kasvot tulevat kuvauksista

mieleen ja yhteystiedot ovat heti saatavilla.

Tehdaspaallikkd
* Tybsuojelupadllikkd =

* Kokonaisvastuu ja rahakirstun vahtiminen PROSESSI
* Resurssien luominen

— t * Vuosikellon yllapito
TUGTE . Strateg\._anja\kauttami.nen
> = Vastuullisuus yhteistyd
4P

ISOVER Tuotanto Forssa
Tammikuu 2021

Tuotantopaillikkd

* Kokonaisuuden pydrittiminen
* Uusien toimenkuvien tuki
* Padtunnusluvut

* Tuotannon ja suunnittelun tuki

* Kehitystyd
= Uusien tuotantotekniikoiden ja

tuoteryhmien hallinta

* Sidosryhmayhteistyd

* Tuotannon ammatillinen tuki
* CRIR yhteistyd

= Parametrit

= AWR reseptit

« Raaka-aineet (Hot End)

* Llaatu

= Ajorytmitys

« Tuotannonsyttd
* Tuotekoeajot

* Tuotetiedot

= Raaka-aineet (cold end) A r

= Kehitystyd ja prosessikoeajot
* Prosessipesut

HENKILOSTO

* Tuotannon tekninen tuki

= Projekti ja investointi luonteiset tehtavat
= Pdivittdinen kunnossapito

* Suunniteltu kunnossapito

+ Tekninen koulutus

* Yhteistyd ulkoisten toimijoiden kanssa

« Tybnjohtotehtavat

* Miehitykset

« Seemat ja lomat

* Koulutus ja kehittaminen

* Henkilokohtainen koulutus muutoksista
= PD-pilarin veto (henkildstdn kehitys)

Kuva 22 Esimerkki vastuunjakokuvauksesta (Saint-Gobain Finland Oy 2021).

Osa toiminnoista ja toimipaikoista totesi myos vastuumatriisien sopivan heidin kéyttoonsé
ja niitd laadittiin tarpeen mukaan. Joillain toiminnoilla vastuumatriiseja oli jo ennestddn ja

niitd paivitettiin. Vastuumatriisit toteutettiin hyvin perinteiselld tavalla.

Liséksi vastuita ja rooleja kuvattiin johdon ja esihenkildiden laatimien geneeristen toimen-
kuvausten sekd esihenkildiden laatimien tavanomaisten henkilokohtaisten toimenkuvien
avulla. Namé kuvaukset sijoitettiin erilliseen Luotsi-henkildstdjohtamisjirjestelmédn, jossa
henkilston tietoja muutoinkin hallinnoidaan. Geneerisiin toimenkuviin sallittiin padsy koko
henkil6stolle. Henkilokohtaiset toimenkuvat sdilytettiin esihenkildn ja kyseisen henkilon ja
HR-osaston vilisind dokumentteina. Muut vastuunjakoa ja rooleja kuvaavat dokumentit tal-

lennettiin toimintajérjestelmén sovellukseen eli IMS-jarjestelmdin kaikkien nédhtiville.
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Toimintojen ja toimipaikkojen erilaisia prosesseja ja toimintojen ja tiimien vélisid vastuun-
jakoja kuvattiin prosessikuvausten avulla. Niitd oli osittain olemassa, mutta niitd tdydennet-
tiin yhteisten toimintojen osalta ja tarvittavilta osin myds toiminnoissa ja toimipaikoissa.
Samalla kuvaustapoja ja toimintatapoja yhtendistettiin 1dpi organisaation. Prosessikuvausta-
pana jatkettiin aikaisemminkin kohdeyritykselld kdytossd ollutta kolmisivutekniikkaa, jossa
yhdelld sivulla esitetddn yhteenvetotiedot prosessista, yhdelld sivulla esitetdén varsinainen
prosessikuvaus yleensd uimaratakaaviona ja yhdelld sivulla avataan sanallisesti kunkin pro-
sessissa olevan vaiheen vastuuta, tarkempia ohjeistuksia ja syntyvda dokumentaatiota. Téasta

kuvaustavasta kdytannon esimerkki liitteessa 7.

4.7 Palautteen keruu kehitysprojektin tuloksista

Kehitysprojektista oli mahdollista ja hyodyllistd kerétd palautetta sekd projektin ldpivien-
nistd ettd sen tuloksista organisaation eri tasoilta ja toiminnoista. Palautetta kerdsivit sekd
projektipaéllikkd ettd projektitiimi niin kirjallisena kuin suullisenakin palautteena ja kehi-
tysehdotuksina. Palautetta tuli myds suoraan kentéltd henkilostod koulutettaessa ja jérjestel-
maén kayttod koulutettaessa. Loppukyselyn avoimessa osiossa tuli palautetta myos kehitys-

projektin toteuttamisesta.

4.7.1 Loppukysely

Kehitysprojektin péddtteeksi noin vuosi aloituskyselyn teettimisesté toteutettiin loppukysely,
jossa kohdeyrityksen toimihenkil6iltd kysyttiin pitkilti samoja kysymyksid kuin aloitusky-
selyssd oli kysytty (liite 8). Nédin saatiin tietoa siitd, miten henkiloston kokemukset olivat

muuttuneet kehitystyon tuloksena.
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Loppukysely ldhetettiin kohdeyrityksen toimihenkildille sdhkopostitse marraskuussa 2021.
Vastaamisaikaa oli kaksi viikkoa ja kyselysté ldhetettiin kolme muistutusviestid. Loppuky-
selyyn vastasi yhteensd 58 henkil6d 290:sta. Pieneen vastausméérdén vaikuttivat samaan
syksyyn ajoittunut laaja henkilostotyytyvdisyyskysely sekéd vastuullisuuskysely, joiden jél-

keen intoa loppukyselyyn vastaamiseen ei kaikilla riittdnyt.

4.7.1 Tutkijan ja projektitiimin havainnot tuloksista

Kehitysprojektin edetessd saatiin palautetta ja toiveita mahdollisista painopistealueista lapi
koko projektin. Palautetta saatiin seka toimihenkil6iltd ettd tyontekijoilta, silld kaikki osal-
listuivat uuden sovelluksen kiyttoonottoon ja todella monet myds vastuiden kuvaamiseen.
Niinpé palautteen perusteella oli mahdollista tarkentaa ja korjata projektisuunnitelmaa kehi-
tystyon edetessd. Suoran palautteen liséksi sekd projektipdéllikko (tutkija) ettd projektitiimi
suorittivat havainnoivaa osallistumista projektin ajan omissa vastuualueissaan ja valittivit

palautteen tutkijalle ja muulle projektitiimille.

Tutkija sekd projektitiimi pitivdt projektin padtteeksi lopetuskokouksen, jossa kdytiin 1api
projektia kokonaisuudessaan. Projektin alkuperiisid tavoitteita ja toteutussuunnitelmaa ker-
rattiin ja verrattiin matkan varrella projektisuunnitelmaan tulleisiin muutoksiin. Todettiin
projektitiimin kesken kehitystyon tulokset seké jatkokehitystarpeet. Néista ja tutkijan omista
havainnoista tehtiin loppuyhteenveto kohdeyrityksen johdolle esitettdviksi. Tamén lisdksi
kéytiin ldpi projektin opit, jotta kehitystoiminta voisi jatkossa olla entistékin hedelméllisem-

paa.

4.7.2 Ohjausryhmaén ja johtoryhmén palaute

Ohjausryhmaille tehtiin kehitysprojektista loppuyhteenveto, johon oli tutkijan ja projektitii-
min voimin koottu kehitysprojektin aikaansaannokset, jatkokehitystarpeet sekd kehityspro-

jektin onnistumiset ja epdonnistumiset. Ohjausryhmd antoi purkutilaisuudessa oman
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palautteensa kehitysprojektin tuloksista sekd oman ndkemyksenséd jatkokehitystarpeista.
Myos kohdeyrityksen johtoryhmaélle esitettiin loppuyhteenveto projektista. Johtoryhma an-
toi tdssd yhteydessé palautteensa projektin tuloksista seka jatkokehitystarpeista.

Ensimmadinen kehityshankkeen projektisuunnitelma laadittiin syyskuussa 2020 heti johdon
haastatteluiden jilkeen. Sen mukaan toimittiin kuukauden verran, kunnes asiantuntijahaas-
tatteluiden, kirjallisuuskatsausten, benchmarkingin, projektiryhmaén ja tutkijan havainnoin-
nin ja aloituskyselyn tulosten perusteella projektisuunnitelmaa paivitettiin lokakuun lopussa.
Suunnitelman mukaisesti toimittiin loppuvuosi, mutta jélleen kehityskyselyssé saatujen pa-
lautteiden ja kehitystoiveiden sekéd johtoryhmin kanssa kéytyjen keskusteluiden pohjalta
joulukuussa 2020 tarkennettiin jélleen kehitystyon projektisuunnitelmaa. Padkéyttdjille ja
super usereille pidettyjen ensimmadisten tyopajojen ja kayttdjakoulutusten tarkemman suun-
nittelun perusteella todettiin, ettd projektia halutaan hieman laajentaa ja siithen tarvitaan li-
sdaikaa. Néin projektisuunnitelmaa paivitettiin jdlleen. Tdémé oli toiminnalliselle tutkimuk-
selle ominaista syklisyyttd, jossa hermeneuttista oppimista tapahtui ja sen myd6ta oltiin val-

miita korjaamaan kurssia, jotta lopputuloksesta tulisi parempi.
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5  Tulokset ja niiden arviointi

Tassd luvussa esitellddn kehitystyon tuloksia ja tehdddn niistd johtopditoksid ja arvioidaan
tulosten merkitystd. Téassd luvussa kdyddédn ldpi tyon vaikutuksia kdytdnnon kannalta. Li-

saksi kerrotaan jatkotoimenpiteistd ja suosituksista.

5.1 Tyon keskeiset tulokset

Tyo6n keskeiset tulokset on esitelty seuraavassa jaoteltuna kdytettyihin metodeihin. Tama
selkeyttdd kokonaisuuden kuvausta ja noudattelee pdédosin edellisen tutkimuksen kuvaus -

luvun jaottelua.

5.1.1 Kirjallisuuskatsaukset

Kirjallisuus ja aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd vastuiden ja roolien kuvaaminen or-
ganisaatioissa on tirkedd. Se tuo selkeyttd ja parahtaa tydssé viihtymistd ja tyon tehokkuutta
yrityksissd. Kuvaamistapoja on useita ja niistd yritysten on hyvé valita omaan toimintaan
parhaiten soveltuvat. Se, missd kuvauksia halutaan hallinnoida, on kiinni yrityksen tarpeista.

Tahén on kiytettivissi erilaisia sovelluksia ja ohjelmistoja.

ICT-projektin menestyksekkddseen lapivientiin vaikuttavat useat eri tahot ja osa-alueet yri-
tyksen toimintakentdssd. Muutosjohtamisen teorioiden ja mallien yhteys kdytdnnon koke-
muksiin ja tutkimustuloksiin ICT-jdrjestelmien menestyksekkadsta toteuttamisesta on selke-

dsti havaittavissa. Tétd on tutkijan toimesta havainnollistettu kuvalla 23.
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Kotter (1996) Menestystekijét ICT-projekteissa (kirjallisuus)
Luo muutosenergiaa e Kulttuuri, kyvykkyys muutokseen, muutoksen tarpeen osoittaminen

Perusta riittdvdn arvovaltainen  4sss=p lohdon tuki, projektiryhma ja vetdja riittdvin valtuuksin
muutoksen johtotiimi

Luo innostava visio 4m== Esitd selkedt tavoittet ja nosta esille kayttdjén saamat hyddyt.

Viestitd muutos 4====) Avoin viestintd muutoksen syistd, etenemisests, tavoitteista, tuloksista.

Poista esteet muutoksen tieltd 4= Poista pelkoja keskusteluin, kouluta henkildstéd uuden jarjestelmén
kdyttdon. Uudista tarvittaessa organisaation prosesseja uutta tukemaan.

Lyhyella aikavalilld on saatava

ndyttdjd muutoksesta qmm= Ayoin viestintd muutoksen aikaisesta edistymisestd ja onnistumisista.

Al3 julista voittoa liian aikaisin ~ ¢esssp Kommunikoi avoimesti, toteuta jalkauttamissuunnitelma huolellisesti.

Ankkuroi uusi toimintatapa 4m=) Jdrjestelman kdytettivyys ja kdyttdonoton jélkeinen kdyttijatuki auttavat

yrityskulttuuriin muutoksen juurruttamisessa. Kehitetddn jarjestelmaa ja varmistetaan
kdytdn helppous ja tuki tydtehtaville jatkossakin.

Kuva 23 Muutosjohtamisen teorioiden ja ICT-projektien menestystekijoiden véliset

yhtendisyydet.

Tutkimustyotd tehtdessd huomioitiin, ettd riippuen yrityksen liiketoimintastrategiasta, yri-
tykset toivat omilla sivustoillaan esille niitd seikkoja, jotka ohjaavat aihealueeseen tutustuvia
heilla tarjolla olevien palveluiden ddreen. Esimerkkiné téllaisesta voidaan antaa muutosjoh-
tajien koulutuksen tarve, johon konsulttiyritykset tarjosivat palveluitaan nostettuaan ensin
osaamisen kehittdmisen keskioon. Téllinen painotus pyrittiin hivittdmééan tutkimustulosten

yhteenvetoa koottaessa.

Kuvaan 24 on koottu tdimén tutkimustyon tuloksena tarkeimmait ICT-projektin kdyttoonot-

tovaiheen muutoksenhallinnan menestystekijét.
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Avoin viestintd [ Muutoksen
Yritysjohdon tuki (tavoitteet, etenemisen
strategia) seuranta

Resurssitarpeiden Tybntekijoiden Henkiloston
ennakointi osallistaminen kehittdminen

Projektille Jalkauttamis-
vastaava suunnitelma

Vastuiden ja Uuden
tehtavien toimintatavan
kirjaaminen vakiinnuttaminen

Asiantuntijoista
projektirghmé

Kuva 24 ICT-projektin kiyttdonottovaiheen muutoksenhallinnan menestystekijét.

Yritysjohdon tuki on edellytys sille, ettd muutoksen ldpiviennissd onnistutaan. Johdon on
tarked 10ytdd yhtendinen linja. Riittdvan ajoissa tehty hyvinkin tarkka suunnitelma auttaa
yrityksen johtoa, organisaatiota ja jérjestelmitoimittajaa varaamaan tarvittavat resurssit
kayttoonottoprojektille. Projektille on hyva nimittda projektista vastaava, jotta voidaan var-
mistaa riittdvit resurssit muutoksen ldpivientiin. Asiantuntijoista koottu projektiryhmi hel-
pottaa projektista vastaavan tyotd, kun hén saa paatoksentekoon tukea ja toteutukseen lisi-
resursseja. Nykytilan tarkastelu on syytd tehda, etteivdt muutoksen tuomat toimintamallit ole
ristiriidassa vanhojen toimintatapojen kanssa. Kéyttoonottoprojektin eteenpédin viemisen
osalta sovitut vastuut ja tehtdvit on hyva kirjata, jotta voidaan varmistaa, mitd on sovittu

milloinkin tehtdvéksi ja kenen toimesta.

Kun henkil6st6 otetaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa mukaan muutoksen lépivien-
nin suunnitteluun ja jalkauttamiseen, sitoutuminen on syvempéd. On myos tarkedd viestid
avoimesti muutokseen johtaneet syyt, tavoitteet seki strategia, jotta henkilosto tietdd miksi
muutosta vieddin 14pi organisaatiossa. Talloin muutosvastarinta on todennidkdisesti maltilli-

sempaa. Muutoksen etenemisté on syytd seurata, jotta voidaan varmistaa, ettd hanke etenee
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haluttuun suuntaan ja suunnitellussa aikataulussa. Tavoitteista ja niiden toteutumisesta ja
onnistumisista on hyvé viestid henkilostolle, jotta motivaatiota muutoksen eteenpdin vientiin

riittaa.

On syyta tehda selked suunnitelma henkildston teknisten valmiuksien kehittdmiseen ja kou-
lutukseen. Liséksi selked jalkauttamissuunnitelma on tarpeen, jotta muutoksen vaikutukset
eri henkil6ihin ja toimintoihin tulevat huomioiduiksi. Kun uusi toimintatapa ja uusi ICT-
jarjestelmi on saatu jalkautettua, tulee huolehtia siitd, ettd uusi toimintamalli siilyy ja syr-
jayttdd vanhat toimintatavat. Ndin muutoksesta saadaan pysyvai eiké kayttoonottoprojektin

aikainen ty6 ole mennyt hukkaan.

5.1.2 Benchmarking

Benchmarkingin perusteella voitiin todeta, ettd vastuiden ja roolien kuvaamistapoja on yri-
tyksessd hyddynnetty hyvin laajasti. Sellaisia kuvaustapoja ei tullut vastaan, joita ei ollut
myos todettu kirjallisuuskatsauksessa. Jokaisessa benchmarkatussa yrityksessid oli padddytty
sithen, ettd organisaatiokaaviot, vastuumatriisit, prosessikuvaukset ja muut vastuita ja roo-
leja kuvaavat aineistot pyritdén kokoamaan samaan jarjestelmdin tai selkedsti vain tiettyihin
sovelluksiin. Kun vastuiden ja roolien kuvaukset on tehty ja ne 10ytyvét helposti tietystd
paikasta, niithin voidaan tukeutua tarvittaessa ja niitd on helppo pitdé ajan tasalla. Kuvaukset
voivat olla yrityksen toimintamallien mukaisesti sijoitettuna mihin parhaaksi nihddan, mutta
kun niitd on suuri méérd, tukee ICT-sovellus niiden hallintaa, silld saavutettavuus, paivitet-

tdvyys, visuaalisuus ja kytkennit toisiin kuvauksiin on sovelluksessa helppo toteuttaa.

Sovellusvalintaan oli yrityksissa vaikuttanut aikaisemmat kayttokokemukset. Liséksi sovel-
luksen ylldpitoon ja kouluttamiseen varattavat resurssit seké hinta-laatu-suhde olivat vaikut-
taneet sovellusvalintoihin. Benchmarkingin myd6téd tuli selvéksi, ettd mikéli kohdeyritys
paattda paivittdd aikaisemmin kéytdssd olleen IMS-sovelluksen uuteen versioon ja pilvipal-

veluun, kéytettidvyys tulisi paranemaan huomattavasti. Myos joidenkin muiden tutkimuksen
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kohteena olevissa yrityksissd kdytossd olleiden jdrjestelmien hankintaa olisi kuitenkin syyti

harkita niistd 16ytyvien hyvien ominaisuuksien vuoksi.

Yrityksissd, jotka olivat osallistaneet henkilostod uuden ICT-sovelluksen valintaan tai kayt-
toonottoon, oli hyvit kokemukset jarjestelmien kdyttoonottovaiheesta. Néissé yrityksissé oli
hyodynnetty my0s useita muita muutosjohtamisen elementtejd kayttoonotossa. Niitd olivat
muun muassa johdon vahva sitoutuminen hankkeeseen, aktiivinen viestintd, riittdvit kayt-
toonotto- ja koulutusresurssit sekd kdyttoonoton jalkeinen varmistus uusien toimintamallien
vakiintumisesta. Huonommat kéyttoonottokokemukset liittyivét tilanteisiin, joissa sovellus
oli otettu kdyttdon ilman tarkempaa suunnittelua kiyttdonotosta tai muutoksenhallinnasta.
Etenkin henkildston ndkemysten huomioon ottaminen sekd uudistuksen syiden perustelu oli-
vat seikkoja, joita yrityksissd oli todettu jatkossa hoidettavan aktiivisemmin vastaavissa
ICT-sovellusten kadyttoonotoissa. Nama kokemukset vahvistivat tutkijan ja kohdeyrityksen

késitystd muutosjohtamisen vaikutuksesta onnistuneeseen kayttdonottoon.

5.1.3 Teemahaastattelut

Yrityksen johtoa haastateltaessa johto totesi, ettd johtamis- ja toimintajérjestelmé on térke-
dssd roolissa strategian toteuttamisessa, koska sen avulla voidaan koota sujuvan ja tuotteli-
aan toiminnan edellyttimat tiedot yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Toimintajarjestelma toimii
parhaimmillaan toiminnan kehitysalustana ja palvelee sekéd henkilostéd ettd liiketoimintaa.
Kun toimintajdrjestelmd kootaan ja kuvataan ICT-jdrjestelmddn, joka otetaan organisaa-
tiossa onnistuneesti kdyttoon, ovat sithen dokumentoidut asiat helposti saatavilla. Tdmédn
kaiken tarkoituksena on vidhentdd byrokratian tunnetta ja arjen tyon sujuvuutta. (Nikula

2020; Vienola 2020.)

QEHS-osaston haastattelussa todettiin, ettd johtamisjérjestelmén ja siihen liittyvan ICT-jér-
jestelmédn pdivitys ja kehitystyo on erittdin tervetullutta. Osaston vastuulla olevan toiminta-
jarjestelmin kehittdmiseen ei ollut riittdnyt resursseja pdivittidisen tyon ohella. Haastattelussa

tuli 1lmi, ettd QEHS-osastossa oli vahva tuki vanhan ICT-sovelluksen paivittimiselle sen
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sijaan, ettd hankittaisiin kokonaan toinen sovellus. Lisdksi oli tarpeen tarkentaa ICT-jérjes-
telmien vélisté roolijakoa, ettd henkildstolle olisi selvdd, mité tietoja missdkin sovelluksessa
yllépidetddn. QEHS-osastolla oli hyvin tietoa siitd, mitd aikaisemmissa ratkaisuissa oli sii-
lyttdmisen arvoista ja mihin kaivattiin parannusta. Myos kehitysty6hon liittyvid avainhenki-
16itd 16ytyi QEHS-osaston opastuksella organisaatiosta tukemaan toimintatutkimuksen to-

teutusta.

5.1.4 Osallistuva havainnointi

Kyseisen sovelluksen aikaisempi versio oli ollut aktiivisessa kdytossd yhdessa liiketoimin-
tayksikosséd. Heiddn osaltaan kehitysty0 otettiin vastaan innolla etenkin kun selvisi, ettd paa-
dyttiin jatkamaan heiddn aikaisemmin kdyttdmalldén sovelluksella ja péivitettdisiin se uu-
teen helppokayttdisempdin versioon. Osa uuden version parannuskohteista oli sellaisia, ettd
niitd oli organisaatiossa jo toivottu, joten motivaatio muutoksen ldpivientiin oli olemassa.
Suurin haaste tuli valtavan tiedostomiiran siirtdmisessd vanhasta jarjestelmastd uuteen, silla
samalla oli tarkoitus varmistaa, ettei uuteen jarjestelméén turhaan siirretd aineistoa, joka ei

ole enii relevanttia.

Samassa liitketoimintayksikdssd my0s vastuiden ja roolien kuvaaminen seké prosessien ku-
vaaminen oli ollut osa toimintajarjestelméé, joten siindkin mielessé kyseesséa oli 1dhinna pii-
vityskierros. Toki kehitystyon mydté tuli uusia toiminta- ja kuvaamistapoja, jotka tissi yh-

teydessd otettiin kdyttoon myds tissa liikketoimintayksikossa.

Yhteisten osastojen osalta kyseisen sovelluksen kéytto ei ollut kovin aktiivista. Ndiden toi-
mintojen kanssa muutosjohtamisen kaytto sovelluksen kdyttdonotossa oli tarpeen, jotta koko
henkil6sto saatiin sitoutumaan uuteen yhteiseen toimintamalliin. Johtoryhmén sitoutuminen
kehitystyohon naytteli tarkedd osaa yhteisten osastojen kehitystyossi, silld osastojen vetdjét
istuivat johtoryhmén jdsenind. Kaiken kaikkiaan johtamisjérjestelmén kehitystyohin oli
kdynnistetty nimenomaan siksi, ettd yhteisten osastojen tavat toimia olivat kuvaamatta.

Myos uudet vastuunjaot ja roolit tuli saattaa my0ds muun organisaation tietoon. Tédhadn tyohon
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tartuttiin yhteisilld osastoilla aktiivisesti. Tétd edesauttoi myo0s se, ettd projektiryhméén oli
valittu henkil6itd my0s yhteisiltd osastoilta ja super usereihin koulutettiin yhteisiltd osas-
toilta IMS-sovelluksen osaajia tukemaan sovelluksen kayttod. Toki 10ytyi myds osastoja,
jotka olivat luoneet esimerkiksi intranetiin tai johonkin toiseen sovellukseen kokonaisuuden,
jota eivit halunneet siirtdd uuteen sovellukseen silld perusteella, ettd kaikki olivat oppineet
sitd intran kautta kiyttimé&én. Ja toisaalta oli toimintoja, jotka késittelivét niin paljon luotta-
muksellista tietoa, jota eivét halunneet kyseiseen jdrjestelmiin tuoda. Nami poikkeukset
sallittiin, silld kyseiset osastot kuitenkin kuvasivat vastuut, roolit sekd prosessinsa uuteen
sovellukseen samoin kuin muukin organisaatio ja ndin noudattivat yhteistd linjausta téltd

osin.

Ne toimipaikat, jotka eivét olleet aikaisemmin kdyttdneet kyseista jarjestelmaii, olivat haas-
tavimmat saada mukaan uuteen toimintatapaan. Dokumentaatiot, mahdolliset prosessien ku-
vaukset, vastuiden ja roolien kuvaukset ja muut aineistot séilytettiin toimipaikkojen omilla
verkkolevyilld. Haasteet versionhallintaan ja dokumenttien 16ytdmiseen liittyen oli tunnis-
tettu, mutta haasteiden taklaamiseen ei loydetty resursseja. Téllaisia toimipaikkoja oli
kolme. Néistd kahdessa saatiin toimipaikan johto heti kehitystyon taakse ja ndin my0s re-
sursseja kehitystyohon osoitettiin. Yhden toimipaikan osalta muutosjohtamisen osalta ei on-
nistuttu yhtd hyvin ja johdon sitoutumisen puuttuessa myds muutos oli hyvin verkkaista.
Toimipaikalta ei pystytty osoittamaan resurssia, joka suurimman tyOmaérin hoitaisi. Ndin
ollen kyseinen toimipaikka toi uuteen sovellukseen aineistoa valikoidummin kuin muut. Sen
sijaan tdssd toimipaikassa tartuttiin vastuiden ja roolien kuvaamiseen esimerkillisesti ja muut

toiminnot ja toimipaikat saivat hyvid ideoita ndisté toteutuksista.

5.1.5 Aloituskysely ja loppukysely

Aloituskyselyssé kysyttiin kohdeyrityksen toimihenkil6iltd, tietdvitkd he, mihin sovelluk-
seen/ICT-jdrjestelmain kyseisen yrityksen toimintaa kuvaavat prosessikuvaukset on tallen-
nettu. Vastanneista 55 prosenttia vastasi kylld ja 45 prosenttia vastasi ei. Téstd voidaan pda-

telld, ettd tuolloin kdytdssd olleen sovelluksen tunnettuus kehitysprojektin alussa ei ollut
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kovin kattava. Vuotta myShemmin teetetyssd loppukyselyssd kysyttiin samaa uudelleen.
Talloin vastanneista 93 prosenttia vastasi tietdvansd, mihin sovellukseen toimintaa kuvaavat
prosessikuvaukset on tallennettu ja 7 prosenttia vastasi, ettei tiedd. Prosessikuvausten tallen-

nuspaikkana toimivan ICT-jéarjestelmin tunnettuuden voitiin todeta nousseen kehitystyon

myotd (kuva 25).
Tiedatkoé mihin sovellukseen toimintaa
kuvaavat prosessikuvaukset on tallennettu?
100 93
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20 .
0
Kylla En
M Aloituskysely 2020 Loppukysely 2021
Kuva 25 Kyselyiden vastaukset sovelluksen tunnettuuteen liittyen.

Samassa yhteydessi kysyttiin, kdyttddko vastaaja kyseistd jarjestelmii. Vastaajista 45 pro-
senttia kertoi kiyttdvinsd ja 55 prosenttia vastasi, ettd ei kiytd. Kysyttdessd jarjestelmén
kaytosta kehitysprojektin padtteeksi, 90 prosenttia vastaajista kertoi kiyttdvansa kyseisté so-
vellusta ja 10 prosenttia vastasi, ettei kiytd sitd. Tdmin perusteella voidaan todeta, ettd jar-
jestelmén tunnettuus ja kéytto olivat kehitystyon myotd lisddntyneet erittdin paljon (kuva

26). Kuitenkin tyotd kdyton lisidmiseksi on mahdollista tehdé edelleen.
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Kaytatko kyseista jarjestelmaa?
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Kuva 26 Kyselyiden vastaukset sovelluksen kéyttdmiseen liittyen.

Aloituskyselyssa kysyttiin my0s jarjestelman kéyttdaktiivisuudesta. Kéyttdjistd 15 prosent-
tia vastasi kirjautuvansa jarjestelméén viikoittain, 24 prosenttia kuukausittain, 27 prosenttia
muutaman kerran vuodessa ja 34 prosenttia harvemmin. Kun kdyttdaktiivisuudesta kysyttiin
loppukyselysséd, kertoi 36 prosenttia kdyttdjistd kirjautuvansa jirjestelméén viikoittain, 33
prosenttia kuukausittain, 14 prosenttia muutaman kerran vuodessa ja 17 prosenttia harvem-

min. Kéayttdaktiivisuuden voitiin todeta nousseen kehitysprojektin myota (kuva 27).

Kuinka usein kirjaudut kyseiseen jarjestelmaan?
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Kuva 27 Kayttoaktiivisuuden kehitys projektin myota.
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Kayttomaarin lisddntymisestd kertoivat myos sovellusten kayttdjaraportit, jotka ajettiin sekd
vanhan sovelluksen kdyttomairistd ennen kehitystyon alkua ettd uuden sovelluksen kéytto-
madristd vuosi kehitysprojektin aloittamisen jilkeen (kuva 28). Raporttien mukaan viiden
viimeisen kuukauden aikana ennen projektin alkua vuonna 2020 jérjestelméén oli kirjautu-
nut 147 kiyttdj4é ja he olivat saaneet 886 hakkutulosta. Kehitysprojektin jilkeen saman ajan-
jakson aikana vuonna 2021 jérjestelmiin oli kirjautunut 262 kayttijad ja he olivat saaneet
2633 hakutulosta. Vertailtu ajanjakso on valittu siten, ettei sithen vaikuta koulutusten aikai-
nen kaytto, silld pddosa koulutuksista oli saatettu loppuun ennen huhtikuuta 2021. Kumman-
kin vuoden hakutulosmiiriin vaikuttaa laskevasti se, ettd kyseiseen ajanjaksoon ajoittuu

padosa kayttdjien lomista.

Tapahtumaloki

Mista Mihin
1= 14.04.2020 = [ 13.09.2020

Hae tekstilla lokiviestista

Kohde Tapahtuma e
Kirjauturninen v Kayitaja kifjautuu sisaan » Tyhjenna

886 hakutulosta 147 kayttajdd

Mista Mihin

‘ (5] 14.04.2021 H {5 13.09.2021 ‘

Hae tekstilla lokiviestista

Kohde Tapahtuma

‘ Kirjautuminen - ‘ ‘ Kayttaja kirfjautuu sisaan onniste «

(] Laajennettu nakyma

2633 hakutulosta 262 kayttajaa

Kuva 28 Jarjestelmadn kirjautumiset ja hakutulosten mééra.
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Kayttdjaméaran voidaan siis todeta lisddntyneen kehitysprojektin myota ja kdyttdjien kiyt-
toaktiivisuus on suurempi kuin ennen kehitysprojektia, silld hakutulosten méaard on selvésti

kasvanut.

Aloituskyselyssd sovelluksen kéyttotarkoitukseksi valtaosa nimesi erilaisten dokumenttien
ja ohjeistusten hakemisen ja ylldpitimisen seké laadunvalvontaohjeistukset. Loppukyselyssi
korostuivat ndiden lisdksi perehdytysaineistot, prosessikuvausten haku ja péivitys, vaihte-

leva tiedon haku, turvallisuusdokumentaation haku ja tallennus seké erilaisten pdytékirjojen

luku.

Kysyttdessd sitd, miké saisi vastaajan kdyttdméaan sovellusta aiempaa aktiivisemmin loppu-

kyselyssd vastattiin muun muassa seuraavasti:
- Se, ettd kaikki kdyttdisivét jarjestelmaa.
- Enemmaén usein tarvittavia dokumentteja jarjestelméaéan.
- Aika.
- Jos kaikki verkkokansioissa ollut aineisto vietdisiin IMSiin.
- Tarve.
- Hyvé koulutus ja perehdytys.
- Totuttelu.

- Jérjestelmissa pitdisi olla jotain vakiotoimintoja, joiden vuoksi sinne pitéisi kirjautua

useammin.

Aloituskyselyssé kysyttiin, kokevatko vastaajat 10ytavénsd tyohonsa liittyvét ohjeistukset ja
muut dokumentit helposti yrityksen jirjestelmistd. Tdhdn 22 prosenttia vastasi kylld ja 78
prosenttia vastasi ei. Loppukyselysséd vastaukset menivit tasan 50/50. Tilanteeseen oli siis
kehitystyon avulla tullut helpotusta, mutta avoimen palautteen perusteella voitiin todeta, etti

kehitettdvad edelleen 16ytyy.

Tiimien ja osastojen vilisessd vastuunjaossa loppukyselyn perusteella vastaajat kokivat ole-
van vield kehitystyon jdlkeenkin epéselvyyksid. Vastaajista 60 prosenttia oli titd mieltd ja

40 prosenttia koki, ettei epdselvyyksid ole. Loppukyselyssd kysyttiin myds, kokevatko
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vastaajat, ettd vastuunjakoon olisi tullut selkeyttd prosessien kuvaamisen myoti. Vastaajista
33 prosenttia vastasi kylld, 25 prosenttia vastasi ei. Tdma osoittaa, ettd osalle henkilostosti
prosessikuvaukset ovat toimineet vastuita ja rooleja selkeyttdvind kuvauksina. Osalle ne ei-
vit lisdarvoa anna. On hyvd huomata, ettd prosessikuvausten ldpikdynti tiimien ja toiminto-
jen kesken on tirkedd. Pelkkd kuvaus ei riitd, vaan toimintamalli tulee kdyda perehdytyksen-

omaisesti 1dpi henkildston kanssa, jotta siitd olisi hyoOtya.

5.1.6  Kehityskysely

Kehityskyselyyn vastasi 53 esihenkil6d ja asiantuntijaa kohdeyrityksestd. Kehityskyselyyn
vastanneista 47 prosenttia koki, ettd tiimien vélisessd vastuunjaossa oli ollut epaselvyyksid

(kuva 29). Tallaisista tilanteista saatiin vastaajilta esimerkkeja.

Onko tiimien/osastojen valisessd vastuunjaossa mielestanne epaselvyyksia?

More Details

@ Kz 47 % 25
® 53 9% 28

Kuva 29 Vastuunjaon episelvyys tiimien ja osastojen vélilla.

Vastaajat kokivat, ettd organisaatiouudistusten myo6té tulleissa uusissa organisaatioraken-
teissa oli vastuiden selvyyden osalta tarkentamisen tarvetta. Totuttuihin paitosvaltuuksiin
oli tullut uusia tekijoitd eivdtka vastuut olleet endd selvit. Osa koki myds, ettd vastuunjaot
olivat selvit, mutta tietoa yli tiimirajojen oli vaikea 16ytéé ja tdhdn toivottiin muutosta. Vas-
taajat toivat my0s esille, miten vaikeaa on olla varma tietyn tydvaiheen tai oman tyopanok-
sen sijoittumisesta tyonkulussa, kun ei ymmairretd kokonaisuutta jonkin prosessin osalta.
Vastaajien toimesta kannustettiin kuvauksissa myos siihen, ettd henkildiden vastuita avattai-

siin koko organisaatiolle paremmin. Tastd hyvénd esimerkkind mainittiin HR-osasto, joka
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oli selkedsti tuonut esille sen, mité kukin henkild tekee, jolloin on my6s helppo ottaa yhteytté
oikeaan henkiloon kussakin asiassa. Etenkin yhteisten toimintojen osalta vastuiden selkeyt-

tamista toivottiin.

Kehityskyselyn vastausten perusteella tarkennettiin projektisuunnitelmaa ja kdynnistettiin
muutamia kehitysprojektin ulkopuolisia toiminnan parantamiseen téhtiddvia toimenpiteité ja

selvitystoitd projektiryhmédan kuulumattomien henkildiden toimesta.

5.1.7 Toimintatutkimus

Kehitystyon ja toimintatutkimuksen tuloksena otettiin kohdeyrityksessé kiyttoon uusi versio
aikaisemmin osassa yritystd kdytossad olleesta IMS-sovelluksesta, jolla oli mahdollista laatia
ja hallinnoida erilaisia vastuiden ja roolien kuvauksia. Sovellus paivitettiin pilvipalveluun,
jolloin sen kéytettdvyys oli mahdollista myds mobiilisti. Sovelluksen piivitys ei ollut itses-
tddn selvyys, silld benchmarking-tutkimuksen my6té 10ytyi hyvid muitakin ratkaisuja, joiden

valintaa harkittiin vakavasti.

Yrityksessd kuvattiin yhteisten toimintojen vastuut ja roolit sekd organisaatiokaavioin, toi-
menkuvauksin ettd prosessikuvauksin. Kuvaukset tehtiin projektiryhmaén tuella esihenkili-
den ja tiiminvetéjien toimesta. Vastuita ja rooleja kuvattiin myds muissa toiminnoissa ja eri
toimipaikoilla ldpi koko organisaation. Joissain organisaation osissa paddyttiin kdyttdmaan

my0s vastuumatriiseja ja vastuunjakokuvauksia muiden kuvausten rinnalla.

Henkilosto ja esihenkilot ymmérsivét vastuiden ja roolien kuvaamisen hyddyt ja motivoitui-
vat niiden kuvaamiseen. Suurin haaste kuvaamiselle olivat muut tydkiireet ja resurssipula.
Johdon kannustus ja projektiryhmén tuki kuitenkin siivittivdt tyotd organisaation eri osissa.
My®os aktiivinen kouluttaminen ja kdyttdjien tueksi koulutettujen super usereiden apu veivét

tyOtd eteenpdin.
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Asennoituminen toiminnan kuvaamiseen ja muutoinkin dokumenttien hallintaan parani yri-
tyksessd toimintatutkimuksen myo6td. Ymmarrys kuvausten tuomiin hyotyihin lisdédntyi ja
motivaatio esimerkiksi prosessikuvausten tekemiseen 16ytyi. Vastuiden ja roolien kuvaami-
sen myotd tiedon ldpindkyvyys parani organisaatiossa ja henkildston oli helpompi 16ytéé

oikeat henkildt muista tiimeista.

5.2 Johtopéitokset

Tutkimustydssé 10ydettiin vastauksia paatutkimuskysymykseen siitd, mitd hyotya organisaa-
tion vastuiden ja roolien kuvaamisesta sovellukseen voidaan saavuttaa. Johdon ja esihenki-
16iden rooli toimivan tyOyhteison luomisessa ja toiminnan ohjaamisessa on merkittava.
Muutostilanteissa tarvitaan johtamista my0s vastuiden ja roolien uudelleen jérjestelyssa, ku-
vaamisessa ja ldpikdynnissd henkiloston kanssa. Kun vastuiden ja roolien kuvaukset on tehty
ja ne 10ytyvit helposti tietystd paikasta, niihin voidaan tukeutua tarvittaessa ja niitd on
helppo pitdé ajan tasalla. Kuvaukset voivat olla yrityksen toimintamallien mukaisesti sijoi-
tettuna mihin parhaaksi ndhddin, mutta kun niitd on suuri mééri, tukee ICT-sovellus niiden
hallintaa, silld saavutettavuus, paivitettivyys, visuaalisuus ja kytkennit toisiin kuvauksiin on

sovelluksessa helppo toteuttaa.

Kirjallisuudesta 16ytyi laajalti vastauksia alatutkimuskysymykseen, mitd hyotyé asiantunti-
jaorganisaatiolle on siitd, ettd vastuunjako ja roolit ovat selkeitd. On hyvd huomioida, ettd
asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen kokonaisuuteen kuuluvat nykyisin ainakin tietoteknii-
kan osaaminen, uuden luomisen prosessit, toimivien ihmisten ajattelu ja kokemukset, eri-
laisten tyovalineiden kéyttd sekéd informaatio ja sen tulkinnat. Ei riitd endd, etti vain tiede-
tdén asioita, vaan tietoa pitdd myos pystyd soveltamaan eri tilanteissa jatkuvan muutoksen

keskella.

TyOdympériston kehittdmisen on todettu olevan taloudellisesti jarkevad. Henkilostd on avain-
asemassa yrityksen strategian ja menestyksen toteuttamisessa. Kun organisaatiossa panoste-

taan henkilGstotuottavuuteen ja ihmisten johtamiseen ja huolehditaan toimivan tydyhteison
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perusasioista, kuten pelisddnnoistd ja selkeistd vastuista ja rooleista, on organisaatiolla mah-
dollisuus ty0ssd onnistumiseen ja ammatilliseen toimimiseen ja hyvaan taloudelliseen tulok-

seen.

Yritysten on syytd ymmartda, ettd tyon tuottavuus paranee ja tyontekijan hyvinvointi nousee,
kun tyon fyysinen ja henkinen kuormittavuus, kokemus tyon hallinnasta, tydyhteison tar-
joama sosiaalinen tuki ja mahdollisuudet osallistua seké vaikuttaa omaan ty6hon ovat hyvit.
Naitd osa-alueita tukevat selked perustehtdva, tyonjako ja vastuut sekd toimivat tyOyhteison
kaytdnnot. Tyon mielekkyyttd lisidméalld on mahdollista lisdtd hyvinvointia tydssd. Téhdn

kokonaisuuteen on siis syyté yrityksissd panostaa.

Alatutkimuskysymyksend oli my0s, miten vastuiden ja roolien kuvaaminen voidaan toteut-
taa. Tédhén 16ydettiin seké kirjallisuudesta ettd yritysten kiytdnnoistd paljon hyvii ratkaisuja.
Vastuita ja rooleja voidaan kuvata organisaatiokaavioiden, geneeristen toimenkuvien, tavan-
omaisten toimenkuvien, vastuumatriisien ja vastuutusjdrjestelmien seka valta-aluekuvausten
avulla. Yrityksen ja yksikdiden toimintaa on mahdollista kuvata prosessikarttojen ja proses-
sikuvausten avulla, jolloin kokonaisuus, vastuut ja oma rooli kokonaisuudessa on helpompi
mieltdd. Myo0s tiimien vilistd vastuunjakoa ja vastuun rajapintoja on mahdollista selkeyttda
kuvaamalla yrityksen prosesseja ja vastuita auki esimerkiksi erilaisin prosessikartoin, pro-
sessikuvauksin ja tyonkuluin. Yrityksissd on hyva miettid, mitkd ovat juuri kyseiseen orga-
nisaatioon soveltuvia ja riittévid sekd toimintaa tukevia kuvaustapoja eli valita parhaat mallit

vaihtoehtojen joukosta.

Toisena padtutkimuskysymyksena oli, miten muutosjohtamisella voidaan tukea sovelluksen
kayttoonottoa. ICT-projektin kdyttoonoton kasite on laaja ja sen menestyksekkédédseen lipi-
vientiin vaikuttavat hyvin monet seikat. Haasteet timén aihepiirin ympérilld eivét ole uusia,
mutta edelleen yritykset kamppailevat niiden ddrelld. Tutkimusten ja yritysten kokemusten

perusteella, muutosjohtaminen on yksi mahdollinen reitti kdyttdonoton onnistumiseen.
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Kun kysytédn, millaisin ratkaisuin ICT-projektien kéyttoonottovaihe on onnistuttu vieméén
menestyksekkéasti 14pi, voidaan todeta, ettd aihepiiriin liittyen on tehty paljon tutkimustyo6ta
jaerilaiset konsulttiyritykset tarjoavat palveluitaan ja vinkkilistojaan ICT-jirjestelmien kayt-
toonoton kanssa painiskeleville organisaatioille. Toimintatutkimuksen yhteydessa tehdyssa
benchmarking-tutkimuksessa yrityksiltd saatiin myds hyvid vinkkejd ICT-projektien kéyt-
toonottovaiheiden menestyksekkéadseen ldpivientiin. Voidaan todeta, ettd kdytanndt ovat hy-

vin ldheisesti yhteydessd muutosjohtamisen malleihin.

Alatutkimuskysymykseen siitd, mitd lisdhyotyja sovelluksen uusiminen tuo yritykselle, tuli
vastauksia etenkin kohdeyrityksessa tehdyistd asiantuntijahaastatteluista, aloituskyselysti ja
kehityskyselysti. Aikaisemmin kdytdssé ollut sovellus oli kankea ja vaikeaselkoinen. Tdhén
toivottiin parannusta. Tétd kdsitystd tuki myos benchmarkingin kautta saadut signaalit siita,
ettd esimerkiksi IMS-sovelluksen uudempi versio on helppokédyttéisempi ja aiempaa parem-
min saavutettavissa. Osallistuvan havainnoinnin my®6té voitiin todeta, ettd organisaatio kai-
pasi selkedsti muutosta aikaisempaan. Niinpd sovelluksen uusiminen, vaikkakin vain aikai-
semman sovelluksen uudempaan ja pilvipalveluna toimivaan versioon, oli kaivattu paran-

nus.

Tamain tutkimustyon tuloksena on koottu katsaus sekéd vastuiden ja roolien kuvaamisen tér-
keyteen ettd muutosjohtamisen, digitaalisen transformaation ja ICT-jirjestelmien kaytetta-
vyyden teorioihin. Tutkimustydn yhteydessd 16ydettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Saatiin esimerkiksi hyvid malleja siitd, millaisin ratkaisuin yrityksissd on onnistuttu menes-
tyksekkéésti vieméddn ICT-jdrjestelmien kiyttoonottovaihe 1dpi. Néistd kdytdnnoista oli 16y-
dettévissd selked yhteys muutosjohtamisen malleihin. Néin luotiin myds toiminnallisen tut-
kimustyon kautta ICT-sovellusten kdyttdonottoon muutosjohtamismalli, jonka mukaisella
toteutuksella voidaan tukea ICT-sovelluksen menestyksekistd kdyttoonottoa. Taman tutki-
mustyon havaintoja on mahdollista hy6dyntdd, kun organisaatioissa ollaan ottamassa uutta

ICT-jérjestelmad kayttoon.
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5.3 Tulosten arviointi

Tutkimustyon kautta onnistuttiin saamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimusmene-
telmaét oli valittu siten, ettd niiden avulla oli mahdollista saada tutkittavasta kohteesta luotet-
tavia tuloksia. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntda kiytdnnossé ja tutkimustyon pohjalta on
voitu nostaa kehittamisehdotuksia jatkokehitystyotd varten. Tutkimuksesta on tehty selked
raportti, jotta siitd saa realistisen ja riittdvan tarkan kuvauksen tutkimusprosessista ja tutkijan

tekemistd padtelmistd sekd analyyseistd. (Anttila 2006, s. 511 - 512,s. 518 - 519.)

Tutkimustydlle oli selked tarve ja tavoite. Tutkimustyon myo6té voitiin toteuttaa kehityspro-
jekti ja yrityksen kéytidnt6jd parantavia kehitystoimia. Vastaava tutkimus ja kehitysprojekti
on mahdollista toteuttaa myods muissa kuin tdmén tutkimustyon kohteena olleessa yrityk-
sessd. Tutkimustyon perustana on laaja tietoperusta ja aineistoa keréttiin monesta ldhteesta
ja toimintatutkimuksessa kéytettiin useita eri tutkimusmenetelmié, joiden valinta tehtiin sen
mukaan, millaista tietoa ja keneltd tutkimusta varten oli tavoitteena kerétd. Niin tuloksia

voidaan pitdd my0s luotettavina. (Anttila 2007, s. 143.)

5.4 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Kehitysprojektin paityttyd organisaatiolla oli suunnitelma projektin jélkeisistd vastuista ja
siitd, miten varmistetaan, ettd ICT-jdrjestelmé pysyy ajan tasalla my0s projektin jalkeen. On
tirkedd, ettd tuota suunnitelmaa noudatetaan ja huomioidaan, ettd mahdollisten henkilomuu-
tosten myotd suunnitelman mukaisia vastuita pdivitetddn, jottei tehty tyd valuisi hukkaan.
Johdon vahva projektin aikainen sitoutuminen olisi hyvé pitdd ylld myds péivittdisessé
tyOssd. Kdytintdjen vakiinnuttaminen vaatii sen, ettd johto ja esihenkilot ndyttdvét esimer-

killaén, ettd vanhaan ei haluta palata.

ICT-jérjestelmén ja sinne tehtyjen kuvausten ylldpidosta tulee pitdd huolta. On varmistet-
tava, ettd kuvausten paivityksestd vastaavat henkil6t pitdvit jarjestelmisséd olevat aineistot

ajan tasalla, jotta tietoon voidaan luottaa. Henkiloston osaamisesta tulee pitdd jatkossakin
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huolta eli jarjestelmdn koulutukset niin toimihenkil6ille kuin padkayttéjille ja super usereil-

lekin on syyti jarjestdd madravélein.

Jotta ICT-jdrjestelmin kaytto jatkuisi osana péivittdistd tyoté, tulee sinne tallentaa henkils-
tolle tarkeitd paivittdiseen tyohon liittyvid ohjeistuksia ja dokumentteja. Aineisto on pidet-
tdvé ajantasaisena, joten katselmointivéleistd tulee pitdd huolta ja katselmointien vastuuhen-

kilot péivittdd tarvittaessa.

Toimintatutkimuksen myo6td syntynyttd ICT-jarjestelmien muutosjohtamisen mallia on hyva
hy6dyntdd my6s muiden sovellusten kdyttoonotossa. Ndin oppimisen myd6td voidaan jilleen

kehittdd organisaation toimintaa.
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6  Yhteenveto

Tamin tutkimustyon kohdeyrityksessd oli tavoitteena kehittdd johtamisjarjestelmdd luo-
malla ja kuvaamalla nykyistd organisaatiomallia vastaavat seké strategisia tavoitteita tukevat
kdytanndt, vastuut ja tavoitteet. Vastuiden ja roolien kuvaaminen ja kuvausten hallinta ha-
luttiin muun johtamisjarjestelmidn dokumentaation rinnalla toteuttaa siten, ettd kuvauksista
olisi todellista hyotyd organisaatiolle. Kuvauksia haluttiin hallinnoida ICT-jirjestelmalla,
joka helpottaisi kuvausten saavutettavuutta, kdytettdvyyttd, lapindkyvyyttd ja péivitetta-
vyyttd. Jotta kehitystyd tulisi tehtyd mahdollisimman hyvin, toteutettiin se osittain toimin-

nallisena tutkimustyona.

Tutkimustyon tavoitteeksi asetettiin organisaation vastuunjakoa kuvaavan sovelluksen kéyt-
toonotto muutosjohtamisen keinoja hyddyntden. Tutkimustyon tavoitteeseen pééstiin, kun
kirjallisuuskatsausten tulosten ja oppien pohjalta 1dhdettiin toteuttamaan kehitysty6td, jota
edelsi benchmarking 15 eri yritykseen seki haastattelut kohdeyrityksen johdossa ja QEHS-
osastolla. Lisdksi tehtiin aloituskysely ja kehityskysely yrityksen toimihenkildille 1dhtotilan-
teen ja kehitystarpeiden kartoittamiseksi. Tutkimusty6ta tdydennettiin osallistuvalla havain-
noinnilla ja lopuksi tehtiin toimihenkil6ille loppukysely, jolla kartoitettiin kehitystyolld saa-
vutettuja tuloksia. Kehitysprojektin tuloksena syntyi vastuiden ja roolien kuvauksia, uusia
yhteisid ja aiempaa parempia toimintatapoja ja ICT-sovellusten kdyttdonottoa tukeva muu-
tosjohtamisen malli, joka testattiin toimintatutkimuksen myota. Valittu ICT-jérjestelma on
helppokiyttdinen ja sen saavutettavuus on hyva. Henkildstd on koulutettu jarjestelmén kayt-

toon ja kuvausten ylldpitoon on sovittu vastuuhenkilot.

Tutkimustyon myo6téd voitiin todeta, ettd yritysten kilpailukyvyn ja tehokkuuden takana on
motivoitunut, aikaansaava ja yhteisii tavoitteita kohti pyrkiva henkilosto. Oman tyotehtavan
merkityksellisyys ja vastuiden ja roolien selkeys tukevat henkiloston hyvinvointia tydssa.
On helpompi tehdi tavoitteellista tyotd, kun tietdd, mité itseltd odotetaan ja itselld on odo-
tuksiin vastaamiseen riittdvd osaaminen. Vastuiden ja roolien selkeyttd voidaan parantaa

niistd sopimalla ja niitd dokumentoimalla. Kuvaamistapoja 10ytyy useita ja niistd yritykset
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voivat valita kyseistd organisaatiota parhaiten hyodyttivat ratkaisut. Kuvaamiseen tulee kui-

tenkin varata resursseja ja tyotd tulee tehdd yhdessd henkiloston kanssa.

Erilaiset ICT-jédrjestelmat tukevat vastuiden ja roolien kuvaamista. Kun yrityksessa pééte-
tdén panostaa kuvausten hallinnointiin sithen soveltuvan jarjestelmén avulla, kannattaa jar-
jestelmén kédyttoonotto suunnitella huolellisesti. Organisaation on oltava valmis digitaalisten
tyokalujen hyddyntdmiseen, etteivit panostukset mene hukkaan. ICT-jérjestelmén kayttoon-
otto on mahdollista viedd 1dpi menestyksekkaisti eli siten, ettd henkilosto todella ymmartaa
sen tuomat hyodyt ja sitoutuu jarjestelmin kayttoonottoon. Tassd hyvani tukena on osaava

muutosjohtaminen.

Téssd tyOssd on onnistuttu soveltamaan kirjallisuuskatsausten, benchmarkingin, teemahaas-
tatteluiden, kyselyiden ja osallistuvan havainnoinnin pohjalta opittua kdytintdon ja pystytty
tuottamaan organisaatiolle uutta tietoa kdytantdjen kehittdmiseksi. Tadmén tutkimustyon ha-
vaintoja on mahdollista hyddyntdé, kun organisaatiossa ollaan kuvaamassa vastuita ja roo-

leja tai ottamassa uutta ICT-jérjestelméé kéayttoon.
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Liite 1. Huoneentaulu tietojarjestelmin kéyttdonottoon

Alueiden ja kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallintoyhteisty6foorumin AKUSTIn
(n.d.) sosiaali- ja terveydenhuollon tietojérjestelemdmuutosten ohjeistus ja tukimateriaalin

yhteydessa julkaistu huoneentaulun asiakas- ja potilastietojirjestelmien kayttoonottoon.

HUONEENTAULU

Aslakas- ja potilastietojidrjestelmien
kidyttéonottoon

VIf

Valmistelu ja esiselvitys-
vaiheen tueksi

Kay lapi APTJ-muutosten tehtiviverkko- ja
korttimateriaali ¥, jotta saat laajemman kisi-
tyksen tehtivakokonaisuudesta.

Tutustu toimivattakarttaan ¥, josta saat kuvan
padtdksenteon vastuutahoista ja tarvittavista
pafatdksisti. Hyddynna hankintapaatiksizsi ja
hankintamahdollisuuksien kartoituksissa han-
kintalain reunaehdot selviiysta 3 ja kustan-
nus-hydtyarvicinnin pohjaa #.

Kartorte mippuvuudet kayttamaElla proekin
rilppuvussmatriisia 5.

Johda projekta systemaattisest ja ota kiyt-
toon projektin tilanteen seurantanakyma ©,
jonka tehtaviluetteloon on mahdollista luoki-
tella tehtivan suorittamisen seuranta ja atka-
tauluttaminen =eka resurssien allokaatio. Anvi-
oita tehtivien kokoluokasta ja kyvykkyyksista
lGytyy APTI-tehtivaverkosta/-korteista ™.
Selvita mitlaisia toiminnan kuvauksia tarvitaan
toiminnanmuutoksessa. Toiminnan kuvaukset
ovat toiminnallisten tyGryhmien tukimateri-
aalina sosiaali- ja terveydenhucllossa tapah-
tuvassa toiminnanmuutoksessa ja tihan lirk-
tyvissad organisaatioiden vhdistymistarpeessa
tannittavassa suunnittelutydssd  Hyddynni
AKUSTI-foorumissa tehtyd opasta toiminnan
kuvauksista 81

Selvita projektin alkuvai-
heessa tuen ja yllapidon
osalta organisaation/
organisaatioiden nykytila ja
tavoitetila

*  Hyddynnd AKUSTI-foorumissa tehtyd tukipal-
veluiden valmistelun ohiemateriaalia 9).

*  Syunnittele paatiksentekoa varten yhiteistyd-
miallit j@rjestelman kehittamizen ja yllapidon
ozalta.

*  armista, etta jarjestelmille on nimetty omis-
taja, joka vastaa paatdksenteosta yhteistyds-
58 muun chjausryhmén kanssa.

«  Sovi yllapitovastuut (ainakin  palvelupiste,
kayttajahallinta, sisiltotuk/paakayttaa, lahi-
tuki, tekninen tuki, palvelin- ja konesalipatve-
lut, tetolikenne, jatkuvat koulutukset ja toi-
mittajahallinta)

*  Pirrd selkedt tukiprosessikaaviot, joissa on
kuvattu tukipyyntdjen ja hairndtilanteiden k-
sittelyn tyonkulut Tukipalveluissa on tunnet-
tava myds sote-toimintojen prosessit, jotta
pystytaan chjeistamaan myds niissa eika pel-
kastain teknisissa asioissa

jatkuu



A

Tee viestintasuunnitelma
projektin suunnitteluvaihees-
sa, paivita sita saannollisesti
ja pida viestintalokia

Hyddynnd AKUSTI-foorumissa tehtyd wviestin-
nin tukimateriaalia @ {mm. vestintiloki ja
tuloskortt 13 diat 12) ).

Mahdollista henkildkunnan osallisuus ja vai-
kuttaminen. Osallista tulevat kdyttaat koulu-
tuksen suunnitteluun ja suunnittele viestinnan
toteutus myds koulutuksen aikana

Huolehdi organisaation wviestintiosaamisesta
Kiinnitd huomiota kanavien toimivuuteen.

Luo ja yllEpida henkilékohtaisia yhteyksia si-
dosryhmien edustajiin ja selvitd heidin odo-
tuksensa ja chiaa odotuksia tanittasssa rea-
listizeen suuntaan.

Osallistu sidosryhmatydskentelyyn ja tarkas-
tele sidosryvhmid er nakdkulmista. Kehitd si-
dosryhmien vuorovatkutusta myds henkilds-
tan valilla.

Kinnitd huomiota viestintikanaviin ja niden
kohderyhmiin. Selvitd mika viesti mikd muut-
tuu ja miksi.

Varaudu muutosvastarintaan. Seuraa ja kuun-
tele organisaatiosta kaytavai keskustelua.
Harkitze viestinnin ulkoista auditointia osana
viestinnan kehittimisti.

liite 1 jatkoa

Asiakas- ja potilastietojirestelmien kyttdonoton

tukimateriaalit - HUONEENTAULL

Aloita kayttoonottokoulutuk-
sen suunnittelu samalla kun

projekti alkaa

Hyddynnd AKUSTI-foorumissa tehtyd kou-
lutuksen tukimateriaalia (Opas koulutuksen
suunnittelyun 3 ).

Huolehdi koulutuksessa kiytettdvien koulut-
tajien/valmentajien rekrytoinnista tarpesksi
ajoissa, jotta mahdolliset sijaisjanestelyt to-
teutuvat.

Ota huomioon koulutukseen osallistujien
madrassd myds muut kuin valinaisessa tyd-
zsuhteeszsa olevien lukumaara

Arvosta koulutuksen tirkeytta ja koulutuksesn
osallistujia. Luo positivinen ilmapin koulu-
tustilaan/-olaisuuteen.

Julkaize koulutuskalenteri rittivan ajoissa,
jotta esimiehet pystyvit ottamaan sen huo-
micon ja koulutuksiin osallistuminen aiheut-
taa mahdollisimman vahan haindti normaaliin
toimintaan.

Kokeile rohkeasti uusia menetelmid ja hyd-
dynni koulutusratkaisujen suunnittelussa esi-
merkiks) paikallisten oppilaitosten asiantun-
temusta Luokkahuoneopetus e valt&mata
ole tehokkain menetelma.

Kouluta kohdennetusti! -» Selvitd roolianalyy-
zin avulla koulutettavat kiyttijGroolit
Hyodynnd sahkdistid oppimisympanstd ja ko-
koa sinne alueellisesti yhteinen koulutusma-
teriaali. Kynnys oman matenaalin tuottami-
zeen (videot ym.) kannattaa pitdd matalana.
Huolehdi, ettd koulutukseen osallistuvat ovat
tavoitettavissa ennen ja jilkeen koulutustilai-
suuden.

Seuraa koulutuksen laatua myds koulutusten
aikana.



Liite 2. TAM-mallin kysymyslista

Davisin TAM-mallin kysymyslista, jonka avulla voidaan selvittdi henkilon havaitsemaa jér-

jestelmén hyddyllisyyttd (perceived usefulness) seké helppokiyttdisyyttd (perceived ease of

use) (Davis 1989, 340).

Perceived Usefulness
Using CHART-MASTER in my job would enable me to accomplish tasks more quickly.

likely

likely

likely

likely

likely

likely

I

I

extremely

quite

slightly

neither

slightly

quite

extremely

Using CHART-MASTER would improve my job performance.

|

extremaely

quite

slightly

neither

slightly

quite

extremely

Using CHART-MASTER in my job would increase my productivity.

extremely

quite

slightly

|

neither

slightly

quite

extremely
Using CHART-MASTER would enhance my effectiveness on the job.

extremely

quite

slightly

neither

slightly

quite

axtremealy
Using CHART-MASTER would make it easier lo do my job.

extramely  quite slightly neither slightly quite extremely
| would find CHART-MASTER useful in my job.

I I I I | I |

extremely  quite slightly neither slightly quite  extremely

Perceived Ease of Use
Learning to operate CHART-MASTER would be easy for me.

likely

likely

likely

likely

likely

likely

My interaction with CHART-MASTER would be clear and understandable.

extremely

quite

slightly

naither

slightly

qQuite

extremely

| would find it easy to get CHART-MASTER to do what | want it to do.

extremely

quite

slightly

neither

slighthy

quite

extremely

extremely

quite

slightly

neither

slightly

quite

extramely

| would find CHART-MASTER to be flexible to interact with.

I

I

extremely

quite

slightly

neither

slightly

quite

axtremely

It would be easy for me to become skilliul at using CHART-MASTER.

extramely quite slightly neither slightly quite extremely
| would find CHART-MASTER easy to use.
I I I I | I
extremely quite slightly neither slightly quite

extremely

unlikely

unlikely

unlikely

unlikely

unlikely

unlikely

unlikely

unlikely

uniikely

unlikely

unlikely

unlikely



Liite 3. Benchmarking-tutkimuksen valmistellut kysymykset

Benchmarking-tutkimukseen oli valmisteltu kysymyksid ennakkoon. Néiden liséksi keskus-
teltiin aihealueista, jotka kunkin yrityksen osalta olivat ajankohtaisia ja aiheellisia. Lisdksi
benchmarkattiin timén tutkimustyon ulkopuolelta johtamisjirjestelmén kehityskayténtoja ja

erilaisia ratkaisuja ja sovellusten hyddyntdmistapoja.

1. Millaisia kdytént6ja yrityksessdnne on kdytossé vastuiden ja roolien kuvaamiseen?
a. Voitteko ndyttdd kiytdnnossd, miten ndma on toteutettu?
2. Mikai jarjestelma yrityksessédnne on kéytossd vastuiden ja roolien kuvaamiseen?
a. Miksi paadyitte kyseiseen jarjestelmain?
b. Jarjestelmén hyvét ja huonot puolet?
c. Jérjestelmin kaytettavyys?
3. Miten kyseisen jérjestelmén kdyttdonotto yrityksessdnne sujui?
a. Mikd meni hyvin?
b. Missé kohtasitte haasteita?
c. Millaista tukea saitte sovelluksen tarjoajalta?
d. Miten onnistuitte aktivoimaan henkildston sovelluksen kaytt6on?
4. Mitd muutosjohtamisen kdytdntdja hyddyntéisitte, mikili ottaisitte jarjestelméin
kayttoon nyt?
a. Mitd muuta kannattaisi huomioida kdyttoonottovaiheessa?



Liite 4. Johdon ja asiantuntijoiden teemahaastatteluiden valmistellut aihealueet ja teemat

Kehitysprojekti kokonaisuutena

e Kehitysprojektin tarve ja tausta

e Kehitysprojektin tavoite ja aikataulu

e Onnistuneen kehitysprojektin madrittiminen
e Onnistuneen kehitysprojektin edellytykset

Projektiryhma

e Valintojen tausta
e Ryhmin rooli ja valtuudet
e Esihenkildiltd osallistumislupa

Vinkit kehitysprojektin ldpivientiin ja toiveet tutkijalle

e Mitd kannattaa sdilyttda aikaisemmasta?
e Mita ainakin toivotaan uudistettavan?
e Aikaisemmat avainhenkilot?



Liite 5. Aloituskyselylomake
Saate:
Hei,

Saint-Gobainin Suomen toiminnoissa on kdynnistetty toimintajédrjestelmén kehitysprojekti
koskien Isoverin, Weberin ja Gyprocin toimintoja. Tdma projekti on osa yhtiomme HEI-
strategiaa ja sen I- eli Ihmiset-osiota. Tavoitteena on tehda tydstimme mielekkddmpéaa
muun muassa dokumentinhallintaa selkeyttdmalla ja toimintaamme ja kdytdnt6jimme ha-
vainnollisesti kuvaamalla.

Toimintajdrjestelmin hallintaan on hyvai olla sovellus/ohjelmistoratkaisu, jonka avulla toi-
mintojemme prosessikuvauksia, vuosittaisia toistuvia toimintoja (vuosikellot) ja toiminta-
jarjestelmadin liittyvid asiakirjoja ja tallenteita kuvataan ja yllapidetién.

Niin projektin alkuvaiheessa toivomme, ettia vastaisitte lyhyeen kyselyyn, jonka
avulla kartoitamme nykyisen sovelluksen tunnettuutta seki kayttoa.

Kyselyyn vastaamiseen menee vain pari minuuttia ja se auttaa meiti huomioimaan
tarpeitanne tulevaisuuden ratkaisuissa.

Voitte jattad kyselyn péétteeksi nimenne, jotta voimme tarvittaessa palata tarkemmin asi-
aan. Néitd nimitietoja emme kdytd muuhun tarkoitukseen ja ne hivitetadn 6 kuukauden ku-
luttua yksittdisten vastausten havittimisen yhteydessa.

Vastaamisaikaa on viikko (22.10. klo 12 asti), mutta toivottavasti otatte ajan vastaami-
seen saman tien, niin tima ei unohdu.

Kyselyyn paisette vastaamaan timén linkin takaa:

https://forms.office.com/Pages/Respon-
sePage.aspx?1d=S7054zsuNUCKUIES1Qly 2d41XD-Q35HjRAAQQEmDFJUQI-
pEUESVRU8zRTdCSVFEVVRORVc3TutRMy4u

Samalla pédésette hieman tutustumaan Forms-tyokaluumme, jolla voitte omassa tydssédnne
tehda erilaisia kyselyjd ja lomakkeita Office 365-ymparistossa.

Kysely on osoitettu Isoverin, Weberin ja Gyprocin toimihenkil6ille.

Kiitos jo etukidteen avustanne!

Ja hyvéai viikonloppua kaikille!

Ystivillisin terveisin

Heli Kettunen

jatkuu



Toimintajarjestelman kehitysprojekti
- aloituskysely

Talla kyselylla kartoitetaan Idhtotilannetta Saint-Gobain Finland Oy:n toimintajarjestelman
kehitysprojektin alussa. Kyselyssd keskitytaan Toimintajdrjestelman hallintaan kdytettavan
sovelluksen kayttoon ja kehitykseen,

Kyselyyn voi vastata nimettémana.

(ICT-jarjestelma tarkoittaa tassa kyselyssa information and communication technology -
jarjestelmaa eli suomeksi tieto- ja viestintatekniikkajarjestelmaa.)

* Required

1. Tiedatké mihin sovellukseen/ICT-jarjestelmaan toimintaamme kuvaavat
prosessikuvaukset on tallennettu? *

() kylla
O En

2. Voit halutessasi nimeta kyseisen sovelluksen tahan

Enter your answer

3. Kaytatko kyseista jarjestelmaa? *

) kylia
O En
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4. Mikali kaytat kyseista jarjestelmaa, kuinka usein sinne kirjaudut?
() Viikottain
() Kuukausittain
() Muutaman kerran vuodessa

O Harvemmin

5. Mihin tarkoitukseen kaytat kyseista jarjestelmaa?

Enter your answer

6. Mika saisi Sinut kdyttamaan jarjestelmaa useammin?

Enter your answer

7. Koetko l6ytavasi tyohosi liittyvat ohjeistukset ja muut dokumentit helposti
Saint-Gobainin jarjestelmista? *

O Kkylla
@R

8. Avoin palaute / pohdinta aiheeseen liittyen:

Enter your answer

9. Voit halutessasi jattaa nimesi, niin voimme tarvittaessa palata tarkemmin
antamaasi palautteeseen.

Enter your answer



Liite 6. Kehityskyselylomake

Toimintajarjestelman kehityskysely

Talla kyselylla kartoitamme Saint-Gobain Finlandin johtamis- ja toimintajarjestelmdan liittyvia
kehittdmistarpeita ja
-ehdotuksia.

Kehitysajatukset voivat nostaa esiin esimerkiksi toimintojen valisia epaselvia rajapintoja,
haasteellisia toimintoja (esim. tiedonkulkuun, laadunhallintaan, turvallisuuteen,
tuotehallintaan, kemikaalien hallintaan, ym. liittyen) tai organisaation epaselvia vastuita tai
toimintatapoja, dokumentinhallinnan toimivuuteen liittyvia asioita tai mita tahansa, mink3

koette ansaitsevan huomiota toimintajarjestelmaa kehitettdessa.
Toivomme, etta jatatte nimenne vastausten yhteydessa, jotta voimme palata tarvittaessa
tarkemmin asiaan. Kyselyyn voi vastata myos nimettdmana. Vastaajia voi olla kerralla

useampi. Jattakaa silloin vastaamiseen osallistuneiden nimet kyselyn loppuun,

Vastausaikaa on jouluun asti eli kysely sulkeutuu 24.12.2020.
Pakolliset kysymykset on merkitty * tahdelld (5 x kylia/ei kysymyksid).

* Required

1. Onko osastojen valilla epaselvyyksia toimintatavoissa? *

O Kyl
() E

2.0nko osastojen valilld ongelmia tiedonkulussa? *
) kylla
(O E
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3.Onko osastojen valilla ongelmia yhteistydssa? *
() kylla
() E

4.0Onko osastojen valilla havaittavissa tekemisen siiloutumista, jolloin esimerkiksi
tavoitteita, mittareita tai prosesseja ei tarkastella yhdessa, vaan jokainen
huolehtii vain oman alueensa tuloksista? *

() Kyl
Q) E

5. Miten osastojen valiset edella mainitut kuilut ilmenevat ja mitd niille voitaisiin
tehda?

Enter your answer

6. Onko tiimien/osastojen valisessa vastuunjaossa mielestanne epdselvyyksia? *
() Kkylla
() E



Liite 7. Prosessikuvaus kolmisivutekniikalla

Esimerkki kolmisivutekniikalla tehdysti prosessikuvauksesta, jossa ensimmadisessd kuvassa
yhteenveto prosessista, toisessa kuvassa uimaratakaavio ja kolmannessa kuvassa vaiheiden

tarkempi kuvaus ja ohjeistus.

Yhteenveto prosessista:

Saapuvan tavaran vastaanotto

Luokka Avainprosessit

Prosessin tarkoitus Saapuvan tavaran vastaanotto

Prosessin omistaja Varastopaallikké / Varastonhoitaja / Tehdaspaallikkd

Prosessin ldhtotilanne Tavara saapuu varastolle

Prosessin lopputilanne Tuote saldoilla ja varastoituna varastossa

Prosessin asiakkaat ja Kuljetusliikkeet, toimittajat, asiakaspalvelu, osto, tehtaat, aluevarastot

sidosryhmit

Asiakkaiden tarpeet ja Tavaran nopea ja oikea vastaanotto

vaatimukset

Prosessin keskeiset Koulutettu ja osaava henkilosto tietojarjestelmat, oikeat tydvalineet

resurssit

Prosessin tavoitteet ja Tavarat saldoilla ja varastopaikoilla.

menestystekijat Huolellisuus ja oikeat toimintatavat

Prosessin mittarit Varaston kiertonopeus, varastoarvot, havikki, tapaturmataajuus

Prosessin ohjaus- ja Tiimipalaverit, asiakas- j sidosryhmapalaute, Raportit, auditoinnit,

kehittdmismenettely SMAT, WCM

Prosessin rajapinnat Myynti, ASPA, markkinointi, tuotehallinta, osto, tuotanto, QEHS
Uimaratakaavio:

Dokumenttien Saapuvan

Kultatut dokumentit tavaran
ufjstuksesia vastaanotts
Vantaa

* y o

okt Tavara saapuu Revlamaatio
Kufjtiaja varasiole | P toimitt

canssa
Iahetiamoon

Saapuvan
tavaran
vattaanatio
FIoRI

Lahettamon hoitaja/
Logistikkainsinoon

Ohjeista
™™  ruletaiaa

A

i1 |wuittas dokumentit ja
Vie totteat 2 anna kuijettajatie
paikoiieen H

Onjaa auto

Pura ja tarkasta
purkupaiksile

Logistikiatyantekia tuotteet

Iahatiamoon

— Tusteet
Varasto varasiossa

Tietue SAP

€1 Sisainen
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Tarkempi kuvaus vaiheista ja ohjeistuksista:

Saapuvan tavaran vastaanotto

Dokumenttien kanssa

lahettambon

Tarkasta dokumetit ja

anna turvallisuus-

ohjeistus kuljettajalle

Odottaa
parkkipaikalla
lisdohjeita
Ohjaa auto
purkupaikalle

Turvallisuusohjeiden

noudattaminen?

Ohjeista kuljettajaa

Pura ja tarkasta
tuotteet

Tuotteen laadun ja
méaran tarkastus?

Mééritd miten
epakurantit
késitelldédn ja niiden
sijoituspaikka

Vie tuotteet
paikoilleen

Kuittaa dokumentit ja

anna kuljettajalle,
sekd toimita
ldhettdmdon

Tee SAP- kirjaukset ja

mahdolliset
reklamaatiot
toimittajalle

Kuitatut dokumentit
kuljetuksesta

Vastuu

Kuljettaja

Lahettamonhoitajal
Logistiikkainsinéori

Kuljettaja

Logistiikkatyontekija

Logistiikkatyontekija

Logistiikkatyontekija/
Lahettamon hoitaja/
Varastovastaava

Logistiikkatyontekija

Logistiikkaty6ntekija

Lahettamonhoitaja/
Logistiikkainsindori

Logistiikkatyéntekija

Logistiikkaty6ntekija

Lahettamoénhoitaja/
Logistiikkainsinoori

Kuljettaja

- Oikeat
kuljetusasiakirjat
mukana

- Tarkasta asiakirjat
- Anna kuljettajalle
yhtion
turvallisuusohjeistus
- Opasta kuljettaja
odottamaan oikeaan
paikkaan

- Odota maaratyssa
paikassa

- Ohjaa auto haluttuun,

turvalliseen
purkupaikkaan

- Jos El, annetaan
lisaohjeistusta

- Jos KYLLA, kuorman
purku voidaan aloittaa
- Kertaa turvaohjeistus
- Jos ei suostu
noudattamaan, El
kuormaa pureta

- Noudata
turvachjeistusta

- Tarkasta, etta tavarat

ovat ehjia

- Tarkata, ettd maarat
tasmaavat rahtikirjan
kanssa

- Jos EI OK, ilmoita
poikkeamat,
kuljettajalle ja
lahettaménhoitajalle /
varastosta vastaavalle

- Jos OK, tavaran voi
varastoida

- Merkitse epakurantit
myyntikieltoon

- Maarita
karanteenialue, mihin
epakurantit laitetaan

- Ota yhteytta
toimittajaan / osto-
osastoon

- Noudata
turvallisuusohjeita

- Vie tavarat oikeille
varastapaikoille

- Merkitse rahtikirjaan
mahdolliset varaumat
- Allekirjoita rahtikirja
tarkistuksen jalkeen

- Anna kuljetusliikkeen
kappale kuljettajalle

- Toimita yksi kappale
lahettamoon

- Kirjaa vastaanotto
SAP

- Tee kirjaukset SAP
- Tee reklamaatio

- Ota oma kappale
rahtikirjasta

Menetelmit, ohjeet ja
mallit

- Turvallisuusohjeistus
- Paikallinen varasto-
ohjeistus

- Turvallisuusohjeistus
- Paikallinen varasto-
ohjeistus

- Kokemuksen tuoma
ammattitaito

s Opasteet

- Turvallisuusohjeistus
- Opastus

- Opasteet

- Paikallinen varasto-

|ohjeistus

- Turvallisuusohjeistus
- Opastus

- Paikallinen varasto-
ohjeistus

- Turvallisuusohjeistus
- Kokemuksen tuoma
ammattitaito

- Paikallinen varasto-
ohjeistus

- Rahtikirja

- Paikallinen varasto-
ohjeistus

- Merkitse poikkeamat
rahtikirjaan

-7
- SAP- ohjeet

- Paikallinen varasto-
om‘eisms

- Kokemuksen tuoma
ammattitaito

- Paikallinen varasto-
ol;g'eistus

- Kokemuksen tuoma
ammattitaito

- Paikallinen varasto-
ohjeistus
- SAP- ohjeet

- Reklamaatio-ohjeistus

- Kokemuksen tuoma
ammattitaito

Syntyvi ja jaljitettava
tieto

- Merkinnat
rahtikirjassa

-sap

- SAP WM
varastosiirtotilaus

- Allekirjoitettu rahtikirja

- SAP
- Arkistoitu rahtikirja
- Reklamaatio

- Allekirjoitettu rahtikirja -
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Riskit ja
mahdollisuudet



Liite 8. Loppukyselylomake

Toimintajarjestelman kehitysprojekti
- loppukysely

Talla kyselylld kartoitetaan tilannetta Saint-Gobain Finland Oy:n toimintajarjestelman
kehitysprojektin jalkeen. Kyselyssa keskitytaan Toimintajarjestelman hallintaan kaytettavan
sovelluksen kdyttoon ja viimeisen vuoden aikana tehtyyn kehitystydhon.

Kyselyyn voi vastata nimettomadna.

(ICT-jarjestelma tarkoittaa tassa kyselyssa information and communication technology -
jarjestelmaa eli suomeksi tieto- ja viestintatekniikkajarjestelmaa.)

* faviiied I:I]-:-‘} Enable Immersive Reader

1. Tiedatkd mihin sovellukseen/ICT-jarjestelmaan toimintaamme kuvaavat
prosessikuvaukset on tallennettu? *

() kylla
O En

2. Voit halutessasi nimetd kyseisen sovelluksen tahan

Enter your answer

3. Kaytatkd kyseista jarjestelmaa? *

) kylla
O En
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4. Mikali kaytat kyseista jarjestelmaa, kuinka usein sinne kirjaudut?
() Viikottain
O Kuukausittain
O Muutaman kerran vuodessa

O Harvemmin

5. Mihin tarkoitukseen kaytat kyseista jarjestelmaa?

Enter your answer ‘

6. Mika saisi Sinut kdyttamaan jarjestelmaa useammin?

Enter your answer

7. Koetko loytavasi tyéhasi liittyvat ohjeistukset ja muut dokumentit helposti
Saint-Gobainin jarjestelmista? *

) Kylla
O E

8. Oletko aikaisemmin ndhnyt linkin takaa avautuvan dokumentinhallinnan
kartan? *

e ;

Linkki avaa kartan toiselle valilehdelle. Jatka kyselyyn vastaamista aikaisemmalla valilehdella.
) Kylla
O &
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9. Onko tiimien/osastojen valisessa vastuunjaossa mielestdsi epdselvyyksia? *
() Kkylla
() E

10. Koetko, ettd vastuunjakoon on tullut selkeyttd prosessien kuvaamisen myo6ta? *
() kylla
O &

11. Avoin palaute / pohdinta aiheeseen liittyen / ruusut ja risut
toimintajarjestelman kehitysprojektista:

Enter your answer

12. Voit halutessasi jattda nimesi, niin voimme tarvittaessa palata tarkemmin
antamaasi palautteeseen.

Enter your answer




