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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. 
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management model created as a result of research and tested through this development work 
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1  Johdanto 
Yrityksillä on usein haasteita vastuunjaon selkeydessä, mikä vaikuttaa työssä viihtymiseen 
ja työn tehokkuuteen. Erilaisia työtä ja dokumentointia helpottavia sovelluksia käyttöönotet-
taessa helposti unohdetaan hyödyntää muutosjohtamisen keinoja uusia toimintatapoja integ-
roitaessa. Tämä työ on toiminnallinen tutkimustyö, joka käsittelee organisaation vastuunja-
koa kuvaavan sovelluksen käyttöönoton tukemista muutosjohtamisen keinoin.  
 
Tämän tutkimustyön ja kehitysprojektin myötä tuotettua tietoa hyödynnetään kohdeorgani-
saation käytäntöjen kehittämisessä. Kun henkilöstö käyttää aktiivisesti sovellusta, jonka 
avulla hallinnoidaan toimintoja ohjaavaa dokumentaatiota ja prosessikuvauksia, henkilös-
tölle on selkeämpää oma rooli ja oman työn merkitys isommassa kokonaisuudessa. Samalla 
selkeytyvät liiketoimintojen eri prosessien vastuunjako ja vastuiden rajapinnat. 
 
Vaikka tämä tutkimustyö on keskittynyt kohdeyrityksen johtamisjärjestelmän kehityspro-
jektiin, on sen tulokset saatu aikaan hyvää tieteellistä tutkimuskäytäntöä noudattamalla ja 
tuloksia on mahdollista hyödyntää myös muissa yrityksissä. 
 
1.1  Työn tausta 
Tämän tutkimustyön taustalla ovat organisaatio- ja johtamisteoriat sekä niiden pohjalta 
noussut aiempi tutkimustyö siitä, miten yrityksissä saadaan henkilöstö tekemään työtään 
motivoituneena ja tyytyväisenä, mikä taas vaikuttaa työn tuottavuuteen. Diplomityössä on 
hyödynnetty aikaisempaa muutosjohtamisen tutkimustyötä, kuten Kotterin kahdeksanpor-
taista muutosjohtamisen mallia. Tämän lisäksi taustateoriana on organisatorinen käyttäyty-
minen. Lisäksi on hyödynnetty yritysten jakamaa kokemusta sovellusten käyttöönotossa 
huomioitavista seikoista. Tämä diplomityö yhdistää näiden teorioiden ja yritysten aiempien 
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kokemusten keskeisimmät havainnot toimintatutkimukseen ja kehitystyöhön, jotta tutkimus-
työn tavoitteisiin kyetään vastaamaan. 
 
Työnjaon ja vastuiden selkeydellä on todettu olevan vaikutusta työn kuormittavuuteen, hal-
linnan tunteeseen sekä mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan työhön. Nämä taas ovat osaltaan 
vaikuttamassa työn tuottavuuteen ja henkilöstön hyvinvointiin. Vastuiden ja roolien selkeys 
vaikuttaa siis organisaation tehokkuuteen, kun tehtävät ja toimet ymmärretään oikein eikä 
päällekkäisiä vastuita tai vastuiden katvealueita pääse syntymään. Yritysten johto on tärke-
ässä roolissa henkilöstön tarpeiden huomioimisessa vastuita ja rooleja kuvattaessa. (Järvinen 
2020; Reddin 2000; Työtehoseura n.d.) 
 
Vastuita ja rooleja voidaan kuvata erilaisin tavoin ja kuvauksia voidaan hallinnoida erilai-
silla ICT-sovelluksilla. Yrityksen kyvykkyys digitaalisuuden hyödyntämiseen vaikuttaa pal-
jon siihen, miten hyvin yrityskulttuuri ja organisaation tapa ajatella tukevat ICT-sovellusten 
käyttöä jokapäiväisessä työssä (Buvat 2018; Buvat & co 2018). Epäonnistumiset tietojärjes-
telmien käyttöönotossa voivat johtua ICT-maailman ja organisaation toiminnan kohdatessa, 
kun osapuolet ovat toisilleen oudot ja lähtökohdat hankkeille saattavat olla erilaiset. Osa-
puolet eivät siis ymmärrä toisiaan eikä välttämättä huomata panostaa riittävästi loppukäyt-
täjän tarpeiden huomioimiseen. Yrityksen henkilöstön osallistaminen ja muutosjohtaminen 
ICT-hankkeissa jää helposti liian vähäiseksi, mikä vaikeuttaa muutoksen läpivientiä. (Kor-
honen 2019; Horelli 2019.) 
 
1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
Tutkimustyön tavoitteena oli tutkia organisaation vastuunjakoa kuvaavan sovelluksen käyt-
töönottoa muutosjohtamisen keinoja hyödyntäen. Tämän pohjalta oli tarkoitus kehittää koh-
deyrityksen toimintoja. 
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Päätutkimuskysymyksenä ovat: 
- Miten muutosjohtamisella voidaan tukea sovelluksen käyttöönottoa? 
- Millaisin ratkaisuin ICT-projektien käyttöönottovaihe on onnistuttu viemään me-
nestyksekkäästi läpi? 
- Mitä lisähyötyjä sovelluksen uusiminen tuo yritykselle? 
- Mitä hyötyjä organisaation vastuiden kuvaamisesta sovellukseen voidaan saavuttaa? 
- Mitä hyötyä asiantuntijaorganisaatiolle on siitä, että vastuunjako ja roolit ovat 
selkeitä?  
- Miten vastuiden ja roolien kuvaaminen voidaan toteuttaa? 
 
Tutkimustyön tarkoituksena oli siis tutkimustyön yhteydessä koota organisaatioille tietoa 
siitä, mitä hyötyä on selkeistä vastuunjaoista ja rooleista. Tämä auttaa yritysten johtoa mo-
tivoitumaan näiden asioiden kuvaamiseen. Kun saadaan selvitettyä, miten vastuiden ja roo-
lien kuvaaminen kannattaa toteuttaa, päästään kokeilemaan opittua käytännössä. Aiheeseen 
liittyvä tutkimustyö on tärkeää, jotta yrityksissä ymmärretään varata resursseja vastuiden 
määrittelyyn ja roolien selkeyttämiseen, sillä näiden on todettu vaikuttavan henkilöstön mo-
tivaatioon ja tehokkuuteen. Esimerkkiratkaisut helpottavat asian soveltamista omaan orga-
nisaatioon. Tutkimustyön tuloksena syntyvä ja tämän kehitystyön myötä testattu muutosjoh-
tamisen malli antaa tukea ICT-sovellusten käyttöönottoon myös tulevaisuudessa. 
 
1.3  Tutkimustyön rajaus 
Tässä diplomityössä keskityttiin johtamisjärjestelmän kehitystyön kokonaisuudesta proses-
sikuvausten ja organisaatiokaavioiden avulla selkeytettyyn roolien jakautumiseen sekä vas-
tuujaon ja oman roolin selkeyden merkitykseen. Työssä keskityttiin asiantuntijoiden työn 
johtamiseen vastuiden selkeyttämisen avulla.  
 
Työn ulkopuolelle on rajattu johtamisjärjestelmän kehitystyön kokonaisuudesta muun mu-
assa ydinprosessiajattelun uudistus, dokumentinhallinnan kehitystyö, riskien ja mahdolli-
suuksien hallinnan kehittäminen, toimintatapojen yhtenäistäminen, johdon katselmuksen 
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uudistus sekä muu toimintajärjestelmän kehitystyö. Näin on tehty, jotta tutkimustyö ja siihen 
liittyvä teoria pysyy järkevissä mitoissa. Työn ulkopuolelle on myös rajattu suorituskyvyn 
mittaaminen niin asiantuntijoiden kuin operatiivisenkin tason osalta. Tästä löytyy useita tut-
kimustöitä, joten uutuusarvoa tässä yhteydessä ei nähty saavutettavan.  
 
Sovellukseen liittyen tässä työssä on keskitytty käyttöönottovaiheeseen ja siihen, miten sitä 
voidaan tukea muutosjohtamisen keinoin. Muu sovelluskehitys, sovelluksen hyödyntämis-
laajuus toimintajärjestelmäkokonaisuudessa sekä varsinainen sovelluksen jatkuva käyttö on 
rajattu pois, jotta tutkimustyötä saadaan rajattua riittävästi. Näihin aihepiireihin liittyen tut-
kimustyötä on tehty ja uutuusarvoa olisi ollut mahdollisesti vain muutosjohtamisen työkalu-
jen hyödyntämisen osalta. Tämän alueen tutkiminen voisi olla mielekästä myöhemmin. 
 
1.4  Tutkimuksen toteutus 
Tämä tutkimustyö on toimintatutkimus. Sen tarkoitus on tutkia ihmisten toimintaa ja tuottaa 
tietoa käytäntöjen kehittämiseksi. Toimintatutkimukset ovat usein ajallisesti rajattuja tutki-
mus- ja kehittämisprojekteja, joissa suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja. Toi-
mintatutkimus voidaan jakaa toiminnan laajuuden perusteella viiteen analyysitasoon: yksilö, 
ryhmä, ryhmien väliset suhteet, organisaatio, alueellinen verkosto. (Heikkinen, Rovio & 
Syrjälä 2007, s. 16 - 17.) Tämä toimintatutkimus on toteutettu ajallisesti rajattuna kehittä-
misprojektina ja sen analyysitasona on kohdeyrityksen organisaatio. 
 
Tutkimustyön tavoitteeseen pyrittiin pääsemään keräämällä aineistoa kirjallisuuskatsauk-
sien, benchmarkingin, teemahaastattelujen, kyselyiden sekä osallistuvan havainnoinnin 
avulla. Näihin pohjautuen toteutettiin toiminnallinen tutkimustyö kehitysprojektina koh-
deyrityksessä. Kehitysprojektin tuloksena syntyi vastuiden ja roolien kuvauksia, uusia yh-
teisiä aiempaa parempia toimintatapoja ja ICT-sovellusten käyttöönottoa 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 käyttöönottoon ja muutosjohtamisen hyö-
dyntämisen merkitykseen ICT-sovellusten käyttöönotossa. 
 
Tutkimustyön edetessä kirjallisuuskatsauksen tuloksia täydennettiin useaan yritykseen koh-
distuneella benchmarking-tutkimuksella, jossa verrattiin kohdeyrityksen käytäntöjä toisiin 
saman alan mutta myös eri alojen yrityksiin. Benchmarking-tutkimuksen tavoitteena oli ke-
rätä yritysten käytännön kokemuksia vastuiden ja roolien kuvaamisesta sekä kuvaamiseen 
käytettyjen ICT-ratkaisuiden käyttöönotosta. 
 
Tämän jälkeen lähdettiin toteuttamaan toiminnallista tutkimusta käytännön kehitystyönä 
kohdeyrityksessä. Kehitystyön perustana olivat kirjallisuuskatsausten tulokset sekä 
benchmarking-tutkimuksen tulokset. Kehitystyön aluksi haastateltiin yrityksen toimitusjoh-
tajaa, henkilöstöjohtajaa ja QEHS-osastoa kehitystyön lähtökohdista ja kehitystarpeista. Tä-
män lisäksi tehtiin johdon toiveesta aloituskysely, jonka avulla voitaisiin todeta lähtötilanne 
ennen kehitysprojektin käynnistämistä. Aloituskysely toteutettiin sähköisellä kyselylomak-
keella. Tämän lisäksi teetettiin pienemmälle kohderyhmälle kehityskysely, jolla haluttiin 
selvittää kyseisen organisaation henkilöstön tarpeita vastuiden kuvaamisen sekä siihen käy-
tettävän ICT-järjestelmän osalta. Toiminnallisessa tutkimuksessa vietiin läpi vastuunjakoa 
kuvaavan sovelluksen käyttöönotto, tukemalla käyttöönottoa muutosjohtamisen keinoilla. 
Loppukyselyn, ohjausryhmän palautteen sekä tutkijan oman osallistuvan havainnoinnin 
pohjalta voitiin koota tulokset ja johtopäätökset tulevia kehitysprojekteja varten. 
 
Tutkimustyön kokonaisuutta selkeyttämään on laadittu kuva 1, jossa on esitetty erillisten 
osa-alueiden ajallinen järjestys sekä tärkein sisältö. Kuvasta ilmenee myös teorian ja opitun 
tiedon soveltaminen lähtötilannekartoituksen jälkeen käytäntöön ja lopuksi tulosten totea-
minen ja johtopäätelmien tekeminen, jotta organisaatiolle syntyy uutta tietoa käytäntöjen 
kehittämiseksi. 
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Kuva 1 Tämän toimintatutkimuksen kokonaisuus. 
 
Toimintatutkimukselle ominainen syklisyys ja hermeneuttinen kehä toteutuivat projektissa 
useampana suunnittelu-, toteutus-, havainnointi- ja arviointikierroksena. Alkuperäistä kehi-
tyssuunnitelmaa muokattiin useaan otteeseen sen mukaan, miten kirjallisuuskatsauksen, 
benchmarkingin, haastattelujen ja kyselyiden kautta nähtiin tarpeelliseksi. Kehitysprojektin 
aloittamisen jälkeen kehityskysely, projektiryhmän näkemykset sekä osallistuva havain-
nointi aiheuttivat uusia suunnittelutarpeita ja uusia linjauksia kehitystyölle. Projektin päät-
teeksi todettiin, että kehitystyön syklisyys jäi edelleen jatkumaan, kun projektin oppien poh-
jalta oli löydetty uusia kehittämistarpeita toimintaan. Varsinainen kehitysprojekti kuitenkin 
päätettiin hallitusti ja sen tulokset ja opit kirjattiin ylös ja käytiin läpi organisaation kanssa. 
 
Kehitysprojektin aikataulu oli alustavasti seitsemän kuukautta. Työ aloitettiin tiedonhaulla 
ja lähtötilannekartoituksella. Projektia päätettiin havaintojen ja arvioinnin pohjalta hieman 
laajentaa ja jatkaa, joten sen kokonaiskesto oli lopulta vuoden. Näin myös toimintatutkimuk-
sen kestoa pidennettiin, jotta siihen saatiin mukaan myös kehitysprojektin loppukyselyn tu-
lokset kohdeorganisaatiosta. Näin oli mahdollista todeta toimintatutkimuksen aikaansaan-
nokset esimerkiksi henkilöstön palautteen pohjalta.  
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1.5  Raportin rakenne 
Raportin ensimmäisessä teorialuvussa on kerrottu vastuiden ja roolien selkeyden merkityk-
sestä sekä erilaisista kuvaustavoista, joilla vastuita ja rooleja voidaan organisaatioissa ha-
vainnollistaa. Toisessa luvussa on keskitytty erilaisia kuvaustapoja kokoavan ICT-sovelluk-
sen käyttöönoton tukemiseen muutosjohtamisen keinoin. Näiden jälkeen on kerrottu käyte-
tyistä tutkimusmenetelmistä ja kerrottu, miten tutkija on toteuttanut toiminnallisen tutkimus-
työn, jossa ensimmäisen ja toisen teorialuvun tietoutta on hyödynnetty johtamisjärjestelmän 
kehitystyössä. Raportin loppuun on koottu tutkimustyön tulokset ja johtopäätökset.  
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2  Selkeät vastuut ja roolit 
Tämän luvun alussa tärkeimpien avainsanojen jälkeen käydään läpi henkilöstötuottavuutta 
ja toimivan työyhteisön peruspilareita. Lisäksi tähän lukuun on koottu asiantuntijoiden tut-
kimustuloksia henkilöstön työtehokkuuteen ja motivaatioon vaikuttavista seikoista sekä vas-
tuiden ja roolien selkeyden ja kuvaamisen merkityksestä. Lopuksi on kerrottu, millaisia rat-
kaisuja vastuiden ja roolien kuvaamiseen on eri yrityksissä kirjallisuuden, artikkelien ja tut-
kimustöiden mukaan sovellettu. 
 
2.1  Avainsanoja 
Tässä kappaleessa on avattu joitain tutkimuksessa myöhemmin käytettäviä avainsanoja. 
Tämä helpottaa tekstin ymmärrettävyyttä ja antaa kuvan siitä, millaisesta kontekstista on 
kyseistä käsitettä käytettäessä kysymys. 
Geneerinen – yleinen, ilmaistaan yleispätevää asiaa, joka ei ole määräaikaan tai -paikkaan 
tai tiettyyn ihmiseen sidottu (Tieteen termipankki). 
Itseohjautuvuus – Yksilö pääsee itsenäisesti kohti tavoitteita (Järvinen P.T. 2018a). Kyky 
toimia itsenäisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta, kyky johtaa itseään 
(Suomisanakirja.fi). 
Motivaatio – Psyykkinen ja emotionaalinen tila, joka määrittää, millä vireystasolla yksilö 
toimii saavuttaakseen tavoitteensa (Salmimies & Ruutu 2013, s. 187). Johonkin toimintaan 
johtavien motiivien kokonaisuus. Synonyymi: into, draivi. (Suomisanakirja.fi.) 
Rooli – Rooleilla määritellään työntekijöiden vastuut ja tehtävät organisaatiossa (Järvinen 
2018, s. 46). Yksilön sosiaaliseen asemaan kuuluva tyypillinen tai odotettu käyttäytyminen. 
Esimerkiksi projektipäällikön rooli, esihenkilön rooli. Synonyymi: toimenkuva, toimi, osa, 
funktio tarkoitus, tehtävä. (Suomisanakirja.fi.) 
Tehokkuus – Synonyymi: väkevyys, vahvuus, teho (Suomisanakirja.fi). 
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Vastuu – Aikaansaannokset (Reddin 2000, s. 147). Velvollisuus vastata jostakin asiasta, 
henkilöstä, toiminnasta, teosta (Suomisanakirja.fi). 
Valta – Muiden toimintaan vaikuttamista tai voimavarojen hyväksikäyttöä käyttämällä sekä 
virallista valtaa että epävirallista valtaa (Reddin 2000, s. 143). 
Yhteisohjautuvuus – Tiimityö ja tiimien välinen yhteistyö, organisaatio muokkaa ongelmat 
yksinkertaisiksi ratkaisuiksi (Järvinen P.T. 2018a). 
Avainsanojen jälkeen on annettu viittaus selitteen lähteeseen, jotta lukijalla on mahdollisuus 
tutustua tarkemmin määritteeseen ja siitä tässä työssä annettuun tiivistelmään. 
 
2.2  Henkilöstötuottavuus ja johtamisen ketju 
Henkilöstötuottavuuden ja johtamisen vaikutusta toisiinsa on tutkittu Suomessa useissa tut-
kimuksissa. Esimerkiksi Kesti ja Syväjärvi (2015) ovat havainnollistaneet yleistä funktiota 
ja mekanismia, joka yhdistää yrityksen taloudellisen tuloksen henkilöstön kokemaan työelä-
män laatuun. Vanhala ja Tuomi (2006) tarkastelivat tutkimuksessaan yli 90 suomalaisen yri-
tyksen osalta HR-johtamisen käytäntöjen, hyvinvoinnin ja yrityksen taloudellisen tuloksen 
yhteyttä. Aura, Ahonen, Hussi ja Ilmarinen (2015, 2018) ovat tutkineet henkilöstötuotta-
vuutta, jonka vaikutustekijöitä ovat johtajuus, ilmapiiri ja organisaation kulttuuri. 
 
Tutkimuksissa on voitu osoittaa hyvän henkilöstöä koskevan johtamisen ja esihenkilötyön 
positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen sekä asiakaskokemukseen. Aura ja 
kumppanit (2018) korostavat myös strategisen päätöksenteon vaikutusta henkilöstötuotta-
vuuteen. Heidän mukaansa henkilöstötuottavuus rakentuu motivaation, osaamisen ja työky-
vyn tulona (Aura et al. 2015). 
 
Henkilöstötuottavuus on tieteellisessä mielessä osa osaamispääomaa eli aineetonta pääomaa 
ja sen tasoa voidaan parantaa hyvällä johtamisella ja johtajuudella. Inhimillinen pääoma 
koostuu muun muassa hyvästä motivaatiosta ja työnantajaan sitoutumisesta, ammatillisesta 
osaamisesta ja oman työn hallinnasta sekä työkyvystä. Näiden osa-alueiden kehittämiseen 
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tarvitaan taloudellisia resursseja. Henkilöstötuottavuuden kokonaisuutta ja yhteyttä johtami-
seen, johtajuuteen ja tuloksellisuuteen voidaan kuvata johtamisen ketjulla (kuva 2). (Aura et 
al. 2018.) 
 
 
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 sisällä ovat suorituskykyjohtamisen tutut ihmisten johtamisen elementit: tavoit-
teet, vastuut, prosessit ja mittarit. 
 
2.3  Selkeät vastuut ja roolit osana toimivaa työyhteisöä 
Työtehoseuran (n.d.) Askelmerkit-hankkeessa on todettu, että työn tuottavuuteen ja työnte-
kijän hyvinvointiin vaikuttavat muun muassa työn fyysinen ja henkinen kuormittavuus, ko-
kemus työn hallinnasta, työyhteisön tarjoama sosiaalinen tuki sekä mahdollisuudet osallistua 
ja vaikuttaa omaan työhön. Näiden kannalta on tärkeää, että perustehtävä, työnjako ja vas-
tuut ovat selkeät ja työyhteisön käytännöt ovat toimivia. Lisäksi yhteisten pelisääntöjen tulee 
olla selvillä ja niiden pitää olla oikeudenmukaisia ja niitä tulee noudattaa organisaatiossa. 
 
Johdon käyttäytymistieteilijä J.W. Reddin (2000, s. 24 - 25) korostaa, että työroolien epäsel-
vyys on toistuva ongelma organisaatioissa. Ei myöskään riitä, että itse roolit olisivat selkeät, 
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vaan ongelmana on myös se, että eri työroolit niveltyvät huonosti toisiinsa. Tämä vaikuttaa 
organisaation tehokkuuteen, sillä on vaarana, että jotkut toimet on ymmärretty väärin tai on 
epäselvää, mitä jokin toimi itseasiassa sisältää. Vaihtoehtoisesti voi olla niin, että useampi 
henkilö vastaa samasta asiasta tai joidenkin asioiden osalta kukaan ei ole vastuussa. Ristirii-
toja aiheuttaa ja tehokkuutta heikentää myös se, että ihmisille on osoitettu vastuualueita, 
mutta heille ei ole annettu valtaa, joka edesauttaisi vastuualueen hoitoa.  
 
Osa henkilöstöstä on oma-aloitteisempia ja helpommin oppivia kuin toiset ja heitä tarvitsee 
valvoa, ohjata ja kouluttaa vähemmän. Osa kaipaa selkeitä ohjeistuksia ja roolien ja vastui-
den ylös kirjaamista, kun toisille riittää, että ne on kerrottu sanallisesti. Johdon ja esihenki-
löiden tulee huomioida nämä työntekijöiden erilaiset tarpeet ja tasot tukiessaan ja ohjates-
saan tiimiä, mutta myös vastuita ja rooleja kuvatessaan. (Järvinen 2020, s. 84.) 
 
2.3.1  Työyhteisön kantavat rakenteet toimivan työyhteisön peruspilareina 
Organisaatiopsykologi Pekka Järvinen (2008, s. 85) on esittänyt työyhteisön kantavat raken-
teet toimivan työyhteisön peruspilareina (kuva 3). Hänen mukaansa jokaisessa työyhteisössä 
tulee olla tukena tietyt kantavat rakenteet, jotka mahdollistavat työssä onnistumisen ja am-
matillisen toimimisen. Perustana toimivan työyhteisön peruspilareille on selkeä organisaa-
tion perustehtävä, joka tulee viestiä koko työyhteisölle. 
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Kuva 3 Toimivan työyhteisön peruspilarit (Järvinen 2008, s. 85). 
 
Järvisen (2020) mukaan valtaosa työyhteisöjen ja työnteon ongelmista on peräisin yritysten 
rakenteellisista puutteista ja epäselvyyksistä. Näihin voivat olla syynä perehdytyksen heik-
kous, huonot ohjeistukset, heikko tiedonkulku tai epäselvät prosessit tai tavoitteet. Noin 90 
prosenttia työyhteisön ongelmatilanteista johtuu esimerkiksi epäselvistä pelisäännöistä ja ta-
voitteista sekä puutteista tiedonkulussa, organisoinnissa tai palaverikäytännöissä. Järvisen 
mukaan vain noin 10 prosenttia ongelmatilanteista johtuu yksittäisten tai muutaman henki-
lön käytöksellään aiheuttamista hankaluuksista, kiusaamisesta, töiden laiminlyönnistä, soo-
loilusta tai laittomuuksiin syyllistymisestä. (Järvinen 2020, s. 45, 111 ja 113.) 
 
Ensimmäisellä toimivan organisaation peruspilarilla Järvinen (2008, s. 86) tarkoittaa orga-
nisaatiota, joka tukee työntekoa luomalla työpaikalle yleiset puitteet ja järjestelmät kytke-
mään työyksiköt ja työvaiheet toisiinsa. Näin organisaation yhteistyöstä on mahdollista 
saada sujuvaa ja toiminnasta tavoitteellista ja tehokasta. Suurissa yrityksissä on tarvetta mää-
ritellä ja selkeyttää työnjakoa tiimeissä ja tiimien välillä. Jotta työntekijät voivat hoitaa työt 
järkevästi ja hallitusti, tulee sopia ja organisoida myös vastuut, tiedon kulku ja toimintatavat. 
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Järvisen (2020, s. 113) mukaan ongelmia organisaatiossa tuottaa muun muassa se, jos kaikki 
tekevät kaikkea ja kaikki vastaavat kaikesta. Tällöin todellisuudessa kukaan ei välttämättä 
ota vastuuta ja johtamisroolit ovat epämääräisiä. Matriisiorganisaatiot, prosessiorganisaatiot 
sekä itseohjautuvat tiimiorganisaatiot ovat Järvisen mukaan tuoneet lisähaastetta vastuiden 
selkeyteen. Mikäli johtamisjärjestelmä on epäselvä, siitä saattaa seurata tehottomuutta, ohi-
johtamista ja erilaisia konflikteja. Järvinen korostaa, että työntekoa palveleva johtaminen on 
yksi toimivan työyhteisön perusperiaatteista. 
 
Yhteiset pelisäännöt työpaikalla tukevat organisaation toimivuutta ja hyvinvointia työyhtei-
sössä. Kun yhteiset toimintatavat on ohjeistettu, säästytään monilta ongelmatilanteilta. 
Avoin vuorovaikutus työyhteisössä edesauttaa myös epäselvistä ja haasteellisista asioista 
keskustelemisessa ja pitää työpaikan ilmapiirin parempana. Kun yritys arvioi toimintaansa 
jatkuvasti ja yhdessä työntekijöidensä kanssa, sillä on mahdollisuus kehittyä ja työyhteisöstä 
saadaan aikaisempaa toimivampi. (Järvinen 2008, s. 86 - 88.)  
 
2.3.2  Vastuiden ja roolien kuvaamisen merkitys 
Pekka Järvinen (2008, s. 85) muistuttaa, että jokaisessa organisaatiossa ja kaikissa yrityksen 
tiimeissä tehtävien, vastuiden ja roolien tulee olla selkeästi määritelty. Tätä Järvinen kuvaa 
toimivan työyhteisön kolmannella peruspilarilla (kuva 3) (Järvinen 2008, s. 85). Epäselvyy-
det rooleissa saattavat johtaa turhaan ja väärään syyttämiseen ja konflikteihin työyhteisöissä. 
Organisaation roolit ja vastuut tulee määritellä ja ne on syytä käydä läpi myös henkilöstön 
kanssa. Jotta työntekijät voivat tehdä sitä työtä, jonka vuoksi he työpaikalla ovat, heillä tulee 
olla ensisijaiset tehtävät, vastuut ja tavoitteet selvät. Niitä tulee kuvata jo työsopimuksen 
tekovaiheessa, mutta esihenkilön tulee tarkentaa niitä tämän jälkeenkin. (Järvinen 2020, s. 
47 - 48.) 
 
Esihenkilöllä on tärkeä rooli tavoitteiden asetannassa ja sitä kautta työtehtävien priorisoin-
nissa. Esimerkillisesti toimivassa organisaatiossa käydään vuoropuhelua ja erilaisia kehitys-
keskusteluita niin ryhmissä kuin kahden kesken esihenkilön ja henkilöstön välillä. 
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Kehityskeskustelut ja puolivuotisseurantakeskustelut ovat hyviä hetkiä tarkastella priori-
soinnin onnistumista ja tavoitteisiin pääsemistä, mutta tämän lisäksi työntekijöiden kanssa 
on hyvä pitkin vuotta pysähtyä keskustelemaan tärkeimmistä tehtävistä ja mahdollisista 
haasteista niiden toteuttamisessa. Priorisoinnissa on kyse itsensä johtamisesta. Ei siis riitä, 
että työntekijä vaatii itseltään paljon, vaan sen lisäksi on vähintään yhtä tärkeää vaatia oikeita 
asioita. (Pietikäinen 2019, s. 115; Perkka-Jortikka 2002, s. 139.) 
 
Läheskään aina työntekijöiden alisuoriutuminen ei johdu pelkästään työntekijöistä itsestään, 
vaan heillä tulee olla selkeästi tiedossa, mitä heiltä odotetaan ja mitkä ovat heidän vastuunsa 
kokonaisuutta ajatellen. Kun esihenkilö joutuu puuttumaan huonoon työsuoritukseen tai 
käytökseen, usein paljastuu, ettei työntekijä ole tiennyt mitä häneltä odotetaan. Esihenkilön 
tulee kyetä tuomaan esille, miten tärkeää on myös epämieluisten rutiinitehtävien tekeminen 
ja mikä niiden merkitys on tavoitteiden saavuttamiselle. Lisäksi organisaatiossa tulee olla 
selkeää, että vaikka roolit ja tehtävät määriteltäisiin tarkasti, se ei saisi estää sitä, että henki-
löillä on mahdollisuus tarttua toimeen ohi vastuurajojen. Tällaisessa tapauksessa toimimi-
sesta pitää olla sovittuna pelisäännöt, jotta näin voidaan tehdä astumatta liikaa toisten vas-
tuualueelle. (Järvinen 2008, s. 86; Järvinen 2020, s. 47 - 48.) 
 
2.3.3  Työyhteisön hyvinvoinnin merkitys yrityksen menestykselle 
Pauli Juuti ja Antti Vuorela (2015, s. 162) toteavat, että yritysten on syytä panostaa työyh-
teisön hyvinvoinnin kehittämiseen, sillä on todettu, että menestyvät työyhteisöt ovat osaavia 
ja hyvinvoivia. Organisaation tuloksessa näkyy, jos työyhteisö ei ole innostunut työstään. 
Kykenevimmät henkilöt jättävät usein organisaation, mikäli henki ei ole hyvä ja näin vievät 
osaamispääomaa mukanaan pois organisaatiosta. Siksi työyhteisön hyvinvointiin on syytä 
panostaa. 
 
Työhyvinvointi ja työn tuloksellisuus korreloivat vahvasti keskenään (kuva 4). On todettu, 
että tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin vaikuttavat samat asiat työelämässä, sillä molemmat 
ovat riippuvaisia esimerkiksi työn osaamisesta ja työympäristön hyvyydestä. Myös tehtävien 
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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 = työ on tuloksellista ja hyvinvointi työssä toteutuu 
  
Työolosuhteet (to) Työn mielekkyys (tm) 
- fyysinen työympäristö - työtehtävät, määrä ja laatu 
- psyykkinen työympäristö - tekijäänsä motivoiva ja palkitseva työ 
- sosiaalinen työympäristö  
  
Toimintakyky (tk) Johtaminen (jo) 
- terveys ja työkyky - vuorovaikutus ja käytös 
- perustiedot ja taidot - tavoitteellisuus 
- perehdyttäminen ja opastus - tuki ja kannustavuus 
- osaamisen ylläpito - palautteen anto ja saanti 
 
Kuva 4 Professori Veikko Teikarin esitys tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin  
liittyvästä johtamisesta (Juuti & Vuorela 2015, s. 124). 
 
Tutkimustulokset työympäristön taloudellisista vaikutuksista osoittavat, että työntekijöiden 
osaaminen, työkyky ja työmotivaatio toimivat merkittävinä toiminnallisina, taloudellisina ja 
laadullisina tuotantotekijöinä. Siksi on mahdollista todeta henkilöstön olevan avainasemassa 
yrityksen strategian toteuttamisessa ja organisaation menestyksen mahdollistamisessa. (Juuti 
& Vuorela 2015, 124.) 
 
2.3.4  Toimintakulttuuri ja yhteistyö työpaikoilla 
Toimintakulttuuri mahdollistaa merkityksellisyyden tunteen. Kun työntekijä kokee olevansa 
tärkeä osa kokonaisuutta, saa hän käyttöönsä suuren määrän energiaa. Yrityksen kannalta 
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merkityksellistä on, että työyhteisön energia saadaan suunnattua kohti yhteistä päämäärää. 
Tällöin on mahdollista saavuttaa yhteiset tavoitteet, kun kaikki tavoittelevat samoja tuloksia. 
On hyvä ymmärtää, että positiivinen ja ihmislähtöinen työskentely-ympäristö, jossa työtä 
tehdään yhteisen päämäärän eteen, vetää ihmisiä puoleensa ja työntekijät viihtyvät. (Pieti-
käinen 2019, s. 42 - 43.) 
 
Yhdessä tekemisen sujuvoittamiseksi organisaatiossa tulee olla yhtenäinen käsitys tavoit-
teista ja aikatauluista. Myös roolituksen ja vastuiden tulee olla selkeät eli pitää tietää kuka 
tekee mitäkin. Lisäksi työyhteisössä tulee olla yhteiset pelisäännöt toimintatavoista. Yhteiset 
pelisäännöt ovat varmistamassa, että työyhteisön jäsenten energia suuntautuu oikeaan suun-
taan. On tärkeää, että säännöt ovat selkeät, ne on laadittu yhdessä ja jokainen ymmärtää ne 
samalla lailla. Työyhteisön säännöt ilmentävät yrityksen arvomaailmaa. Näitä sovittuja pe-
lisääntöjä koko työyhteisön tulee kunnioittaa ja noudattaa, jotta yhteistyö sujuisi. Järvisen 
(2020, s. 90 - 91) mukaan tämä on kaikista haastavinta, koska osa unohtaa, mitä oli sovittu 
tai osa ei kunnioita yhteisiä pelisääntöjä tai lipsuu esimerkiksi aikatauluista. Yksittäiset hen-
kilöt voivat romuttaa yhteishenkeä ja huonontaa yhteen hiileen puhaltamisen halua. Tämä 
vaikuttaa työntekijöiden sitoutumista yhteistyöhön. On siis tärkeää, että organisaatiossa si-
toudutaan yhteistyöhön ja pelisääntöjen noudattamiseen. Kun työn sujumista arvioidaan sil-
loin tällöin, huomataan ongelmat ajoissa. (Järvinen 2020, s. 90 - 91; Pietikäinen 2019, s. 91.) 
 
Organisaatiopsykologian asiantuntija Katariina Perkka-Jortikka (2002, s. 139) muistuttaa, 
että yrityksen johdon tehtävänä on varmistaa, että organisaatiossa käydään säännöllistä kes-
kustelua työn tekemisen päämääristä ja sisällöistä, jotta yhdessä sovitut tavoitteet ja työnjako 
pysyisivät selkeinä ja kirkkaina mielessä. Tämä keskustelu ja sen toteutustapa vaikuttaa sii-
hen, miten työyhteisö ja työntekijät sitoutuvat työhönsä. Samalla voidaan sopia yhteisistä 
pelisäännöistä, tehtävien priorisoinnista sekä henkilöstön vastuista ja valtuuksista. Keskus-
telun myötä on mahdollista selkeyttää myös tiimien välistä vastuunjakoa, jota voidaan vah-
vistaa kuvaamalla yrityksen prosesseja ja vastuita auki esimerkiksi erilaisin prosessikuvauk-
sin ja työnkuluin. 
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Valmentaja Jukka Jalonen on korostanut, että kun pelisäännöt sovitaan yhdessä eikä niitä 
anneta johdon toimesta, ryhmä sitoutuu niihin paremmin. On hyvä sopia, että kun on ollut 
mukana sääntöjä luomassa, niistä ei valiteta jälkeenpäin. Esihenkilöiden vastuulla on kui-
tenkin valvoa, että sovittuja sääntöjä noudatetaan ja muistuttaa, mikäli näin ei tapahdu. (Pie-
tikäinen 2019, s. 91.) 
 
2.3.5  Tiimiytymisen vaikutus roolien ja vastuiden selkeyteen 
Organisaatioissa vuorovaikutustaitojen ja tiimitaitojen kehittämisen sekä näiden rinnalla ta-
pahtuvan tiimiytymisen on voitu todeta vaikuttavan myönteisesti siihen, miten tuottavaa ja 
vaikuttavaa tiimien toiminta on. Samalla myös palvelujen laatu ja vuorovaikutuksen taso on 
parantunut. Työkierron lisääminen, töiden sisällöllinen kehittäminen sekä työjärjestelyjen 
muutokset ovat edesauttaneet positiivista kehitystä. On todettu, että kun tiimiytymistä on 
tapahtunut, samalla on lisääntynyt myös työn tekemisen mielekkyys, työroolien selkeys, il-
mapiirin myönteisyys, motivaatio ja tavoitteisiin sitoutuminen. (Perkka-Jortikka 2002, s. 
141 - 142.) 
 
Työnkierto on laajentanut työntekijöiden osaamista tiimiytymisen ohella. Työntekijöiden on 
ollut helpompi ymmärtää kollegan roolia ja viimeistään tehtävää tehdessään he ovat päässeet 
sisälle kyseisen toimen vastuisiin ja valtuuksiin. Näin on myös ollut mahdollista lisätä osaa-
mista organisaatiossa, kun tietyt tehtävät ovat tuttuja useammalle työntekijälle. (Perkka-Jor-
tikka 2002, s. 141 - 142.) 
 
2.3.6  Työn mielekkyys 
Juuti ja Vuorela (2015, 80) korostavat, että mikäli työntekijän on mahdollista hahmottaa työ 
mielekkäänä kokonaisuutena, jonka päämäärät hän voi nähdä mielessään hyvinä ja tavoitel-
tavina asioina, on hänen mahdollista saada työhönsä liittyvien päämäärien tavoittelusta ener-
giaa. Hän kokee työn imua ja työ antaa pohjan työtekijän mielekkäälle olemassaololle. 
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Hyväksyntä ja kokemus siitä, että tekee hyvää ja arvokasta työtä, on jokaiselle mielekästä ja 
tuo elämälle hyvän perustan. 
 
Työn mielekkyyttä lisäämällä on helppo lisätä hyvinvointia työssä. Siksi olisi tärkeää, että 
työntekijät voisivat työskennellä tehtävissä, jotka he tuntevat omikseen. Kun työn päämäärät 
ovat työntekijälle selviä ja työ tarjoaa hänen mielenkiintonsa herättäviä haasteita sekä pitää 
yllä työntekijän pyrkimyksiä kokea olevansa hyvä, pätevä ja osaava omissa ja muiden sil-
missä, on työn mielekkyydelle kaikki edellytykset. Pirstaleisesta, kokonaisuudesta irrallista 
työtä voidaan kehittää yhdistelemällä peräkkäisiä työvaiheita ja näin laajentaa työtä. Näin 
kokonaisuuksista saadaan mielekkäämpiä. (Juuti & Vuorela 2015, 81.) 
 
2.3.7  Hallinnan tunne 
Hallinnan tunteeseen liittyy itsemääräämisen tarve, joka kuuluu moraalisiin perusoikeuksiin. 
Itsemääräämisen teorian mukaan ihmisellä on sisäsyntyisesti tarve oman elämänsä valintoi-
hin vaikuttamiseen, onnistumiseen hänelle tärkeissä asioissa sekä vuorovaikutukseen ja ar-
vostetuksi tulemiseen toisten ihmisten kanssa. Kun henkilö on itsemääräävä, hänellä on kyky 
itsenäiseen harkintaan, päätöksentekoon ja toimintaan. (Salmimies & Ruutu 2013, s. 189.) 
 
Järvinen (2008, 39 - 41) nostaa esiin työn hallinnan tunteen merkityksen ihmisen hyvinvoin-
nille ja tunteelle elämänhallinnasta. Työn hallinta vaikuttaa henkilön jaksamiseen ja työssä 
viihtymiseen. Järvisen mukaan hallinnan tunteen syntyminen on kiinni järjestyksestä, suun-
nitelmallisuudesta ja ennustettavuudesta. Tunne siitä, että henkilö voi vaikuttaa tilanteeseen 
tai tapahtumien kulkuun, tuo hallinnan tunnetta, jota vahvistavat kokemukset onnistumisesta 
ja oppimisesta. Hallinnan tunteen voi vaarantaa muun muassa se, että työntekijä ei tiedä 
tekeekö hän oikeita asioita tai kuuluvatko kyseiset työt hänelle tai se, että työ on yllättävien 
häiriöiden ja muutosten vuoksi ennakoimatonta. Siksi esihenkilön on tärkeää huolehtia töi-
den selkeästä järjestelystä ja tämä tulee huomioida myös, kun organisaatiossa tehdään muu-
toksia. Järvisen mukaan työntekijän työn hallinnan tunne vahvistuu, jos organisaatiossa 
kaikki tietävät yhteisen tavoitteen, omat ja toisten roolit sekä vastuut ja pelisäännöt. 
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Hallinnan tunnetta vahvistaa myös tunne siitä, ettei yksilö nujerru työtaakkansa alle. Siksi 
organisaation tulee tukea työntekijää rajaamaan töitään.  
 
2.3.8  Riittävien resurssien varmistaminen 
Työntekijöiden ja esihenkilöiden välisen keskustelun avulla voidaan jakaa työkuormaa ja 
varmistaa, ettei kenenkään työkuormasta muodostu kohtuuton. Organisaation tulee myös 
huolehtia riittävästä osaamisesta sekä siitä, että työntekijällä on tarvittaessa riittävän pätevä 
sijainen tai apu kuorman jakamiseen. Työntekijällä on paremmat mahdollisuudet jaksami-
seen ja hän pystyy antamaan itsestään enemmän työssä, mikäli hänellä on mahdollisuus käyt-
tää työyhteisön yhteisiä voimavaroja. Näin hänelle ei jää tunnetta, että hän olisi haasteiden 
kanssa yksin. (Järvinen 2008; Perkka-Jortikka 2002, s. 139.) 
 
Johdolla on haasteena tasapainottelu työntekijöiden määrän, työtilanteiden vaihtelemisen ja 
taloudellisten resurssien välillä. Johtamisen valmentaja Riitta Hyppänen (2015, s. 73) ehdot-
taakin johtoa luomaan niin sanotun perussysteemin tilanteisiin, joissa kaikki työntekijät ovat 
töissä. Tämän lisäksi on luotava varamiesjärjestelmä erilaisia poissaoloja varten. Jos yllä-
tyksiä kuitenkin tulee ja esimerkiksi useampia henkilöitä on poissa samanaikaisesti, tulee 
tätä varten olla varasuunnitelma, jotta töistä ja vaatimuksista on mahdollista selvitä. Hetkel-
liset nousut kysynnässä tai sesonkien aika on mahdollista ratkaista tekemällä ylitöitä tai ot-
tamalla vuokratyövoimaa. Esihenkilöiden on kuitenkin oltava hereillä resurssien riittävyy-
den kanssa ja varautua tarvittaessa rekrytointeihin. 
 
Työnkierto ja töiden sisällöllinen kehittäminen ovat lisänneet työn tekemisen mielekkyyttä 
sekä henkilöstön osaamista. Työnkierto on myös tuonut ymmärrystä työtovereiden rooleista 
ja vastuista. Asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen kokonaisuuteen kuuluvat nykyisin aina-
kin tietotekniikan osaaminen, uuden luomisen prosessit, toimivien ihmisten ajattelu ja koke-
mukset, erilaisten työvälineiden käyttö sekä informaatio ja sen tulkinnat. Ei riitä enää, että 
vain tiedetään asioita, vaan tietoa pitää myös pystyä soveltamaan eri tilanteissa jatkuvan 
muutoksen keskellä. (Perkka-Jortikka 2002, s. 141, 153.) 
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Osaamisen johtamisessa on ennen korostunut osaamisen hallinta. Nykyisin on koko henki-
lökunnan potentiaalin hyödyntämiseksi tärkeää oppimisen imun, innon ja motivaation löy-
täminen. Jatkuva muutos vaatii työelämässä mukana pysymiseksi osaamisen jatkuvaa kehit-
tämistä niin työntekijöiltä kuin yrityksiltäkin. Työelämässä syntyy jatkuvasti uusia ammat-
teja ja olemassa olevat tehtävät ja niissä vaadittava osaaminen laajentuvat. Osaamisen ja 
resurssien varmistamiseksi yritykset voivat sisällyttää oppimisen mukaan päivittäisessä työ-
elämässä esimerkiksi ottamalla palaverikäytäntöihin yhdessä oppimisen hetkiä, työyhtei-
sössä opitun jakamisen käytäntöjä, mentorointia sekä toisilta oppimista esimerkiksi tiimien 
ja organisaatioiden välillä. Lisäksi tulee muistaa aina muutosprojektien päätteeksi käydä läpi 
opit ja oivallukset. (Hyppänen 2018; Perkka-Jortikka 2002, s. 154.) 
 
2.3.9  Motivaatio ja työn imu 
Tunnettu liikkeenjohdon tutkija ja motivaatiotutkija Frederick Herzberg (1968, s. 91 ja 2005) 
on selvittänyt motivaatiotekijöitä jo 1950-luvulla. Hän eritteli Maslowin tarvehierarkiaan 
kuuluvia työn ulkoisia tekijöitä hygieniatekijöiksi, sillä ne eivät takaa hyvää työsuoritusta, 
mutta niillä on negatiivinen vaikutus tyytyväisyyteen, mikäli ne eivät ole kunnossa. Tällaisia 
tekijöitä ovat esimerkiksi työyhteisön ilmapiiri, menettelytavat ja hallinto sekä työpaikan 
varmuus (kuva 5). Työhön liittyviä tekijöitä Herzberg on kutsunut motivaatiotekijöiksi. 
Nämä hyvässä tapauksessa innostavat ja kannustavat hyvään työsuoritukseen, mutta niiden 
puuttuessa, työntekijä tekee mekaanisia työsuorituksia. Tällaisia tekijöitä ovat työn sisältö, 
työssä koetut saavutukset, saadut tunnustukset, kokemus vastuusta, tunne oppimisesta ja 
kasvamisesta ja uralla koetut etenemisen mahdollisuudet. Näiden tekijöiden varmistamiseksi 
riittävän tarkat tavoitteet sekä vastuiden ja roolien selkeys ovat tärkeitä (Hyppänen 2015, s. 
128 - 129). 
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Kuva 5 Työasenteisiin vaikuttavat tekijät (mukaillen Herzberg 1968, s. 90). 
 
Amerikkalainen tutkija William James (1892/1984, s. 125 - 138) on tehnyt tärkeitä havain-
toja motivaation vaikutuksesta suorituksiin. Jamesin mukaan hyvällä henkilöstöjohtamisella 
on vaikutusta motivaatiotasoon, sillä ilman suurempaa motivaatiota työntekijä pystyy hyö-
dyntämään vain 20 - 30 prosenttia omista kyvyistään. Kun työntekijä on hyvin motivoitunut, 
hän saattaa yltää jopa 80 - 90 prosentin suorituksiin. Näin ollen motivaatiotekijöiden osuus 
on jopa 60 prosenttia suorituksesta. Tätä vaikutussuhdetta on kuvannut Hyppänen (2015, s. 
130) kuvan 6 mukaisesti. 
 
Kuva 6  Henkilöstöjohtamisen vaikutus motivaatioon ja työsuorituksiin  
(Hyppänen 2015, s. 130). 
31 
 
Kuten jo aiemmin todettiin, esihenkilötyöllä ja esihenkilöosaamisella voidaan pitkälti vai-
kuttaa työntekijän motivaatiotekijöihin, joten ihmisten johtaminen on merkittävä liiketoi-
minnan menestystekijä (Hyppänen 2015, s. 130 - 131). Kun työntekijä kokee työpanoksensa 
edistävän yrityksen hyvinvointia ja kannattavuutta, hän kokee työnsä merkityksellisenä ja 
kokee itsensä hyödylliseksi ja arjen mielekkääksi. Pelkkä yrityksen liiketoiminnan kasvua 
ja voittoa tavoitteleva suunta ei riitä ylläpitämään työntekijän motivaatiota ja tällöin käytet-
tävissä oleva energia karkaa muualle. Energia kannattaa siis kohdistaa työntekijöiden, työn 
ja toimintakulttuurin kehittämiseen, jolloin työn merkityksellisyyden tunteen myötä on mah-
dollista saavuttaa myös hyviä tuloksia. (Pietikäinen 2019, s. 45.) 
 
Työntekijän saadessa työstään enemmän tyydytystä kuin turhautumisen tunteita, säilyy hä-
nen psyykkinen toimivuutensa ja hänellä on mahdollisuus suunnata energiaansa tarkoituk-
senmukaiseen toimintaan. Motivaatioon on mahdollisuus vaikuttaa henkilön itsesäätelyn li-
säksi useilla johtamisen keinoilla. Psykologi ja työnohjaaja Sirkku Ruutu sekä psykotera-
peutti ja työnohjaaja Raija Salmimies (2013, s. 188 - 189) ovat listanneet näitä johtamisen 
keinoja ja mainitsevat niiden joukossa motivaatiota kasvattavana seikkana selvät päämäärät, 
tavoitteet ja roolit.  
 
Ihmisten työmotivaatio muuttuu laidasta laitaan ja on erilainen eri viikkoina ja kuukausina. 
Työyhteisössä on hyvä korostaa sitä, että oli fiilis mikä tahansa, työt tulee hoitaa vastuulli-
sesti ja laadukkaasti. Jotta työntekijä voi tuntea itsensä motivoituneeksi työssä, se vaatii on-
nistumisen tunnetta ja sujuvuutta työssä. Siksi yhteistyön on toimittava ja työprosessien ol-
tava sujuvia. Edellytysten luomisessa yrityksen johdolla on tärkeä rooli. Kun työympäristö 
on sellainen, että se kannustaa ihmisiä tekemään parhaansa ja myönteisen tunnelman ylläpi-
täminen on mahdollista, asiakaskokemus on hyvä ja vaikutukset näkyvät yrityksen tulok-
sessa positiivisesti. (Järvinen 2020, s. 78 - 79 ja 102.) 
 
”Onnistuminen synnyttää työn imun.” On tärkeää, että esihenkilö ymmärtää, mistä syntyy 
työssä viihtyminen, työn ilo ja työmotivaatio. Järvinen (2020, s. 81) korostaa sitä, että kun 
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ihminen tuntee, että työt sujuvat tai että hän saa jotain merkityksellistä aikaan tai pääsee 
tavoitteeseen, tästä syntyy hyvän olon tunne. Onnistuminen tuottaa mielihyvää ja motivoi. 
Työmotivaation ylläpitämiseksi pitää työn luistaa ja onnistumisen tulee olla helppoa, jottei 
työntekijälle tule turhautunut olo, etteivät työhalut vähene eikä pahoinvointi heijastu kieltei-
sinä reaktioina työyhteisöön. Työssä suoriutumisen edellytykset ja puitteet tulee olla kun-
nossa ja tässä tärkeä rooli on tavoitteiden selkeydellä, vastuiden ja roolien sopimisella, töi-
den selkeällä organisoinnilla ja resurssoinnilla, sovituilla pelisäännöillä sekä toimivilla pa-
laverikäytännöillä.  
 
2.3.10  Esihenkilön rooli 
Organisaatiopsykologi Pekka Järvinen (2018) muistuttaa, että esihenkilö ei saisi aliarvioida 
oman roolinsa merkitystä työyhteisössä. Kyse on henkilöstön ja kokonaisuuden kannalta tär-
keästä tehtävästä esimerkiksi organisoijana, tsemppaajana, tasapuolisuuden varmistajana ja 
muutenkin työskentely-ympäristöstä ja -edellytyksistä huolehtijana. Myös Aura ja kumppa-
nit (2018, s. 61) ovat tutkimuksessaan todenneet, että esihenkilötoiminnan taso vaikuttaa 
yrityksen toiminnassa hyvin laajalti, mutta erityisesti sen vaikutus näkyy henkilöstön moti-
vaatiossa ja työyhteisön ilmapiirin kannustavuudessa. He ovat lisäksi tuoneet esille sen, että 
tutkimusten mukaan esihenkilötyöhön lisätyt aikaresurssit vaikuttavat positiivisesti sekä mo-
tivaatioon että henkilöstön osaamiseen. 
 
Esihenkilöiden tulee yhdessä johdon kanssa laatia organisaatiolle yhteiset toimintatavat, pe-
lisäännöt ja sujuvat prosessit. Esihenkilöiden tulee ponnistella yhdessä samaan päämäärään 
strategian ja muutosten toteuttamiseksi. (Järvinen 2020, s. 203.) Jatkuvan uudistumisen tar-
peen vuoksi, koko henkilöstön tulee yhteisohjautua verkostona ja tehdä aitoa yhteistyötä. On 
myös syytä havainnoida, miten henkilöstö toimii, kun johdon edustajat eivät ole paikalla, 
sillä tämä kertoo yrityksen todellisesta kulttuurista. (Järvinen P.T. 2018b.) 
 
Tiimit eivät siis voi täysin itseohjautua, vaan esihenkilöiden tulee korostaa ja tukea työnte-
kijöiden vastuunottoa ja koko tiimin itsenäistä toimintaa. Kun vastuut ovat selkeät ja tiimien 
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väliset rajapinnat selvät, on tiimin itseohjautuminen helpompaa. Näin henkilöstö on vähem-
män riippuvaista esihenkilöistä. Esihenkilön tulee kuitenkin korostaa tiimille jatkuvasti yh-
teistä päämäärää, jotta yhteinen suunta ja tavoitteet pysyvät tiimillä selkeinä eikä hairahduta 
tekemään sitä, mitä tiimin yksittäiset jäsenet arvelevat tärkeäksi. Esihenkilön tulee myös 
puuttua siihen, jos tiimin sisällä alkaa syntyä sisäisiä ristiriitoja. Esihenkilön tehtävänä on 
siis luoda toiminnalle puitteet ja pelisäännöt, joiden sisällä tiimin on mahdollista tehdä itse-
näistä työtä. Päämäärää, pelisääntöjä, rooleja ja vastuita on syytä kerrata, etteivät ne unohdu. 
Lisäksi esihenkilön tulee valvoa, kuinka tavoitteet saavutetaan ja että työskentely on lakien, 
ohjeiden, laatukriteerien ja pelisääntöjen mukaista. (Järvinen 2020, s. 66 - 70 ja 139.) 
 
Yrityksissä harvoin ajatellaan sitä, että vaikka esihenkilö tekisi suorittavaa työtä yötä päivää, 
hän ei voi sillä paikata muun työyhteisön johtamattomuudesta seuraavaa sähläämistä ja huo-
noa motivaatiota. Henkilöstölle on hyvä kertoa, mitä esihenkilöiden työhön kuuluu silloin 
kun he ovat poissa työmaalta ja osallistuvat palavereihin ja johtoryhmiin. Esihenkilötyötä 
avaamalla henkilöstöllä on mahdollisuus ymmärtää, mitä merkitystä esihenkilön tekemällä 
työllä on työyhteisöön ja organisaation toimivuuteen. Organisaatiolle on siis syytä avata 
myös esihenkilön vastuita ja roolia. (Järvinen 2020, s. 58.) 
 
Kirjalliset toimenkuvat ovat hyvä keino kuvata eri työntekijöiden tehtäviä ja vastuita pää-
piirteittäin. Toimenkuvien ei ole välttämätöntä olla julkisia kaikille, mutta niistä voidaan 
tehdä tehtäväkohtaiset geneeriset toimenkuvat, joita on voitu tarkentaa työnantajan ja työn-
tekijän väliseen henkilökohtaiseen toimenkuvaan. Tarkemmat tavoitteet esihenkilö sopii 
henkilön kanssa kahdestaan esimerkiksi kehityskeskustelussa. Nämä voivat jäädä osittain 
heidän välisekseen tiedoksi, mutta olisi hyvä, että tiimitasolla olisi tieto siitä, mikä on ke-
nenkin ykkösprioriteetti kunakin vuonna. Näin voidaan samalla tukea yrityksen tavoitteen 
ja strategian viestintää ja osallistamista sen toteuttamiseen. (Hyppänen 2015, 73.) 
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2.3.11  Muutosjohtaminen vastuiden ja roolien vaihtuessa 
Juuti ja Vuorela (2015, s. 77) muistuttavat, että kun työyhteisöä kehitetään, tulee muistaa 
ottaa ihmiset mukaan kehittämiseen ja mahdollistaa avoin ja luottamuksellinen vuorovaiku-
tus. On myös hyvä, että eri näkökulmia saadaan esiin ja hyväksytään erilaisten näkökulmien 
ristiriitaisuus. Kun organisaatiossa viedään läpi erilaisia kehityshankkeita, tulee johdon huo-
mioida henkilöstön tarpeet. Järvinen (2020, s. 97) muistuttaa, että ihmistä ohjaa itsemäärää-
mispyrkimys. Ihminen haluaa itse määrätä itsestään ja toimia omalla tavallaan. Siksi ihmi-
nen vastustaa, mikäli häntä yritetään vain ohjailla. Järvisen mukaan tämä unohtuu välillä 
esihenkilöiltä. Heidän tulee muistaa kuunnella työntekijöiden näkemyksiä ja välttää sanelua. 
Muutoksen läpiviennin onnistumisen todennäköisyys kasvaa esimerkiksi huomioimalla it-
semääräämisen teorian mukaiset inhimilliset tarpeet (autonomia, kompetenssi, sosiaalinen 
liittyminen) (Salmimies & Ruutu 2013, s. 190).  
 
Yrityksen johdon tulee selittää organisaatiolle, miksi muutos on tarpeen. Suositeltavaa on, 
että johto lähtee suunnittelemaan muutosta ja sen läpivientiä henkilöstön ja eri toimintojen 
kanssa. Muutos saattaa nostaa työntekijöissä esiin pelkoa ja hämmennystä. Esihenkilöiden 
tulee tukea henkilöstä näissä tunnetiloissa ja käydä selkeästi läpi muutosta ja sen seurauksia. 
Muutosvastarintaa saattaa esiintyä esimerkiksi siitä syystä, että muutos tapahtuu liiallisen 
pakottamisen tilanteessa. Muun muassa uudet toimenkuvat, uusi organisaatio, useat uudet 
työntekijät tai irtisanomiset luovat tällaisen tilanteen. Siksi nopea reagointi ja työyhteisön 
tukeminen johdon suunnalta on tärkeää. (Perkka-Jortikka 2002, s. 152.) 
 
Kun esihenkilö rohkaisee työyhteisöä laatimaan itse omat pelisääntönsä, ratkaisemaan on-
gelmia ja arvioimaan työyhteisön omaa toimintaa, sitoutuu organisaatio toimintansa kehit-
tämiseen paremmin kuin esihenkilön tiukassa ohjauksessa. Organisaatio tulee siis osallistaa 
myös muutoksiin keskustellen ja yhdessä ratkaisuja valmistellen, jottei henkilöstö lähde vas-
tustamaan liian pitkälle valmisteltuja muutoksia, jotka vain ilmoitetaan heille. Tähän autta-
vat esimerkiksi valmentavan johtamisen käytännöt, joissa esihenkilö hyödyntää työntekijöi-
den osaamista ja luovuutta. Tämä lisää työntekijöiden oma-aloitteisuutta, itsearvostusta sekä 
sisäistä motivaatiota ja yhdessä tekemisen tunnetta. (Järvinen 2020, s. 97.) 
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Erilaisissa muutostilanteissa työntekijöiden työn sisältöön saattaa tulla muutoksia ja kuten 
Hyppänen (2015, s. 219) mainitsee, usein työtehtävät lisääntyvät tai tulevat aiempaa vaati-
vammiksi. Tällöin esihenkilön tulee huolehtia töiden resurssoinnista ja uudelleenorganisoin-
nista. Organisaatiomuutoksissa tulevat usein mukaan myös tietotekniset muutokset, kun ta-
pahtuu esimerkiksi yritysfuusioita, ulkoistamisia ja verkottumista. Kun työn sisältö muuttuu 
esimerkiksi uuden toimintaprosessin tai tietojärjestelmän myötä, työn tekeminen on alussa 
hitaampaa ja työn sujuvuus kärsii. On tärkeää, että työyhteisössä on tällöin henkilöitä, joiden 
puoleen kääntyä resurssipulassa tai tietokoneohjelmaan liittyvissä haasteissa. (Hyppänen 
2015, s. 219; Perkka-Jortikka 2002, s. 155.) 
 
Työtehtäviin voi tulla muutoksia myös silloin, kun tehtäviä keskitetään tai ulkoistetaan tai 
vaihtoehtoisesti toimintatapoja muutetaan liiketoiminnallisten tarpeiden vuoksi. Henkilöitä 
saattaa lähteä työyhteisöstä tai organisaatiorakenteeseen tehdään muutoksia. Näissä tilan-
teissa on tärkeää mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kertoa henkilöstölle, miten muutok-
set tulevat vaikuttamaan heidän vastuihinsa ja rooleihinsa. Kun henkilöstöllä on mielikuva 
siitä, mitä muutoksella tullaan saavuttamaan, miten se heihin vaikuttaa, heidän on helpompi 
hyväksyä muutos ja lähteä mukaan sen toteuttamisen suunnitteluun, eteenpäin vientiin sekä 
itsensä kehittämiseen muutoksen edistämiseksi. (Hyppänen 2015, s. 219 - 221.) 
 
Muutostilanteiden johtamisessa kommunikointi, vuorovaikutus ja yhdessä tekeminen ovat 
erityisasemassa. Perkka-Jortikka (2002, s. 138.) suosittelee erityisesti organisaatiomuutok-
sissa soveltamaan osaamisen johtamisen ja tiedon ja tietämyksen hallinnan periaatteita, jotta 
voidaan optimoida tiedonkulun määrää ja laatua, ehkäistä tietoähkyä ja tiedonpuutetta sekä 
vastata informaation käytön ja käsittelyn muuttuviin osaamistarpeisiin. Myös Perkka-Jor-
tikka korostaa, että muutoksen läpiviennissä yhteistyö eri henkilöstöryhmien kanssa yrityk-
sen eri toiminnoissa ja tasoilla on tarpeellista. 
 
36 
2.4  Vastuiden ja roolien kuvaamistapoja 
Uuden henkilön perehdytyksessä työntekijälle tulee kertoa, miksi kyseistä työtä tehdään ja 
miten työ liittyy yrityksen toimintaan ja strategiaan (Juuti & Vuorela 2015, s. 65). Perehdy-
tystä on mahdollista tukea avaamalla yrityksen toimintaa esimerkiksi organisaatiokaavioi-
den, vastuumatriisien, prosessikarttojen ja prosessikuvausten avulla, jolloin kokonaisuus, 
vastuut ja oma rooli on helpompi mieltää. 
 
Vastuiden ja roolien kuvaamismahdollisuuksia ja erilaisia tapoja on paljon. Seuraavassa on 
esitelty joitain toisistaan poikkeavia malleja, joiden käyttöä suositellaan organisaatioille. 
 
2.4.1  Työsopimukset 
Työsopimus on työnantajan ja työntekijän välinen lakisääteinen molempia osapuolia sitova 
vapaamuotoinen sopimus, johon kirjataan työnteon keskeiset ehdot. Työsopimukseen kirja-
taan muiden tietojen ohella työntekijän pääasialliset työtehtävät, perusteet palkan ja muun 
korvauksen määräytymiselle, työsuhteen kesto, noudatettava työaika, työntekopaikka tai sel-
vitys periaatteista, joiden mukaan työntekijä työskentelee eri työkohteissa tai voi määritellä 
oman työpaikkansa sekä ajankohdat, joina työnantaja voi teettää työtä ilman työntekijän eril-
listä suostumusta. Mikäli edellä mainittuihin asioihin tulee muutosta, tulee työnantajan antaa 
siitä työntekijälle kirjallisen selvitys mahdollisimman pian. (Finlex 2001, luku 2 4. §.)  
 
Työsopimuksessa siis sovitaan työsuhteen ja työn tekemisen ehdot. Työsopimus tulee tehdä 
ennen työsuhteen alkua. Samalla kun työsuhde syntyy, ovat työntekijä ja työnantaja myös 
sitoutuneet laeissa ja työehtosopimuksessa määriteltyihin vähimmäisehtoihin. Työntekijä si-
toutuu työsopimuksen tehdessään siihen, että hän tekee työnantajalle sopimuksen mukaista 
työtä ja saa siitä vastineeksi sopimuksen mukaista palkkaa ja mahdollisia muita etuja. Kun 
työsopimukseen on määritelty pääasialliset työtehtävät, vältytään siltä, että työntekijälle 
määrätään myös sellaisia työtehtäviä, joihin häntä ei ole palkattu. Mikäli sopimusta ei ole, 
ei voida näyttää, mitä työtehtävistä on sovittu. (Ammattiliitto Pro n.d.; Työelämään.fi n.d.) 
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2.4.1  Toimenkuvat 
Toimeen liittyvistä tehtävistä ja vastuista on hyvä tehdä toimenkuvaus. Vastuut ja roolit sel-
viävät tavanomaisista toimenkuvista, mutta ne jäävät usein työntekijän ja työnantajan väli-
siksi. Toimenkuvia voidaan avata koko organisaatiolle geneerisellä tasolla eli siten, että esi-
merkiksi asiakaspalvelukoordinaattorin toimenkuva on kirjattu auki, mutta yksittäisen hen-
kilön tarkat tehtävät ja vastuut eivät ole siihen eriteltyinä. Geneeriset toimenkuvat lisäävät 
organisaation vastuiden ja roolein läpinäkyvyyttä. Tehtävästä ja sen sisällöstä päättävillä ja 
sitä kuvaavilla henkilöillä tulee olla täysi ymmärrys kyseisestä tehtävästä ja heidän pitää 
osallistua pitkäjänteisesti työskentelyyn siinä ympäristössä, jossa kyseistä työtä tehdään. 
Näin on mahdollista avata organisaatiolle, mitä kyseinen tehtävä pitää sisällään. Japanilai-
sessa johtamisfilosofiassa leanissa todellista työnteon paikkaa ja työtapaa kutsutaan nimellä 
Gemba. Esihenkilöllä ja johdolla tulee olla Gembasta ymmärrys, jotta voi tehdä siihen liit-
tyviä päätöksiä ja jotta voi onnistuneesti kuvata siihen liittyviä tehtäviä ja vastuita. (Nyman, 
Tikka & Turunen 2021, luku 4; Vienola 2020.)  
 
Kirjalliset toimenkuvat voivat Hyppäsen (2007, s. 72) mukaan selkeyttää organisaation pe-
rustehtävää. Niissä voidaan kuvata jokaisen työntekijän tehtävät ja vastuut. Johdon käyttäy-
tymistieteilijä J.W. Reddin (2000, s. 27) tuo esille, että toimenkuvauksen tärkein tehtävä on 
kuvata kyseisen toimen merkitys organisaation kannalta. Hänen mukaansa toimenkuvaus 
tulisi laatia sellaiseksi, että sillä voidaan kattaa useampi käyttötarkoitus sen sijaan, että teh-
täisiin erilliset toimenkuvaukset toimen täsmentämiseen, toimenluokitukseen, tavoitejohta-
miseen ja suoritusarviointiin. 
 
Reddin (2000, s. 41 - 42) on huomauttanut, että toimenkuvaukset vievät helposti huomion 
työntekijän panoksiin ja käyttäytymiseen, joten niillä on usein negatiivinen vaikutus. Hänen 
mukaansa tavanomaiset pitkät panos- ja käyttäytymisvaatimusten (valvoo, ylläpitää, organi-
soi, suunnittelee) mukaan laaditut toimenkuvaukset eivät ole käyttökelpoisia toiminnan oh-
jaajia eikä niitä voida käyttää liikkeenjohdollisen tehokkuuden parantamiseen. Toimenku-
vissa tulisi siis keskittyä panosalueiden sijaan tehokkuusalueisiin. 
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Ammattiliitto Pron työympäristöasiantuntija Tarja Korkalaisen (2017) mukaan toimenkuva 
on syytä pitää ajan tasalla. Hän pitää toimenkuvaa parhaimmillaan erittäin hyvänä suojana 
ylikuormittumista vastaan, sillä sen kunnossa ollessa henkilö itse tietää, mitkä työt ja tehtä-
vät hänelle kuuluvat, ja mitkä työt kuuluvat jollekulle muulle. Hyppänen (2015, s. 73) muis-
tuttaa, että esihenkilön tulee kuitenkin huolehtia myös siitä, että työntekijällä ja hänen sijai-
sellaan on todellisuudessa valta tehdä tarvittavat päätökset. Esihenkilön tulee linjata, mistä 
asioista kukin voi tehdä päätöksiä erilaisissa tilanteissa, mihin asioihin otetaan kantaa yh-
dessä ja mitkä päätökset tekee esihenkilö tai hänen esihenkilönsä. Toimenkuvan tulee siis 
olla linjassa vastuiden ja valtuuksien kanssa. 
 
2.4.2  Organisaatiokaaviot 
Organisaatiokaavioiden avulla yrityksessä on mahdollista visuaalisesti ja graafisesti kuvata 
yrityksen sisäistä rakennetta sekä henkilöitä tai asemaa yrityksessä. Organisaatiokaaviot teh-
dään yleisesti hierarkkisina kuvauksina, jotka muodostuvat ruuduista, muodoista tai valoku-
vista. Organisaatiokaavioihin voidaan myös sisällyttää esimerkiksi yhteystietoja. Organisaa-
tion sisäistä rakennetta kuvattaessa organisaatiokaaviosta selviää, kuka on kenenkin esihen-
kilö ja millaisiin osiin organisaatio jakaantuu sekä miten eri toiminnot liittyvät toisiinsa. 
(Microsoft 365 Team 2019.) 
 
Työntekijöiden on helpompi yhdistää nimiä ja kasvoja eri rooleihin ja vastuualueisiin, kun 
ne on kuvattu organisaatiokaavioon. Kuvaukset auttavat myös selvittämään, kuka on oikea 
yhteyshenkilö milloinkin ja kenelle mistäkin asiasta tulee raportoida. Organisaatiokaaviot 
selventävät vastuualueita ja rooleja. Niistä on myös helppo laskea tiimien ja toimintojen 
henkilöstömäärät. (Microsoft 365 Team 2019.) 
 
Organisaatiokaavioita voidaan laatia useista eri lähtökohdista ja erilaisilla kuvaustavoilla. 
Valittu kuvaustapa riippuu siitä, kenelle ja mihin tarkoitukseen kuvausta tehdään ja myös 
siitä, millainen organisaatio on kyseessä. Esimerkkejä erilaisista organisaatiokaavioista ovat 
toimintoihin perustuva hierarkia (kuva 7) ja rakenteellinen tai horisontaalinen 
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organisaatiokaavio, divisioonatason organisaatiokaavio tai matriisikaavio. Kaavioiden sisäl-
töä ja eri tiimeihin jakautumista voidaan havainnollista esimerkiksi värein. (Microsoft 365 
Team 2019; Economy-Pedia 2021.) 
 
Kuva 7 Esimerkki hierarkkisesta organisaatiokaaviosta (Microsoft 365 Team 2019). 
 
Työkaluja ja sovelluksia organisaatiokaavioiden laatimiseen on tarjolla paljon. Ihan perus 
sovelluksilla saa havainnollistettua organisaation rakennetta. Useista ohjelmista löytyy val-
miita pohjia erilaisille organisaatiokaavioille ja kaavioihin voidaan lisätä tarpeen mukaan 
erilaisia elementtejä ja ulottuvuuksia. (Microsoft 365 Team 2019; Economy-Pedia 2021.) 
 
2.4.3  Rooli- ja vastuumatriisit 
Rooli- ja vastuumatriisilla voidaan kuvata pienten organisaatioiden vastuunjakoa, mutta niitä 
käytetään usein etenkin prosessien kuvausten yhteydessä tarkemman vastuunjaon kuvaami-
seen. Vastuumatriisi on yksinkertainen tapa varmistaa, että organisaatiossa henkilöstö tietää 
omat ja muiden vastuut. Samalla voidaan kuvata kunkin roolin tehtävät ja kumppanit näiden 
tehtävien suorittamiseen. Rooli- ja vastuumatriisi voi olla taulukko tehtävistä ja niihin 
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liittyvistä rooleista. Sen avulla on helppo dokumentoida kuka vastaa mistäkin. Kuvauksen 
yhteydessä on varmistettava, että kullakin tehtävällä on vain yksi vastaava ja vähintään yksi 
vastuullinen henkilö eli tehtävään osallistuva. (Hautanen 2018.) Vaihtoehtoisesti kokonai-
suudesta vastaava merkitään kuvan 8 mukaisesti vastuumatriisiin rastilla x ja varahenkilö tai 
muut osallistuvat suluissa olevalla rastilla (x). 
 
 
kuva 8  Esimerkki vastuumatriisista (Saint-Gobain Finland Oy 2020). 
 
Valmentaja Jutta Hautanen (2018) korostaa kuitenkin, että kuvaamisen ohella on hyvin tär-
keää, että asiasisältö kommunikoidaan henkilöstön kanssa. Pelkkä kuvaaminen ei tässäkään 
tapauksessa riitä. Hautanen myös muistuttaa, että vastuut on hyvä miettiä roolien kautta, 
etteivät asiat muutu liikaa henkilöriippuvaisiksi. 
 
2.4.4  Vastuutusjärjestelmä 
Toimitusjohtaja Tuomas Koljonen (Koljonen, Tukiainen, Valo & Vilkki 2019) esittelee kir-
jassaan Vastuutusjärjestelmä: Paremman johtamisen käsikirja, oman yrityksensä käyttöön 
kehittämänsä toimintamallin, jolla voidaan varmistaa, että vastuut ovat selvät koko organi-
saatiolle sekä sen erillisille toiminnoille. Hänen mukaansa vastuutusjärjestelmä (englanniksi 
responsibility management system) auttaa hahmottamaan kokonaisuuden ja toimii 
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ratkaisuna epäselville vastuille, varajärjestelyille, asioiden omistajuudelle, toiminnan kehit-
tämiselle sekä hiljaisen tiedon hallinnan haasteille. Sen myötä organisaation tehokkuus pa-
ranee ja ihmisten osaaminen ja työaika on paremmin organisaation käytössä. 
 
Koljosen (Koljonen et al. 2019) luoma vastuutusjärjestelmä on käytännössä listaus eri toi-
mintojen vastuualueista, vastuuhenkilöistä sekä heidän varamiehistään (kuva 9). Se on siis 
organisaatiokaavioon verrattuna paljon tarkempi ja siihen kirjataan kaikki mitä organisaa-
tiossa tehdään, olisi pitänyt tehdä tai halutaan tehtävän. 
 
 
Kuva 9 Vastuutusjärjestelmän ote (mukaillen Koljonen et al. 2019, s. 237, s. 244). 
 
Vastuutusjärjestelmässä on tarkoitus hyödyntää henkilöiden vahvuuksia ja samalla väistää 
heikkouksia. Järjestelmä on avoin ja Koljosen ja kumppaneiden (2019) mukaan se parantaa 
ihmisten suoraa kommunikaatiota. Lisäksi se, että jokaiseen tehtävään on nimetty 
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vastuuhenkilön lisäksi myös varahenkilöt, varmistaa etteivät asiat ole yhden henkilön ta-
kana, vaan niissä on aina joku opettelemassa uudeksi päävastuulliseksi. Vastuutusjärjestel-
män ylläpitoon on rakennettu Imperaren tarjoama sovellus, jossa vastuita on mahdollista 
ylläpitää sähköisessä muodossa.  
 
2.4.5  Valta-alueet  
W.J. Reddin (2000, s. 136) haastaa Koljosen (Koljonen et al. 2019) vastuutusjärjestelmän 
tyyppiset vastuukartoitukset ja niiden seurauksena syntyvät matriisit, joissa on toimet yh-
dellä akselilla ja vastuut toisella. Sen sijaan hän kehottaa organisaatioita määrittelemään tär-
keimmät valta-alueet eli päätöksentekoalueet eri henkilöstöfunktioille. 
 
Jotta työroolien selvittäminen olisi riittävän kattavaa, tulee vastuiden ja mittausalueiden li-
säksi määritellä myös selvät valta-alueet. Vastuiden ja vallan tulee vastata toisiaan. Valta 
kertoo, minkälaisista muutoksista kyseisessä toimessa voi päättää. Tämän lisäksi valta-alu-
een yhteydessä on määriteltävä oikeuksien rajat, kuten kustannukset, henkilövaikutukset, 
millä organisaation tasoilla ja osastoilla valta-alue pätee. Päätöksenteko-oikeuttakin voidaan 
täsmentää esimerkiksi erilaisilla tarkenteilla, kuten ”neuvoteltuaan ensin…” tai ”jonka jäl-
keen informoi…” tai ”budjetin rajoissa…” (Reddin 2000, s. 123, 129 - 131.) Reddin (2000, 
s. 137 - 138) luokittelee valta-alueita tarkentavia valtatoteamuksia taulukossa 1 esitettävän 
luettelon mukaisesti. 
  
43 
Taulukko 1: Valtatoteamukset (Reddin 2000, s. 138 - 138) 
- välineet - materiaali - pääomakulut 
- käyttökulut - maksujen hyväksyminen - luottamuksellisuus 
- henkilövalinta/tyyppi/taso - varat - tilankäyttö 
- organisaatiorakenne - töiden uudelleenjärjestely - oman ajan käyttö 
- muiden ajan käyttö - laitteiden hankinta - laitteiden käyttö 
- standardien muuttaminen - palkkatasot - henkilöstö lisäys/vähennys 
- suhteet ulospäin - asiakaskontaktit - uudistukset 
- rekisterit - hinnoittelu - markkinointi 
- uudet tuotteet - suuri yleisö - julkishallinto 
- omat panokset - omat aikaansaannokset - muiden aikaansaannokset 
- rahankäyttö - informaation hankinta - informaation tuottaminen 
- tekniset apuvälineet   
 
 
Esimerkkinä valtatoteamuksista Reddin (2000, s. 138) mainitsee muun muassa seuraavia: 
- Päättää kaikista huolto- ja korjauskustannuksista… 
- Päättää mainosbudjetin käytöstä… 
- Päättää oikeustoimenpiteiden aloittamisesta… 
- Päättää organisaation rakenteesta… 
 
Reddin (2000, s. 139) kehottaa pitämään valta-alueiden listaukset maltillisen pituisina, jotta 
tärkeimmät asiat korostuisivat. Hän antaa esimerkkejä henkilöstöasioihin liittyvistä valta-
alueista: 
- Päättää henkilökunnan määrän lisäämisestä tai vähentämisestä seuraavissa ra-
joissa… 
- Päättää ylennyksistä. 
- Päättää palkoista. 
- Päättää aikaansaannoksista, mittausalueista ja vallasta. 
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Valtaan liittyy haasteita, kuten se, että vallasta ei ole yhdessä sovittu, sitä ei ole täsmennetty 
tai ymmärretty, sitä ei ole riittävästi tai sitä ei käytetä, sitä ei pidetä korrektina keskustelun-
aiheena tai siitä keskustelemiseen tai siitä päättämiseen ei haluta käyttää aikaa. Kun organi-
saatiossa käsitellään valtaan liittyviä asioita avoimesti ja niistä keskustellaan yhdessä, tämä 
edesauttaa organisaatiota erilaisten roolien määrittelyn selkeyttämisessä. (Reddin 2000, s. 
141.) 
 
2.4.6  Prosessikuvaukset 
Yksi tapa kuvata vastuita ja rooleja, on kuvata yrityksen prosesseja ja työnkulkuja prosessi-
kuvauksin. Prosesseja on mahdollista käyttää organisaatiossa tukemassa ohjausta, tunnistet-
taessa resurssitarpeita, kehitettäessä palveluita, mitattaessa tuloksia, selvitettäessä ongelma-
tilanteita sekä muutosjohtamisen välineenä. Ne voivat toimia organisaatiossa mallina tehdä 
erilaisia asioita, koska prosessi koostuu joukosta loogisesti toisiinsa liittyviä toimintoja sekä 
resursseista, joita tarvitaan toimintojen toteuttamiseen. Prosessien kuvaamisesta saadaan 
apua liitetoiminnan tehostamiseen, vastuiden ja roolien selkeyteen sekä eri toimintojen raja-
pintojen hahmottamiseen. Prosessikuvaukset kertovat yhteistyöstä, toiminnasta ja toimin-
noista. Prosessikuvaus on visuaalinen tapa kertoa, kuka tekee ja mitä tekee. Roolin suorittaja 
voi olla henkilö eli hänen tehtävänimikkeensä tai toiminto (esimerkiksi laboratorio). Proses-
sin vaiheissa kuvataan mitä tehdään ja uimaradalla kuka tekee. Asiantuntijaorganisaatiossa 
prosessikuvauksessa riittää tieto prosessin vastuunjaosta, mutta esimerkiksi laboratoriotyös-
kentelyyn liittyvässä prosessikuvauksessa tulee olla tarkkoja ohjeita siihen, miten eri työvai-
heita suoritetaan. (Arter 2020, s. 10 ja 13.) 
 
Prosessien kuvaaminen tarkoittaa lisäarvoa tuottavien tehtävien ja näihin tehtäviin liittyvien 
informaatio- ja materiaalivirtojen tunnistusta ja mallinnusta. Prosessin kuvaaminen aloite-
taan tunnistamalla prosessin alkupisteet ja loppupisteet. Tämän jälkeen tulee löytää proses-
sin rajapinnat, lisäarvo, osatehtävät sekä prosessiin liittyvät resurssit. Prosessien muodosta-
maa kokonaisuutta voidaan kuvata prosessikartan avulla. (Martinsuo & Blomqvist 2010, s. 
9.)  
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Prosessikuvauksessa tuodaan esiin prosessin kokonaisuuden hahmottamisen kannalta tär-
keimmät toiminnot ja määrittelyt. Prosessikuvauksessa esitetään prosessin resursseja, mene-
telmiä ja työkaluja, konteksti, tehtävien keskinäinen riippuvuus, rajapinnat toisten prosessien 
kanssa sekä vastuut ja roolit tehtävien suorittamiseen. Kun kuvataan prosessien nykytilaa, 
on mahdollista edetä prosessin alusta sen loppuun siten, että seurataan lisäarvoa tuottavia 
toimintoja ja tieto- ja materiaalivirtoja sellaisenaan kuin ne kyseisellä hetkellä toteutuvat. 
Mikäli prosessia ei tarvitse toteuttaa aina täysin samalla tavalla, ei prosessikuvausta tarvitse 
tehdä kovin yksityiskohtaisesti, sillä vaihekohtaiset tehtävälistaukset ovat yleensä riittävät. 
(Martinsuo & Blomqvist 2010, s. 10 - 11; Laamanen & Tinnilä 2009, s. 123 - 124.) 
 
Martinsuo ja Blomqvist (2010, 11) nostavat esiin neljä yleisesti käytettyä toisistaan poikkea-
vaa prosessien kuvaustapaa: vuokaavion, tehtävämatriisin, uimaratakaavion sekä prosessin 
sanallisen ohjeistamisen. Vuokaavioissa ja uimaratakaavioissa käytetään yleisesti käytössä 
olevia merkintätapoja (kuva 10).  
 
      
 
Kuva 10 Esimerkit vuokaaviona ja uimaratakaaviona esitetystä prosessin tai osaproses-
sin kuvauksista (Martinsuo & Blomqvist 2010, s. 12). 
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Prosesseja kuvattaessa tulee päättää, halutaanko kuvata nykytilannetta vai kuvataanko tavoi-
teprosessia. Nykytilanteen kuvauksessa kaikki toimintamallit eivät ole välttämättä optimaa-
lisesti toteutettuja, mutta kuvaus toimii hyvänä lähtökohtana toiminnan kehittämiselle. Ke-
hittämistarpeita on helppo etsiä yhdessä henkilöstön kanssa, kun koko organisaatio osallis-
tuu prosessien kuvaamiseen. Mikäli sen sijaan halutaan kuvata tavoiteprosessia, tulee var-
mistaa, että prosessi on yksinkertainen ja toteuttamiskelpoinen. (Martinsuo & Blomqvist 
2010, s. 13.) 
 
Prosessien kuvaamisen ja analysoinnin avulla voidaan tunnistaa parannustarpeita. Voidaan 
esimerkiksi havaita eri rooleilta edellytettyjä taitoja ja osaamistarpeita, joita ei ole aikaisem-
min tunnistettu. Myös prosessin omistajan ja linjaesihenkilöiden yhteistyösuhteiden toimi-
vuus tai toimimattomuus voi tulla prosessikuvauksen kautta paremmin esille. Yksi hyvin 
usein vastaan tuleva havainto on prosessin yksinkertaistamistarve. Prosessikuvausten myötä 
saatetaan myös onnistua kehittämään henkilöstön tehtävänkuvaa ja laajentamaan vastuualu-
etta motivaation lisäämiseksi. Kuvattuja työketjuja on helpompi kehittää ja prosessien pa-
rissa työskentelevien henkilöiden perehdytys on yksinkertaisempaa kuvausten avulla. Pro-
sessikuvauksista on mahdollista tarkistaa, mitä on sovittu, kenen vastuulla mikäkin on ja 
mitä on tarkoitettu milloinkin tehtäväksi. (Arter 2020, s. 11 ja 15.) 
 
2.5  Teoriasta käytäntöön 
Henkilöstötuottavuuden ja toimivan työyhteisön takana ovat monen tekijän kanssa myös sel-
keät vastuut ja roolit organisaatiossa. Organisaation panostus vastuiden ja roolien kuvaami-
seen näkyy toiminnan läpinäkyvyytenä ja johdonmukaisuutena ja vaikuttaa yrityksen toi-
minnan tehokkuuteen ja sitä kautta myös tuottavuuteen.  
 
Vastuiden ja roolien kuvaamistapoja on useita erilaisia ja ne palvelevat eri tarpeita. Osa ku-
vaamistavoista sopii joihinkin yrityksiin, osa taas toisiin. Yrityksen kannattaa miettiä, mitkä 
kuvaamistavat sopivat sen käyttöön. Kuvaukset kannattaa koota helposti saavutettavaan 
paikkaan, josta ne ovat henkilöstön ja perehdyttäjien käytettävissä tarpeen mukaan.  
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3  Muutosjohtaminen ICT-projekteissa 
Muutosjohtamisen mukaan ottaminen erilaisissa kehitysprojekteissa on osoittautunut tärke-
äksi valinnaksi. Sen avulla on mahdollista valmistella organisaatiota tulevaan muutokseen 
ja varmistaa organisaation kyvykkyys muutokseen. Muutosjohtamisen avulla voidaan pitää 
huoli, että kehitystyö ei valu hukkaan vain siksi, että esimerkiksi muutoksen aikainen vies-
tintä, osallistaminen tai muutoksen jalkauttaminen laiminlyötäisiin. 
 
Tässä luvussa käydään läpi lyhyesti muutosjohtamisen teoriaa. Sen lisäksi käsitellään muu-
tosjohtamista ICT-projekteissa sekä yritysten kokemuksia ICT-projektien haasteista ja me-
nestyksekkäästä toteuttamisesta. 
 
3.1  Onnistuneen muutoksen elementit 
Psykoterapeutti ja työnohjaaja Raija Salmimies sekä psykologi ja työnohjaaja Sirkku Ruutu 
(2013, s. 178) kuvaavat muutosta prosessiksi, joka etenee vaiheittain. He korostavat, että 
muutos edellyttää ajattelun, toiminnan, tahdon ja tunteiden uudelleen suuntaamista. On vält-
tämätöntä, että työntekijä käy läpi useita prosesseja, jotka liittyvät ajatteluun, tunteisiin, ko-
kemukseen ja tekemiseen, kun käyttäytymisen muutosta tapahtuu. Kun muutos on alussa, 
kokemukselliset prosessit korostuvat. Myöhemmin muutoksen edetessä korostuvat toimin-
nalliset prosessit. Näiden lisäksi muutoksen edellytyksenä on myös tahto. Salmimies ja 
Ruutu ovat kuvanneet onnistuneen muutoksen elementtejä kuvan 11 mukaisesti. 
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Kuva 11  Onnistuneen muutoksen elementit (Salmimies & Ruutu 2013, s. 178).  
 
Mikäli työntekijät eivät hahmota suuntaa tai suurempaa kuvaa, johon muutoksen myötä ol-
laan menossa tai siitä ei löydetä henkilökohtaista hyötyä, kohdataan usein vastustusta muu-
tokseen liittyen. Työntekijät kokevat muutoksen tarpeelliseksi, kun he saavat tietoa itseä 
koskevista muutokseen liittyvistä seikoista sekä selkeistä tavoitteista. Näin vähennetään tur-
haa tunnetasolla koettua epävarmuutta ja epäonnistumisen pelkoa. (Salmimies & Ruutu 
2013, s. 179.) 
 
Jotta muutosta kyetään johtamaan menestyksekkäästi, tulee organisaatiossa olla laaja-alaista 
ymmärrystä muutoksen monikerroksisuudesta. Päätökset ja niiden toimeenpanon varmista-
minen ja ohjaus sekä prosessin seuranta tapahtuu johtoryhmätasolla. Henkilöstön osallista-
minen, avoin tiedottaminen, tuen tarjoaminen ja esimerkkinä toimiminen ovat 
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esihenkilöiden olennaisia tehtäviä. Ennen kuin ryhmätasolla työntekijöiden on mahdollista 
omistautua ja samaistua muutokseen, heidän tulee käsitellä omaa vastarintaansa. Yksilöta-
solla aikaisemmilla kokemuksilla, tiedoilla ja taidoilla, selviytymiskeinoilla sekä persoonal-
lisuuden piirteillä on vaikutusta henkilön tapaan lähestyä organisaation muutostilannetta. 
Salmimies ja Ruutu (2013, s. 179 - 180) kuvaavat muutoksen kerroksellisuutta ja eri vaiheita 
kuvan 12 mukaisesti.  
 
 
Kuva 12 Muutoksen monikerroksisuus (Salmimies & Ruutu 2013, s. 180). 
 
Salmimies ja Ruutu (2013, s. 180) tuovat esiin sen, että esihenkilön on hyvä ymmärtää, että 
nämä kuvassa 11 esiintyvät johtamisen, ryhmätason ja yksilötason muutokset tapahtuvat jo-
kainen omaan tahtiinsa, myös tunnetasolla. Muutoksen johtamisessa on mahdollista hyödyn-
tää eri vaiheissa olevia ryhmiä tai yksilöitä ohjaamaan muita oikeaan suuntaan. Esihenkilö 
itse on tyypillisesti muutosprosessissa eri kohdassa kuin johdettavansa, sillä hänellä on ollut 
enemmän aikaa perehtyä ja sopeutua muutokseen. (Hyppänen 2015, s. 230) huomauttaa, että 
johto on saattanut jo ehtiä innostumaan uusista asioista, kun henkilöstö on vasta sisäistä-
mässä muutosta ja tarvitsee eniten apua ja tukea. Johdon etäisyys voi tuntua työntekijöistä 
kylmyytenä ja välinpitämättömyytenä, ehkä jopa sitoutumattomuutena muutokseen. Hyppä-
nen pitää vaiheiden eroja kuitenkin välttämättöminä, sillä muutoin yrityksen johto ei voisi 
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johtaa, jos se olisi samassa vaiheessa tai kuvan 13 mukaisessa muutoskuopassa kuin muu 
henkilöstö. 
 
Muutokseen sopeutumisessa käydään läpi inhimillisiä prosesseja ja tunteita, kuten Salmi-
mies & Ruutu ovat esittäneet kuvassa 13. Kuva perustuu alun perin Lewyn ja Merryn (1951) 
kuvaamaan muutossykliin, jossa edetään kriisivaiheen kautta uudistukseen, siirtymävaihee-
seen ja lopuksi kehittämiseen.  
 
 
Kuva 13 Inhimilliset prosessit ja tunteet muutokseen sopeutumisessa (Salmimies & 
Ruutu 2013, s. 76.) 
 
Tilanne on helposti muutostyön alkuvaiheessa sellainen, että esihenkilö uskoo muutokseen, 
mutta muu työyhteisö ei välttämättä vielä näe järkeä muutoksessa. Tällöin esihenkilön tulee 
valaa työyhteisöön uskoa muutoksen hyödyistä ja tulevaisuuden mahdollisuuksista. Yhtei-
nen keskustelu ja yhteiset näkemykset kaikilta muutokseen osallistuvilta ovatkin tarpeen 
muutoksen onnistumiseksi. Muutosjohtaminen vaatii selkeitä päätöksiä ja aktiivista tiedot-
tamista ja onnistunutta tiedonkulkua. (Salmimies & Ruutu 2013, s. 75.) 
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Esihenkilöiden tulee myös varautua siihen, että muutos tulee kohtaamaan vastustusta ja suh-
tautuminen muutokseen on erilainen henkilöstä riippuen. Työntekijän itsensä näkökulmasta 
järisyttävässä muutoksessa on mukana monenlaisia tunteita, joille tyypillistä muutoskäyrää 
Salmimies ja Ruutu (2013, s. 181) sekä Hyppänen (2015, s. 229) havainnollistavat kuvan 14 
avulla. 
 
 
Kuva 14 Tunteet muutosprosessissa (mukaillen Salmimies & Ruutu 2013, s. 181; Hyp-
pänen 2015, s. 229). 
 
Muutosten läpiviemistä helpottavat henkilön muutosvalmiudesta kertovat ominaisuudet, ku-
ten joustavuus, myönteinen asenne, toiveikkuus, motivaatio, pystyvyysusko ja hallinnan 
tunne. Samoin myönteiset tunteet, kuten optimistisuus, sinnikkyys, päättäväisyys ja mielek-
kyyden tunne saavat työntekijän huomaamaan muutoksessa enemmän mahdollisuuksia. Näi-
den ominaisuuksien vuoksi työntekijä selviää paremmin vastoinkäymisistä 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 hyödyntäneet johtajat ympäri maailman ja mahdollisesti useam-
min kuin mitään muuta yksittäistä suurten muutosten toteuttamismenetelmää. Teoksen poh-
jana on perusteellinen tutkimus, jossa tunnistettiin ja määriteltiin poikkeuksellisen onnistu-
neille muutosprosesseille ominainen kahdeksanvaiheinen malli, jonka portaat ohjaavat muu-
toksen hallittuun läpivientiin (kuva 15).  
 
 
 
Kuva 15 Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996). 
 
J. P. Kotterin mallia voidaan hyödyntää myös ICT-järjestelmän käyttöönottoprojektissa, sillä 
tuon muutosprosessin läpikäyminen on hyväksi havaittu polku siihen, että yritys voi saavut-
taa päämääränsä muutostilanteessa. Tämän raportin kohdassa 3.5.2 käydään läpi ICT-järjes-
telmän käyttöönoton menestystekijöitä, joista löytyy selkeä yhteys myös Kotterin muutos-
prosessin eri vaiheisiin. 
 
Uuden tietojärjestelmän käyttöönotto usein muuttaa työntekijöiden työn sisältöä. Työn teke-
minen on uuden ohjelman käyttöönottovaiheessa hitaampaa ja töiden sujuvuus kärsii. 
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Käyttöönottoon liittyvän koulutuksen lisäksi on hyvä varata henkilö, jonka puoleen on mah-
dollista kääntyä ohjelmatilanteissa. Hyppänen (2015, s. 219) korostaa, että vertaistuki on 
todettu hyväksi tavaksi auttaa uusien tietokoneohjelmien käyttöönotossa. Työmäärä lisään-
tyy näissä tilanteissa myös siksi, että usein käytössä on jonkin aikaa rinnakkain uusi ja vanha 
tietojärjestelmä ennen kuin kaikki integraatiot on saatu toimimaan. 
 
3.3  Muutosjohtamisen taito 
Ilmarisen (n.d.) käsikirjassa onnistuneen muutoksen läpivientiin on määritelty muutoskyvyn 
tarkoittavan valmiutta ja taitoa elää muutoksessa, sitoutua siihen ja olla aktiivisesti ja vas-
tuullisesti sitä toteuttamassa. Käsikirjassa on myös eritelty muutoskykyisen organisaation 
keskeisimpiä tunnuspiirteitä. Näitä taitoja ja valmiuksia tarvitaan organisaatio-, työyhteisö- 
ja yksilötasolla ja näiden taitojen kehittyminen edellyttää oppimisen arviointia ja tarkastelua 
toistuvasti, vaikka taidot kehittyvätkin muutosten aikana.  
 
Uudistumiskykyisen organisaation ominaisuuksia ovat: 
- pysähtymisen ja tutkimisen taito, 
- kyky ottaa puheeksi ja rakentaa vuorovaikutusta, 
- taito priorisoida, luopua ja aloittaa uutta, 
- taito säilyttää toimintakyky keskeneräisyydessä, 
- luottamus omaan osaamiseen ja sen kehittämiseen. 
(Ilmarinen n.d.) 
 
Organisaation kyvykkyys muutosten läpivientiin ja johtamiseen ovat avainasemassa myös 
ICT-projektien käyttöönottovaiheen onnistumisessa (Kim & Kankanhalli 2009). 
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3.4  Digitaalinen transformaatio 
Digitaalinen transformaatio on tähtäimenä useissa yrityksissä. Haasteena on, miten saada 
digitalisaatioon liittyvä muutos vietyä menestyksekkäästi läpi organisaatiossa. Digitalisaatio 
tarjoaa organisaatioille uusia mahdollisuuksia kehittyä toiminnoissaan. Palvelutason paran-
taminen ja palvelutuotannon tehostaminen prosessi- ja palveluinnovaatioiden avulla tarvit-
see asiakaslähtöistä prosessikehitystä sekä digitalisoinnin ja teknologian maksimaalista hyö-
dyntämistä (Ukko 2020, 9). 
 
Digitalisaation tuomia mahdollisuuksia suunnitelmallisesti ja hallitusti hyödyntämällä yri-
tyksen toiminnasta on mahdollista tehdä ketterää ja muutoksiin ripeästi sopeutuvaista. Or-
ganisaation tulee huomioida, että digitalisaation tuomia työkaluja hyödynnettäisiin siten, että 
ne integroidaan yrityksen toimintaan ohjauksen tueksi. Ei siis ole tärkeintä, että teknologia 
tuodaan mukaan väkisin, vaan siten, että se todella hyödyttää 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 käsitteitä 
ja niiden suhdetta toisiinsa (kuva 16). 
  
 
Kuva 16  Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio (Prabhakar 2020). 
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Prabhakar (2020) erittelee digitaalisuuteen liittyviä käsitteitä siten, että 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 hyödyntävät teknologiaa. Muutetaan esimerkiksi jokin prosessin vaihe 
digitaaliseen muotoon tai autetaan sitä digitalisaation avulla. Sen sijaan digitaalinen trans-
formaatio ei keskity yksittäisten teknologioiden hyödyntämiseen vaan se on ajattelutavan 
muutos, jossa mietitään, miten liiketoimintaa ja sen malleja voidaan kehittää digitalisaatiota 
hyödyntäen henkilöstön ja asiakkaiden kanssa. 
 
Digitaalinen transformaatio koskee koko yritystä eikä vain sen yksittäisiä 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 päästään liikkeelle, digitalisaation avulla lisätään vauhtia järjes-
telmien ja tiedon saavutettavuuden osalta ja digitaalinen transformaatio mahdollistaa sen, 
että organisaatiossa päästään hyvään lopputulokseen asiakkaiden, henkilöstön ja sijoittajien 
näkökulmasta. Yrityksen on kuitenkin mahdollista mennä suoraan ylimpään vaiheeseen eli 
digitaaliseen transformaatioon, sillä alemmat stepit ovat vain yksittäisiä kuntoon laitettavia 
osa-alueita digitaalisessa transformaatiossa. Alemmille tasoille ei kannata jäädä, mikäli ha-
lutaan pysyä mukana kilpailussa. 
 
3.4.2  Digitaalisen transformaation vaatimat kyvykkyydet 
Asiakkaisiin suuntautuvien toimintojen digitalisointi on ollut viime vuosina valmistavassa 
teollisuudessa keskiössä. Tämä on tapahtunut lisäämällä tuotteisiin ja palveluihin digitaalisia 
komponentteja. Edelläkävijät ovat kuitenkin alkaneet keskittyä enemmän operatiiviseen te-
hostamiseen digitalisoinnin avulla. Liikkeenjohdon konsultti Antti Niku (2019) korostaa, 
että parempaa operatiivista tehokkuutta on haettu tyypillisesti kolmelta keskeiseltä alueelta, 
jotka ovat asiakkaisiin suuntautuvat toiminnot (myynti, markkinointi ja niihin liittyvät tuot-
teet ja palvelut), ydintoiminnot (tuotekehitys, älykkäät tehtaat ja integroidut toimitusketjut) 
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sekä tukitoiminnot (myynnin jälkeiset palvelut, henkilöstö- ja taloushallinto). Näiden paran-
tamisessa digitalisaatiolla on keskeinen rooli. 
 
Yritysten tulee menestyäkseen tunnistaa omat tärkeimmät kyvykkyytensä. Ne auttavat yri-
tystä lunastamaan arvolupauksensa, tarttumaan kasvumahdollisuuksiin ja onnistumaan stra-
tegiassaan. Järvi (2019) nostaa esiin kyvykkyydet, jotka tulevat esiin toimialasta riippu-
matta. Tällaisia kyvykkyyksiä ovat ketteryys, ennakointi ja innovointi. Järven mukaan ket-
teryys on kykyä toimia, uudistua ja muuttua nopeasti ja yhdessäohjautuvasti. Ennakointi taas 
on taitoa varautua tulevaisuuteen ja innovointi kykyä luoda ja kaupallista kysyntää vastaavia 
ja kysyntää luovia ratkaisuja. 
 
Capgeminin digitaalisen transformaation instituutin tutkimuspäällikkö Jerome Buvat (2018) 
kertoo, että digitaalisen osaamisen kenttää on tarkasteltu Capgeminissä kahden tärkeän osaa-
misalueen kautta. Toinen näistä osaamisalueista on digitaalinen kyvykkyys eli teknologian 
hyödyntäminen sen muuttamiseen, miten yritys on vuorovaikutuksessa asiakkaisiin, ohjaa 
sisäisiä prosesseja tai määrittelee liiketoimintamallinsa. Toinen osaamisalue on johtamisen 
kyvykkyys eli se, miten hyvin pystytän luomaan tarvittavat olosuhteet muutokselle. Vuonna 
2012 Capgemini sisällytti määritelmässään johtamisen kyvykkyyteen muutoksen vision, 
johtamismallin muutoksen läpivientiin, tarvittavan informaatioteknologian ja liiketoiminnan 
yhteistyötahot tuloksiin pääsemiseksi sekä henkilöstön sitouttamisen muutokseen. Näitä 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 yrityksissä on onnistuttu hyödyntämään digitalisuuden kehittymistä 
asiakaskokemuksen osalta, mutta digitaalisen transformaation vieminen operatiiviselle ta-
solle ja tuotantoon ei ole edistynyt niin hyvin kuin ennalta uskottiin. Capgeminin tekemän 
tutkimuksen mukaan vain alle 40 prosenttia yrityksistä tuntee omaavansa riittävät kyvyk-
kyydet digitaalisen transformaation toteuttamiseen niin digitaalisuusmielessä kuin johtami-
senkin osalta. Yritykset ovat huomanneet, että digitaalisen kulttuurin vieminen yritykseen ei 
ole helppoa ja nopeaa. Digitaalisen kulttuurin Buvat määrittelee sisältävän ketteryyttä, jous-
tavuutta, organisaatiotasot ja osastorajat ylittävää kollaboraatiota, asiakaskeskeisyyttä, digi-
taalisuuden mahdollisuudet huomioivaa päätöksentekoa, innovatiivista kulttuuria (muun 
muassa riskinottokyky ja kokeiluhalukkuus) sekä avoimuutta (muun muassa startupit ja yh-
teistyökumppanit).  
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Organisaation kulttuuri on se mikä yritykset saa tekemään asiat oikein tai väärin ja siksi sen 
tulee olla kunnossa. Digitaalinen transformaatio ei siis ole niinkään tekninen kysymys vaan 
kulttuurin ja ajattelutavan muutos. Organisaation pitää ymmärtää linkittää sisäiset toiminnat 
asiakaskokemukseen uudella tavalla, jonka digitaalinen transformaatio mahdollistaa. (Buvat 
2018; Buvat et al. 2018.) Tämän kulttuurin tuomista edellytyksistä on kyse myös silloin, kun 
yritykseen viedään läpi yksittäistä digitaalisuushanketta tai esimerkiksi automatisointia ja 
robotisaatiota. 
 
Jotta yrityksessä olisi hyvät edellytykset uusille ICT-projekteille, tulee yrityskulttuurin olla 
sellainen, että se tukee digitaalisuuden hyödyntämistä yrityksen johtamisessa ja operatiivi-
sella tasolla. Digitaalinen transformaatio tuo yritykseen mukanaan koko liiketoiminta-aja-
tuksen muuttamisen uudelle tasolle. Yritys on tällöin läpikotaisin valmis hyödyntämään di-
gitalisaation tuomat mahdollisuudet toiminnassaan. Mikäli yrityksessä ei olla vielä digitaa-
lisen transformaation tasolla, on yksittäisten ICT-projektien läpivienti haastavampaa. Täl-
löin on hyvä hyödyntää muutosta tukevia johtamisen malleja sekä varmistaa hallittu muu-
toksen läpivienti yrityksessä. 
 
3.5  ICT-järjestelmän käyttöönotto 
Käyttöönottoa voidaan ajatella teknologisena, sosiaalisena, organisatorisena ja ihmislähtöi-
senä toimintana (Smithson & Hirsheim 1998). ICT-järjestelmän käyttöönottoon voidaan kat-
soa kuuluvaksi valitun tietojärjestelmän implementointi, parametrointi ja mahdollinen tie-
donsiirto vanhasta tietojärjestelmästä toiseen. Hyötyläinen ja Kalliokoski (2001, s. 25) tuo-
vat esille, että usein myös tietojärjestelmän räätälöinti, koulutus ja tarvittavat harjoitus- ja 
testikäytöt kuuluvat käyttöönottovaiheeseen. Tuotantokäyttöön ottaminen on myös tärkeä 
vaihe käyttöönotossa. Tällä tarkoitetaan toiminnan suunnittelua ja ohjausta uuden järjestel-
män avulla. 
 
Pilvipalvelun käyttöönotto mahdollistaa sen, että tietojärjestelmä saadaan yrityksen käyttöön 
ilman, että tarvitsee ostaa laitteistoa ja ohjelmaa omaksi. Yritys maksaa pilvipalvelun 
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käytöstä käytön mukaan. Kouluttaja ja tietokirjailija Immo Salo (2010, s. 17) on kääntänyt 
National Institute of Standards and Technologyn antaman pilvipalvelun määritelmän seuraa-
vasti: "Cloud Computing on toimintamalli, joka mahdollistaa pääsyn vapaasti konfiguroita-
viin ja skaalautuviin tietotekniikkaresursseihin, jotka voidaan ottaa käyttöön tai poistaa käy-
töstä helposti ja nopeasti." Pilvipalvelut usein mahdollistavat palvelun käytön yleisimpien 
päätelaitteiden avulla, ja palvelu on muokattavissa nopeasti tarpeen mukaan. Pilvipalvelun 
käyttöä on myös mahdollista mitata tarkasti. (Mell & Grance 2011, s. 2.) 
 
3.5.1  ICT-projektien käyttöönoton haasteet 
Epäonnistuneet tietojärjestelmät saattavat johtua kahden toisilleen oudon maailman (ICT ja 
organisaation toiminta) kohtaamiseen nimenomaan käyttöönottovaiheessa. ICT-hankkeissa 
usein keskitytään liiketoimintavaikutuksiin, prosesseihin ja käytettäviin teknologioihin ja 
muutoksen kohdehenkilöstö jää vähemmälle huomioille. Muutoksen läpivienti on todella 
vaikeaa, jos henkilöstölle ei viestitä avoimesti muutoksen tavoitteita tai syitä eikä heitä oteta 
mukaan muutoksen läpivientiin. (Horelli 2019.) 
 
Työyhteisöviestinnän ja digitaalisten työympäristöjen konsultti Hanna Korhosen (2019) nä-
kemyksen mukaan ICT-järjestelmien käyttöönotoissa epäonnistumisten takana on ensisijai-
sesti ymmärryksen puute. Järjestelmien suunnittelussa ja kehittämisessä ei käytetä riittävästi 
aikaa siihen, että ymmärrettäisiin loppukäyttäjät eli järjestelmän asiakkaat ja heidän työym-
päristönsä, prosessinsa, prioriteettinsa, asenteensa, kulttuurinsa, esteensä ja motivaattorinsa. 
Vaikka käyttäjäempatisointiin panostettaisiin, saattaa järjestelmähanke kestää niin kauan, 
että käyttäjien maailma on merkittävästi muuttunut. Usein eri henkilöt vastaavat järjestelmän 
käyttöönotosta kuin sen suunnittelusta ja toteutuksesta, eikä ymmärrys asiakkaiden tarpeista 
ja toimintaympäristöstä ole siirtynyt. Yleisin syy käyttäjän maailman ymmärtämättömyy-
teen on Korhosen mukaan se, että järjestelmä suunnitellaan ja kehitetään aivan eri organi-
saatiossa kuin missä se otetaan käyttöön. 
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Mikäli tutustutaan kirjallisuudesta löytyviin käyttöönottovaiheen kuvauksiin (kuva 18), voi-
daan havaita, että käyttöönotto on kuvattu hyvin suoraviivaisesti ja käyttöönottosuunnitel-
maan on sisällytetty koulutus, konversiot ja hyväksymistestaus.  
 
       
Kuva 18 Tietojärjestelmän käyttöönoton vaiheet perinteisessä elinkaaressa (Aikkila & 
Saukko 2012 mukaillen Alter 2002, s. 485). 
 
Perinteisen mallin mukaisessa kuvauksessa ei ole ohjattu kohdehenkilöiden tarpeiden tun-
nistukseen, muutosjohtamiseen tai käyttäjäempatisointiin. Tällaista käyttöönottovaiheiden 
kuvausta käytäntöön sovellettaessa siis helposti myös jätetään kohderyhmä ja muutosjohta-
misen tarpeet huomioimatta. (Alter 2002, s. 480.) 
 
Ohjelmistojen tarjoajilla on usein näkemys, että heidän järjestelmänsä ratkaisee organisaa-
tion ongelmia. Pelkkä järjestelmä ei kuitenkaan voi ratkaista ongelmia, vaan avainasemassa 
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ovat järjestelmän käyttäjät, joiden tulisi tietoisesti muuttaa toimintatapojaan. (Alter 2002, s. 
478.) 
 
Singaporen yliopiston tutkijat Hee-Woong Kim ja Shan L. Pan (2006, s. 73) korostavat, että 
epäonnistumisen takana eivät useinkaan ole tekniset tekijät vaan projektin johtamiseen ja 
itse käyttöönottoprosessiin liittyvät ongelmat. Hee-Woong Kim ja Atreyi Kankanhalli 
(2009) ovat todenneet myös, että käyttäjien muutosvastarinta on osoittautunut keskeiseksi 
epäonnistumisen syyksi ja siksi muutosjohtamiseen tulee ymmärtää panostaa. Kim ja Kan-
kanhalli ovat tutkineet, miten muutosvastarinta vaikuttaa ICT-järjestelmien käyttöönottoon 
ja millaisin toimin muutosvastarintaa voitaisiin vähentää. 
 
3.5.2  ICT-projektien käyttöönoton menestystekijät 
Muutoksen vaillinainen johtaminen mainitaan usein digitaalisten transformaatiohankkeiden 
haasteeksi. Niinpä hyvin suunniteltu ja toteutettu muutoksen johtaminen on tärkeässä roo-
lissa myös ICT-projektien käyttöönotossa. Koska muutosjohtamisen keskiössä ovat ihmiset, 
korostuvat muutoksen arvon esilletuominen, tavoitteiden kirkastaminen, työntekijöiden 
osallistaminen ja avoin viestintä tärkeinä kokonaisuuksina näissä hankkeissa. (Horelli 2019; 
Kim & Kankanhalli 2009.) 
 
Liikkeenjohdon konsultti Lauri Horelli (2019) korostaa, että yritysjohdon tulee olla muutok-
sen tukena ja johdolla on oltava muutoksen osalta yhtenäinen linja. Siksi muutoksen tavoit-
teet ja jalkauttamissuunnitelma tulee saattaa sellaiseksi, että koko yritysjohto on niiden ta-
kana. Syyt muutokselle ja tavoiteltavat hyödyt tulee määritellä selkeästi ja viestiä organisaa-
tiolle. Järvinen (2020, s. 156 - 157) korostaa, että muutosten onnistumiseksi johdon tulee 
pitää huolta siitä, että henkilöstö tietää, miksi muutoksia tehdään ja mihin niillä pyritään. 
Kun työntekijät ymmärtävät muutosten tarkoituksen, heidän on helpompi motivoitua ja 
nähdä vaivaa niiden toteuttamiseksi. Niinpä on tärkeää, että muutosten tarve on esihenki-
löille selvä, jotta he voivat perustella ne selkeästi johdettavilleen. Tämä edellyttää sitä, että 
esihenkilöt voivat keskustella kollegoidensa ja omien esihenkilöidensä kanssa uudistuksesta 
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ja sen syistä ennen niiden toimeenpanoa. Kun esihenkilö on perillä asioista ja kommunikoi 
niistä riittävästi organisaation kanssa, muutosvastarinta on pienempi ja huhuja liikkuu vä-
hemmän. 
 
Projektipäällikkö Elina Salo (2017) Mediconsultilta muistuttaa, että ICT-järjestelmän käyt-
töönottoprojektissa ennakointi projektin koordinoinnin osalta kannattaa. Hän perustelee tätä 
sillä, että näin tehtäviä on mahdollista aikatauluttaa sekä yrityksessä että järjestelmätoimit-
tajankin puolella hyvinkin tiiviille ajanjaksolle, kun kenenkään ei tarvitse uuden projektin 
vuoksi yrittää siirtää meneillään olevia töitä. 
 
Koska ICT-projekti vaatii valmisteltuja ratkaisuja ja aikataulussa pysymistä, on siihen hyvä 
nimetä yrityksestä projektista vastaava henkilö. Mikäli hän tekee projektia oman toimen 
ohella, tulee varmistaa, että normaalia työkuormaa kevennetään projektin ajaksi, jotta kes-
kittyminen on mahdollista eikä synny liikaa kuormitusta. ICT-projektin menestyksekkään 
läpiviennin kannalta on olennaista, että projektista vastaavalla on riittävä tietopohja ja ym-
märrys yrityksen organisaation toiminnasta ja hän tuntee sen tarpeen, johon uutta tietojär-
jestelmää ollaan hankkimassa. (Horelli 2019; Salo 2017.) 
 
On hyödyllistä, jos projektivastaavalla on käytettävissään yrityksen asiantuntijoita, jotka 
voivat tarvittaessa tukea häntä päätöksenteossa ja antaa lisätietoa uuden järjestelmän mää-
rittelytyössä. Tällaisella projektiryhmällä tulee olla riittävästi valtaa ja rohkeutta päätöksen-
tekoon tulevien työtapojen osalta, sillä aikatauluissa on haastavaa pysyä, mikäli kaikki pää-
tökset pitää hyväksyttää yrityksen johdolla. Tarkempaa asioiden suunnittelua projektiryhmä 
voi tehdä esimerkiksi työpajatyöskentelynä. Käyttöönottoprojektissa on hyvä pitää suunnit-
telu- ja seurantakokouksia, joissa sovitaan eri osa-alueille vastuuhenkilöt ja eteneminen. 
Näin on helppo kirjalliseen muotoon merkityistä projektin vastuista ja toimintatavoista muis-
tuttaa mieleen, mitä on sovittu ja mikä on kenenkin vastuulla. (Horelli 2019; Salo 2017.) 
 
ICT-projektin käyttöönoton osalta tehtävässä jalkauttamissuunnitelmassa tulee tarkastella 
muutosta eri roolien kautta, jotta havaitaan sen vaikutukset eri henkilöihin ja toimintoihin. 
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Oman organisaation lisäksi tulee huomioida mahdolliset vaikutukset kumppaneihin ja tär-
keimpiin sidosryhmiin. Jalkauttamissuunnitelman osalta on myös hyvä huomioida mahdol-
liset nykyisten toimintamallien ja muutosten tuomien toimintamallien väliset esimerkiksi 
prosesseista tai kannustimista johtuvat ristiriidat. Uusi toimintamalli saattaa kannustaa työn-
tekijöitä toimimaan uudella tavalla ja vanhassa mallissa heitä palkitaan esimerkiksi jostain 
muusta toiminnasta. Siksi vanhoja toimintamalleja on hyvä tässä yhteydessä tarkistaa ja tar-
vittaessa uudistaa. (Horelli 2019.) 
 
Koska uuden ICT-järjestelmän käyttöönotto aiheuttaa toimintatapojen muuttumista, se tulee 
todennäköisesti kohtaamaan muutosvastarintaa. Siksi henkilöstö on syytä ottaa mukaan 
muutoksen läpiviennin suunnitteluun ja jalkauttamiseen jo aikaisessa vaiheessa. Muutosvas-
tarinta voi johtua niin järki- kuin tunneperäisistäkin syistä. Muutoksen jalkauttamisessa 
avoin viestintä on tärkeässä osassa. Kun järjestelmän käyttäjät ymmärtävät syyt ja tavoitellut 
hyödyt muutoksen taustalla ja näkevät niiden ulottuvan myös omaan työhönsä, on uudet 
toimintatavat helpompi jalkauttaa ja henkilöstö sitouttaa uusiin käytäntöihin. Avoimen vies-
tinnän myötä henkilöstö näkee oman roolinsa ja siihen kohdistuvat muutokset osana suu-
rempaa kokonaisuutta. Kun muutosviestintä on avointa ja osallistavaa, se ehkäisee pelkoja 
ja hillitsee muutosvastarintaa. (Horelli 2019; Salo 2017; Kim & Kankanhalli 2009, s. 579.) 
 
Kim ja Kankanhalli (2009) suosittelevat yrityksiä panostamaan henkilöstön osaamisen ke-
hittämiseen ICT-hankkeiden yhteydessä, jotta muutosvastarintaa ei syntyisi osaamiskapeik-
kojen pelossa. Lisäksi he kannustavat yrityksiä perehdyttämään ja kouluttamaan henkilöstön 
joukosta järjestelmän käyttöön avainhenkilöitä ja mielipidevaikuttajia, jotka voivat viedä 
viestiä ohjelmiston hyödyistä ja mahdollisuuksista kollegoilleen. Myös Horelli (2019) ko-
rostaa, että osaamisen kehittäminen tulee liittää osaksi muutoksen jalkauttamissuunnitelmaa. 
ICT-järjestelmän käyttöönottoa suunniteltaessa tulee huomioida, että muutoksen läpivienti 
vaatii uutta osaamista henkilöstöltä. Mikäli kyseessä on mittavampi muutos esimerkiksi liit-
tyen uuden tekoälyn laajamittaiseen hyödyntämiseen, tulee henkilöstön tietoteknisiä val-
miuksia usein kehittää huomattavasti. Henkilöstön kouluttaminen muutostilanteissa ei ole 
vain suositus, vaan esimerkiksi työsopimuslaissa on kirjattu, että työnantajan tulee huolehtia 
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siitä, että työntekijä voi suoriutua työstään myös yrityksen toimintaa, tehtävää työtä tai työ-
menetelmiä muutettaessa tai kehitettäessä (Finlex 2001, 2. luku, 1 §). 
 
ICT-järjestelmän käyttöönotto tulee suunnitella hyvin. Siksi se on hyvä projektoida ja muu-
toksen etenemistä on syytä seurata tarkasti, jotta varmistetaan että käyttöönottoprojekti ete-
nee suunnitelman mukaan ja aikataulussa. Organisaatiossa tehtäviä parannuksia ja niistä 
syntyneitä myönteisiä seurauksia tulee nostaa jatkuvasti esiin. Viesti tulee saada perille myös 
yksittäisille tiimin jäsenille ja ryhmille. Positiivisten aikaansaannosten esille nostaminen on 
hyvä tehdä esimerkiksi kehittämishankkeiden seurantatilaisuuksissa, jolloin edistysaskeleet 
ja niistä saatu hyöty tuodaan uudelleen esille. (Järvinen 2020, s. 158 - 159.) Kun muutoksen 
syyt ja tavoitteet avataan ja tavoitteiden toteutumista seurataan, voidaan henkilökunnalle 
viestiä muutoksen etenemisestä ja onnistumisista. Välietappien saavuttaminen ja onnistumi-
set motivoivat jatkamaan muutostyötä. (Horelli 2019.) Järvinen (2020, s. 120) kehottaakin 
pitämään listaa havaituista pienistäkin parannuksista ja edistysaskeleista. Hän rohkaisee nos-
tamaan esiin myönteisiä asioita ja kiittämään ja kehumaan niin jokapäiväisessä esihenkilö-
työssä kuin muutostilanteissakin. Näin on mahdollista antaa henkilöstölle monipuolisempi 
kuva tilanteesta ja kehittää kuvaa toiveikkaampaan suuntaan. 
 
Jotta muutoksen läpiviennissä todella onnistuttaisiin, tulee huolehtia siitä, että uudet toimin-
tamallit juurtuvat käytäntöön ja syrjäyttävät vanhat toimintatavat (Kotter 1996). ICT-projek-
tin loppuvaiheessa tulee sopia, miten varmistetaan käyttäjätuki ja järjestelmän kehitys ja mi-
ten ja kenen toimesta huolehditaan, että uutta järjestelmää käytetään tarkoituksenmukaisesti. 
Kouluttamiseen, neuvomiseen tulee varata aikaa myös varsinaisen käyttöönoton jälkeen ja 
oppimiselle tulee antaa aikaa. Tarvittaessa tulee myös uudistaa organisaation prosesseja tu-
kemaan uuden järjestelmän käyttöä. (Kim & Kankanhalli 2009, s. 579 - 580.) 
 
ICT-järjestelmän käytettävyyden varmistamiseksi järjestelmän toimittajan on hyvä testata 
järjestelmää sekä sen uusia ominaisuuksia aina ennen uuden version lanseerausta, jottei jär-
jestelmän käytettävyys kärsi. Mikäli käytettävyyden kanssa tulee ongelmia, saattaa hyvin 
liikkeelle lähtenyt järjestelmän käyttöönotto ja käyttö kokea merkittäviä takaiskuja käyttä-
jien turhautuessa järjestelmään. (Kim & Kankanhalli 2009, s. 580.) 
65 
 
Alueiden ja kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallintoyhteistyöfoorumi AKUSTI 
(n.d.) on julkaissut sosiaali- ja terveydenhuollon tietojärjestelmämuutosten ohjeistus ja tuki-
materiaalin yhteydessä huoneentaulun asiakas- ja potilastietojärjestelmien käyttöönottoon 
(liite 1). Huoneentauluun on kerätty tärkeitä kohtia ICT-hankkeiden käyttöönottoon liittyen, 
ja ne sopivat sovellettuina myös muiden alojen ICT-hankkeiden menestyksekkääseen läpi-
vientiin suuntaa antavaksi muistilistaksi huomioitavista seikoista. 
 
3.5.3  Viestinnän tärkeys osana muutosjohtamista 
Yksi onnistuneen muutoksen avaintekijöistä on viestintä. Viestinnässä tulee muistaa, että 
tiedon käsitteleminen, pohtiminen ja tulkinta vievät aikaa. Huhut saavat helposti siivet muu-
toksen keskellä, koska kyse on usein tunnepitoisista asioista. Siksi on tärkeää viestiä faktoja 
selkeästi, täsmällisesti ja toistuvasti. Viestintään käytettäviä kanavia on useita, mutta tär-
keintä on, että viestintää on riittävän paljon eri kanavissa ja että se on johdonmukaista ja 
yhtenäistä välineestä riippumatta. Projektitiimin on hyvä näyttää mallia uusista toimintata-
voista. Henkilöstölle tulee antaa mahdollisuuksia kysyä ja keskustella tilanteesta ja tässä oh-
jaavan tiimin rooli on tärkeä. (Anttonen 2016; Ilmarinen 2009; Kotter 1996; Kim & Kan-
kanhalli 2009.) 
 
ICT-projektin viestinnässä on tärkeää muotoilla ja työstää viestinnän teemat seuraavien ky-
symysten avulla (Ilmarinen 2009): 
- Mikä tämä muutos on? 
- Mihin muutoksella pyritään? 
- Miksi muutos tapahtuu? 
- Miten muutos vaikuttaa minuun/meihin? 
- Mitä minulta/meiltä edellytetään? 
- Miten muutos etenee? 
- Mitä tiedämme? Mitä emme tiedä? 
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Näiden kysymysten pohtimisen kautta saadaan muotoiltua helposti ymmärrettävä ja selkeä 
muutoksen keskeinen sanoma eli ydinviesti, jota voidaan toistaa jatkuvasti. Muutoksen ydin-
viestin muotoilemiseen auttavat vielä seuraavat kysymykset: Mitä muutoksella halutaan sa-
noa? Mitkä ovat kaikkein tärkeimmät viestit? Miten muutoksesta halutaan puhua? Minkä-
laista henkeä haluamme luoda? Ovatko keskeiset sanomat ymmärrettävässä muodossa? (Il-
marinen 2009; Anttonen 2016.) 
 
3.5.4  ICT-järjestelmän käytettävyys ja elinkaaren pituus 
Jo ICT-järjestelmän valintavaiheessa tulee huomioida useita seikkoja, jotka tulevat vaikut-
tamaan järjestelmän käyttöönottoon, varsinaiseen käyttöön sekä järjestelmän elinkaaren pi-
tuuteen. Näitä seikkoja ovat muun muassa järjestelmän helppokäyttöisyys, tavoitettavuus, 
räätälöitävyys, käytettävyys, toimintavarmuus sekä päivitettävyys. Toki myös järjestelmän 
aiheuttamilla kustannuksilla on suuri merkitys, mutta esimerkiksi käytettävyydellä ja järjes-
telmän lähtötietojen määrittelyyn käytettävällä ajalla on niin paljon merkitystä, että ne tulee 
huomioida kustannusten rinnalla. 
 
Helppokäyttöisyys ja tavoitettavuus ovat kokonaisuuksia, jotka tulee miettiä käyttäjän näkö-
kulmasta. Räätälöitävyys ja päivitettävyys helpottavat organisaation ja järjestelmän toimit-
tajan yhteistyötä järjestelmän määrittelyssä ennen käyttöönottoa sekä jatkokehityksessä. 
Toimintavarmuus on tärkeää sekä käyttäjän että yrityksen näkökulmasta. Näistä järjestelmän 
ominaisuuksista käytettävyyttä käsitellään seuraavassa tarkemmin. 
 
Käytettävyys kuuluu tutkimusalana osaksi ihmisen ja tietokoneen välisen vuorovaikutuksen 
(Human-computer interaction, HCI) tutkimusta, joka on syntynyt ja kehittynyt 1980-luvulla. 
Käytettävyydelle ja käyttäjäkeskeiselle suunnittelulle on luotu myös omat standardit, jotka 
ovat 1990-luvun lopulta. Näistä voimassa on vielä Käytettävyyden neuvot ISO9241-11 vuo-
delta 1998 Vuorovaikutteisten järjestelmien käyttäjäkeskeinen suunnittelu (ISO9242-210-
11-22) on julkaistu Suomen standardoimisliiton toimesta vuonna 2010. (Mesiäinen 2014, s. 
25.) 
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Käytettävyys on määritelty ISO-standardissa 9241-11 siten, että se on mitta siitä, miten hy-
vin tietyt käyttäjät voivat käyttää tuotetta määrätyssä käyttötilanteessa saavuttaakseen mää-
ritetyt tavoitteet tuloksellisesti, tehokkaasti ja miellyttävästi. Standardissa on myös ohjeis-
tettu, että tietojärjestelmien käytettävyyden suunnittelun ja arvioinnin tavoitteena on auttaa 
käyttäjää saavuttamaan tavoitteensa ja tarpeensa tietyssä käyttötilanteessa. Fyysiset ja sosi-
aaliset ympäristöt, käyttäjät, tehtävät ja laitteistot (laitteet, ohjelmat, aineistot) luovat käyt-
tötilanteet. (Mesiäinen 2014, s. 25.) 
 
Jakob Nielsenin (1994) mukaan järjestelmän käytettävyyttä voidaan arvioida, kun järjes-
telmä on sosiaalisesti ja käytännöllisesti hyväksyttävä. Jälkimmäinen koostuu hyödyllisyy-
destä, hinnasta, yhteensopivuudesta, luotettavuudesta ja niin edelleen. Nielsen tarkoittaa 
hyödyllisyyden alla käytettävyydellä sitä, miten hyvin käyttäjät voivat käyttää tiettyä järjes-
telmää tai sen toimintoa. Hänen mukaansa käytettävyys voidaan jakaa viiteen pääominai-
suuteen, jotka ovat opittavuus, suorituskyky, muistettavuus, virheettömyys ja miellyttävyys. 
Käytettävyyteen liittyvien tekijöiden suhdetta toisiinsa on havainnollistettu kuvassa 19. 
 
 
Kuva 19 Käytettävyys osana järjestelmän hyväksyttävyyttä (mukaillen Nielsen 1993, s. 
25). 
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Käytettävyyttä voidaan mitata muun muassa Davisin (1989) Technology Acceptance Model 
(TAM) -menetelmän avulla. Sen avulla siis mitataan teknologian hyväksymistä eli sitä, mi-
ten käyttäjät tulevat vastaanottamaan ja käyttämään teknologiaa. Tutkimusten mukaan tie-
tojärjestelmän hyväksymiseen vaikuttavat havaittu hyödyllisyys (englanniksi perceived 
usefulness) sekä havaittu helppokäyttöisyys (englanniksi perceived ease of use). Sovellusta 
tullaan Davisin mukaan käyttämään sen mukaan, miten paljon käyttäjät uskovat sen helpot-
tavan heidän suoriutumistaan työtehtävistään. Helppokäyttöisyys kuvaa sitä, missä määrin 
käyttäjä uskoo kyseistä järjestelmää käyttämällä suoriutuvansa tehtävästään ilman ponniste-
luja. Havaittua hyödyllisyyttä sekä havaittua helppokäyttöisyyttä voidaan selvittää käyttä-
jille annettavalla kysymyslistalla, johon vastataan valitsemalla sanallisesta asteikosta sopivat 
vastaukset (liite 2). 
 
ICT-järjestelmiä on mahdollista siis kehittää käyttäjäkeskeisemmiksi käyttäjäkeskeisellä 
suunnittelulla (SFS-EN ISO 9240-210) sekä käytettävyyden neuvoilla (SFS-EN ISO 9241-
11) (Mesiäinen 2014, s. 26 - 27.). Tämä kehitystyö vaatii kuitenkin järjestelmää käyttävän 
organisaation työpanoksen lisäksi kehitystahtoa järjestelmän toimittajalta. Käyttäjäkeskei-
nen suunnittelu ICT-järjestelmän yhteydessä voi ISO-standardin 9241-210 mukaan parantaa 
laatua muun muassa parantamalla käyttäjien tuottavuutta ja organisaation toimintatehok-
kuutta. Lisäksi käyttäjäkeskeisesti suunnitellut järjestelmät ovat helpompia ymmärtää ja 
käyttää. Tästä johtuen koulutus- ja tukikustannukset ovat pienemmät, käyttäjäkokemus on 
parempi ja epämukavuus ja stressi vähenee. (Mesiäinen 2014, s. 28.) 
 
Ihmiskeskeisen suunnittelun periaatteiksi ISO-standardissa 9241-210 esitetään seuraavat pe-
riaatteet (SFS 2010, s. 18.): 
- Suunnittelu perustuu käyttäjien, tehtävien ja ympäristöjen selkeään ymmärtämiseen. 
- Käyttäjät ovat mukana koko suunnittelun ja kehityksen ajan. 
- Käyttäjäkeskeinen arviointi ohjaa ja tarkentaa suunnittelua. 
- Prosessi on iteratiivinen. 
- Suunnittelu kohdistuu käyttäjäkokemukseen kokonaisuutena. 
- Suunnitteluryhmällä on minialaisia taitoja ja näkökulmia, jotka tulisi integroida koko 
järjestelmän projektisuunnitelmaan. 
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Uuden järjestelmän käyttöönotto on organisaatiolle aina iso panostus ja siksi ICT-järjestel-
mien uusiminen halutaan tehdä kerralla hyvin. Järjestelmän eliniälle on hyvä ennuste, mikäli 
käyttöönotto tehdään suunnitelmallisesti ja viedään loppuun hallitusti ja määrätietoisesti. 
Järjestelmä tulee kuitenkin jossain vaiheessa vääjäämättä tiensä päähän. Miten pian tämä 
tapahtuu, on kuitenkin paljon kiinni myös siitä, paljonko organisaatio ja järjestelmän toimit-
taja ovat valmiita panostamaan järjestelmän jatkokehitystyöhön. 
 
3.5.5  Sovellusten käyttöönottoon motivoiminen 
Menestystekijöiden (luku 3.5.2) sekä aktiivisen ja avoimen viestinnän (luku 3.5.3) avulla 
henkilöstö ymmärtää järjestelmän tuomat helpotukset ja muun merkityksen omaan työhönsä. 
Kun järjestelmän käytettävyyteen (luku 3.5.4) on panostettu, on järjestelmästä mahdollista 
saada helppokäyttöinen. 
 
Helppokäyttöisen ohjelmiston asianmukaisen ja hyvin suunnitellun käyttökoulutuksen 
avulla käyttäjät saadaan järjestelmän äärelle. Mikäli voidaan osoittaa, että työntekijä saa 
ICT-järjestelmän käytöstä apua työnsä suorittamiseen tai hän näkee, että välttämättömien 
tehtävien suorittaminen on uudella järjestelmällä mielekkäämpää kuin aikaisemmalla ratkai-
sulla, hänen on helpompi motivoitua järjestelmän käyttöön. Lisäksi hänen tulee ymmärtää 
tekemänsä työn merkitys kokonaisuudelle. 
 
3.6  Teoriasta käytäntöön 
Kirjallisuudesta, tutkimuksista ja yritysten kokemuksista on löydettävissä selkeä viesti siitä, 
että muutosjohtamisen hyödyntäminen tukee ICT-järjestelmän käyttöönottoa. Muutosjohta-
misen perinteisissä malleissa on yhtäläisyyttä ICT-järjestelmien käyttöönoton menestyksek-
kään läpiviennin malleihin ja neuvoihin. Muun muassa johdon sitoutuminen, resurssien va-
raaminen, vastuuttaminen, viestintä, henkilöstön osallistaminen, muutoksen etenemisen seu-
ranta, tulosten kertominen ja uuden toimintatavan juurruttaminen ovat tärkeässä asemassa 
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sovelluksen käyttöönoton onnistumisessa. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta oli mahdollista 
laatia kohdeyritykseen ICT-sovellusten käyttöönottoon sopiva muutosjohtamisen malli, 
jonka toimivuutta lähdettiin testaamaan osana toiminnallista tutkimustyötä.  
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4  Tutkimustyö 
Tässä luvussa kuvataan, miten toiminnallinen tutkimustyö toteutettiin eli miten kirjallisuus-
katsausten tulosten ja oppien pohjalta lähdettiin toteuttamaan kehitystyötä, jota edelsi 
benchmarking useisiin eri yrityksiin sekä haastattelut kohdeyrityksen johdossa. Lisäksi teh-
tiin aloituskysely ja kehityskysely yrityksen toimihenkilöille lähtötilanteen ja kehitystarpei-
den kartoittamiseksi. Tutkimustyötä täydennettiin osallistuvalla havainnoinnilla ja lopuksi 
tehtiin toimihenkilöille loppukysely, jolla kartoitettiin kehitystyöllä saavutettuja tuloksia. 
 
Toiminnallisen tutkimustyön toteuttaminen on pyritty tässä kuvaamaan mahdollisimman ly-
hyesti, mutta kuitenkin niin, että tutkimustyön 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 työskentelee yli 166 000 työntekijää. Konsernin liikevaihto oli 51,2 mil-
jardia euroa vuonna 2022. Tämä tutkimustyö koski konsernin Suomen toimintoja etenkin 
sen kolmen liiketoiminnan osalta. Kyseisissä liiketoiminnoissa työskenteli tutkimustyön ai-
kana noin 500 henkilöä. Yritys suunnittelee, valmistaa ja toimittaa rakennusmateriaaleja, 
rakennustuotteita ja rakennusratkaisuja. Yrityksen keskeisenä periaatteena on auttaa raken-
tamaan erinomaisia elinympäristöjä ja parantamaan jokapäiväistä elämää ja sen tavoitteena 
on olla rakentamisen halutuin yhteistyökumppani. (Saint-Gobain 2022; Saint-Gobain 2023a; 
Saint-Gobain 2023b.) 
 
Kohdeyrityksessä on tehty muutama vuosi sitten organisaatiomuutos, jossa useampi tytär-
yhtiö liitettiin yhteen yritykseen ja hallinnolliset toiminnat yhdistettiin. Tämän jälkeen liike-
toimintojen yhteiset toiminnat ovat olleet kuvaamatta yhtiön toimintajärjestelmään. 
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Erilaisten liiketoiminnallisten paineiden ja aikatauluhaasteiden vuoksi prosessien ja sitä 
myötä vastuiden jakautumisen kuvaamiseen ei ole otettu aikaa. (Nikula 2020.) 
 
Johtamisjärjestelmän kehittämistyö käynnistettiin kohdeyrityksessä syksyllä 2020 ja sen yh-
teydessä tehtävä toimintajärjestelmän prosessien kuvaamiseen ja dokumenttienhallintaan 
käytettävän sovelluksen valinta ja käyttöönotto päätettiin toteuttaa osana johtamisjärjestel-
män kehitysprojektia. Aikaisemmin vastaavan sovelluksen käyttöönotto ei ole onnistunut 
halutusti. Yrityksessä haluttiin kehitysprojektin myötä varmistaa, että sovelluksen käyttöön-
otossa tulee huomioitua tarvittavat seikat, ohjelmisto tulisi todella käyttöön ja ohjelmistosta 
saataisiin irti sillä tavoiteltava hyöty. Yritys halusi myös selvittää, miten sovelluksella voi-
taisiin tukea vastuunjaon selkeyttä sekä löytää johtoa motivoivat perustelut sille, miksi pro-
sessikuvausten tekeminen ja vastuiden selkeyttäminen järjestelmän avulla on tärkeää. (Ni-
kula 2020; Vienola 2020.) 
 
4.2  Tutkimusmenetelmät ja tutkimusaineisto 
Metateoriana tässä diplomityössä on ollut subjektiivinen ontologia ja paradigma on tulkin-
nallishermeneuttinen, sillä inhimillinen toiminta on ollut yhtenä tekijänä, kun on tutkittu 
merkityssisältöjä ja tapoja toimia. Tämän diplomityön tutkimusote on ollut kvalitatiivinen 
ja tiedonhankinnan strategiana on ollut toiminnallinen tutkimus ja tutkimuskohteena organi-
saation vastuunjakoa kuvaavan sovelluksen käyttöönotto muutosjohtamisen keinoja hyö-
dyntäen. Metodeina on käytetty sähköisesti toteutettuja strukturoituja kyselyitä sekä puo-
listrukturoituja teemahaastatteluja, joita täydennettiin syvähaastatteluin. Tukena on ollut 
myös tutkijan toimesta tapahtunut osallistuva havainnointi. 
 
Triangulaation periaatetta noudatellen aineistoa on kerätty monesta lähteestä ja tutkimuk-
sessa on käytetty useampaa menetelmää tulosten saavuttamiseen, jolloin tuloksia voidaan 
pitää myös luotettavina (Anttila 2007, s. 143). Kohdeyrityksen johdolle sekä asiantuntijoille 
tehtyjen teemahaastatteluiden lisäksi on käyty läpi kohdeyrityksen toimintajärjestelmän ai-
kaisempia kehitysaineistoja, kerätty lähtötietoa ja kehitystarpeita yrityksen toimihenkilöiltä 
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kyselyin sekä tehty benchmarking useampaan rooleja ja vastuita erilaisissa ICT-sovelluk-
sissa kuvanneeseen yritykseen. 
 
Edellä kuvattujen metodien avulla haettiin kehitystyön pohjaksi kokemusperäistä tietoa yri-
tyksen johtamisjärjestelmästä, vastuiden ja roolien selkeydestä, kehitystarpeita toimintajär-
jestelmästä ja kuvauksia sisältävästä sovelluksesta sekä hyväksi havaittuja keinoja muutos-
johtamiseen. Benchmarking-kohteet valittiin sen perusteella, mitä yrityksiä eri sovellusten 
tarjoajat suosittelivat kehitysprojektin aihealueen onnistujina. Tämän lisäksi valittiin yrityk-
siä, joiden osalta tutkija tiesi vastaavaa kehitystyötä tapahtuneen ja eri ICT-sovelluksia vas-
tuiden ja roolien kuvaamiseen olevan käytössä. Kyseisten benchmarking-kohteiden osalta 
oli syytä uskoa, että kohdeyrityksellä oli mahdollisuus ottaa oppia näiltä yrityksiltä nimen-
omaan vastuiden kuvaamisesta, ICT-järjestelmän käyttöönotosta sekä niihin liittyvästä muu-
tosjohtamisesta. Johtamisjärjestelmän kehitystyön aikana oli mahdollista saada vastaavaa 
kokemusta myös kohdeyrityksessä aikaisemmin käytössä olleen sovelluksen (IMS-järjes-
telmä) käytön asiakasyhteyshenkilöltä ja tukihenkilöiltä. 
 
Instrumentteina ovat olleet haastattelukysymykset ja aineiston analyysi sisällön analyysiä 
käyttäen. Kyseessä on ollut keinoja painottava konstruktiivinen tutkimus, jossa päämääränä 
on ollut yrityksen toimintojen kehittäminen vastuiden ja roolien selkeyden parantamiseksi 
ja niitä kuvaavan ICT-sovelluksen menestyksekkään käyttöönoton varmistamiseksi. 
 
Teoreettiseen perustaan tutustumisen pohjalta poimittiin kohdeyrityksen kehitystyön tuke-
miseksi tärkeimmät tiedot ja opit. Kohdeyrityksen johdon ja asiantuntijoiden haastattelut, 
henkilöstölle tehdyt kyselyt, yrityksiin tehty benchmarking, aikaisempi toimintajärjestelmän 
kehitystyö sekä toisten yritysten raportit vastuiden ja roolien kuvaamisesta ja menestyksek-
käästi toteutetuista ICT-projekteista antoivat lisää näkemystä ja hyviä käytännönläheisiäkin 
keinoja toiminnallisen tutkimustyön läpiviennille. Kirjallisuuskatsaus ja muu taustatyö pa-
ransivat siis tutkimuskohteen ja aiheen sisällöllistä tuntemusta. Teorioiden ja kerätyn pri-
määritiedon analysoinnin pohjalta tehtiin kohdeyritykseen projektisuunnitelma, jota lähdet-
tiin toteuttamaan toiminnallisena tutkimustyönä. Projektisuunnitelmaa oli mahdollista 
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muokata ja tarkentaa sykleittäin, jotta voitiin huomioida matkan varrella löydetty tieto ja 
tarpeet kehitystyön edetessä. 
 
4.2.1  Toimintatutkimus 
Toimintatutkimuksissa on tarkoitus saavuttaa käytännön hyötyjä ja käyttökelpoista tietoa 
toisin kuin perinteisissä tutkimuksissa, joissa selvitetään kuinka asiat ovat ja havaintojen 
pohjalta luodaan uutta teoreettista tietoa. Perinteisesti tutkija toimii ulkopuolisena objektii-
visena tutkijana, mutta toimintatutkimuksessa tutkija on osallisena tutkittavaan toimintaan. 
Hänen tehtävänään on tehdä tarkoitukselliseen muutokseen tähtäävä väliintulo tutkimuskoh-
teeseen. Toimintatutkimus vaatii tutkijalta hyvää tietämystä kohdeyrityksestä tai tutkitta-
vasta ympäristöstä, osaamista teorian ja käytännön välisen sillan rakentamiseen sekä tutki-
musmenetelmien monipuolista hallintaa ja interventiokykyä. (Heikkinen et al. 2007, s. 16 - 
22.) 
 
Toimintatutkimuksen tarkoituksena on oppia kaiken aikaa uutta. Tutkija pyrkii valamaan 
uskoa ihmisten omiin kykyihin ja toimintamahdollisuuksiin muun muassa voimaannutta-
malla heitä. Tutkijan tehtävänä on käynnistää muutos ja rohkaista ihmisiä tarttumaan asioi-
hin. Näin toimintoja on mahdollista kehittää työntekijöiden omalta kannalta parempaan 
suuntaan. Toimintatutkimukselle on ominaista syklisyys (kuva 20). (Heikkinen et al. 2007, 
s. 19 - 20.) 
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Kuva 20 Toimintatutkimuksen prosessi (Heikkinen et al. 2007, s.127). 
 
Toimintatutkimuksessa tutkimusprosessi pohjautuu alkuperäiseen suunnitelmaan, jonka to-
teuttamisen yhteydessä havainnoidaan toimintaa. Havainnoinnin perusteella arvioidaan, mi-
ten suunniteltu toiminta on onnistunut ja millaiset seuraukset muutoksella on ollut. Tämän 
pohjalta tehdään uusi suunnitelma, jolla lähdetään kehittämään toimintaa edelleen. Toimin-
taa kehitetään 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, keräämiseen ja esittämiseen (Booth, Pa-
paioannoi & Sutton 2012, s. 5 - 6). Kirjallisuuskatsaus valittiin tutkimusmenetelmäksi, koska 
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se sopi käyttötarkoitukseltaan tutkimustyön tavoitteeseen pääsyyn sekä lisäämään aikaisem-
man tutkimustyön pohjalta tutkijan ymmärrystä tutkittavasta aihealueesta. Kirjallisuuskat-
sauksen avulla on myös mahdollista löytää suuntaa myöhemmälle tutkimukselle. (Booth et 
al. 2012, s. 7.)  
 
Kirjallisuuskatsaus mukaili Tranfieldin, Denyerin & Smartin (2003, s. 214) esittämää kirjal-
lisuuskatsauksen rakennetta. Kirjallisuuskatsaus suunniteltiin, tunnistettiin erilaisia tutki-
muksia päätutkimuskysymyksen aihealueelta, valittiin tutkimuksen tavoitteen kannalta rele-
vanteimmat ja laadultaan hyvät tutkimukset. 
 
Kirjallisuustutkimuksen aineisto on siis teoriapohjainen ja se koostuu aikaisemmista tutki-
mustöistä sekä aihetta käsittelevistä kirjoista ja tieteellisistä artikkeleista. Tutkimusaineistoa 
on analysoitu kriittisesti ja sieltä on poimittu tämän tutkimustyön kannalta merkittävät seikat 
liittyen vastuiden ja roolien selkeyden ja kuvaamisen merkitykseen ja hyötyihin erityisesti 
asiantuntijaorganisaatiossa sekä ICT-projektien menestyksekkääseen muutosjohtamiseen. 
Tätä tietoa on täydennetty alan yritysten julkaisuista ilmenneillä kokemuksilla vastuiden ja 
roolien selkeyden ja niiden kuvaamisen merkityksestä sekä hyvistä kokemuksista ICT-pro-
jektien läpiviennissä. 
 
4.2.3  Benchmarking 
Benchmarking tarkoittaa oman toiminnan vertaamista toisten toimintaan, mieluiten alan par-
haimpiin. Benchmarking voidaan suomentaa muun muassa esikuva-analyysiksi, vertailuke-
hittämiseksi tai vertailuanalyysiksi, mutta Suomessa käytetään tavallisesti sanan englannin-
kielistä muotoa. Benchmarkingin ideana on etsiä paras tai ainakin nykyistä parempi toimin-
tatapa, josta voidaan ottaa oppia oman toiminnan kehittämiseksi. Benchmarking-prosessissa 
on viisi selkeää vaihetta, jotka voidaan kuvata kehitysympyrässä (kuva 21). (Hotanen, Laine 
& Pietiläinen 2001, s. 14; Mikkelin Ammattikorkeakoulu n.d.; Kotimaisten kielten tutkimus-
keskus 2006; Lahden Ammattikorkeakoulu n.d.) 
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Kuva 21 Benchmarking-prosessi (mukaillen Hotanen et al. 2001, s. 14). 
 
Benchmarkingia käytetään esimerkiksi organisaation tuottavuuden, laadun, strategioiden, 
työprosessien tai työtapojen tehokkuuden systemaattiseen vertaamiseen. Ajatuksena on siis 
toisilta oppiminen sekä oman toiminnan kyseenalaistaminen ja mahdollisten heikkouksien 
löytäminen, jotta voidaan omaksua parhaita käytäntöjä omaan toimintaan ja alentaa kustan-
nuksia sekä parantaa tuottavuutta. (Mikkelin Ammattikorkeakoulu n.d.; Kotimaisten kielten 
tutkimuskeskus 2006; Lahden Ammattikorkeakoulu n.d.) 
 
4.2.4  Haastattelut 
Haastattelu on yleinen aineistonkeruumenetelmä, jonka tekemistä ohjaa se, millaista tietoa 
haastattelulla halutaan kerätä. Se sopii menetelmäksi, kun tavoitteena on tuottaa sellaista 
tietoa, joka koskee esimerkiksi mielipiteitä, käsityksiä, havaintoja, asenteita, arvoja ja koke-
muksia. Haastattelut voidaan jakaa lajin mukaan esimerkiksi avoimiin haastatteluihin, tee-
mahaastatteluihin, lomakehaastatteluihin ja asiantuntijahaastatteluihin. (Jyväskylän yli-
opisto 2015a.) 
 
Teemahaastatteluiden keskustelunomaisessa haastattelutilanteessa korostuu vuorovaikutus. 
Tutkijalla on tällöin haastattelun kuluessa mahdollisuus seurata käyttäytymisen ilmiöitä, 
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kuten tietoisuutta, aikomuksia ja elämyksiä. Menetelmänä teemahaastattelu sallii tutkimuk-
sen kohteeksi valittujen henkilöiden mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoinnin. Haas-
tattelun keskustelunomaisuus saa tutkittavan suopeaksi tutkimukselle ja näin vapaamuotoi-
set ja joskus syvällisetkin keskustelut paljastavat haastattelussa asioita, joita ei olisi muutoin 
saatu selville. Hyvin toteutettuna teemahaastatteluissa voidaan huomioida ihminen sekä ajat-
televana että toimivana olentona. (Hirsjärvi & Hurme 2011, s. 7 - 8; Anttonen 2016, s. 64.) 
 
Suomalaisten haastattelututkimusten teorioiden mukaan reaktiivisten ja ei-reaktiivisten tie-
tojenkeruumenetelmien käyttö samassa tutkimuksessa on eduksi. Eri menetelmiä yhdistettä-
essä onnistutaan paljastamaan empiirisestä todellisuudesta eri puolia. (Hirsjärvi & Hurme 
2011, s. 23 - 24.) Siksi tässä työssä haastatteluiden rinnalla käytettiin osallistuvaa havain-
nointia, joka voi haastattelun yhteydessä olla täysin informaalia ja ei-reaktiivista. 
 
4.2.5  Osallistuva havainnointi 
Osallistuva havainnointi on tutkimusmetodi, jota voidaan käyttää tiedon keräämiseen tutkit-
tavasta kohteesta tarkkailemalla ja havainnoimalla. Havainnointi keskittyy toimintaan ja 
käyttäytymiseen, esimerkiksi tutkimuskohteen käyttöön ja siihen, miten ihmiset toimivat ol-
lessaan tekemisissä tutkimusaihealueen kanssa. (Jyväskylän yliopisto 2015a.) 
 
Havainnointitekniikka voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta ja se voidaan toteuttaa si-
säisenä tai ulkoisena havainnointina. Tutkija voi tehdä sisäistä havainnointia osallistujana ja 
työskentelemällä mukana ja yhteisössä, jota tutkitaan. Kun havainnointia tehdään sisäisesti 
ja osallistumalla, se voidaan tulkita kenttätyöksi. Havainnointi voidaan dokumentoida esi-
merkiksi muistiinpanoin, valokuvin ja videoin. Havainnointia tutkimusmetodina voidaan pi-
tää kalliina ja aikaa kuluttavana ja epätarkempana kuin kyselytutkimuksia. Tutkijan tulee 
kiinnittää huomiota rooliinsa, tutkimuskysymyksiinsä ja teoriaan sekä siihen, miten tutki-
musaineistoa analysoidaan ja miten tulokset raportoidaan. (Colorado State University 2005; 
Jyväskylän yliopisto 2015b.) 
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Tämän tutkimustyön tekijä on työskennellyt kohdeyrityksessä tutkimustyön aikana ja sitä 
edeltävinä vuosina. Tämä on antanut mahdollisuuden osallistuvaan havainnointiin koskien 
päivittäistä työskentelyä, käyttäytymistä ja muutokseen reagoimista kehitystyön edetessä. 
 
4.2.1  Kyselytutkimus 
Kyselyiden tavoitteena on tutkia, miten ihmiset toimivat itsekseen ja mitä he ajattelevat ja 
mitä he tuntevat asioista yksityisesti. Tavoitteena on myös selvittää heidän kokemuksiaan ja 
uskomuksiaan. Kyselytutkimuksella on mahdollista saada laajaa tutkimusaineistoa ja sa-
malla säästää aikaa ja vaivaa. Kun kyselytutkimus suunnitellaan huolellisesti, tutkimusai-
neistoa on helppoa tulkita ja analysoida. On tärkeää, että kysymykset ovat mahdollisimman 
yksiselitteisiä. Kyselytutkimusta käytettäessä tutkija ei vaikuta vastauksiin läsnäolollaan. 
(Boussalis 2012.) 
 
4.3  Miten muut ovat toimineet? 
Vastuiden ja roolien kuvaamisesta ja kokemuksista ICT-sovellusten käyttöönotosta ja muu-
tosjohtamisen hyödyntämisestä haluttiin saada lisäoppia näitä osa-alueita kehittäneiltä yri-
tyksiltä. Tämä oppi päätettiin hankkia benchmarkingin avulla. Kohdeyrityksessä oli aikai-
semmin toteutettu vastaavan ICT-sovelluksen käyttöönotto, mutta kokemukset eivät olleet 
kovin hyvät. Niinpä hyvät vinkit muilta yrityksiltä olivat tervetulleita.  
 
Benchmarking toteutettiin haastattelemalla yritysten johtamisjärjestelmistä vastaavia henki-
löitä sekä henkilöitä, jotka ovat olleet mukana näiden ICT-sovellusten käyttöönotossa. 
Benchmarkingia varten oli valmisteltu kysymyksiä (liite 3), joita käytiin läpi yritysten 
kanssa. Käytännössä kysymykset esitettiin pääasiassa Teamsin välityksellä, jolloin oli mah-
dollisuus samassa yhteydessä nähdä eri yritysten käytännön toteutuksia. Haastattelua täy-
dennettiin vapaalla keskustelulla, josta saatiin usein erittäin hyviä havaintoja vietäväksi käy-
tännön toteutukseen. 
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Benchmarking-tutkimukseen valikoitiin yritykset sillä perusteella, että heillä oli vastuita ja 
rooleja kuvattu ja niitä oli kuvattu eri järjestelmillä. IMS-sovellusta tarjoava taho Arter Oy 
ehdotti kolmea referenssiyritystä. Tämän lisäksi valittiin kolme yritystä, joissa tutkija tiesi 
IMS-sovelluksen olevan tai olleen käytössä ja joista osalla oli sen kanssa ollut myös haas-
teita. Muut yritykset nimesivät käyttäneensä vastuiden ja roolien kuvaamiseen ja kuvausten 
hallintaan seuraavia sovelluksia tai ohjelmia ja niiden yhdistelmiä: M-Files, Canea, QPR, 
SharePoint, PowerPoint. Benchmarking-tutkimus kohdistui seuraaviin 15 yritykseen: Ca-
runa, Caverion, Fastems, Fingrid, Fortum, HSY – Helsingin seudun ympäristöpalvelut, 
Leca, Oras, Patria, Peikko Group, Ramboll, Saint-Gobain Sweden, SSAB, Woikoski ja Suur-
Savon Sähkö. 
 
4.4  Toimintatutkimuksen syklisyys ja hermeneuttinen kehä 
Ensimmäinen kehityshankkeen projektisuunnitelma laadittiin syyskuussa 2020 heti johdon 
haastatteluiden jälkeen. Sen mukaan toimittiin kuukauden verran, kunnes asiantuntijahaas-
tatteluiden, kirjallisuuskatsausten, benchmarkingin, projektiryhmän ja tutkijan havainnoin-
nin sekä aloituskyselyn tulosten perusteella projektisuunnitelmaa päivitettiin lokakuun lo-
pussa. Suunnitelman mukaisesti toimittiin loppuvuosi, mutta jälleen kehityskyselyssä saatu-
jen palautteiden ja kehitystoiveiden sekä johtoryhmän kanssa käytyjen keskusteluiden poh-
jalta joulukuussa 2020 tarkennettiin jälleen kehitystyön projektisuunnitelmaa.  
 
Pääkäyttäjille ja super usereille pidettyjen ensimmäisten työpajojen ja käyttäjäkoulutusten 
tarkemman suunnittelun perusteella todettiin, että projektia halutaan hieman laajentaa ja sii-
hen tarvitaan lisäaikaa. Näin projektisuunnitelmaa päivitettiin jälleen vastaamaan uusia lin-
jauksia. Tämä oli toiminnalliselle tutkimukselle ominaista syklisyyttä, jossa hermeneuttista 
oppimista tapahtui ja sen myötä oltiin valmiita korjaamaan kurssia, jotta lopputuloksesta 
tulisi parempi.  
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4.5  Muutosjohtamisen hyödyntäminen sovelluksen käyttöönotossa 
Kehitysprojektin alkuvaiheessa toteutetun ICT-sovellusten käyttöönottoon liittyvän kirjalli-
suuskatsauksen, yrityksiin tehdyn benchmarking-tutkimuksen sekä haastatteluiden ja kyse-
lyiden pohjalta saadun tiedon perusteella voitiin toiminnallisessa tutkimuksessa hyödyntää 
teoriatietoa ja kerättyä tietoa kehitysprojektin toteutusvaiheessa. Näin voitiin käytännössä 
kokeilla, miten hyvin tutkimustyötä koskevan teorian ja tiedon soveltaminen tukee käytän-
nön työtä ja voidaanko sen pohjalta luoda yrityksille sopiva malli vastuunjakoa kuvaavan 
sovelluksen käyttöönoton tukemisesta muutosjohtamisen keinoin. 
 
4.5.1  Johdon sitoutuminen 
Muutosjohtamisen teoriapohjan, ICT-sovellusten käyttöönottojulkaisujen, benchmarking-
työn sekä hankkeen alkupuolella tehdyn kehityskyselyn pohjalta voitiin todeta, että johdon 
sitoutuminen hankkeen onnistumiseksi on hyvin tärkeää. Kohdeyrityksen johto osoitti sitou-
tumisensa kehitysprojektin toteuttamiseen. Tästä hyvänä esimerkkinä oli se, että yrityksen 
henkilöstöjohtaja toimi kehitysprojektin omistajana ja toimitusjohtaja kehitysprojektin joh-
tajana. Kehitysprojekti oli sidottu kohdeyrityksen strategiaan ja strategian toteuttamisen 
avainhankkeisiin. Projektipäällikkö raportoi kehitystyön edistymisestä kahden kuukauden 
välein yrityksen avainhankkeiden ohjausryhmälle. Myös johtoryhmä halusi kehitysprojek-
tista useamman esityksen vuoden aikana. Tämän lisäksi johtoryhmä teki käytännön työtä 
projektiryhmän kanssa kohdeyrityksen ydinprosessien määrittelemiseksi ja johdon prosessi-
kuvausten ja vastuualuekuvausten tekemiseksi. Johdon sitoutuminen osoitettiin henkilös-
tölle myös organisaation henkilöstöinfoissa, joissa kerrottiin vuoroin toimitusjohtajan, vuo-
roin henkilöstöjohtajan ja vuoroin QEHS-päällikön toimesta kehitysprojektin tärkeydestä ja 
tavoitteista ja henkilöstöä kannustettiin osallistumaan hankkeen toteutukseen aktiivisesti.  
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4.5.2  Resurssitarpeiden ennakointi sekä projektista vastaava 
Kirjallisuuskatsauksen ja benchmarkingin perusteella voitiin todeta, että resurssien varaami-
nen niin vastuiden ja roolien kuvaamiseen kuin ICT-sovelluksen käyttöönottoonkin on hank-
keen onnistumisen kannalta erittäin tärkeää. Jo puoli vuotta ennen kehitysprojektin aloitta-
mista organisaatiossa oli ymmärretty, että hanketta viemään tarvitaan yksi täysipäiväisesti 
tätä työtä tekevä henkilö ja hänen avukseen projektiryhmä. Niinpä projektiin oli rekrytoitu 
määräaikainen projektipäällikkö sekä oman toimensa ohella projektiin osallistuva kymme-
nen hengen projektiryhmä. Projektiryhmä oli tarkoin valikoitu asiantuntijajoukko eri puolilta 
kohdeyrityksen organisaatiota. Tämä antoi projektipäällikölle hyvät edellytykset saada nä-
kymä ja tekijät laajalti organisaation eri toiminnoista ja samalla myös erilaisista toimintata-
voista ja lähtökohdista. 
 
4.5.3  Vastuiden ja tehtävien kirjaaminen 
Kuten aiemmin todettiin, johdosta oli nimetty henkilöt projektin omistajaksi, projektin joh-
tajaksi ja ohjausryhmään. Tämän lisäksi oli valittu projektipäällikkö ja projektiryhmä toteut-
tamaan projektia. Projektiryhmä kokoontui heti ensimmäisen kvartaalin alkupuolella ja sa-
man tien lähdettiin sopimaan vastuita ja rooleja. Tärkeänä pidettiin sitä, että saatiin käytet-
tävissä olevat resurssit jaettua organisaation tueksi, mutta samalla myös varmistettua, että 
jokainen ryhmän jäsen pystyi tuomaan kehitystyöhön omaa osaamistaan. Vastuunjako kir-
jattiin ylös ja tiedotettiin myös muulle organisaatiolle. 
 
4.5.4  Nykytilan tarkastelu ja kehityskohteet 
Nykytilan tarkastelu kuuluu osaksi toimintatutkimusta. Se on myös muutosjohtamisessa tär-
keää. Näin voidaan säilyttää hyvää vanhaa, rakentaa hyvän perustan päälle ja purkaa huonoja 
käytäntöjä. Tässä toimintatutkimuksessa nykytilan tarkastelu toteutettiin yrityksen johdon ja 
asiantuntijoiden haastatteluin, aloituskyselyn ja kehityskyselyn avulla sekä osallistuvan 
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havainnoinnin myötä tarkastellen kunkin toiminnon ja tiimin tarvetta ja nykytilaa kehitys-
työn aloitusvaiheessa.  
 
Johdon haastattelut ja asiantuntijoiden haastattelut tehtiin tässä tutkimustyössä teemahaas-
tatteluina, koska niistä haluttiin saada esiin asiantuntijoiden omia kokemuksia vapaammin 
koko johtamisjärjestelmän ja vastuiden ja roolien kuvaamisen sekä ICT-sovelluksen käyt-
töönoton alueelta. Teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja, sillä niihin oli etukäteen mie-
titty aihealueen alle teemat, joiden ympärillä haastattelun aikainen keskustelu käytiin (liite 
4). Teemahaastatteluja täydennettiin syvähaastatteluin niistä aihealueista, joiden osalta se oli 
haastateltavien ja haastattelijan mielestä tarpeen.  
 
Yrityksen johdon haastattelut tehtiin toimitusjohtajalle ja henkilöstöjohtajalle heti kehitys-
projektin alussa. Tutkija oli saanut haastateltavilta etukäteen projektikuvauksen, jossa oli 
eriteltynä kehitysprojektille asetetut tavoitteet, tausta sekä aikataulu ja henkilöresurssit. Tee-
mahaastattelun teemat valikoituivat pitkälti projektikuvauksen pohjalta. Teemahaastattelut 
toteutettiin ennalta sovittuna ajankohtana siten, että ensin tutkija haastatteli henkilöstöjohta-
jaa. Tämän jälkeen käytiin keskustelua yhdessä toimitusjohtajan ja henkilöstöjohtajan 
kanssa. Lopuksi tutkija haastatteli vielä toimitusjohtajaa kahden kesken, jotta myös häneltä 
saatiin vastauksia aikaisemmin henkilöstöjohtajalta kysyttyihin kysymyksiin. Ennalta 
sovittu ajankohta varmisti sen, että haastateltavilla oli varattu haastatteluun riittävästi aikaa. 
Teemahaastattelun aiheita ei lähetetty haastateltaville etukäteen, sillä oli selkeää, että joh-
dolla oli käsitys haastattelun sisällöstä.  
 
Asiantuntijahaastattelu kohdistui kohdeyrityksen QEHS-organisaatioon. Haastattelu toteu-
tettiin viiden hengen ryhmähaastatteluna ja samojen teemojen kautta kuin yrityksen johdolle 
tehdyt haastattelut. Haastateltavien toimenkuvien vuoksi teemoihin mentiin hyvin paljon sy-
vemmälle kuin johdon kanssa. Aihepiiristä keskusteltiin luottamuksellisesti ja asiantuntijoita 
rohkaistiin kertomaan teemaan liittyvistä asioista mahdollisimman syvällisesti ja avoimesti. 
Asiantuntijahaastattelu ajoittui tutkimustyön ensimmäiselle kvartaalille. 
 
84 
Johdon toiveesta toteutettiin kohdeyrityksen toimihenkilöille aloituskysely, jonka avulla to-
dettaisiin lähtötilanne ennen kehitysprojektin laajempaa käynnistämistä. Aloituskysely to-
teutettiin sähköisellä kyselylomakkeella (liite 5). Aloituskysely toteutettiin teemahaastatte-
luiden jälkeen samanaikaisesti benchmarking-tutkimuksen kanssa. Kohdeyrityksen toimi-
henkilöitä haastateltiin aloituskyselyssä ICT-sovelluksen käyttöön liittyen eri organisaa-
tiotasoilta, vastuista ja paikkakunnilta. Näin haastatteluissa toteutui kerrosotanta, jonka hyö-
tynä on se, että organisaation jokainen osa, ja tässä tapauksessa myös taso, tulee edustettua 
(Ramste 2014, s. 57).  
 
Aloituskyselyn ajankohta oli lokakuu 2020 ja kyselystä laitettiin tietoa sähköpostitse kehi-
tystyön kohteena olevien liiketoimintojen toimihenkilöille (kyseisellä hetkellä 289 henki-
löä). Kyselyyn vastasi 166 henkilöä. Vastausprosentti saatiin hyväksi pitämällä kysely lyhy-
enä, kertomalla kehitystyön tavoitteista, kehitystyön liittymisestä yrityksen strategiaan ja 
vastausten merkityksestä sekä muistuttamalla kyselystä useampaan kertaan sähköpostiin lä-
hetetyllä muistutusviestillä. Kyselystä mainittiin myös henkilöstöinfossa samalla kun ker-
rottiin kehitystyön aloittamisesta. Vastaamiseen annettiin aluksi aikaa viikko, mutta vastaus-
aikaa pidennettiin lisäviikolla, koska tähän tuli henkilöstöltä toivetta. 
 
Kohdeyrityksen toimihenkilöille tehdyt haastattelut toteutettiin strukturoiduilla sähköisillä 
kyselylomakkeilla, joihin oli jätetty tilaa myös vapaalle sanalle. Lomakkeelle vastanneen oli 
myös mahdollista jättää nimensä, jotta tutkijalla oli mahdollisuus palata tarvittaessa asiaan 
tai kysyä tarkennuksia vastauksiin. Haastatteluun vastaamisen helpottamiseksi ja nopeutta-
miseksi osa kysymyksistä oli muotoiltu siten, että niihin oli mahdollista vastata kyllä / ei. 
Osa vastauksista vaati sanallista tuotosta, mutta vain kyllä / ei -kysymyksiin oli pakko vas-
tata. Haastatteluiden tallennustapana oli vastausten sähköinen tallentaminen excel-tiedos-
toon. 
 
Kuukausi aloituskyselyn jälkeen lähetettiin kohdeyrityksen esihenkilöille ja asiantuntijoille 
kehityskysely, jonka kysymykset on esitetty liitteessä 6. Myös tämä kysely toteutettiin edellä 
esitetyllä formaatilla. Kehityskyselyyn otettiin kuitenkin pienempi otanta kohdeyrityksen 
toimihenkilöitä ja asiantuntijoita, jotta vastauksia saatiin niiltä henkilöiltä, jotka vastuiden 
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kuvaamisen ja sovelluksen käytön osalta olivat avainasemassa. Kysely lähetettiin 86 henki-
lölle ja siihen vastasi 53 henkilöä. Tutkijan oli mahdollista oman työnsä yhteydessä muis-
tuttaa henkilöitä vastaamisen tärkeydestä. Kun kyselyiden tuloksia esiteltiin yrityksen joh-
dolle ja eri toimintojen vetäjille. poistettiin mahdolliset henkilöiden nimet vastauksista, ettei 
esimerkiksi rakentava ja kriittinen palaute henkilöitynyt aihealuetta käsiteltäessä. 
 
Haastatteluiden ja tutkimustyön aikana aineistoa täydennettiin osallistuvan havainnoinnin 
avulla. Se toimi tärkeänä osana nykytilan tarkastelua ja siinä keskityttiin esimerkiksi koh-
deyrityksen henkilökunnan toimintaan ja vastuiden kuvaamiseen ja ICT-sovelluksen käyt-
töönottoon liittyvissä infotilaisuuksissa, kokouksissa ja myöhemmin sovelluksen koulutuk-
sissa. Osallistuva havainnointi tapahtui tutkijan lisäksi projektiryhmän jäsenten toimesta. 
Sen avulla oli mahdollisuus havainnoida henkilöstön ilmaisua keskusteltaessa roolien sel-
keydestä, vastuiden kuvaamisesta sekä sovelluksen käyttämisestä. Samalla saatiin tietoa eri 
tiimien toiveista, tarpeista, asenteista, haasteista ja tilanteesta vastuiden ja roolien kuvaami-
sen osalta. Havainnointi dokumentoitiin projektiryhmän muistioihin sekä tukijan omiin 
muistiinpanoihin. 
 
4.5.5  Työntekijöiden osallistaminen 
Henkilöstö pääsi osallistumaan kehitystyöhön heti alusta lähtien muun muassa aloitusky-
selyyn ja myöhemmin kehityskyselyyn vastaamalla. Lisäksi projektiryhmä lähti kertomaan 
hankkeesta toimintoihin ja toimipaikoille ja samalla kyseli avoimesti toiveita ja tuntemuksia 
työntekijöiltä. Kohdeyrityksen johto viesti organisaatiolle, että esihenkilöiden rooli ja hen-
kilöstön työpanos vastuiden ja roolien kuvaamisessa sekä ICT-järjestelmän käyttöönotossa 
oli avainasemassa. 
 
Vastuiden ja roolien kuvaaminen tapahtui henkilöstön voimin. Super userit varmistivat 
omissa vastuutiimeissään, että kuvaamiset etenivät ja niitä tekevät henkilöt saivat tarvittavan 
tuen kuvaamisten tekemiseen. Järjestelmän koulutuksissa kysyttiin toiveita järjestelmän ke-
hittämiseksi ja käytettävyyden parantamiseksi. Myös mahdollisia järjestelmän 
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lisähyödyntämiskohteita kyseltiin henkilöstöltä infotilaisuuksissa ja erilaisissa tapaamisissa 
sekä koulutuksissa.  
 
4.5.6  Avoin viestintä, kytkentä strategiaan ja muutoksen etenemisen seuranta 
Kehitysprojektista viestittiin osana kohdeyrityksen strategiaviestintää. Projektin etenemistä 
seurattiin infotilaisuuksissa koko projektin ajan ja sen tuloksista viestittiin henkilöstölle 
myös sisäisin tiedottein yrityksen intranetissä. 
 
Yrityksen johto ja kehitysprojektin projektipäällikkö viestivät projektista aktiivisesti koko 
henkilöstölle. Johdon yhtenäinen viesti kohdeyrityksen esihenkilöille oli vastuiden ja roolien 
sekä niitä kuvaavien prosessikuvausten laadinnan tärkeys. Johto kannusti esihenkilöitä tart-
tumaan tähän työhön ja varaamaan siihen resursseja omissa yksiköissään ja toiminnoissaan. 
 
Kehitystyön ja muutoksen etenemistä seurattiin projektiryhmän, ohjausryhmän ja johtoryh-
män toimesta hyvin aktiivisesti. Heille välitettiin esihenkilöiltä ja tiimeiltä tullut palaute ke-
hitystyöstä. Tämän lisäksi toimintoja ja toimipaikkoja tiedotettiin työn etenemisestä ja saa-
vutetuista tuloksista. Henkilöstö pidettiin myös ajan tasalla mahdollisista muutoksista ja tar-
kennuksista projektisuunnitelmaan. 
 
4.5.7  Henkilöstön kehittäminen 
Yrityksen johdolle ja toimintojen ja tiimien vetäjille kerrottiin vastuiden ja roolien selkeyden 
merkityksestä. Heille annettiin koulutusta prosessien kuvaamisen tärkeydestä ja käytännön 
kuvaamistyöstä. Samalla heidän kanssaan käytiin läpi dokumentinhallinnan merkitystä työn 
tuottavuuteen.  
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Henkilöstön osaaminen varmistettiin kattavin sovelluskoulutuksin. Valittua ICT-sovellusta 
koulutettiin sen toimittajan toimesta viidessä työpajassa. Näihin koulutuksiin osallistuivat 
projektiryhmän nimeämät sovelluksen pääkäyttäjät (kuusi henkilöä) sekä eri toiminnoista ja 
toimipaikoista valitut super userit (20 henkilöä). Pääkäyttäjien ja super usereiden vastuut 
sovittiin ennen koulutusta, jolloin jokaisella oli mahdollisuus keskittyä koulutuksessa eten-
kin omaa vastuualuettaan koskeviin asioihin.  
Pääkäyttäjä 
- tuntee järjestelmän hyvin 
- näkee kaiken materiaalin 
- hallinnoi käyttöoikeuksia 
- pitää yhteyttä Arteriin 
- seuraa IMS:in kehitystä ja tuo uusia ominaisuuksia käyttöön 
- vie IMS-kehitysideoita Arterin suuntaan 
- pystyy kouluttamaan super usereita ja järjestää Arterin koulutuksia 
 
Super User 
- tuntee järjestelmän hyvin 
- osaa auttaa omaa organisaatiota ongelmatilanteissa 
- pystyy kouluttamaan käyttäjiä 
- kerää oman organisaationsa kehitysideat/ongelmat 
 
ICT-sovellus koulutettiin työpajojen jälkeen eri toiminnoille ja toimipaikoille pääkäyttäjien 
toimesta. Kaikille annettiin mahdollisuus osallistua koulutukseen ja koulutuksia järjestettiin 
tarvittaessa useampia. Henkilöstön koulutukseen kuului varsinaisen sovelluskoulutuksen al-
kuun perustietoa vastuiden ja prosessien kuvaamisesta sekä järjestelmän käyttötarkoituk-
sesta yrityksessä. Näin haluttiin lisätä motivaatiota aktiiviseen osallistumiseen koulutuk-
sessa.  
 
Koulutuksista otettiin tallenteita, jotta henkilöstön oli mahdollisuus katsoa koulutus myö-
hemmin, mikäli he olivat estyneet osallistumasta. Samalla tallenteet toimivat hyvänä 
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perehdytysaineistona uusille työntekijöille. Sovittiin myös, että kyseisen sovelluksen koulu-
tuksia olisi kehitysprojektin jälkeen tarjolla vähintään kahdesti vuodessa, mutta myös tar-
peen mukaan. Nämä koulutukset toteutettaisiin pääkäyttäjien toimesta. Näin saataisiin osaa-
misen ylläpito varmistettua. 
 
Super userit ja pääkäyttäjät olivat kehitysprojektin ajan sekä sen jälkeen käyttäjien tukena 
ICT-sovelluksen käyttöönotossa. Heidän avullaan oli mahdollista varmistaa, että jokaisen 
toiminnon ja toimipaikan henkilöstön apuna oli tuttu sovelluksen osaaja, jolta oli mahdolli-
suus kysyä tukea sovelluksen käyttöön. 
 
4.5.8  Jalkauttamis- eli käytäntöönvientisuunnitelma 
Projektiryhmän ja super usereiden kesken jaettiin vastuualueet, joiden osalta kukin vastuu-
henkilö huolehtisi uusien menetelmien käytäntöön viennistä. Roolien ja vastuiden kuvaa-
mista oli aloitettu kehitysprojektin toisen kvartaalin alussa. Haluttiin, että sovellusta koulu-
tettaessa siellä olisi jo nähtävillä aineistoa, jotta koulutus tuntuisi mahdollisimman konkreet-
tiselta. Koulutuksessa vietiin järjestelmään todellisia dokumentteja, jotta saatiin esiin käy-
tännön haasteita ja relevantteja kysymyksiä. 
 
Toiminnoille ja toimipaikoille järjestettiin myös erillisiä työpajoja ja pienempiä kokouksia, 
joissa vastuiden ja roolien kuvausaineistoja päivitettiin ja laadittiin. Näin työtä saatiin todella 
etenemään ja järjestelmän käyttökin tuli kaiken aikaa tutummaksi henkilöstölle. Haasteena 
oli saada sovelluksen ääreen myös ne työntekijät, jotka eivät olleet vastuussa kuvausten te-
kemisestä tai päivittämisestä. Tämän osalta eri toiminnoissa ja toimipaikoissa mietittiin sel-
laisia käytäntöjä, jotka veisivät nämäkin henkilöt syystä tai toisesta uuden sovelluksen ää-
relle etsimään ja löytämään ajankohtaista tietoa. 
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4.5.9  Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen 
Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen vaatii pitkäjänteisyyttä. Johdon sitoutuminen uusiin 
käytäntöihin, kuvaustapoihin ja uuden järjestelmän käyttöön on aitoa. Tästä heidän tulee 
myös projektin jälkeen viestiä. Eri toiminnoista ja toimipaikoilta olevat pääkäyttäjät ja super 
userit valtuutettiin ja vastuutettiin huolehtimaan oman vastuualueensa tukihenkilönä toimi-
misesta ja käyttäjien osaamisesta.  
 
Järjestelmän pääkäyttäjävastuu jäi QEHS-osastolle, joka huolehtii projektin jälkeen järjes-
telmän käyttöoikeuksista, käytettävyydestä, kehityksestä, koulutuksesta ja ylläpidosta yh-
dessä koko organisaation kanssa. Heidän tulisi myös reagoida, mikäli alkaa näyttämään siltä, 
että yksittäisissä toiminnoissa tai toimipaikoissa lähdetään palaamaan vanhoihin toiminta-
malleihin. 
 
4.6  Valitut vastuiden kuvaustavat 
Tämän tutkimusraportin toisen luvun loppupuolella on käyty läpi, millaisia erilaisia vastui-
den kuvaustapoja yrityksissä on käytössä. Tämän lisäksi benchmarking-tutkimuksen avulla 
selvitettiin, mitä eri kuvaustapoja yritykset suosittelevat käyttämään. Kohdeyrityksen johdon 
ja asiantuntijoiden haastatteluista saatiin kokemuksia siitä, millaiset kuvaustavat ovat yri-
tyksessä toimineet. Kehityskyselyssä yrityksen toimihenkilöiden kokemuksista ja kehitys-
ideoista saatiin myös tukea siihen, millaiset kuvaukset on koettu toimiviksi. Osallistuvan 
havainnoinnin myötä näitä tietoja vielä täydennettiin tutkimustyön edetessä. 
 
Kohdeyrityksessä päätettiin kuvata yrityksen vastuita ja rooleja perinteisin organisaatiokaa-
vioin ja niitä täydentävin vastuunjakokuvauksin, josta esimerkki kuvassa 22. Kyseisen tuo-
tantolaitoksen tehdaspäällikön laatiman esimerkin pohjalta useat yksiköt totesivat vastaavat 
kuvaukset hyödyllisiksi, koska pelkällä organisaatiokaaviolla saatiin viestittyä lähinnä esi-
henkilö-alaissuhteita ja raportointi- ja kokonaisvastuita. Oheisesta esimerkistä on tietosuojan 
vuoksi poistettu henkilöiden kuvat, nimet ja yhteystiedot, jotka kuitenkin ovat kyseisten 
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kuvausten hyödyllisyyden kannalta merkittäviä, kun henkilöiden kasvot tulevat kuvauksista 
mieleen ja yhteystiedot ovat heti saatavilla. 
 
 
 
Kuva 22 Esimerkki vastuunjakokuvauksesta (Saint-Gobain Finland Oy 2021). 
 
Osa toiminnoista ja toimipaikoista totesi myös vastuumatriisien sopivan heidän käyttöönsä 
ja niitä laadittiin tarpeen mukaan. Joillain toiminnoilla vastuumatriiseja oli jo ennestään ja 
niitä päivitettiin. Vastuumatriisit toteutettiin hyvin perinteisellä tavalla. 
 
Lisäksi vastuita ja rooleja kuvattiin johdon ja esihenkilöiden laatimien geneeristen toimen-
kuvausten sekä esihenkilöiden laatimien tavanomaisten henkilökohtaisten toimenkuvien 
avulla. Nämä kuvaukset sijoitettiin erilliseen Luotsi-henkilöstöjohtamisjärjestelmään, jossa 
henkilöstön tietoja muutoinkin hallinnoidaan. Geneerisiin toimenkuviin sallittiin pääsy koko 
henkilöstölle. Henkilökohtaiset toimenkuvat säilytettiin esihenkilön ja kyseisen henkilön ja 
HR-osaston välisinä dokumentteina. Muut vastuunjakoa ja rooleja kuvaavat dokumentit tal-
lennettiin toimintajärjestelmän sovellukseen eli IMS-järjestelmään kaikkien nähtäville. 
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Toimintojen ja toimipaikkojen erilaisia prosesseja ja toimintojen ja tiimien välisiä vastuun-
jakoja kuvattiin prosessikuvausten avulla. Näitä oli osittain olemassa, mutta niitä täydennet-
tiin yhteisten toimintojen osalta ja tarvittavilta osin myös toiminnoissa ja toimipaikoissa. 
Samalla kuvaustapoja ja toimintatapoja yhtenäistettiin läpi organisaation. Prosessikuvausta-
pana jatkettiin aikaisemminkin kohdeyrityksellä käytössä ollutta kolmisivutekniikkaa, jossa 
yhdellä sivulla esitetään yhteenvetotiedot prosessista, yhdellä sivulla esitetään varsinainen 
prosessikuvaus yleensä uimaratakaaviona ja yhdellä sivulla avataan sanallisesti kunkin pro-
sessissa olevan vaiheen vastuuta, tarkempia ohjeistuksia ja syntyvää dokumentaatiota. Tästä 
kuvaustavasta käytännön esimerkki liitteessä 7. 
 
4.7  Palautteen keruu kehitysprojektin tuloksista 
Kehitysprojektista oli mahdollista ja hyödyllistä kerätä palautetta sekä projektin läpivien-
nistä että sen tuloksista organisaation eri tasoilta ja toiminnoista. Palautetta keräsivät sekä 
projektipäällikkö että projektitiimi niin kirjallisena kuin suullisenakin palautteena ja kehi-
tysehdotuksina. Palautetta tuli myös suoraan kentältä henkilöstöä koulutettaessa ja järjestel-
män käyttöä koulutettaessa. Loppukyselyn avoimessa osiossa tuli palautetta myös kehitys-
projektin toteuttamisesta. 
 
4.7.1  Loppukysely 
Kehitysprojektin päätteeksi noin vuosi aloituskyselyn teettämisestä toteutettiin loppukysely, 
jossa kohdeyrityksen toimihenkilöiltä kysyttiin pitkälti samoja kysymyksiä kuin aloitusky-
selyssä oli kysytty (liite 8). Näin saatiin tietoa siitä, miten henkilöstön kokemukset olivat 
muuttuneet kehitystyön tuloksena. 
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Loppukysely lähetettiin kohdeyrityksen toimihenkilöille sähköpostitse marraskuussa 2021. 
Vastaamisaikaa oli kaksi viikkoa ja kyselystä lähetettiin kolme muistutusviestiä. Loppuky-
selyyn vastasi yhteensä 58 henkilöä 290:sta. Pieneen vastausmäärään vaikuttivat samaan 
syksyyn ajoittunut laaja henkilöstötyytyväisyyskysely sekä vastuullisuuskysely, joiden jäl-
keen intoa loppukyselyyn vastaamiseen ei kaikilla riittänyt.  
 
4.7.1  Tutkijan ja projektitiimin havainnot tuloksista 
Kehitysprojektin edetessä saatiin palautetta ja toiveita mahdollisista painopistealueista läpi 
koko projektin. Palautetta saatiin sekä toimihenkilöiltä että työntekijöiltä, sillä kaikki osal-
listuivat uuden sovelluksen käyttöönottoon ja todella monet myös vastuiden kuvaamiseen. 
Niinpä palautteen perusteella oli mahdollista tarkentaa ja korjata projektisuunnitelmaa kehi-
tystyön edetessä. Suoran palautteen lisäksi sekä projektipäällikkö (tutkija) että projektitiimi 
suorittivat havainnoivaa osallistumista projektin ajan omissa vastuualueissaan ja välittivät 
palautteen tutkijalle ja muulle projektitiimille. 
 
Tutkija sekä projektitiimi pitivät projektin päätteeksi lopetuskokouksen, jossa käytiin läpi 
projektia kokonaisuudessaan. Projektin alkuperäisiä tavoitteita ja toteutussuunnitelmaa ker-
rattiin ja verrattiin matkan varrella projektisuunnitelmaan tulleisiin muutoksiin. Todettiin 
projektitiimin kesken kehitystyön tulokset sekä jatkokehitystarpeet. Näistä ja tutkijan omista 
havainnoista tehtiin loppuyhteenveto kohdeyrityksen johdolle esitettäväksi. Tämän lisäksi 
käytiin läpi projektin opit, jotta kehitystoiminta voisi jatkossa olla entistäkin hedelmällisem-
pää. 
 
4.7.2  Ohjausryhmän ja johtoryhmän palaute 
Ohjausryhmälle tehtiin kehitysprojektista loppuyhteenveto, johon oli tutkijan ja projektitii-
min voimin koottu kehitysprojektin aikaansaannokset, jatkokehitystarpeet sekä kehityspro-
jektin onnistumiset ja epäonnistumiset. Ohjausryhmä antoi purkutilaisuudessa oman 
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palautteensa kehitysprojektin tuloksista sekä oman näkemyksensä jatkokehitystarpeista. 
Myös kohdeyrityksen johtoryhmälle esitettiin loppuyhteenveto projektista. Johtoryhmä an-
toi tässä yhteydessä palautteensa projektin tuloksista sekä jatkokehitystarpeista. 
 
Ensimmäinen kehityshankkeen projektisuunnitelma laadittiin syyskuussa 2020 heti johdon 
haastatteluiden jälkeen. Sen mukaan toimittiin kuukauden verran, kunnes asiantuntijahaas-
tatteluiden, kirjallisuuskatsausten, benchmarkingin, projektiryhmän ja tutkijan havainnoin-
nin ja aloituskyselyn tulosten perusteella projektisuunnitelmaa päivitettiin lokakuun lopussa. 
Suunnitelman mukaisesti toimittiin loppuvuosi, mutta jälleen kehityskyselyssä saatujen pa-
lautteiden ja kehitystoiveiden sekä johtoryhmän kanssa käytyjen keskusteluiden pohjalta 
joulukuussa 2020 tarkennettiin jälleen kehitystyön projektisuunnitelmaa. Pääkäyttäjille ja 
super usereille pidettyjen ensimmäisten työpajojen ja käyttäjäkoulutusten tarkemman suun-
nittelun perusteella todettiin, että projektia halutaan hieman laajentaa ja siihen tarvitaan li-
säaikaa. Näin projektisuunnitelmaa päivitettiin jälleen. Tämä oli toiminnalliselle tutkimuk-
selle ominaista syklisyyttä, jossa hermeneuttista oppimista tapahtui ja sen myötä oltiin val-
miita korjaamaan kurssia, jotta lopputuloksesta tulisi parempi.  
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5  Tulokset ja niiden arviointi 
Tässä luvussa esitellään kehitystyön tuloksia ja tehdään niistä johtopäätöksiä ja arvioidaan 
tulosten merkitystä. Tässä luvussa käydään läpi työn vaikutuksia käytännön kannalta. Li-
säksi kerrotaan jatkotoimenpiteistä ja suosituksista. 
 
5.1  Työn keskeiset tulokset 
Työn keskeiset tulokset on esitelty seuraavassa jaoteltuna käytettyihin metodeihin. Tämä 
selkeyttää kokonaisuuden kuvausta ja noudattelee pääosin edellisen tutkimuksen kuvaus -
luvun jaottelua. 
5.1.1  Kirjallisuuskatsaukset 
Kirjallisuus ja aikaisemmat tutkimukset osoittavat, että vastuiden ja roolien kuvaaminen or-
ganisaatioissa on tärkeää. Se tuo selkeyttä ja parahtaa työssä viihtymistä ja työn tehokkuutta 
yrityksissä. Kuvaamistapoja on useita ja niistä yritysten on hyvä valita omaan toimintaan 
parhaiten soveltuvat. Se, missä kuvauksia halutaan hallinnoida, on kiinni yrityksen tarpeista. 
Tähän on käytettävissä erilaisia sovelluksia ja ohjelmistoja. 
 
ICT-projektin menestyksekkääseen läpivientiin vaikuttavat useat eri tahot ja osa-alueet yri-
tyksen toimintakentässä. Muutosjohtamisen teorioiden ja mallien yhteys käytännön koke-
muksiin ja tutkimustuloksiin ICT-järjestelmien menestyksekkäästä toteuttamisesta on selke-
ästi havaittavissa. Tätä on tutkijan toimesta havainnollistettu kuvalla 23. 
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Kuva 23 Muutosjohtamisen teorioiden ja ICT-projektien menestystekijöiden väliset  
yhtenäisyydet. 
 
Tutkimustyötä tehtäessä huomioitiin, että riippuen yrityksen liiketoimintastrategiasta, yri-
tykset toivat omilla sivustoillaan esille niitä seikkoja, jotka ohjaavat aihealueeseen tutustuvia 
heillä tarjolla olevien palveluiden ääreen. Esimerkkinä tällaisesta voidaan antaa muutosjoh-
tajien koulutuksen tarve, johon konsulttiyritykset tarjosivat palveluitaan nostettuaan ensin 
osaamisen kehittämisen keskiöön. Tällinen painotus pyrittiin hävittämään tutkimustulosten 
yhteenvetoa koottaessa.  
 
Kuvaan 24 on koottu tämän tutkimustyön tuloksena tärkeimmät ICT-projektin käyttöönot-
tovaiheen muutoksenhallinnan menestystekijät. 
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Kuva 24 ICT-projektin käyttöönottovaiheen muutoksenhallinnan menestystekijät. 
 
Yritysjohdon tuki on edellytys sille, että muutoksen läpiviennissä onnistutaan. Johdon on 
tärkeä löytää yhtenäinen linja. Riittävän ajoissa tehty hyvinkin tarkka suunnitelma auttaa 
yrityksen johtoa, organisaatiota ja järjestelmätoimittajaa varaamaan tarvittavat resurssit 
käyttöönottoprojektille. Projektille on hyvä nimittää projektista vastaava, jotta voidaan var-
mistaa riittävät resurssit muutoksen läpivientiin. Asiantuntijoista koottu projektiryhmä hel-
pottaa projektista vastaavan työtä, kun hän saa päätöksentekoon tukea ja toteutukseen lisä-
resursseja. Nykytilan tarkastelu on syytä tehdä, etteivät muutoksen tuomat toimintamallit ole 
ristiriidassa vanhojen toimintatapojen kanssa. Käyttöönottoprojektin eteenpäin viemisen 
osalta sovitut vastuut ja tehtävät on hyvä kirjata, jotta voidaan varmistaa, mitä on sovittu 
milloinkin tehtäväksi ja kenen toimesta. 
 
Kun henkilöstö otetaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa mukaan muutoksen läpivien-
nin suunnitteluun ja jalkauttamiseen, sitoutuminen on syvempää. On myös tärkeää viestiä 
avoimesti muutokseen johtaneet syyt, tavoitteet sekä strategia, jotta henkilöstö tietää miksi 
muutosta viedään läpi organisaatiossa. Tällöin muutosvastarinta on todennäköisesti maltilli-
sempaa. Muutoksen etenemistä on syytä seurata, jotta voidaan varmistaa, että hanke etenee 
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haluttuun suuntaan ja suunnitellussa aikataulussa. Tavoitteista ja niiden toteutumisesta ja 
onnistumisista on hyvä viestiä henkilöstölle, jotta motivaatiota muutoksen eteenpäin vientiin 
riittää.  
 
On syytä tehdä selkeä suunnitelma henkilöstön teknisten valmiuksien kehittämiseen ja kou-
lutukseen. Lisäksi selkeä jalkauttamissuunnitelma on tarpeen, jotta muutoksen vaikutukset 
eri henkilöihin ja toimintoihin tulevat huomioiduiksi. Kun uusi toimintatapa ja uusi ICT-
järjestelmä on saatu jalkautettua, tulee huolehtia siitä, että uusi toimintamalli säilyy ja syr-
jäyttää vanhat toimintatavat. Näin muutoksesta saadaan pysyvää eikä käyttöönottoprojektin 
aikainen työ ole mennyt hukkaan. 
 
5.1.2  Benchmarking 
Benchmarkingin perusteella voitiin todeta, että vastuiden ja roolien kuvaamistapoja on yri-
tyksessä hyödynnetty hyvin laajasti. Sellaisia kuvaustapoja ei tullut vastaan, joita ei ollut 
myös todettu kirjallisuuskatsauksessa. Jokaisessa benchmarkatussa yrityksessä oli päädytty 
siihen, että organisaatiokaaviot, vastuumatriisit, prosessikuvaukset ja muut vastuita ja roo-
leja kuvaavat aineistot pyritään kokoamaan samaan järjestelmään tai selkeästi vain tiettyihin 
sovelluksiin. Kun vastuiden ja roolien kuvaukset on tehty ja ne löytyvät helposti tietystä 
paikasta, niihin voidaan tukeutua tarvittaessa ja niitä on helppo pitää ajan tasalla. Kuvaukset 
voivat olla yrityksen toimintamallien mukaisesti sijoitettuna mihin parhaaksi nähdään, mutta 
kun niitä on suuri määrä, tukee ICT-sovellus niiden hallintaa, sillä saavutettavuus, päivitet-
tävyys, visuaalisuus ja kytkennät toisiin kuvauksiin on sovelluksessa helppo toteuttaa. 
 
Sovellusvalintaan oli yrityksissä vaikuttanut aikaisemmat käyttökokemukset. Lisäksi sovel-
luksen ylläpitoon ja kouluttamiseen varattavat resurssit sekä hinta-laatu-suhde olivat vaikut-
taneet sovellusvalintoihin. Benchmarkingin myötä tuli selväksi, että mikäli kohdeyritys 
päättää päivittää aikaisemmin käytössä olleen IMS-sovelluksen uuteen versioon ja pilvipal-
veluun, käytettävyys tulisi paranemaan huomattavasti. Myös joidenkin muiden tutkimuksen 
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kohteena olevissa yrityksissä käytössä olleiden järjestelmien hankintaa olisi kuitenkin syytä 
harkita niistä löytyvien hyvien ominaisuuksien vuoksi. 
 
Yrityksissä, jotka olivat osallistaneet henkilöstöä uuden ICT-sovelluksen valintaan tai käyt-
töönottoon, oli hyvät kokemukset järjestelmien käyttöönottovaiheesta. Näissä yrityksissä oli 
hyödynnetty myös useita muita muutosjohtamisen elementtejä käyttöönotossa. Näitä olivat 
muun muassa johdon vahva sitoutuminen hankkeeseen, aktiivinen viestintä, riittävät käyt-
töönotto- ja koulutusresurssit sekä käyttöönoton jälkeinen varmistus uusien toimintamallien 
vakiintumisesta. Huonommat käyttöönottokokemukset liittyivät tilanteisiin, joissa sovellus 
oli otettu käyttöön ilman tarkempaa suunnittelua käyttöönotosta tai muutoksenhallinnasta. 
Etenkin henkilöstön näkemysten huomioon ottaminen sekä uudistuksen syiden perustelu oli-
vat seikkoja, joita yrityksissä oli todettu jatkossa hoidettavan aktiivisemmin vastaavissa 
ICT-sovellusten käyttöönotoissa. Nämä kokemukset vahvistivat tutkijan ja kohdeyrityksen 
käsitystä muutosjohtamisen vaikutuksesta onnistuneeseen käyttöönottoon. 
 
5.1.3  Teemahaastattelut 
Yrityksen johtoa haastateltaessa johto totesi, että johtamis- ja toimintajärjestelmä on tärke-
ässä roolissa strategian toteuttamisessa, koska sen avulla voidaan koota sujuvan ja tuotteli-
aan toiminnan edellyttämät tiedot yhtenäiseksi kokonaisuudeksi. Toimintajärjestelmä toimii 
parhaimmillaan toiminnan kehitysalustana ja palvelee sekä henkilöstöä että liiketoimintaa. 
Kun toimintajärjestelmä kootaan ja kuvataan ICT-järjestelmään, joka otetaan organisaa-
tiossa onnistuneesti käyttöön, ovat siihen dokumentoidut asiat helposti saatavilla. Tämän 
kaiken tarkoituksena on vähentää byrokratian tunnetta ja arjen työn sujuvuutta. (Nikula 
2020; Vienola 2020.) 
 
QEHS-osaston haastattelussa todettiin, että johtamisjärjestelmän ja siihen liittyvän ICT-jär-
jestelmän päivitys ja kehitystyö on erittäin tervetullutta. Osaston vastuulla olevan toiminta-
järjestelmän kehittämiseen ei ollut riittänyt resursseja päivittäisen työn ohella. Haastattelussa 
tuli ilmi, että QEHS-osastossa oli vahva tuki vanhan ICT-sovelluksen päivittämiselle sen 
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sijaan, että hankittaisiin kokonaan toinen sovellus. Lisäksi oli tarpeen tarkentaa ICT-järjes-
telmien välistä roolijakoa, että henkilöstölle olisi selvää, mitä tietoja missäkin sovelluksessa 
ylläpidetään. QEHS-osastolla oli hyvin tietoa siitä, mitä aikaisemmissa ratkaisuissa oli säi-
lyttämisen arvoista ja mihin kaivattiin parannusta. Myös kehitystyöhön liittyviä avainhenki-
löitä löytyi QEHS-osaston opastuksella organisaatiosta tukemaan toimintatutkimuksen to-
teutusta. 
 
5.1.4  Osallistuva havainnointi 
Kyseisen sovelluksen aikaisempi versio oli ollut aktiivisessa käytössä yhdessä liiketoimin-
tayksikössä. Heidän osaltaan kehitystyö otettiin vastaan innolla etenkin kun selvisi, että pää-
dyttiin jatkamaan heidän aikaisemmin käyttämällään sovelluksella ja päivitettäisiin se uu-
teen helppokäyttöisempään versioon. Osa uuden version parannuskohteista oli sellaisia, että 
niitä oli organisaatiossa jo toivottu, joten motivaatio muutoksen läpivientiin oli olemassa. 
Suurin haaste tuli valtavan tiedostomäärän siirtämisessä vanhasta järjestelmästä uuteen, sillä 
samalla oli tarkoitus varmistaa, ettei uuteen järjestelmään turhaan siirretä aineistoa, joka ei 
ole enää relevanttia. 
 
Samassa liiketoimintayksikössä myös vastuiden ja roolien kuvaaminen sekä prosessien ku-
vaaminen oli ollut osa toimintajärjestelmää, joten siinäkin mielessä kyseessä oli lähinnä päi-
vityskierros. Toki kehitystyön myötä tuli uusia toiminta- ja kuvaamistapoja, jotka tässä yh-
teydessä otettiin käyttöön myös tässä liiketoimintayksikössä. 
 
Yhteisten osastojen osalta kyseisen sovelluksen käyttö ei ollut kovin aktiivista. Näiden toi-
mintojen kanssa muutosjohtamisen käyttö sovelluksen käyttöönotossa oli tarpeen, jotta koko 
henkilöstö saatiin sitoutumaan uuteen yhteiseen toimintamalliin. Johtoryhmän sitoutuminen 
kehitystyöhön näytteli tärkeää osaa yhteisten osastojen kehitystyössä, sillä osastojen vetäjät 
istuivat johtoryhmän jäseninä. Kaiken kaikkiaan johtamisjärjestelmän kehitystyöhän oli 
käynnistetty nimenomaan siksi, että yhteisten osastojen tavat toimia olivat kuvaamatta. 
Myös uudet vastuunjaot ja roolit tuli saattaa myös muun organisaation tietoon. Tähän työhön 
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tartuttiin yhteisillä osastoilla aktiivisesti. Tätä edesauttoi myös se, että projektiryhmään oli 
valittu henkilöitä myös yhteisiltä osastoilta ja super usereihin koulutettiin yhteisiltä osas-
toilta IMS-sovelluksen osaajia tukemaan sovelluksen käyttöä. Toki löytyi myös osastoja, 
jotka olivat luoneet esimerkiksi intranetiin tai johonkin toiseen sovellukseen kokonaisuuden, 
jota eivät halunneet siirtää uuteen sovellukseen sillä perusteella, että kaikki olivat oppineet 
sitä intran kautta käyttämään. Ja toisaalta oli toimintoja, jotka käsittelivät niin paljon luotta-
muksellista tietoa, jota eivät halunneet kyseiseen järjestelmään tuoda. Nämä poikkeukset 
sallittiin, sillä kyseiset osastot kuitenkin kuvasivat vastuut, roolit sekä prosessinsa uuteen 
sovellukseen samoin kuin muukin organisaatio ja näin noudattivat yhteistä linjausta tältä 
osin. 
 
Ne toimipaikat, jotka eivät olleet aikaisemmin käyttäneet kyseistä järjestelmää, olivat haas-
tavimmat saada mukaan uuteen toimintatapaan. Dokumentaatiot, mahdolliset prosessien ku-
vaukset, vastuiden ja roolien kuvaukset ja muut aineistot säilytettiin toimipaikkojen omilla 
verkkolevyillä. Haasteet versionhallintaan ja dokumenttien löytämiseen liittyen oli tunnis-
tettu, mutta haasteiden taklaamiseen ei löydetty resursseja. Tällaisia toimipaikkoja oli 
kolme. Näistä kahdessa saatiin toimipaikan johto heti kehitystyön taakse ja näin myös re-
sursseja kehitystyöhön osoitettiin. Yhden toimipaikan osalta muutosjohtamisen osalta ei on-
nistuttu yhtä hyvin ja johdon sitoutumisen puuttuessa myös muutos oli hyvin verkkaista. 
Toimipaikalta ei pystytty osoittamaan resurssia, joka suurimman työmäärän hoitaisi. Näin 
ollen kyseinen toimipaikka toi uuteen sovellukseen aineistoa valikoidummin kuin muut. Sen 
sijaan tässä toimipaikassa tartuttiin vastuiden ja roolien kuvaamiseen esimerkillisesti ja muut 
toiminnot ja toimipaikat saivat hyviä ideoita näistä toteutuksista. 
 
5.1.5  Aloituskysely ja loppukysely 
Aloituskyselyssä kysyttiin kohdeyrityksen toimihenkilöiltä, tietävätkö he, mihin sovelluk-
seen/ICT-järjestelmään kyseisen yrityksen toimintaa kuvaavat prosessikuvaukset on tallen-
nettu. Vastanneista 55 prosenttia vastasi kyllä ja 45 prosenttia vastasi ei. Tästä voidaan pää-
tellä, että tuolloin käytössä olleen sovelluksen tunnettuus kehitysprojektin alussa ei ollut 
101 
kovin kattava. Vuotta myöhemmin teetetyssä loppukyselyssä kysyttiin samaa uudelleen. 
Tällöin vastanneista 93 prosenttia vastasi tietävänsä, mihin sovellukseen toimintaa kuvaavat 
prosessikuvaukset on tallennettu ja 7 prosenttia vastasi, ettei tiedä. Prosessikuvausten tallen-
nuspaikkana toimivan ICT-järjestelmän tunnettuuden voitiin todeta nousseen kehitystyön 
myötä (kuva 25). 
 
 
Kuva 25 Kyselyiden vastaukset sovelluksen tunnettuuteen liittyen. 
 
Samassa yhteydessä kysyttiin, käyttääkö vastaaja kyseistä järjestelmää. Vastaajista 45 pro-
senttia kertoi käyttävänsä ja 55 prosenttia vastasi, että ei käytä. Kysyttäessä järjestelmän 
käytöstä kehitysprojektin päätteeksi, 90 prosenttia vastaajista kertoi käyttävänsä kyseistä so-
vellusta ja 10 prosenttia vastasi, ettei käytä sitä. Tämän perusteella voidaan todeta, että jär-
jestelmän tunnettuus ja käyttö olivat kehitystyön myötä lisääntyneet erittäin paljon (kuva 
26). Kuitenkin työtä käytön lisäämiseksi on mahdollista tehdä edelleen. 
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Kuva 26 Kyselyiden vastaukset sovelluksen käyttämiseen liittyen. 
 
Aloituskyselyssä kysyttiin myös järjestelmän käyttöaktiivisuudesta. Käyttäjistä 15 prosent-
tia vastasi kirjautuvansa järjestelmään viikoittain, 24 prosenttia kuukausittain, 27 prosenttia 
muutaman kerran vuodessa ja 34 prosenttia harvemmin. Kun käyttöaktiivisuudesta kysyttiin 
loppukyselyssä, kertoi 36 prosenttia käyttäjistä kirjautuvansa järjestelmään viikoittain, 33 
prosenttia kuukausittain, 14 prosenttia muutaman kerran vuodessa ja 17 prosenttia harvem-
min. Käyttöaktiivisuuden voitiin todeta nousseen kehitysprojektin myötä (kuva 27). 
 
 
Kuva 27 Käyttöaktiivisuuden kehitys projektin myötä. 
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Käyttömäärän lisääntymisestä kertoivat myös sovellusten käyttäjäraportit, jotka ajettiin sekä 
vanhan sovelluksen käyttömääristä ennen kehitystyön alkua että uuden sovelluksen käyttö-
määristä vuosi kehitysprojektin aloittamisen jälkeen (kuva 28). Raporttien mukaan viiden 
viimeisen kuukauden aikana ennen projektin alkua vuonna 2020 järjestelmään oli kirjautu-
nut 147 käyttäjää ja he olivat saaneet 886 hakkutulosta. Kehitysprojektin jälkeen saman ajan-
jakson aikana vuonna 2021 järjestelmään oli kirjautunut 262 käyttäjää ja he olivat saaneet 
2633 hakutulosta. Vertailtu ajanjakso on valittu siten, ettei siihen vaikuta koulutusten aikai-
nen käyttö, sillä pääosa koulutuksista oli saatettu loppuun ennen huhtikuuta 2021. Kumman-
kin vuoden hakutulosmääriin vaikuttaa laskevasti se, että kyseiseen ajanjaksoon ajoittuu 
pääosa käyttäjien lomista. 
 
 
Kuva 28 Järjestelmään kirjautumiset ja hakutulosten määrä. 
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Käyttäjämäärän voidaan siis todeta lisääntyneen kehitysprojektin myötä ja käyttäjien käyt-
töaktiivisuus on suurempi kuin ennen kehitysprojektia, sillä hakutulosten määrä on selvästi 
kasvanut. 
Aloituskyselyssä sovelluksen käyttötarkoitukseksi valtaosa nimesi erilaisten dokumenttien 
ja ohjeistusten hakemisen ja ylläpitämisen sekä laadunvalvontaohjeistukset. Loppukyselyssä 
korostuivat näiden lisäksi perehdytysaineistot, prosessikuvausten haku ja päivitys, vaihte-
leva tiedon haku, turvallisuusdokumentaation haku ja tallennus sekä erilaisten pöytäkirjojen 
luku. 
Kysyttäessä sitä, mikä saisi vastaajan käyttämään sovellusta aiempaa aktiivisemmin loppu-
kyselyssä vastattiin muun muassa seuraavasti:  
- Se, että kaikki käyttäisivät järjestelmää. 
- Enemmän usein tarvittavia dokumentteja järjestelmään. 
- Aika. 
- Jos kaikki verkkokansioissa ollut aineisto vietäisiin IMSiin. 
- Tarve. 
- Hyvä koulutus ja perehdytys. 
- Totuttelu. 
- Järjestelmässä pitäisi olla jotain vakiotoimintoja, joiden vuoksi sinne pitäisi kirjautua 
useammin. 
 
Aloituskyselyssä kysyttiin, kokevatko vastaajat löytävänsä työhönsä liittyvät ohjeistukset ja 
muut dokumentit helposti yrityksen järjestelmistä. Tähän 22 prosenttia vastasi kyllä ja 78 
prosenttia vastasi ei. Loppukyselyssä vastaukset menivät tasan 50/50. Tilanteeseen oli siis 
kehitystyön avulla tullut helpotusta, mutta avoimen palautteen perusteella voitiin todeta, että 
kehitettävää edelleen löytyy. 
Tiimien ja osastojen välisessä vastuunjaossa loppukyselyn perusteella vastaajat kokivat ole-
van vielä kehitystyön jälkeenkin epäselvyyksiä. Vastaajista 60 prosenttia oli tätä mieltä ja 
40 prosenttia koki, ettei epäselvyyksiä ole. Loppukyselyssä kysyttiin myös, kokevatko 
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vastaajat, että vastuunjakoon olisi tullut selkeyttä prosessien kuvaamisen myötä. Vastaajista 
33 prosenttia vastasi kyllä, 25 prosenttia vastasi ei. Tämä osoittaa, että osalle henkilöstöstä 
prosessikuvaukset ovat toimineet vastuita ja rooleja selkeyttävinä kuvauksina. Osalle ne ei-
vät lisäarvoa anna. On hyvä huomata, että prosessikuvausten läpikäynti tiimien ja toiminto-
jen kesken on tärkeää. Pelkkä kuvaus ei riitä, vaan toimintamalli tulee käydä perehdytyksen-
omaisesti läpi henkilöstön kanssa, jotta siitä olisi hyötyä. 
 
5.1.6  Kehityskysely 
Kehityskyselyyn vastasi 53 esihenkilöä ja asiantuntijaa kohdeyrityksestä. Kehityskyselyyn 
vastanneista 47 prosenttia koki, että tiimien välisessä vastuunjaossa oli ollut epäselvyyksiä 
(kuva 29). Tällaisista tilanteista saatiin vastaajilta esimerkkejä.  
 
 
Kuva 29 Vastuunjaon epäselvyys tiimien ja osastojen välillä. 
 
Vastaajat kokivat, että organisaatiouudistusten myötä tulleissa uusissa organisaatioraken-
teissa oli vastuiden selvyyden osalta tarkentamisen tarvetta. Totuttuihin päätösvaltuuksiin 
oli tullut uusia tekijöitä eivätkä vastuut olleet enää selvät. Osa koki myös, että vastuunjaot 
olivat selvät, mutta tietoa yli tiimirajojen oli vaikea löytää ja tähän toivottiin muutosta. Vas-
taajat toivat myös esille, miten vaikeaa on olla varma tietyn työvaiheen tai oman työpanok-
sen sijoittumisesta työnkulussa, kun ei ymmärretä kokonaisuutta jonkin prosessin osalta. 
Vastaajien toimesta kannustettiin kuvauksissa myös siihen, että henkilöiden vastuita avattai-
siin koko organisaatiolle paremmin. Tästä hyvänä esimerkkinä mainittiin HR-osasto, joka 
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oli selkeästi tuonut esille sen, mitä kukin henkilö tekee, jolloin on myös helppo ottaa yhteyttä 
oikeaan henkilöön kussakin asiassa. Etenkin yhteisten toimintojen osalta vastuiden selkeyt-
tämistä toivottiin. 
 
Kehityskyselyn vastausten perusteella tarkennettiin projektisuunnitelmaa ja käynnistettiin 
muutamia kehitysprojektin ulkopuolisia toiminnan parantamiseen tähtääviä toimenpiteitä ja 
selvitystöitä projektiryhmään kuulumattomien henkilöiden toimesta. 
 
5.1.7  Toimintatutkimus 
Kehitystyön ja toimintatutkimuksen tuloksena otettiin kohdeyrityksessä käyttöön uusi versio 
aikaisemmin osassa yritystä käytössä olleesta IMS-sovelluksesta, jolla oli mahdollista laatia 
ja hallinnoida erilaisia vastuiden ja roolien kuvauksia. Sovellus päivitettiin pilvipalveluun, 
jolloin sen käytettävyys oli mahdollista myös mobiilisti. Sovelluksen päivitys ei ollut itses-
tään selvyys, sillä benchmarking-tutkimuksen myötä löytyi hyviä muitakin ratkaisuja, joiden 
valintaa harkittiin vakavasti. 
 
Yrityksessä kuvattiin yhteisten toimintojen vastuut ja roolit sekä organisaatiokaavioin, toi-
menkuvauksin että prosessikuvauksin. Kuvaukset tehtiin projektiryhmän tuella esihenkilöi-
den ja tiiminvetäjien toimesta. Vastuita ja rooleja kuvattiin myös muissa toiminnoissa ja eri 
toimipaikoilla läpi koko organisaation. Joissain organisaation osissa päädyttiin käyttämään 
myös vastuumatriiseja ja vastuunjakokuvauksia muiden kuvausten rinnalla. 
 
Henkilöstö ja esihenkilöt ymmärsivät vastuiden ja roolien kuvaamisen hyödyt ja motivoitui-
vat niiden kuvaamiseen. Suurin haaste kuvaamiselle olivat muut työkiireet ja resurssipula. 
Johdon kannustus ja projektiryhmän tuki kuitenkin siivittivät työtä organisaation eri osissa. 
Myös aktiivinen kouluttaminen ja käyttäjien tueksi koulutettujen super usereiden apu veivät 
työtä eteenpäin. 
 
107 
Asennoituminen toiminnan kuvaamiseen ja muutoinkin dokumenttien hallintaan parani yri-
tyksessä toimintatutkimuksen myötä. Ymmärrys kuvausten tuomiin hyötyihin lisääntyi ja 
motivaatio esimerkiksi prosessikuvausten tekemiseen löytyi. Vastuiden ja roolien kuvaami-
sen myötä tiedon läpinäkyvyys parani organisaatiossa ja henkilöstön oli helpompi löytää 
oikeat henkilöt muista tiimeistä. 
 
5.2  Johtopäätökset 
Tutkimustyössä löydettiin vastauksia päätutkimuskysymykseen siitä, mitä hyötyä organisaa-
tion vastuiden ja roolien kuvaamisesta sovellukseen voidaan saavuttaa. Johdon ja esihenki-
löiden rooli toimivan työyhteisön luomisessa ja toiminnan ohjaamisessa on merkittävä. 
Muutostilanteissa tarvitaan johtamista myös vastuiden ja roolien uudelleen järjestelyssä, ku-
vaamisessa ja läpikäynnissä henkilöstön kanssa. Kun vastuiden ja roolien kuvaukset on tehty 
ja ne löytyvät helposti tietystä paikasta, niihin voidaan tukeutua tarvittaessa ja niitä on 
helppo pitää ajan tasalla. Kuvaukset voivat olla yrityksen toimintamallien mukaisesti sijoi-
tettuna mihin parhaaksi nähdään, mutta kun niitä on suuri määrä, tukee ICT-sovellus niiden 
hallintaa, sillä saavutettavuus, päivitettävyys, visuaalisuus ja kytkennät toisiin kuvauksiin on 
sovelluksessa helppo toteuttaa.  
 
Kirjallisuudesta löytyi laajalti vastauksia alatutkimuskysymykseen, mitä hyötyä asiantunti-
jaorganisaatiolle on siitä, että vastuunjako ja roolit ovat selkeitä. On hyvä huomioida, että 
asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen kokonaisuuteen kuuluvat nykyisin ainakin tietoteknii-
kan osaaminen, uuden luomisen prosessit, toimivien ihmisten ajattelu ja kokemukset, eri-
laisten työvälineiden käyttö sekä informaatio ja sen tulkinnat. Ei riitä enää, että vain tiede-
tään asioita, vaan tietoa pitää myös pystyä soveltamaan eri tilanteissa jatkuvan muutoksen 
keskellä. 
 
Työympäristön kehittämisen on todettu olevan taloudellisesti järkevää. Henkilöstö on avain-
asemassa yrityksen strategian ja menestyksen toteuttamisessa. Kun organisaatiossa panoste-
taan henkilöstötuottavuuteen ja ihmisten johtamiseen ja huolehditaan toimivan työyhteisön 
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perusasioista, kuten pelisäännöistä ja selkeistä vastuista ja rooleista, on organisaatiolla mah-
dollisuus työssä onnistumiseen ja ammatilliseen toimimiseen ja hyvään taloudelliseen tulok-
seen.  
 
Yritysten on syytä ymmärtää, että työn tuottavuus paranee ja työntekijän hyvinvointi nousee, 
kun työn fyysinen ja henkinen kuormittavuus, kokemus työn hallinnasta, työyhteisön tar-
joama sosiaalinen tuki ja mahdollisuudet osallistua sekä vaikuttaa omaan työhön ovat hyvät. 
Näitä osa-alueita tukevat selkeä perustehtävä, työnjako ja vastuut sekä toimivat työyhteisön 
käytännöt. Työn mielekkyyttä lisäämällä on mahdollista lisätä hyvinvointia työssä. Tähän 
kokonaisuuteen on siis syytä yrityksissä panostaa. 
 
Alatutkimuskysymyksenä oli myös, miten vastuiden ja roolien kuvaaminen voidaan toteut-
taa. Tähän löydettiin sekä kirjallisuudesta että yritysten käytännöistä paljon hyviä ratkaisuja. 
Vastuita ja rooleja voidaan kuvata organisaatiokaavioiden, geneeristen toimenkuvien, tavan-
omaisten toimenkuvien, vastuumatriisien ja vastuutusjärjestelmien sekä valta-aluekuvausten 
avulla. Yrityksen ja yksiköiden toimintaa on mahdollista kuvata prosessikarttojen ja proses-
sikuvausten avulla, jolloin kokonaisuus, vastuut ja oma rooli kokonaisuudessa on helpompi 
mieltää. Myös tiimien välistä vastuunjakoa ja vastuun rajapintoja on mahdollista selkeyttää 
kuvaamalla yrityksen prosesseja ja vastuita auki esimerkiksi erilaisin prosessikartoin, pro-
sessikuvauksin ja työnkuluin. Yrityksissä on hyvä miettiä, mitkä ovat juuri kyseiseen orga-
nisaatioon soveltuvia ja riittäviä sekä toimintaa tukevia kuvaustapoja eli valita parhaat mallit 
vaihtoehtojen joukosta. 
 
Toisena päätutkimuskysymyksenä oli, miten muutosjohtamisella voidaan tukea sovelluksen 
käyttöönottoa. ICT-projektin käyttöönoton käsite on laaja ja sen menestyksekkääseen läpi-
vientiin vaikuttavat hyvin monet seikat. Haasteet tämän aihepiirin ympärillä eivät ole uusia, 
mutta edelleen yritykset kamppailevat niiden äärellä. Tutkimusten ja yritysten kokemusten 
perusteella, muutosjohtaminen on yksi mahdollinen reitti käyttöönoton onnistumiseen.  
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Kun kysytään, millaisin ratkaisuin ICT-projektien käyttöönottovaihe on onnistuttu viemään 
menestyksekkäästi läpi, voidaan todeta, että aihepiiriin liittyen on tehty paljon tutkimustyötä 
ja erilaiset konsulttiyritykset tarjoavat palveluitaan ja vinkkilistojaan ICT-järjestelmien käyt-
töönoton kanssa painiskeleville organisaatioille. Toimintatutkimuksen yhteydessä tehdyssä 
benchmarking-tutkimuksessa yrityksiltä saatiin myös hyviä vinkkejä ICT-projektien käyt-
töönottovaiheiden menestyksekkääseen läpivientiin. Voidaan todeta, että käytännöt ovat hy-
vin läheisesti yhteydessä muutosjohtamisen malleihin. 
 
Alatutkimuskysymykseen siitä, mitä lisähyötyjä sovelluksen uusiminen tuo yritykselle, tuli 
vastauksia etenkin kohdeyrityksessä tehdyistä asiantuntijahaastatteluista, aloituskyselystä ja 
kehityskyselystä. Aikaisemmin käytössä ollut sovellus oli kankea ja vaikeaselkoinen. Tähän 
toivottiin parannusta. Tätä käsitystä tuki myös benchmarkingin kautta saadut signaalit siitä, 
että esimerkiksi IMS-sovelluksen uudempi versio on helppokäyttöisempi ja aiempaa parem-
min saavutettavissa. Osallistuvan havainnoinnin myötä voitiin todeta, että organisaatio kai-
pasi selkeästi muutosta aikaisempaan. Niinpä sovelluksen uusiminen, vaikkakin vain aikai-
semman sovelluksen uudempaan ja pilvipalveluna toimivaan versioon, oli kaivattu paran-
nus. 
 
Tämän tutkimustyön tuloksena on koottu katsaus sekä vastuiden ja roolien kuvaamisen tär-
keyteen että muutosjohtamisen, digitaalisen transformaation ja ICT-järjestelmien käytettä-
vyyden teorioihin. Tutkimustyön yhteydessä löydettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. 
Saatiin esimerkiksi hyviä malleja siitä, millaisin ratkaisuin yrityksissä on onnistuttu menes-
tyksekkäästi viemään ICT-järjestelmien käyttöönottovaihe läpi. Näistä käytännöistä oli löy-
dettävissä selkeä yhteys muutosjohtamisen malleihin. Näin luotiin myös toiminnallisen tut-
kimustyön kautta ICT-sovellusten käyttöönottoon muutosjohtamismalli, jonka mukaisella 
toteutuksella voidaan tukea ICT-sovelluksen menestyksekästä käyttöönottoa. Tämän tutki-
mustyön havaintoja on mahdollista hyödyntää, kun organisaatioissa ollaan ottamassa uutta 
ICT-järjestelmää käyttöön. 
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5.3  Tulosten arviointi 
Tutkimustyön kautta onnistuttiin saamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimusmene-
telmät oli valittu siten, että niiden avulla oli mahdollista saada tutkittavasta kohteesta luotet-
tavia tuloksia. Tutkimustuloksia voidaan hyödyntää käytännössä ja tutkimustyön pohjalta on 
voitu nostaa kehittämisehdotuksia jatkokehitystyötä varten. Tutkimuksesta on tehty selkeä 
raportti, jotta siitä saa realistisen ja riittävän tarkan kuvauksen tutkimusprosessista ja tutkijan 
tekemistä päätelmistä sekä analyyseistä. (Anttila 2006, s. 511 - 512, s. 518 - 519.) 
 
Tutkimustyölle oli selkeä tarve ja tavoite. Tutkimustyön myötä voitiin toteuttaa kehityspro-
jekti ja yrityksen käytäntöjä parantavia kehitystoimia. Vastaava tutkimus ja kehitysprojekti 
on mahdollista toteuttaa myös muissa kuin tämän tutkimustyön kohteena olleessa yrityk-
sessä. Tutkimustyön perustana on laaja tietoperusta ja aineistoa kerättiin monesta lähteestä 
ja toimintatutkimuksessa käytettiin useita eri tutkimusmenetelmiä, joiden valinta tehtiin sen 
mukaan, millaista tietoa ja keneltä tutkimusta varten oli tavoitteena kerätä. Näin tuloksia 
voidaan pitää myös luotettavina. (Anttila 2007, s. 143.) 
 
5.4  Jatkotoimenpiteet ja suositukset 
Kehitysprojektin päätyttyä organisaatiolla oli suunnitelma projektin jälkeisistä vastuista ja 
siitä, miten varmistetaan, että ICT-järjestelmä pysyy ajan tasalla myös projektin jälkeen. On 
tärkeää, että tuota suunnitelmaa noudatetaan ja huomioidaan, että mahdollisten henkilömuu-
tosten myötä suunnitelman mukaisia vastuita päivitetään, jottei tehty työ valuisi hukkaan. 
Johdon vahva projektin aikainen sitoutuminen olisi hyvä pitää yllä myös päivittäisessä 
työssä. Käytäntöjen vakiinnuttaminen vaatii sen, että johto ja esihenkilöt näyttävät esimer-
killään, että vanhaan ei haluta palata.  
 
ICT-järjestelmän ja sinne tehtyjen kuvausten ylläpidosta tulee pitää huolta. On varmistet-
tava, että kuvausten päivityksestä vastaavat henkilöt pitävät järjestelmässä olevat aineistot 
ajan tasalla, jotta tietoon voidaan luottaa. Henkilöstön osaamisesta tulee pitää jatkossakin 
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huolta eli järjestelmän koulutukset niin toimihenkilöille kuin pääkäyttäjille ja super usereil-
lekin on syytä järjestää määrävälein. 
 
Jotta ICT-järjestelmän käyttö jatkuisi osana päivittäistä työtä, tulee sinne tallentaa henkilös-
tölle tärkeitä päivittäiseen työhön liittyviä ohjeistuksia ja dokumentteja. Aineisto on pidet-
tävä ajantasaisena, joten katselmointiväleistä tulee pitää huolta ja katselmointien vastuuhen-
kilöt päivittää tarvittaessa. 
 
Toimintatutkimuksen myötä syntynyttä ICT-järjestelmien muutosjohtamisen mallia on hyvä 
hyödyntää myös muiden sovellusten käyttöönotossa. Näin oppimisen myötä voidaan jälleen 
kehittää organisaation toimintaa. 
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6  Yhteenveto 
Tämän tutkimustyön kohdeyrityksessä oli tavoitteena kehittää johtamisjärjestelmää luo-
malla ja kuvaamalla nykyistä organisaatiomallia vastaavat sekä strategisia tavoitteita tukevat 
käytännöt, vastuut ja tavoitteet. Vastuiden ja roolien kuvaaminen ja kuvausten hallinta ha-
luttiin muun johtamisjärjestelmän dokumentaation rinnalla toteuttaa siten, että kuvauksista 
olisi todellista hyötyä organisaatiolle. Kuvauksia haluttiin hallinnoida ICT-järjestelmällä, 
joka helpottaisi kuvausten saavutettavuutta, käytettävyyttä, läpinäkyvyyttä ja päivitettä-
vyyttä. Jotta kehitystyö tulisi tehtyä mahdollisimman hyvin, toteutettiin se osittain toimin-
nallisena tutkimustyönä. 
 
Tutkimustyön tavoitteeksi asetettiin organisaation vastuunjakoa kuvaavan sovelluksen käyt-
töönotto muutosjohtamisen keinoja hyödyntäen. Tutkimustyön tavoitteeseen päästiin, kun 
kirjallisuuskatsausten tulosten ja oppien pohjalta lähdettiin toteuttamaan kehitystyötä, jota 
edelsi benchmarking 15 eri yritykseen sekä haastattelut kohdeyrityksen johdossa ja QEHS-
osastolla. Lisäksi tehtiin aloituskysely ja kehityskysely yrityksen toimihenkilöille lähtötilan-
teen ja kehitystarpeiden kartoittamiseksi. Tutkimustyötä täydennettiin osallistuvalla havain-
noinnilla ja lopuksi tehtiin toimihenkilöille loppukysely, jolla kartoitettiin kehitystyöllä saa-
vutettuja tuloksia. Kehitysprojektin tuloksena syntyi vastuiden ja roolien kuvauksia, uusia 
yhteisiä ja aiempaa parempia toimintatapoja ja ICT-sovellusten käyttöönottoa tukeva muu-
tosjohtamisen malli, joka testattiin toimintatutkimuksen myötä. Valittu ICT-järjestelmä on 
helppokäyttöinen ja sen saavutettavuus on hyvä. Henkilöstö on koulutettu järjestelmän käyt-
töön ja kuvausten ylläpitoon on sovittu vastuuhenkilöt. 
 
Tutkimustyön myötä voitiin todeta, että yritysten kilpailukyvyn ja tehokkuuden takana on 
motivoitunut, aikaansaava ja yhteisiä tavoitteita kohti pyrkivä henkilöstö. Oman työtehtävän 
merkityksellisyys ja vastuiden ja roolien selkeys tukevat henkilöstön hyvinvointia työssä. 
On helpompi tehdä tavoitteellista työtä, kun tietää, mitä itseltä odotetaan ja itsellä on odo-
tuksiin vastaamiseen riittävä osaaminen. Vastuiden ja roolien selkeyttä voidaan parantaa 
niistä sopimalla ja niitä dokumentoimalla. Kuvaamistapoja löytyy useita ja niistä yritykset 
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voivat valita kyseistä organisaatiota parhaiten hyödyttävät ratkaisut. Kuvaamiseen tulee kui-
tenkin varata resursseja ja työtä tulee tehdä yhdessä henkilöstön kanssa.  
 
Erilaiset ICT-järjestelmät tukevat vastuiden ja roolien kuvaamista. Kun yrityksessä pääte-
tään panostaa kuvausten hallinnointiin siihen soveltuvan järjestelmän avulla, kannattaa jär-
jestelmän käyttöönotto suunnitella huolellisesti. Organisaation on oltava valmis digitaalisten 
työkalujen hyödyntämiseen, etteivät panostukset mene hukkaan. ICT-järjestelmän käyttöön-
otto on mahdollista viedä läpi menestyksekkäästi eli siten, että henkilöstö todella ymmärtää 
sen tuomat hyödyt ja sitoutuu järjestelmän käyttöönottoon. Tässä hyvänä tukena on osaava 
muutosjohtaminen. 
 
Tässä työssä on onnistuttu soveltamaan kirjallisuuskatsausten, benchmarkingin, teemahaas-
tatteluiden, kyselyiden ja osallistuvan havainnoinnin pohjalta opittua käytäntöön ja pystytty 
tuottamaan organisaatiolle uutta tietoa käytäntöjen kehittämiseksi. Tämän tutkimustyön ha-
vaintoja on mahdollista hyödyntää, kun organisaatiossa ollaan kuvaamassa vastuita ja roo-
leja tai ottamassa uutta ICT-järjestelmää käyttöön. 
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Liite 1. Huoneentaulu tietojärjestelmän käyttöönottoon 
 
Alueiden ja kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallintoyhteistyöfoorumin AKUSTIn 
(n.d.) sosiaali- ja terveydenhuollon tietojärjestelemämuutosten ohjeistus ja tukimateriaalin 
yhteydessä julkaistu huoneentaulun asiakas- ja potilastietojärjestelmien käyttöönottoon. 
jatkuu 
 
 
liite 1 jatkoa 
 
 
 
 
 
 
 
 
Liite 2. TAM-mallin kysymyslista 
 
Davisin TAM-mallin kysymyslista, jonka avulla voidaan selvittää henkilön havaitsemaa jär-
jestelmän hyödyllisyyttä (perceived usefulness) sekä helppokäyttöisyyttä (perceived ease of 
use) (Davis 1989, 340). 
 
 
 
 
 
 
Liite 3. Benchmarking-tutkimuksen valmistellut kysymykset 
 
Benchmarking-tutkimukseen oli valmisteltu kysymyksiä ennakkoon. Näiden lisäksi keskus-
teltiin aihealueista, jotka kunkin yrityksen osalta olivat ajankohtaisia ja aiheellisia. Lisäksi 
benchmarkattiin tämän tutkimustyön ulkopuolelta johtamisjärjestelmän kehityskäytäntöjä ja 
erilaisia ratkaisuja ja sovellusten hyödyntämistapoja. 
 
1. Millaisia käytäntöjä yrityksessänne on käytössä vastuiden ja roolien kuvaamiseen? 
a. Voitteko näyttää käytännössä, miten nämä on toteutettu? 
2. Mikä järjestelmä yrityksessänne on käytössä vastuiden ja roolien kuvaamiseen? 
a. Miksi päädyitte kyseiseen järjestelmään? 
b. Järjestelmän hyvät ja huonot puolet? 
c. Järjestelmän käytettävyys? 
3. Miten kyseisen järjestelmän käyttöönotto yrityksessänne sujui? 
a. Mikä meni hyvin? 
b. Missä kohtasitte haasteita? 
c. Millaista tukea saitte sovelluksen tarjoajalta? 
d. Miten onnistuitte aktivoimaan henkilöstön sovelluksen käyttöön? 
4. Mitä muutosjohtamisen käytäntöjä hyödyntäisitte, mikäli ottaisitte järjestelmän 
käyttöön nyt? 
a. Mitä muuta kannattaisi huomioida käyttöönottovaiheessa? 
 
 
 
Liite 4. Johdon ja asiantuntijoiden teemahaastatteluiden valmistellut aihealueet ja teemat 
 
Kehitysprojekti kokonaisuutena 
 Kehitysprojektin tarve ja tausta 
 Kehitysprojektin tavoite ja aikataulu 
 Onnistuneen kehitysprojektin määrittäminen 
 Onnistuneen kehitysprojektin edellytykset 
Projektiryhmä 
 Valintojen tausta 
 Ryhmän rooli ja valtuudet 
 Esihenkilöiltä osallistumislupa 
Vinkit kehitysprojektin läpivientiin ja toiveet tutkijalle 
 Mitä kannattaa säilyttää aikaisemmasta? 
 Mitä ainakin toivotaan uudistettavan? 
 Aikaisemmat avainhenkilöt? 
 
 
 
 
Liite 5. Aloituskyselylomake 
Saate: 
Hei, 
Saint-Gobainin Suomen toiminnoissa on käynnistetty toimintajärjestelmän kehitysprojekti 
koskien Isoverin, Weberin ja Gyprocin toimintoja. Tämä projekti on osa yhtiömme HEI-
strategiaa ja sen I- eli Ihmiset-osiota. Tavoitteena on tehdä työstämme mielekkäämpää 
muun muassa dokumentinhallintaa selkeyttämällä ja toimintaamme ja käytäntöjämme ha-
vainnollisesti kuvaamalla. 
Toimintajärjestelmän hallintaan on hyvä olla sovellus/ohjelmistoratkaisu, jonka avulla toi-
mintojemme prosessikuvauksia, vuosittaisia toistuvia toimintoja (vuosikellot) ja toiminta-
järjestelmään liittyviä asiakirjoja ja tallenteita kuvataan ja ylläpidetään. 
Näin projektin alkuvaiheessa toivomme, että vastaisitte lyhyeen kyselyyn, jonka 
avulla kartoitamme nykyisen sovelluksen tunnettuutta sekä käyttöä.  
Kyselyyn vastaamiseen menee vain pari minuuttia ja se auttaa meitä huomioimaan 
tarpeitanne tulevaisuuden ratkaisuissa. 
Voitte jättää kyselyn päätteeksi nimenne, jotta voimme tarvittaessa palata tarkemmin asi-
aan. Näitä nimitietoja emme käytä muuhun tarkoitukseen ja ne hävitetään 6 kuukauden ku-
luttua yksittäisten vastausten hävittämisen yhteydessä. 
Vastaamisaikaa on viikko (22.10. klo 12 asti), mutta toivottavasti otatte ajan vastaami-
seen saman tien, niin tämä ei unohdu. 
Kyselyyn pääsette vastaamaan tämän linkin takaa: 
https://forms.office.com/Pages/Respon-
sePage.aspx?id=S7054zsuNUCkUiES1Qly_2d41XD-Q35HjRdAQQEmDFJUQl-
pEUE5VRU8zRTdCSVFEVVRORVc3TutRMy4u  
Samalla pääsette hieman tutustumaan Forms-työkaluumme, jolla voitte omassa työssänne 
tehdä erilaisia kyselyjä ja lomakkeita Office 365-ympäristössä. 
Kysely on osoitettu Isoverin, Weberin ja Gyprocin toimihenkilöille. 
 
Kiitos jo etukäteen avustanne! 
Ja hyvää viikonloppua kaikille! 
 
Ystävällisin terveisin 
Heli Kettunen 
 
 jatkuu 
 
 
liite 5 jatkoa 
 
     
 
jatkuu 
 
 
liite 5 jatkoa 
 
 
     
 
 
Liite 6. Kehityskyselylomake 
 
 
 
 
jatkuu 
 
 
liite 6 jatkoa 
 
 
 
 
 
Liite 7. Prosessikuvaus kolmisivutekniikalla 
 
Esimerkki kolmisivutekniikalla tehdystä prosessikuvauksesta, jossa ensimmäisessä kuvassa 
yhteenveto prosessista, toisessa kuvassa uimaratakaavio ja kolmannessa kuvassa vaiheiden 
tarkempi kuvaus ja ohjeistus. 
 
Yhteenveto prosessista: 
 
 
Uimaratakaavio: 
jatkuu 
 
 
liite 7 jatkoa 
 
Tarkempi kuvaus vaiheista ja ohjeistuksista: 
 
 
 
 
 
Liite 8. Loppukyselylomake 
 
 
     
 
jatkuu 
 
 
liite 8 jatkoa 
 
 
jatkuu 
 
 
liite 8 jatkoa 
 
 

