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Nowadays change is ever present so much so that it can be seen as normal state. Also, for
organizations their change capabilities are prerequisite to their success in business life. In
the environments where the organizations operate changes are happening constantly, and
these changes demand for the organizations to change along in order to maintain their oper-
ating status and success. The aim of this master’s thesis was to familiarize with and further
integrate change process, change management, readiness for change and information system
change to create an understanding of the implementation of change process in organization.
Further, the aim was to create an understanding of the elements in successful information
system’s change process.

The thesis was conducted as a qualitative case study in an organization with a large-scale
information system change. The information system’s change process was studied with
semi-structured thematic interviews. Eight participants of the change process group were
interviewed about their views concerning the implemented change process, change manage-
ment, readiness for change and essential elements of the information system change. The
study shows that successful information system’s change process is formed from carefully
planned process with predetermined phases. Change management is to be implemented with
plan that considers the individual needs of the members of the organization and promotes
their readiness for change accordingly. The nuances of the information system change, such
as the need for learning and the significance of the information system’s supplier are central.

Theoretical framework which is presented in the thesis combines theory and research find-
ings concerning the elements of the successful information system’s change process. This
framework offers useful compilation for organizations to use.
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1 Johdanto

Olipa vaikuttavana voimana terveyskriisit, ilmaston lampeneminen tai isot poliittiset muu-
tokset, voidaan muutoksen katsoa nykyéén olevan ldsné kaikkialla maailmassa jatkuvasti ja
siind médrin, ettd sitd voidaan kutsua normaaliksi tilaksi (Karasvirta & Teerikangas, 2022).
Myos liike-eldméssd organisaation muuntautumiskyvysté on tullut edellytys organisaation
menestykselle (Al-Haddad & Kotnour, 2015). Muutosta ei voi véltti4 ja sitd on tapahtunut
organisaatioissa aina, mutta muutoskyvyn merkittdvyys ja tapahtuvien muutosten nopea-
tempoisuus on korostuneempaa kuin koskaan aiemmin liiketoimintaympariston ollessa yha
dynaamisempi. Organisaatiossa tapahtuvalla muutoksella pyritdén vastaamaan ympariston
vaatimuksiin, jotta pystytdin mahdollistamaan organisaation toiminnan jatkuvuus ja edel-
leen sen menestyminen. (Al-Ali, Singh, Al-Nahyan & Sohal, 2017; Faupel & Helpap,
2021; Aslam, Ilyas, Imran & Rahman, 2016.)

Tarve muutokselle voi ilmetd monissa eri litke-eldmén ja organisaation toiminnoissa. Muu-
tostarve voi koskea niin rakenteita, prosesseja, aineettomia kyvykkyyksié kuin kulttuuria ja
teknologiaakin. Menestyksen ja organisatorisen suorituskyvyn parantamisen kannalta on
oleellista tunnistaa organisaation muutostarpeet ja muokata toimintaa timan mukaan. (Im-
ran, Rehman, Aslam ja Bilal, 2016.) Hyvin muutoskyvyn tirkeys organisaatioille on varsin
yleisesti tunnistettu kirjallisuudessa. Kuitenkin useammassa kirjallisuuslihteessé todetaan
myos, ettd organisaatioissa tapahtuvien muutosprojektien on havaittu epdonnistuvan usein

(mm. Richardson & Denton, 1996; Al-Haddad & Kotnour, 2015; Beer & Nohria, 2000).

Organisatorisen muutoksen eri ominaisuuksia on kirjallisuudessa kuvailtu muun muassa
muutoksen laajuuden, merkittdvyyden ja suunnitelmallisuuden ndkokulmista. Muutos voi
olla reagointia jo tapahtuneeseen tai ennakointia tulevaisuuden varalle. Lisdksi muutos voi-
daan ndhdéi joko vihitellen tapahtuvana tai strategisena. Télloin muutoksen mittakaava ja
vaikutus vaihtelevat yksittdisistd seikoista koko organisaatiota koskeviin ja yksittdisten
seikkojen hienosddddstd koko organisaation uudistumiseen esimerkiksi strategian, arvojen
tai kulttuurin suhteen. Organisaation johdosta 1dhtevé suunniteltu muutos vaikuttaa koko-

Tushman, 1989.)
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1.1  Organisaation muutokseen liittyvin tutkimuksen tarkeys

Koska muutoksen katsotaan olevan organisaatioissa nykypdivianad jatkuvasti ja aiempaa
enemmaén l4snd organisaatioiden toimiessa dynaamisissa toimintaympdristdissd ja muutos-
kyvyn katsotaan olevan edellytys organisaation jatkuvuudelle ja menestykselle (Aslam ym.,
2016), mutta samalla organisaatioiden muutosprojektien todetaan epdonnistuvan usein (Beer
& Nohria, 2000), pysyy organisaatioissa tapahtuvaan muutokseen liittyva tutkimus ajankoh-

taisena ja relevanttina.

Organisaation muutosta késittelevaa kirjallisuutta on runsaasti. Esimerkiksi Al-Haddadin ja
Kotnourin (2015) muutoskirjallisuutta integroivasta katsauksesta havaitsee, ettd organisaa-
tiossa tapahtuvien muutosten onnistumista tukemaan ja epdonnistumista ehkdisemdin on
vuosikymmenien aikana luotu lukuisia muutosjohtamisen ja muutosprosessien malleja. Kir-
jallisuudessa on pyritty my0s etsimiin keinoja valttdd muutosprojektien epdonnistuminen
tunnistamalla esimerkiksi muutosvalmiuteen vaikuttavia tekijoitd. Muutosvalmius maini-
taan yhdeksi keskeiseksi vaikuttavaksi elementiksi muutosprosessin onnistumisessa (Arme-

nakis, Harris, Mossholder, 1993).

Lisédksi muutosta koskien on oleelliseksi mainittu huomioida kunkin organisaation ominais-
piirteet esimerkiksi strategian, tietojirjestelmien ja tydvoiman suhteen onnistuneen muutos-
prosessin ldpiviemiseksi sekd huomioida, ettd muutos muodostuu yksildiden sosiaalisista ja
psykologisista ominaisuuksista sekd heidén reaktioistansa muutoksen suhteen, muutosjohta-
misen toteutustavasta ja kédytetyistd muutosmetodeista. Tdmén kokonaisuuden ymmartdmi-

nen auttaa saavuttamaan halutun muutoksen. (Al-Haddad & Kotnour, 2015.)

Kirjallisuus tarjoaa ndin ollen runsaasti tietoa organisaatiossa tapahtuvan muutoksen eri ulot-
tuvuuksista ja sen onnistumiseen vaikuttavista seikoista. Kirjallisuuden runsaudesta huoli-
matta ja ehkd juuri organisaation muutosta késittelevin kirjallisuuden runsauden takia on
kuitenkin vaikea todeta, millaiseen muutosprosessiin ja muutosjohtamisen tapaan tulisi mil-

loinkin tarttua ja kuinka luoda ndisté onnistunutta muutosta tukeva kokonaisuus.

Téssd pro gradu -tutkielmassa on tarkoituksena perehtyd muutosjohtamista, muutosprosessia
ja muutosvalmiutta kédsittelevin kirjallisuuden kautta muutoksen eri ulottuvuuksiin ja selvit-
td4, mitkd elementit ovat olennaisia onnistuneessa organisaation muutoksessa. Aihetta tutki-

taan organisaation tietojdrjestelmén muutosprosessin ndkokulmasta. Vaikka organisaation
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muutosta yleiselld tasolla kisittelevaa kirjallisuutta on runsaasti 10ydettdvissa, ei tietojérjes-

telmédmuutosta késittelevaa kirjallisuutta ja tutkimusta juuri 10ytynyt.

1.2 Tutkielman tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Tama tutkielman teoreettinen viitekehys on rajattu késittelemain kolmea muutoskirjallisuu-
desta nousevaa keskeistéd ja merkittivad muutosteemaa: muutosprosessia, muutosjohtamista
sekd muutosvalmiutta. Aiempaa tutkimusta, jossa muutosprosessi, muutosjohtaminen ja
muutosvalmius olisi integroitu yhteen luomaan ohjenuora muutoksen jalkauttamiseksi on-
nistuneesti organisaation henkildstolle, ei 16ytynyt ja tdmi tutkielma pyrkii tayttiméadn ky-
seistd tutkimusaukkoa. Liséksi tutkielman ndkdkulmaksi on rajattu organisaation tietojérjes-
telmii koskeva muutosprosessi. Tutkielman tavoitteena on muodostaa aiemman tutkimus-
kirjallisuuden pohjalta synteesi seikoista, jotka vaikuttavat organisaation sisélld onnistunee-
seen tietojarjestelmin muutosprosessiin, jonka vaikutus edelleen vilittyy my0s ulkoisille si-

dosryhmille ja ulkoiseen toimintaymparistoon.

Tutkielman empiirisessd osiossa toteutetaan kirjallisuuteen nojaten laadullinen haastattelu-
tutkimus organisaation toimintoihinsa ja tiedonhallintaan kadyttimin ohjelmiston muutos-
prosessista. Laadullisella tutkimuksella pyritddn selvittdiméddn onnistuneen tietojirjestelmén
muutosprosessin keskeisid elementtejd, jotka koetaan oleellisiksi onnistuneessa muutospro-
sessissa. Elementtejd, joihin panostamalla organisaatiot voisivat todenndkdisemmin onnis-

tua tietojirjestelmin muutosprosessissa.

Kuten jo edelld todettiin, organisaation muutosta kisittelevda kirjallisuutta on runsaasti,
mutta toisaalta tuntuu haasteelliselta maérittad, mihin muutosjohtamisen ja muutosprosessin
malliin milloinkin tarttua. By (2005) toteaa, ettd kirjallisuudessa ei ole havaittavissa yhteisti
ndkemystd viitekehyksestd, jolla organisaation muutosjohtamista tulisi toteuttaa, jotta se
olisi onnistunut. Hén katsoo tdmén johtuvan siitd, ettd empiiristd tutkimusta muutosjohtami-
sesta on kirjallisuuteen ndhden toteutettu vain védhén, jolloin monia eri muutosjohtamisen
teorioita ja niiden menestyksekkyyttd ei itse asiassa ole testattu kiytannossa eika oleellisista
menestystekijoistd muutosprosessissa ole varmuutta. Ndin ollen timén pro gradu -tutkielman
keskinen tavoite on tarjota nimenomaan empiiriselld tutkimuksella testattu ja tdydennetty

viitekehys onnistuneelle tietojirjestelmdn muutosprosessille organisaatiossa.
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Tehtédvin tutkielman kontribuution kannalta huomionarvoista on myds, ettd laadullisen tut-
kimuksen kohteena on onnistunut tietojirjestelman muutosprosessi, joka toteutetaan suu-
remman taloudellisen menestyksen ja suorituskyvyn sijaan ensisijaisesti laadukkaan ja ny-
kyaikaisen palvelun takaamiseksi muuttuvassa toimintaymparistossd. Liséksi tutkimuksen
kohteena olevassa tietojdrjestelmdn muutosprosessissa onnistuminen ilmenee nimenomaan
organisaation henkildston kyvyssa siirtyd ja jalkauttaa siirtyminen onnistuneesti yhden jéir-
jestelmin kdytostd toisen jarjestelmén kéyttoon, ei niinkddn henkildston ja toiminnan tehok-
kuuden lisddmisend tietojarjestelmédmuutoksen myotd. Téstd ndkokulmasta toteutettua em-
piiristé tutkimusta ei tutkimuskirjallisuudesta myoskain 16ytynyt, joten taltakin osin tehtidva

tutkielma tdydentd4 aiempaa tutkimusta.
Paatutkimuskysymys, johon tutkielmassa pyritddn selvittimién vastausta, on:

Mitkd muutoksen elementit ovat merkityksellisid, jotta saadaan toteutettua onnistunut tieto-

Jjdrjestelmdn muutosprosessi organisaatiossa?

Alatutkimuskysymyksid, joihin vastaamalla sekd varmistetaan kirjallisuudesta nostettujen,
organisaatiossa tapahtuvan muutoksen ulottuvuuksien huomioiminen etté toisaalta rajataan

laadullista tutkimusta ja lopulta pyritddn johtamaan vastaus paitutkimuskysymykseen, ovat:

Mitd on oleellista huomioida itse muutosprosessissa, jotta se mahdollistaisi tietojdrjestel-

mdn muutosta mahdollisimman hyvin?

Minkdlainen muutosjohtaminen mahdollistaa muutosprosessin onnistumista tietojdrjestel-

mdn muutoksessa?

Mitd on oleellista huomioida organisaation jdsenten muutosvalmiuden suhteen, jotta tieto-

Jjdrjestelmdn muutosprosessi onnistuisi?

Tavoitteena on, ettd vastaamalla alatutkimuskysymyksiin tulee kartoitetuksi sekd muutos-
prosessin, muutosjohtamisen ettd muutosvalmiuden teoriaa ja toisaalta tutkielman fokus py-
syy teoreettisen viitekehyksen ja organisaation tietojirjestelmédd koskevan muutoksen ra-
jauksessa ja nditd tutkimuksen kohteena olevia elementtejd edelleen tdydennetdén laadulli-

sen tutkimuksen annilla.
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1.3 Tutkielman keskeiset késitteet

Kuten edelld on mainittu, tdmén tutkielman teoreettinen tausta muodostuu kolmesta organi-
saation muutokseen liittyvistd elementistd, muutosprosessista, muutosjohtamisesta sekéa
muutosvalmiudesta. Liséksi organisaatiossa tapahtuvaa muutosta kasitellddn tietojérjestel-

miamuutoksen nikokulmasta. Seuraavaksi mééritelldidn ndma nelja padkasitetta.
Muutosprosessi

Muutosprosessi madrittdd, miten muutos toteutetaan (Self, Armenakis & Schraeder, 2007).
Jatkuvassa muutoksessa, jossa ei ole jaksottaiseen ja suunniteltuun muutokseen verrattuna
selkedd muutosprosessin alkua ja pddtostd, toteutuvat tarkedt muutosta aikaansaavat proses-
sit enemmaén taustalla ja pienempind, mutta néité silti tapahtuu (Weick & Quinn, 1999).
Suunnitellussa muutoksessa muutosprosessi ilmenee selvisti, kun muutos etenee prosessin
kaltaisesti vaiheesta toiseen, nykytilanteesta haluttuun muuttuneeseen tilanteeseen, ennalta
suunniteltujen muutosvaiheiden kautta (Bamford & Forrester, 2003). Muutosprosessi toteu-
tetaan muutosjohtamisen keinoilla ja muodostuu toimista, joita tehddédn muutoksen aikaan-
saamiseksi. Systemaattisia muutosmetodeja, jotka ilmentdavit muutosprosessia eri toimineen
javaiheineen nykytilanteen ja muutostarpeen méaarittimisestd muutoksen tiytantdonpanoon,

on lukuisia. (Al-Haddad & Kotnour, 2015.)
Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa muutoksesta vastaava taho tai muutosta vetdvé taho johtaa muutosta
kayttden apunaan erilaisia strategioita, malleja, teorioita, tydkaluja ja tekniikoita. Muutos-
johtamisen tarkoituksena on auttaa organisaation jdsenid hyvaksyméadn ja toimenpanemaan
muutos. Kdytdnnodssd tdmé saavutetaan, kun muutosjohtaja tai -johtajat pyrkivit lieventa-
madn muutosta estdvid tekijoitd ja suunnittelemaan, johtamaan, tukemaan, arvioimaan ja yl-
lapitdiméadn muutoksen toteutumista. (Phillips & Klein, 2023.) Muutosjohtamisessa pyritdin
saavuttamaan optimaalinen suunnitelma muutoksen ldpiviemiseksi alusta loppuun. Muutos-
johtamisen pédtarkoitus on tukea muutokseen osallistuvien yksildiden polkua” muutoksen
1api sen sijaan, ettd muutosjohtamisessa olisi kyse muutoksen tavoitesisdllon maérittimisesta

tai metodien luomisesta tavoitesisdllon maarittamiseksi. (Lauer, T., 2021, 3-4.)
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Muutosvalmius

Muutosvalmius tarkoittaa kdytdnndssid valmiutta muutokseen ja valmiuden taso vaikuttaa
sithen, vastustetaanko vai tuetaanko muutosta. Ndin ollen muutosvalmius vaikuttaa siihen,
kuinka tehokkaasti muutos pystytddn viemiin organisaatiossa lipi. (Armenakis ym., 1993.)
Armenakis ym. (1993) ovat madrittdneet “muutosvalmiuden ilmenevin organisaation jasen-
ten uskomuksissa, asenteissa ja aikomuksissa koskien muutoksen tarpeellisuutta ja muutos-
tarpeen laajuutta sekd organisaation kykyé toteuttaa muutos”. Lisdksi Hustus & Owens
(2018) ovat tiydentineet kisitettd toteamalla sen olevan “kognitiivinen tai psykologinen tila,
joka méérittdd muutosprosessissa mukana olevien yksildiden asenteita, uskomuksia ja aiko-
muksia”. Muutosprosessissa muutosjohtajan tulee tukea ja pyrkid luomaan muutosvalmiutta
organisaation jdsenissd ja télld tavoin aikaansaada muutokseen mydnteisesti suhtautuvaa

asennetta heissa (Self, 2007).
Tietojiarjestelmamuutos

Tietojarjestelmamuutoksessa on kyse uuden informaatioteknologian kayttdonotosta organi-
saatiossa. Uuden tietojérjestelmén kayttdonotto voi edellyttdd ja aiheuttaa jopa suuria muu-
toksia organisaation toimiin, jolloin jdrjestelmd@muutoksen onnistunut ldpivienti voi vaatia

paljon muutosjohtajilta. (Becker, 2010.)

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma muodostuu johdannosta, teoreettisesta taustasta ja edelleen teoreettisesta viiteke-
hyksestd, empiirisestd tutkimuksesta, tutkimuksen tuloksista ja tulosten pohdinnasta sekd
johtopdatoksistd. Luvuissa 2—4 kiydaan 1dpi teoriakirjallisuutta organisaation muutosproses-
sista, muutosjohtamisesta ja muutosvalmiudesta. Edelleen luvussa 5 perehdytddn naihin
muutoksen eri ulottuvuuksiin organisaation tietojirjestelmin muutosprosessin kontekstissa
ja luvussa 6 esitelldan muutoksen eri ulottuvuuksista johdettu teoreettinen viitekehys onnis-
tuneen tietojarjestelmin muutosprosessin elementeisti. Luvuissa 7 ja 8 esitellddn empiirisen
tutkimuksen menetelmaét sekd tutkimustulokset ja lopulta luvussa 9 pohditaan onnistunutta
tietojérjestelmédn muutosprosessia teoriakirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen tulosten

pohjalta ja esitelldén tutkielman johtopddtokset. Tutkielman rakenne on esitetty kuvassa 1.



16

Teoreettinen tausta

» Muutosprosessi
» Muutosjohtaminen
* Muutosvalmius

» Muutoksen eri ulottuvuudet tietojirjestelmén muutosprosessissa

Teoreettinen viitekehys - onnistuneen tietojarjestelmén
muutosprosessin elementit

Teoriasta
kéiytéi.nti')ﬁn

Tutkimusmenetelmét

Tutkimustulokset

Pohdinta ja johtopaatokset

Kuva 1. Tutkielman rakenne

Seuraavissa kolmessa luvussa kisitelldén organisatorisen muutoksen eri ulottuvuuksia.
Muutoksen eri ulottuvuudet kietoutuvat toisiinsa siten, etti ndité ei voi késitelld tdysin irral-
laan toisistaan. Muutosprosessi ilmenee osittain muutosjohtamisen prosessimallien kautta ja
muutosvalmiuden mahdollistaminen sekd huomioiminen ovat osa muutosjohtamista ja muu-
tosprosessia. Néin ollen kussakin luvussa esiintyy viitteitd myos muihin muutoksen ulottu-

vuuksiin nakokulman ollessa luvun aiheessa.



17

2 Muutosprosessi

Ensimmdiinen kisiteltdvistd muutoksen ulottuvuuksista on muutosprosessi. Kuten edelli-
sessd luvussa todettiin muutosprosessin mééritelméssa, muutosprosessi toteutetaan muutos-
johtamisen keinoilla ja muodostuu toimista, joita tehddin muutoksen aikaansaamiseksi (Al-
Haddad & Kotnour, 2015). Téssa luvussa kdydéén lapi muutosprosessimalleja sekd seikkoja,
joita tulisi valmiiden muutosprosessimallien lisdksi huomioida muutosprosessissa, jotta se

todennikoisemmin olisi onnistunut.

2.1  Muutosprosessimallit

Muutosprosessimalleja on lukuisia. Esimerkiksi Al-Haddad ja Kotnour (2015) ovat tutkiel-
massaan esitelleet 11 “’systemaattisen muutoksen metodia”. Kyseiset muutosprosessimallit
eivit kuitenkaan ole keskenéén tdysin erilaisia, silld useammissa muutosprosessikuvauksissa
on havaittavissa samankaltaisia vaiheita. Muutosprosessi alkaa muutostarpeen toteamisella,
diagnosoimisella tai méérittimiselld ja tdtd seuraa muutosprosessin suunnittelu, mahdollis-
taminen ja toteutus sekd usein myds muutoksen pysyvyyden seuranta. Seuraavissa alalu-

vuissa esitellddn muutamia muutosprosessimalleja tarkemmin.

2.1.1 Six Step

Beer, Eisenstat ja Spector (1990) ovat luoneet kuusivaiheisen ”’Six Step” muutosprosessi-
mallin. Sen mukaan tehokas muutos saadaan toteutettua kuuden toisiaan seuraavan askeleen
tai vaiheen kautta, jossa kunkin vaiheen ajoituksella on myds merkitystd. Lisdksi keskeista
on, ettei muutosta suunnitella ja toteuteta vain korkeimman johdon toimesta, vaan laajempi
joukko otetaan mukaan toteuttamaan muutosprosessia. Muutosprosessi alkaa, kun muutos-
tarve todetaan organisaatiossa yhteisesti (vaihe 1) ja edelleen kehitetddn yhteinen uusi néke-
mys, mitd muutoksia tulisi tehdd (vaihe 2). Taméin jdlkeen tulisi sekd tukea uuden ndkemyk-
sen hyviksymistd ettd mahdollistaa sen ja ndin ollen muutoksen toteutuminen (vaihe 3) ja
antaa muutoksessa mukanaolevien 16ytyy oma tapansa toteuttaa muutos (vaihe 4). Kun muu-

tos on jalkautettu, tulee vield varmistaa sen pysyvyys tukemalla sitd virallisilla kdytanteilld
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ja rakenteilla, jotka juurruttavat muutoksen osaksi organisaation toimintaa (vaihe 5) sekd
tarkkailla muutosprosessia useamman tahon toimesta ja tarvittaessa edelleen hienoséétéa ja

tehdd uusia muutoksia, mikali tdlle ilmenee tarvetta (vaihe 6). (Beer ym., 1990.)

2.1.2 Kotterin vathemalli

Kotterin (1995) vaihemalli, joka on otsikoitu alkuperdisessd ldhteessd “Leading change:
Why Transformation Efforts Fail”, tulisi ehkd varsinaisesti mieltdd muutosjohtamisen tyo-
kaluksi. Se kuvaa kuitenkin organisaatiossa tapahtuvan muutoksen tarkan prosessin kautta,
jolloin se voidaan mieltdd my6s muutosprosessikuvauksena. Kun pyritdén onnistuneeseen
muutoksen johtamiseen, on Kotterin (1995) mukaan keskeistd huomioida, ettd onnistunut
muutos tapahtuu vaiheittaisena prosessina, joka vaatii aikaa ja kaikkien vaiheiden lapikay-
mistd ja huomioimista, jotta muutoksen epdonnistuminen kussakin vaiheessa voidaan vilt-
tdd. Hén on tunnistanut kahdeksan eri vaihetta muutosprosessissa ja sen johtamisessa. On-
nistunut muutos léhtee liikkeelle muutoksen vilttamattomyyden toteamisesta (vaihe 1). Jotta
muutos onnistuu, tulee organisaation jo heti muutosprosessin alusta onnistua sitouttamaan
henkil6itd muutokseen ja vakuuttaa heiddt muutoksen tarkeydestd seki valita muutosproses-
sille ominaisuuksiltaan oikeat ja sopivat johtajat. Lisdksi tirkedd on valita oikeat, muutos-
prosessia ohjaavat jdsenet osaksi muutosprosessiryhméé, jotka edelleen luovat prosessin
edetessd selkedn nikemyksen tulevasta ja tavoitellusta muutoksesta pidemmallé tdhtdimelld
sekd strategian halutun muutoksen aikaansaamiseksi (vaiheet 2—3). Muutoksesta tulee kom-
munikoida monin eri tavoin sanoilla, teoilla ja esimerkkid ndyttdmalla (vaihe 4). Liséksi kun
muutosprosessi etenee koskemaan yhd isompaa joukkoa, tulee muutoksen toteutuminen
mahdollistaa ja titd estdvét tekijat pyrkid poistamaan (vaihe 5). Muutoksesta seuranneita
hy6tyja tulisi pyrkid ilmentdimédan my6s lyhyemmalld aikavalilld, jotta ndkemys muutoksen
tarkeydestd pidemmalld aikavélilld sdilyisi ja toisaalta tulisi huomioida, ettd pysyvédn muu-
toksen juurtuminen voi viedd vuosia (vaiheet 6—7). Haluttu muutos voidaan katsoa tapahtu-
neen lopullisesti vasta, kun se koetaan organisaatiossa yleisesti sovituksi tavaksi toimia

(vaihe 8). (Kotter, 1995; Kotter, 1997, 17-20.)
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2.1.3 ERA-malli

ERA-malli muodostuu kolmesta vaiheesta, arvioinnista ’evaluation”, uudelleenarvioinnista
“re-evaluation” ja toiminnasta “action”. Arvioinnissa ja uudelleenarvioinnissa kyse on tilan-
teen sekd vaikuttavien seikkojen analysoinnista ja muutostoimia edellyttdvien asioiden méaa-
rittdmisestd. Toimintavaiheessa kyse on varsinaisesta muutosjohtamisen toimien suunnitte-
lusta ja toteuttamisesta tehdyn analyysin perusteella. ERA-malli on luotu tarjoamaan orga-
nisaation sisdisen muutostarpeen sijaan asiakasldhtoinen ndkokulma muutosprosessiin ja
muutoksen toteuttamiseen. Mallissa huomionarvoista on uudelleenarvioinnin merkitys,
miké toteutetaan ensimmadisen arvioinnin jalkeen mahdollisen lisdtiedon saamiseksi ja hie-
nosidddon toteuttamiseksi. Kun arviointi ja uudelleenarviointi tehddan huolellisesti, saadaan
tarvittavat muutosprosessitoimet méaériteltyd paremmin. Varsinainen muutosprosessi kasit-
tdd ERA-mallissa muutosstrategian ja toimintasuunnitelman méaarittdmisen, muutosilmapii-
rin luomisen, valmennuksen ja sosiaalisen tuen mahdollistamisen, pilotoinnin toteuttamisen
ja edelleen tiysimittaisen muutoksen jalkauttamisen. Arviointi- ja uudelleenarviointivai-
heissa saadut tulokset méaérittdvét sen, kuinka merkittdvid muutoksia toteutettava muutos-

prosessi aiheuttaa ja edellyttdd. (Chen, Yu & Chang, 2006.)

2.2 Muutosprosessissa huomioitavia tekijoitd

Muutosprosessin onnistunutta ldpivientid tukevia muutosprosessimalleja on useita ja koska
eri malleja on useita, on todenndkdistd, ettd usein tutkimuksen kohteena olevan muutospro-
sessin mahdollinen epdonnistuminen ei johdu muutostydkalujen puutteesta. Muutos on haas-
tava ja monimutkainen prosessi organisaatiolle (Liu & Perrew¢, 2005; Abrantes, Bakenhus
& Ferreira, 2024) ja timé aiheuttaa todennédkoisesti sen, ettei pelkkd muutosprosessimallin
noudattaminen koskaan voi taata onnistunutta muutosprosessia. Kirjallisuudessa on nostettu
esiin seuraavaksi ldpikdytivid muutosprosessimalleista tehtyjd huomioita, jotka ehké selitta-
vat, miksi muutosprosessimallit sellaisenaan eivét takaa onnistunutta organisaation muu-
tosta, sekd minké asioiden huomioiminen muutosprosessissa mahdollisesti edesauttaisi pro-

sessin onnistumista.
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2.2.1 Nikemyksid Kotterin vaihemallista

Appelbaum, Habashy, Malo ja Shafiq (2012) toteavat edella esitellyn, Kotterin (1995) muu-
tosjohtamisen vaihemallin olevan poikkeuksellinen akateeminen tuotos siind, ettei Kotter
luonut sitd muista ldhteisté kerdtyn tiedon pohjalta vaan malli perustui Kotterin omiin koke-
muksiin. Téstd huolimatta he toteavat mallin olevan erittdin suosittu ja muutosjohtamisen
tutkimusalalla siteerattu organisaation muutosjohtamisen tydkalu ja kdyvét ldpi mallin eri
vaiheiden merkityksellisyyttd 15 vuotta sen julkaisun jdlkeen muuhun akateemiseen kirjal-

lisuuteen peilaten.

Appelbaum ym. (2012) toteavat, ettd Kotterin muutosjohtamisen prosessimallia voidaan
edelleen pitdd toimivana ldhtokohtana organisatorisessa muutosprosessissa ja sen johtami-
sessa. He kuitenkin nostavat esiin huomionarvoisia seikkoja ja rajoitteita koskien mallin
kayttod. Heiddn mukaansa tulee huomioida, ettd malli ei sovellu hyodynnettdvéksi kaikissa
muutosprosesseissa tai ainakaan kaikkia kahdeksaa vaihetta ei ehki voida soveltaa kaikkiin
muutosprosesseihin. Mallin edellytys kaikkien vaiheiden ldpikdymisestd jérjestyksessd voi
tehda sen hyddyntdmisestd haasteellista ja toisaalta Kotterin prosessimalli ei suurpiirteisyy-
tensd takia yksinddn riitd muutosjohtamisen tyokaluksi. Lisdksi empiiristd tutkimusta mallin

toimivuudesta kdytanndssé ei ole kovin paljon tehty. (Appelbaum ym., 2012.)

Sidorko (2008) toteaa jokaisen organisaation olevan omanlaisensa tiettyine ominaisuuksi-
neen sekd muutostarpeineen ja arvelee timén olevan syy erilaisten muutosprosessimallien
runsaaseen médriin, joka osaltaan luo muutosjohtajille haasteen valita organisaationsa tar-
peisiin mahdollisimman hyvin sopiva, muutosprosessia helpottava malli. Lisdksi hén toteaa,
ettd huolimatta muutosprosessimallien runsaasta maéarastd, mikaan malli ei pysty tarjoamaan
tidydellistd tyokalua muutosprosessin toteuttamiseksi, mikili muutos vaikuttaa yksilollisid
tunteita kokevaan organisaation jdseneen ja timén takia jonkun tietyn mallin noudattaminen

saattaa itse asiassa heikentdd muutosprosessin onnistumista.

Myos Sidorko (2008) on késitellyt organisatorista muutosprosessia edelld esitellyn Kotterin
(1995) vaihemallin pohjalta ja on tehnyt useamman havainnon vaihemalliin liittyen. Vaikka
tietyt vaiheet Kotterin mallissa varmasti edesauttavat muutosprosessissa, arvelee Sidorko,
kuten Appelbaum ym. (2012) edelld, ettd lineaarisesti vaiheesta toiseen toteutettava muutos-
prosessimalli voi osoittautua liian joustamattomaksi, mikili muutosprosessin aikana ilmenee

ongelmia. Liséksi osa vaiheista saattaa jdddd toteutumatta esimerkiksi odottamattomien
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muutosten takia, kuten hdnen tutkimassaan australialaisessa yliopistossa toteutetussa muu-
tosprosessissa tapahtui. Huomionarvoiseksi Kotterin vaihemallissa Sidorko (2008) nostaa
myos sen, ettd se ei juuri ota kantaa siithen, miten muutosprosessin onnistuminen mééritel-
la4n ja osoitetaan, mikd hénen mielestdéin olisi muutoksessa mukana olevien tahojen kan-
nalta tdrkedd ja kannustaisi muutoksen lipiviennissi ja ylldpitdmisessd. Edelleen Sidorko
toteaa lineaarisen mallin viittaavan siithen, ettd muutosvaiheilla on selvd loppu ja nostaa
esille Moranin ja Brightmanin (2001) vastavéitteen siitd, kuinka “muutos ei ole lineaarinen,
eikd etene selkedsti alusta loppuun”. Valitun muutosprosessimallin, muutoskontekstin ja
muutosjohtajuuden yhteensopivuus on varmasti myds yksi ratkaiseva tekijd onnistuneessa

muutosprosessissa (Sidorko, 2008).

2.2.2  Yksilon huomioiminen ja kommunikaatio muutosprosessissa

Paper, Rodger ja Pendharkar (2001) ovat toteuttaneet liiketoimintaprosessin uudelleensuun-
nittelua késittelevin tapaustutkimuksen, jonka tuloksissa on havaittavissa yleispétevid nike-
myksid koskien onnistunutta muutosprosessin ldpiviemistd. Organisaatiossa tapahtuvassa
muutoksessa yksiloiden huomioiminen on keskidssé, silld he toteuttavat ja mahdollistavat
muutoksen. Kun yksil6istd muodostuva tiimi ottaa muutosprojektin omakseen, havaitsee sen
tarpeelliseksi ja pddsee vaikuttamaan sen toteutumiseen, onnistuu muutosprojekti todenné-
koisemmin. Muutosprosessin suunnittelu, suunnitelman jarjestelmaéllinen tdytdntéonpano ja
tarvittavien resurssien varmistaminen ovat edellytys onnistuneelle muutosprosessille. Li-
sdksi muutos on yleensd haasteellista vastaanottaa ja vaatii sopeutumista, jolloin johdon

kommunikointi muutoksen tarpeellisuudesta on tirked osa onnistunutta muutosprosessia.

(Paper ym., 2001.)

Myo6s Bordia, Hunt, Paulsen, Tourish ja DiFonzo (2004) ovat késitelleet kommunikaation
merkitystd organisaation muutosprosessissa ja epdvarmuuden tunteen lievittdjand. Epéavar-
muus, joka organisaation muutoksen kontekstissa tarkoittaa tietimdttdomyyden tunnetta
muutoksen vaikutuksista ja vaatimuksista yksilolle, voi aiheuttaa suurta stressié ja nédin ollen
epavarmuuden vihentdminen voi toimia onnistuneeseen muutosprosessiin motivoivana toi-
mena. Bordian ym. (2004) tekemédn tutkimuksen mukaan kommunikaation laatu vaikutti
epdvarmuuden tunteeseen ja ndin ollen systemaattinen ja laadukas kommunikointi muutos-

prosessin aikana todenndkdisesti védhentdd epdvarmuutta, jolloin yksilolle tulee
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muutosprosessista huolimatta tunne kontrollista oman tilanteensa suhteen, mikd vuorostaan

edesauttaa tyotyytyvaisyyttd muutosprosessin aikana ja siitd huolimatta.

2.2.3 Merkityksenmuodostaminen muutosprosessissa

Merkityksenmuodostamisessa “’sensemaking” tapahtuville ja henkildiden tekemille asioille
annetaan merkitys. Merkityksenmuodostaminen tapahtuu kehittyvina ja kdynnissé olevana
prosessina, jossa henkilot osana muiden henkil6iden muodostamaa sosiaalista kontekstia
muodostavat merkityksen kulloinkin vallitseville olosuhteille. (Weick, Sutcliffe & Obstfeld,
2005.)

Tutkimuksessaan ei-johtavassa asemassa toimivien organisaation jisenten merkityksenmuo-
dostamisesta organisaation muutosprosessissa de Metz, Jansen van Rensburg ja Davis
(2024) havaitsivat, ettd muutosprosessia vaikeutti aluksi haluttomuus muuttaa nykyista ti-
lannetta sekd muutoksen aiheuttamat epdilykset ja pelko, kun ei vield tiedetty, miti tapahtuu.
Kuitenkin muutosprosessia edesauttoi jaetut ja yhteiset merkityksenmuodostamisen proses-
sit. Muutoshaluttomuudesta pystyttiin ajan kuluessa ja tietoisten ponnistusten jilkeen sekd
vuorovaikutuksen myd6td luopumaan ja muutos alettiin ndhda tarpeellisena. Lisdksi muutos-
prosessin aikana toteutunut jaettu johtajuus, jossa epdvirallisia johtajia ja johtajuusrooleja
syntyi osana muutosprosessia, edesauttoi muutosprosessin toteutumisessa. Edelleen muutos-
prosessin onnistumisessa edesauttoi sosiaalisten prosessien lisdksi jarjestelméllisempi muu-
tosprosessin ulottuvuus tydpajoineen, ohjeineen ja periaatteineen, jotka yhdistyivéit muutos-
prosessin sosiaalisiin toimiin seké iterointikierrot, jotka auttoivat merkityksenmuodostami-
sessa joidenkin muutosta koskevien seikkojen ja muutosprosessin suhteen. (de Metz ym.,

2024.)

2.2.4 Tietojohtamisen merkitys muutosprosessissa

Imran, Bilal, Aslam ja Rahman (2017) ovat tutkineet tietojohtamisen strategioiden, perso-
nalisoinnin ja kodifikaation apua onnistuneen muutosprosessin toteuttamisessa yksilon li-
sadntyneen muutosvalmiuden ja viahentyneen kyynisyyden myotd. Muutosvalmius tarkoittaa
kdytannossd valmiutta muutokseen ja valmiuden taso vaikuttaa sithen, vastustetaanko vai

tuetaanko muutosta (Armenakis ym., 1993). Kyynisyydelld taas tarkoitetaan asennetta, joka
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ilmenee muun muassa toivottomuutena ja turhautumisena seka halveksuntana tai epaluotta-
muksena asiaa tai tiettyd tahoa kohtaan (Andersson, 1996). Tieto voidaan jakaa kahteen paa-
tyyppiin: hiljaiseen tietoon, joka on henkil6lld olevaa ja dlyllista tietoa seké eksplisiittiseen
tietoon, joka on yleisesti saatavilla ja julkaistavassa muodossa olevaa tietoa (Imran ym.
2017). Tietojohtamisen strategioista kodifikaatiolla tarkoitetaan eksplisiittisessd muodossa
olevan tiedon muodostamista, kerddmistd sekd edelleen jakamista organisaation jdsenten
kaytettaviksi ja personalisoinnilla tarkoitetaan hiljaisen, henkil6ll4 olevan tiedon kommuni-
koimista toiselle henkildlle tai henkiloille sekd kommunikaation tapahtumista aivoriihissa,
kahdenkeskisissd keskusteluissa, videoneuvotteluissa tai sosiaalisissa tilanteissa (Hansen,

Nohria & Tierney, 1999; Picado Argiiello & Gonzélez-Prida, 2024).

Imranin ym. (2017) tekeméan tutkimuksen mukaan edelld mainitut tietojohtamisen strategiat
vaikuttavat suoraan ja positiivisesti muutosprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen ja edes-
auttavat myos muutosvalmiutta sekd ovat hyvid keinoja vihentdd organisaation jisenten
muutosta koskevaa kyynisyyttd. Kyynisyyden vdhentiminen on muutosprosessissa ensiar-
voisen tirkedd, jotta muutosvalmius lisddntyy, joka vuorostaan mahdollistaa onnistuneen
muutosprosessin. Tietojohtamisen strategioista erityisesti personalisointi vaikuttaa tutki-
muksen mukaan olevan merkityksellinen onnistuneen organisaatiomuutoksen kontekstissa,
silld siind huomioidaan mahdolliset ongelmat ja organisaation jdsenten tila, jolloin perso-
nalisointi tarjoaa enemmén muutoksessa mukana oleville kuin dokumentaation perustuva

kodifikaatiostrategia. (Imran ym., 2017.)

Taulukkoon 1 on vield koostettu yhteenveto tdmén luvun siséllostd, kirjallisuuskatsauksen
pohjalta havaituista ja eri kirjallisuusldhteistd poimituista muutosprosessin onnistumisen

kannalta oleellisista tekijoista.
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Taulukko 1. Yhteenveto muutosprosessin onnistumisen kannalta oleellisista tekijoista

Muutosprosessin onnistumisen kannalta oleelliset tekijit

Valmiita
muutosprosessimalleja on
useita, huomionarvoista niissa
on:

+vaihemainen rakenne, jossa
merkitystd vaiheiden
toteutusjarjestykselld ja
kaikkien vaiheiden
lapikdynnilld (mm. Kotter,
1995)

+sisélloissd on
samankaltaisuuksia, jotka
korostavat mm. muutostarpeen
selkedd toteamista, muutoksen
tarkkaa suunnittelua ja
muutoksen toteutuksen
tukemista eri keinoin seké
muutoksen jalkautumisen ja
pysyvyyden varmistamista
muutosprosessin jialkeen (mm.
Beer ym., 1990; Kotter, 1995)

*sisdlloissd on havaittavissa
myds toimiala- tai
asiayhteyskohtaisia
ominaisuuksia, jolloin
suositeltavaa on, etti juuri
oman organisaation tarpeisiin
sopivan muutosprosessimallin
valintaan panostetaan

Muutosprosessien yksilolliset
ominaisuudet, huomionarvoista
niissa on:

+johtuen organisaatioiden
yksildllisistd ominaisuuksista ja
tdmédn myO6td muutosprosessien
yksil6llisistd ominaisuuksista
valmiit muutosprosessit mallit
eivit yksin riitd onnistuneen
muutosprosessin aikaansaamiseksi
(mm. Appelbaum ym., 2012;
Sidorko, 2008)

*johtuen yksilollisistd
ominaisuuksista valmiit
muutosprosessimallit kannattaa
mieltdd muutosprosessin
lapivientid avustavina tydkaluina
ja organisaatiokohtaiset tarpeet
sekd erikoisuudet tulee lisaksi
huomioida (mm. Appelbaum ym.,
2012; Sidorko, 2008)

Kommunikaation, yksilon ja
tietojohtamisen strategioiden
huomioinen muutosprosesseissa,
huomionarvoista niissi on:

*kommunikaatio on
muutosprosesseissa ensiarvoisen
tarkedd sen onnistumisen kannalta
(mm. Bordia ym., 2004)

*yksilon kokonaisvaltainen
huomioiminen on ratkaisevassa
asemassa muutosprosessien
onnistumisessa, tarvitaan mm.
muutosta koskevaa
kommunikaatiota, mukaan
ottamista, epdvarmuuden
poistamista,
merkityksenmuodostamista ja
vuorovaikutusta (mm. Paper ym.,
2001; Bordia ym., 2004; Weick
ym., 2005; de Metz ym., 2024)

*tietojohtamisen strategioiden
(tiedon luominen, kerddminen ja
jakaminen) hyddyntdminen
muutosprosessien onnistumiseksi,
ndiden avulla voidaan mm. lisétd
muutosvalmiutta ja vihentid
muutoskyynisyyttd (mm. Imran

ym., 2017)

Jotta muutosprosessi onnistuisi, kannattaa huomioida valmiiden muutosprosessimallien ole-

massaolo ja hyddyntdmisen mahdollisuus. Lisdksi muutosprosessin onnistumiseksi tulee

huomioida eri muutosprosessien yksilolliset ominaisuudet, kommunikaation tarkeys, yksi-

16n huomioimisen tirkeys seké eri tietojohtamisen strategioiden hyodyntamismahdollisuu-

det.
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3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on tdssd tutkielmassa késiteltdvistd muutoksen teemoista ehkd moniulot-
teisin. Yhtdiltd muutosjohtamisessa on keskeistd erilaiset strategiat ja tyokalut, joilla sitd
toteutetaan. Toisaalta taas muutosjohtamisessa on kyse nimenomaan optimaalisen muutos-
prosessin luomisesta ja ldpisaattamisesta. Lisdksi muutosjohtamisessa on ehké oleellisinta
muutoksessa mukana olevien organisaation jdsenten auttaminen ja tukeminen muutoksen
aikaansaamiseksi, mik4 tapahtuu huomioimalla ja lieventdmaélla seikkoja, jotka estdvit muu-
tosta. Muutos organisaatiossa voi aiheuttaa vahvojakin negatiivisia tunteita, joita pitéisi
voida johtaa muutosprosessissa. (Phillips & Klein, 2023; Lauer, 2021, 3-4; Liu & Perrewe,
2005.) Niin ollen onnistunut muutos vaatii paljon muutosprosessia johtavilta henkil6ilta
(Imran ym., 2016). Téssd luvussa kdyddén ensin lépi joitain muutosjohtamisen malleja ja

dennékoisesti edesauttaisi onnistumaan organisaation muutosprosessin johtamisessa.

3.1 Muutosjohtamisen mallit

Muutosjohtamista on muutosprosessin tavoin kuvattu tiettyjd vaiheita tai toimia sisiltdviné
malleina. Al-Haddad ja Kotnour (2015) toteavat muutosjohtamisen mallien olevan “’laajem-
pia ja kisitteellisempid verrattuna systemaattisiin muutosmetodeihin”. Ehkd tdmén takia
muutosjohtamista késittelevassd kirjallisuudessa muutosjohtamisen valmiita malleja ei lu-
kuméérillisesti ole tunnistettavissa niin useaa, vaan kirjallisuudessa voi havaita keskittymi-

sen tulkintojen ja havaintojen tekemiseen muutamista tunnetuista malleista.

Edellisessé luvussa esiteltiin Kotterin (1995) vaihemalli, jota voidaan hyddyntéé niin muu-
tosprosessin kuin muutosjohtamisen tydkaluna, koska se kertoo, mitéd vaiheita muutosjohta-
jan tulee muutosprosessissa kdyda 1dpi. Kotterin mallin liséksi ehkd tunnetuin ja myos yksi
vanhimmista muutoskirjallisuudessa esiintyvistd malleista on Kurt Lewinin vuonna 1947
julkaistu muutosjohtamisen malli, jonka vaiheet ovat sulattaminen, muuttaminen ja jaadyt-
tdminen “unfreeze, change, refreeze”, joita edelleen muissa kirjallisuusléhteissi selvenne-
tddn tarkoittavan toimia ennen varsinaista muutosta, nykyisen tilanteen ja toimintatapojen

sulattamista, tdmédn jidlkeen muutosten toteuttamista ja lopulta tehtyjen muutosten



26

jaadyttamistd nykyiseksi tilanteeksi ja tavaksi toimia organisaatiossa (Burnes & Bargal,
2017; Al-Haddad & Kotnour, 2015; Picado Argiiello & Gonzalez-Prida, 2024). My6s Weick
ja Quinn (1999) toteavat Lewinin vuosikymmenid vanhan muutosjohtamisen mallin kuvaa-
van edelleen hyvin organisatorista kehitysti ja episodisesti tapahtuvaa, ei-jatkuvaa muutosta.
Lewinin sulattamisen, muuttamisen ja jaddyttdmisen kaava on havaittavissa monesti organi-
satorisessa muutoksessa, muutoksen luomisessa ja muutosjohtamisessa, vaikka ei ehka aivan

suoraan (Hendry, 1996).

Haasteena muutosjohtamista koskevissa malleissa ja ldhestymistavoissa on se, etti ne eivit
muodosta yhdenmukaista ndkemystéd organisatorisen muutosjohtamisen elementeisté ja em-
piiristd tutkimusta muutosjohtamisen mallien toimivuudesta kiytdnndssé l0ytyy vain vihin
(By, 2005; Guimaraes & Armstrong, 1998). Muutosprojektin korkea epdonnistumisen aste,
joka tdssdkin tutkielmassa on aiemmin tuotu esille, saattaa johtua juuri toimivan ja kaytén-
nonldheisen muutosjohtamisen mallin puuttumisesta ja olemassa olevien mallien epéselvyy-

desti (By, 2005).

3.2 Muutosjohtamisessa huomioitavia tekijoita

Seuraavissa alaluvuissa kiydéén ldpi kirjallisuudesta mainittuja tekijoitd, joiden huomioimi-
nen voi edesauttaa onnistunutta muutosjohtamista ja mahdollistaa onnistuneen muutospro-

sessin.

3.2.1 Joustavuus muutosjohtamisen toimissa muutosprosessin aikana

Nawaz, Eltweri, Abbas, Al-Karaki, Edghiem, Foster ja Adali (2025) toteavat Kotterin (1995)
vaiheittaisen muutosprosessin luovan “kartan” muutokselle, jossa jokainen vaihe on tirked,
silld epdonnistuminen yhdessédkin vaiheessa voi aiheuttaa koko muutosprosessin epdonnis-
tumisen. Liséksi he perddankuuluttavat joustavaa muutosjohtamista, missé toimien uudelleen-
jarjestely prosessin eri vaiheissa tulee olla mahdollista. My6s Hastings ja Schwarz (2022)
ovat muutosprosessin johtamista kasittelevdssd tutkimuksessaan todenneet onnistuneen
muutoksen olevan monimutkaisemman, jatkuvasti kehittyvdn vuorovaikutuksen tuotos sen
sijaan, ettd se muodostuisi tietyistd muutosprosesseista tai muutosjohtamiskdytdnndista.

Jotta muutoksesta tulee onnistunut, tulee sen johtamiskdytdnndissd pyrkid seuraamaan
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rinnakkain ja yhté aikaa sekd muutosta koskevaa diagnostiikkaa, ettd muutosprosessiin osal-
listuvien vilistd dialogia muutoksen todellisen tilan selvittimiseksi ja edelleen muutospro-
sessin oikeanlaisen johtamisen varmistamiseksi kohti menestystd. (Hastings & Schwarz,

2022.)

3.2.2 Tietojohtamisen ja aineettomien resurssien yhteys muutosjohtamiseen

Picado Argiiello ja Gonzalez-Prida (2024) ovat tutkineet prosessin tehokkuuden kehitta-
miseksi toteutettua teknologista muutosta ruoantuotannon alalla toimivassa organisaatiossa.
Heidédn tutkimuksessaan on tarkasteltu aineettomia resursseja ja digitalisaation vaikutusta
aineettomien resurssien seké organisaation tiedon johtamiseen, muutosjohtamisen malleja,
tietojohtamista seki tietojohtamisen integraatiota muutosjohtamisen kanssa. Tutkimuksessa
on pyritty luomaan viitekehys, joka yhdistdd muutosjohtamisen, tietojohtamisen ja aineetto-
mien resurssien johtamisen. Tutkimuksessa on hyddynnetty yksiloon keskittyvdd muutos-
johtamisen ADKAR-mallia, jonka avulla on mahdollista johtaa sekd uuden teknologiatyo-
kalun kayttoonotto ettd prosessimuutokset, jotka aiheutuvat uuden teknologian kayttoon-

otosta.

Edellisessé luvussa esiteltiin tutkimus tietojohtamisen strategioiden, personalisoinnin ja ko-
difikaation, hyddyntidmisen vaikutuksista muutosprosessin onnistumisessa ja tutkimuksessa
oli havaittu selvd positiivinen vaikutus (Imran ym. 2017). My6s Picado Argiiello ja
Gonzalez-Prida (2024) toteavat tutkimuksessaan muutosjohtamisen ja tietojohtamisen integ-
raatiosta, ettd tietojohtamisen personalisointi- ja kodifikaatiostrategiat voidaan ndhdé erittdin
merkittdvind keinoina edesauttaa muutosjohtamista tietojohtamisen keinoin. Liséksi he to-
teavat tiedon jakamisen luovan parempaa kommunikaatiota ja yksilon sitoutumista, jotka
edelleen luovat vuorovaikutteisemman ja muutosmyonteisemmain ilmapiirin, joka taas on
ensiarvoisen tirkedd, koska se edesauttaa muutosprojektin onnistumista. Muutosprosessin
onnistumiseen positiivisesti vaikuttavat tietojohtamisen strategiat, jotka rohkaisevat esimer-
kiksi juuri kommunikaatioon, vaativat kuitenkin paljon taitoa ja kyvykkyyksid muutosjoh-

tajilta. (Picado Argiiello & Gonzalez-Prida, 2024.)

Aineettomien resurssien johtamisella tarkoitetaan toimia, joita tehdéddn, jotta kyseisistd re-
sursseista kyettéisiin hyddyntdmaén niiden sisdltdmé arvo. Apuna johtamistoimissa voi hyo-

dyntéd esimerkiksi eri ISO:n (International Organization for Standardization) standardeja ja
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erilaisia analyysityokaluja, joilla organisaatiot jatkuvasti, usein sykliméisesti hallinnoivat re-
surssejaan saadakseen niisté tietoa paitoksentekoa varten. (Gonzalez-Prida, Guillén, Parra,
Candon & Martinez-Galan, 2022, 231-232.) Organisaation aineettomia resursseja ovat muun
muassa inhimillinen pddoma eli ithmisilld oleva pd&doma esimerkiksi osaaminen, tiedot, ko-
kemukset ja nikemykset, rakennepddoma eli organisaation tietokannoissa, rakenteissa ja jir-
jestelmissd oleva osaamis- ja tietopddoma sekd suhdepddoma eli verkostoista, tahojen véli-
sistd suhteista ja yhteyksistd muodostuva pddoma (Barney, 1991; Bontis, 2001; Nahapiet &
Ghoshal, 1998). Digitalisaation vaikutus aineettomien resurssien johtamiseen ja organisaa-
tion tiedon johtamiseen todetaan tutkimuksessa merkittaviksi, silld se mahdollistaa nopeam-
man tiedon hankinnan, kdsittelyn, hyddyntdmisen sekd uudelleenyhdistdmisen, miké luo niin

vaatimuksia kuin mahdollisuuksia johtamiselle (Picado Argiiello & Gonzélez-Prida, 2024).

Muutosjohtajien tyokaluksi tarkoitetun ADKAR-mallin on kehittdnyt Proscin perustaja Jeff
Hiatt tutkittuaan satoja eri organisaatioiden muutostoteutuksia. ADKAR-malli kuvaa yksi-
16n ominaisuuksia, joita hinelléd tulee olla tai hdnen tulee saavuttaa, jotta hdn voi muuttua
yksil6tasolla ja ndin mahdollistaa organisatorisen muutoksen. ADKAR-malli muodostuu sa-
noista “awareness”, jolla tarkoitetaan ymmaérrystd muutostarpeesta, “desire”, jolla tarkoite-
taan halua mahdollistaa muutos sitd tukemalla ja siihen osallistumalla, “knowledge”, jolla
tarkoitetaan tietoa siitd, mitd muutoksia on tarpeen tehdi, “ability”, jolla tarkoitetaan kykyéa
hy6dyntdi tarvittavaa osaamista ja reinforcement”, jolla tarkoitetaan tapoja varmistaa muu-
toksen pysyvyys. (Prosci, n.d.) ADKAR-mallin avulla pystytdén seuraamaan yksiloon liit-
tyvdd kehitysprosessia osana varsinaista muutosprosessia (Picado Argiiello & Gonzalez-

Prida, 2024).

ADKAR-malli voidaan katsoa hyddylliseksi muutosjohtamisen tyokaluksi erilaisissa tekno-
logiaa koskevissa, mutta myds muunlaisissa muutosprosesseissa. Mallin vaiheiden avulla
pystytddn madrittdimadn muutosprosessiin osallistuvien yksildllisié tarpeita ja edelleen tuke-
maan niitd onnistuneen ja tehokkaan muutosprosessin aikaansaamiseksi. ADKAR-mallin
yksiloon keskittyvén sisdllon ansiosta, on se toimiva muutosjohtamisen menetelmid myos
muutosvastarinnan ndkdkulmasta. ADKAR-mallin yhdistiminen aineettomien resurssien
johtamisen kanssa voi muodostaa kokonaisvaltaisen tydkalun muutosjohtamiselle. (Picado

Argiiello & Gonzélez-Prida, 2024.)
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3.2.3 Organisaation jdsenten tunteiden huomioiminen osana muutosjohtamista

Muutosjohtamisen kirjallisuudessa késitelldédn paljon erilaisten yksiloon liittyvien ja inhi-
millisten tunteiden, esimerkiksi muutosvalmiuden, muutoskyynisyyden, mindpystyvyyden,
turhautumisen, epdvarmuuden ja poisoppimisen vaikutusta muutosprosessiin ja ndiden huo-
mioimisen tarkeyttd, jotta muutosjohtaminen ja muutosprosessi todennékdisemmin onnis-
tuisi. Seuraavissa kappaleissa kidyddan lépi néihin liittyvid, muutoskirjallisuudessa esitettyja

ndkemyksid.

Kotterin (1995) ja Nawaz ym. (2025) tapaan, Imran ym. (2016) toteavat muutosprosessin
tapahtuvan vaiheittain ja olevan lisdksi haastava seki vaativan paljon sitd johtavilta. He ovat
tutkineet hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon perustuvien tietojohtamisen strategioiden, or-
ganisatorisen oppimisen, muutosvalmiuden ja muutoskyynisyyden vaikutusta onnistunee-
seen muutokseen. Tutkimuksen tulosten mukaan tietojohtamisen strategioiden hyodyntami-
nen vaikuttaa positiivisesti organisatoriseen muutokseen ja organisatorinen oppiminen seka
muutosvalmius tukevat titd yhteyttd. Muutoskyynisyys sen sijaan voi heikentéé organisato-
risen oppimisen, muutosvalmiuden ja organisatorisen muutoksen vélistd yhteyttd, mutta toi-
saalta vahva oppimisen ympaéristd organisaatiossa voi minimoida muutoskyynisyyden vai-
kutuksia muutokseen. Erityisesti muutoksen toimeenpanoa edeltivissa vaiheessa tietojohta-
misen strategioiden hyddyntdminen nidhdéédn tirkednd vaikuttimena muutosvalmiudelle ja

organisatoriselle oppimiselle sekd muutoskyynisyyden minimoimiselle. (Imran ym., 2016.)

Rolingin, Grumin, Gronaun ja Klugen (2024) mukaan muutosten yhteydessi organisaatioi-
den tulisi kyetd luomaan muutosta tukevat olosuhteet henkildston hyvinvoinnin ja suoritus-
kyvyn kannalta seké tiedostaa, ettd muutosprosessin toteutus voi atheuttaa turhautumista.
Teollisen valmistusprosessin muutosta tarkastelleen simuloidun tutkimuksen mukaan vai-
heittain etenevd muutokseen perehdytys sai paremmat tulokset, kuin jos muutoksiin olisi
perehdytetty yhdelld kertaa. Kuitenkin vaiheittain etenevd muutokseen perehdytys aiheutti
enemmaén turhautumista kerralla tapahtuvaan perehdytykseen verrattuna, vaikkakin ero tu-
loksissa ndiden kahden tavan vililld ei ollut merkittdva. Vaiheittain tapahtuvassa muutos-
prosessissa tiedon prosessointi on helpompaa, mutta toisaalta vaiheittain eteneminen voi ai-
heuttaa turhautumista. Strategiat muutoksen koordinoinnin ja hyvdn kommunikoinnin suh-

teen voivat auttaa turhautumisen ehkiisemisessi. (Roling ym., 2024.)
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Coeurderoy, Guilmot ja Vas (2014) havaitsivat tutkimuksessaan yksilon kokeman miné-
pystyvyyden nopeuttavan muutoksen omaksumista. Myos Roling ym. (2024) toteavat yksi-
161listen tekijoiden vaikuttavan muutostilanteissa. Mikéli yksilo kokee korkeaa mindpysty-
vyyttd, hdn sietdd todennidkoisemmin vaikeita tilanteita ja on itsevarmempi muutostilan-
teissa. Lisdksi kyky muistaa ja sisdistdd ovat hyodyllisid muutosprosessissa. Néin ollen or-
ganisaatioiden olisi hyvd huomioida muutosprosessi- ja muutosjohtamisstrategioissaan joi-
denkin yksildiden haasteet ndiden ominaisuuksien suhteen, jotta niitd voitaisiin paremmin

tukea. (Roling ym., 2024.)

Organisaatiossa tapahtuvassa muutoksessa muutosprosessin vetédjien on tirkedd huomioida
ja kyetd johtamaan myds henkildston kokemia, muutoksen aiheuttamia negatiivisia tunteita.
Vaikka muutos yleensa sisaltda tirkeitd elementtejd organisaation toiminnan ja menestyksen
kannalta, voi henkildston vastustusta muutosta kohtaan ilmeti. Huolimatta muutoksen tyy-
pistd, sisdltyy sithen aina epdvarmuustekijoitd. Tarkoituksenmukainen kommunikaatio muu-
tosprosessin aikana on yksi keskeisimmistéd keinoista tukea onnistunutta muutosta. Hyvén
kommunikaation voidaan katsoa olevan ainakin tarkkaa, oikea-aikaista, kaikki osapuolet
huomioivaa ja monilla eri keinoilla tapahtuvaa. (Liu & Perrew¢, 2005; Richardson & Den-
ton, 1996.) My0s Picado Argiiello ja Gonzalez-Prida (2024) mainitsevat juuri tehokkaan
kommunikoinnin ja henkildston mukaan ottamisen muutosprosessiin olevan ratkaisevan tér-
keitd ja muutoskdyttdytymiseen positiivisesta vaikuttavia tekijoitd muutosjohtamisessa ja
edelleen Guimaraesin ja Armstrongin (1998) mukaan muutosjohtamiskirjallisuudesta on
16ydettivissd yhtildisyyksid edellytyksistd onnistuneelle muutosprosessille, kuten organi-
saation jdsenten mukaan ottaminen, edistymisen seuranta ja kommunikointi muutosproses-

sin aikana.

Yhtend prosessina muutosprosessin yhteydessa tulisi huomioida mys poisoppiminen “un-
learning”. Muutos edellyttdd yksiloltd aina jollain tavalla poisoppimista aikaisemmasta, jotta
mahdollistetaan muutoksen myo6td tapahtuva ja muutoksen edellyttimé uuden tiedon ja toi-
mintatapojen oppiminen. (Becker, 2005; Becker, 2010.) Nykyiset tavat toimia voivat olla
syviin juurtuneita, jolloin poisoppiminen voi olla haasteellista ja vaatia ponnisteluja. Pois-
oppimisen prosessiin vaikuttaa monia tekijditd, joita muutosjohtajien tulisi huomioida, jotta
he voisivat tukea poisoppimista ja mahdollistaa ndin tehokkaampi halutun muutoksen toteu-
tuminen. Naitd tekijoitd ovat yleinen positiivinen suhtautuminen muutokseen ja sen tarpeel-

lisuuden todentaminen ennen varsinaista muutosprosessia sekd muutosprosessin jédlkeen,
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epidvarmuus tapahtuvan muutoksen perusteista ja muutoksen nykytilannetta parantavasta

vaikutuksesta, positiiviset kokemukset muutosprosessin aikana ja virallinen organisatorinen

tuki ja valmennus seké liséksi epdvirallinen esimerkiksi kollegoilta saatu tuki muutosproses-

sin aikana, vertailu aiemman ja muutoksen jélkeisen tavan tai tilan vililld seké organisaation

aiemman muutoshistorian vaikutus. (Becker, 2010.) Taulukkoon 2 on vield koostettu yh-

teenveto tdmén luvun sisdllostd, kirjallisuuskatsauksen pohjalta havaituista ja eri kirjalli-

suusldhteistd poimituista muutosjohtamisen onnistumisen kannalta oleellisista tekijoista.

Taulukko 2. Yhteenveto muutosjohtamisen onnistumisen kannalta oleellisista tekijoistd

Muutosjohtamisen onnistumisen kannalta oleelliset tekijit

Muutosjohtamisen mallit ja
aineettomat resurssit
muutosjohtamisessa,
huomionarvoista niissi on:

+mallit ovat
muutosprosessimalleja
laajempia ja késitteellisimpid
(Al-Haddad & Kotnour, 2015)

*muutosjohtamisen malleista
Kurt Lewinin vuonna 1947
julkaistu kolmivaiheinen malli,
sulattaminen-muuttaminen-
jéddyttdminen, kuvaa edelleen
hyvin organisatorista kehitys-
ja muutosprojektia (mm.
Hendry, 1996)

*haasteena, ettd
muutosjohtamisen mallit eivét
ehkd muodosta yhdenmukaista
nidkemystd organisatorisen
muutosjohtamisen elementeisti
ja saattavat tuntua epaselviltd
(By, 2005)

*muutosjohtajien tydkalu,
ADKAR-malli, kuva yksilon
ominaisuuksia, joita hinelld
tulee olla tai héinen tulee
saavuttaa, jotta hin voi
muuttua yksilétasolla ja ndin
mahdollistaa onnistuneen
organisatorisen muutoksen
(Prosci, n.d.)

* ADKAR-mallin yhdistiminen
aineettomien resurssien
johtamisen kanssa voi muodos-
taa kokonaisvaltaisen tyokalun
muutosjohtamiselle (Picado
Argiiello & Gonzalez-Prida,

Joustavuus, vuorovaikutus,
kommunikaatio ja yksilon huominen
muutosjohtamisessa,
huomionarvoista niissi on:

*muutosjohtamisen tulisi olla joustavaa
siten, ettd toimintojen uudelleen
jérjestely muutosprosessin aikana on
mahdollista (Nawaz ym., 2025)

e onnistunut muutos on monimutkaisen
prosessin ja vuorovaikutuksen tuotos,
jolloin muutosjohtajien tulisi pyrkié
seuraamaan sekd muutosta koskevaa
diagnostiikkaa, ettd muutosprosessiin
osallistuvien vélistd dialogia (mm.
Hastings & Schwarz, 2022)

* muutosjohtajien tulisi kyetd luomaan
henkildston kannalta muutosta
tukevat olosuhteet ja huomioida
yksildiden mahdolliset
mindpystyvyyteen, oppimiseen ja
muistamiseen liittyvét haasteet (mm.
Roling ym., 2024)

*muutosjohtajien tulisi tiedostaa, etté
muutosprosessi voi aiheuttaa
negatiivisia tunteita, joita voi lievittia
hyvilld kommunikaatiolla -- tehokas
kommunikaatio on yksi
keskeisimmistd muutosjohtamisen
keinoista tukea onnistunutta muutosta
(mm. Liu & Perrewé, 2005;
Richardson & Denton, 1996)

edellytyksind onnistuneelle
muutosprosessille on liséksi
organisaation jasenten mukaan
ottaminen ja muutoksen edistymisen
seuranta (mm. Guimaraes &
Armstrong, 1998)

Tietojohtamisen strategioiden
ja poisoppimisen huomioinen
muutosjohtamisessa,
huomionarvoista niissi on:

stictojohtamisen personalisointi-
ja kodifikaatiostrategiat
(hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon hyddyntdmisen
strategiat) tarjoavat erittdin
merkittdvéin keinon edesauttaa
muutosjohtamista --
strategioiden mukainen tiedon
jakaminen saa aikaan
onnistunutta muutosta
edesauttavia positiivisia
vaikutuksia, kuten yksilon
sitoutumista ja muutos-
myonteisyyttd (Picado
Argiiello & Gonzalez-Prida,
2024)

*tietojohtamisen strategioiden
hyddyntdminen erityisesti
muutoksen toimeenpanoa
edeltdvissé vaiheessa vaikuttaa
positiivisesti organisatoriseen
muutokseen, silld strategiat
tukevat muutosvalmiutta ja
minimoivat muutoskyynisyytta
(Imran ym., 2016)

*uuden oppiminen, joka on
edellytys onnistuneelle
muutokselle, vaatii
poisoppimista vanhasta --
poisoppimisen prosessiin
vaikuttaa monia tekijoité, joita
muutosjohtajien tulisi huomioi-
da, jotta he voisivat tukea
poisoppimista ja mahdollistaa
tehokkaampi halutun
muutoksen toteutuminen

2024i (Becker, 2005; Becker, 2010)
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Jotta muutosjohtaminen onnistuisi, voi apuna hyodyntéa valmiita muutosjohtamisen malleja,
jotka kuitenkaan yksinédédn eivit todenndkdisesti ole riittdvid onnistuneen muutoksen takaa-
miseksi. Lisdksi muutosprosessin johtamisen tulee olla joustavaa sekd huomioida yksildiden
ominaisuuksia, haasteita ja kykyja ja yleisesti yksildiden erilaisuus. Edelleen muutosjohta-
jien tulee 10ytdd keinot luovia yksildiden erilaisuuden kanssa, jotta onnistunut muutospro-
sessi saataisiin lapivietyd. Keskeisind keinoina ovat ainakin tehokas ja monipuolinen kom-
munikaatio, tietojohtamisen strategioiden hyddyntdminen sekd muutosprosessia koskevan

diagnostiikan ja yksiloiden vélisen vuorovaikutuksen seuraaminen.
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4  Muutosvalmius

Muutosvalmius on kolmas téssd tutkielmassa kisiteltdvistd, organisaation muutosproses-
sissa huomioitavista ulottuvuuksista. Armenakis ym. (1993) ovat méadrittdneet “muutosval-
miuden ilmenevén organisaation jdsenten uskomuksissa, asenteissa ja aikomuksissa koskien
muutoksen tarpeellisuutta ja muutostarpeen laajuutta sekd organisaation kykyi toteuttaa
muutos”. Edelleen Hustus & Owens (2018) ovat tdydentdneet késitettd toteamalla sen olevan
“kognitiivinen tai psykologinen tila, joka méarittdd muutosprosessissa mukana olevien yk-
siloiden asenteita, uskomuksia ja aikomuksia”. Namé mééritelmait kertovat tiivistetysti, miti
muutosvalmius tarkoittaa. Tdssd luvussa kdydddn ensin muutosvalmiuden késitettd vield
edelld mainittua tarkemmin ldpi ja eritellddn muutosvalmiuteen vaikuttavia tekijoité, joita
tulisi huomioida, jotta pystyttéisiin tukemaan onnistuneen muutosprosessin vaatimaa muu-
tosvalmiutta. Muutosvalmiuden maéritelmistd vélittyy yksilon kokemien erilaisten tunteiden
merkitys muutosvalmiuden kokemuksessa. Niin ollen tissd luvussa tarkastellaan myos kir-
jallisuutta muutosprosessiin vaikuttavista tunteista, jotka usein konkretisoituvat muutosval-

miutena tai sen puutteena.

4.1 Muutosvalmiuden tukeminen yksilo- ja yhteisotasolla

Muutosvalmiuden tason kerrotaan vaikuttavan siithen, vastustetaanko vai tuetaanko muu-
tosta. Mitd korkeampi muutosvalmius, sitd todennidkdisemmin muutokseen suhtaudutaan
myoOnteisesti, koska muutosvalmiuden ollessa korkealla tarkoittaa se kdytdnndssa sitd, ettd
muutoksen uskotaan olevan tarpeellinen ja toteutettavissa, ja sithen liittyvét yksilon asenteet
ja aikomukset ovat muutosta mahdollistavia. (Armenakis ym.,1993.) Muutosvalmiuden ka-
sitettd on edelleen pyritty syventiméén pohtimalla sen affektiivista, tunteisiin liittyvaa ele-
menttid ja tarkastelemalla erikseen yksilotason seké kollektiivisen tydoryhmaé- ja organisaa-
tiotason muutosvalmiutta. Yksilon positiiviseen nikemykseen omasta muutosvalmiudesta
vaikuttavat yksilon uskomus muutoksen tarpeellisuudesta ja sen positiivisista vaikutuksista
omaan tyohon, usko omiin kykyihin toteuttaa muutos onnistuneesti seké positiivinen tunne-
perdinen suhtautuminen muutostapahtumaan. Edelld mainitut yksilod koskevat vaikuttavat

tekijit pitevat myds kollektiivisella tasolla ndkemykseen tyOoryhmén tai organisaation



34

muutosvalmiudesta. Liséksi kollektiivisella tasolla yhdenmukaista tunneperéisti suhtautu-
mista muutostapahtumaan ja edelleen muutosvalmiutta luodaan tita tukevan organisaation

johtajuuden, kulttuurin ja identiteetin kautta. (Rafferty, Jimmieson & Armenakis, 2013.)

Niin ollen muutosvalmiuden luomisessa ja tukemisessa muutosta johtavien toimijoiden tu-
lee ottaa huomioon monia seikkoja ja muutosvalmiutta tulee tukea seka yksilo- ettd yhteiso-
tasolla. Syy ja perusteet muutokselle tulee viestid selkeésti ja samalla luoda organisaation
jasenille varmuus, ettd heilld on kyvyt toteuttaa haluttu muutos. Muutosta voi perustella or-
ganisaation sisdisten seikkojen lisdksi myds ulkoisilla seikoilla. Sosiaalinen vuorovaikutus
muutoksessa mukana olevien yksiléiden vililld tulee myds ottaa huomioon, silld sosiaalinen
vuorovaikutus vaikuttaa sithen, miten muutosviestintda lopulta tulkitaan. Organisaation ji-
senten muutosvalmiutta voidaan suoran kommunikaation sijaan luoda myds epasuorasti ji-
senten oman toiminnan ja tita kautta saavutetun, muutostarvetta viestivin tiedon kautta. Li-
sdksi organisaation muutosvalmiutta on hyoddyllistd selvittda tutkimuksella, jotta muutosval-
miutta tuetaan oikealla tavalla ja oleellista olisi huomioida muutoksen kiireellisyys ja suh-
teuttaa tdmi organisaation muutosvalmiuteen. Tarkedd on myds huomioida olosuhteet, joi-

den puitteissa organisaation muutosvalmiutta luodaan. (Armenakis ym., 1993.)

4.2 Kommunikaation, vuorovaikutuksen ja muutokseen valmistavien toimien merkitys

muutosvalmiudelle

Vaikka muutos todettaisiin tarpeelliseksi organisaation toimesta, kohtaavat muutoksesta
vastaavat henkilot sddnnollisesti muutosvastarintaa (Liu & Perrewé, 2005) ja kuten edelld
on todettu, atheuttaa muutosvastarintaa huono muutosvalmiuden taso. Kirjallisuudesta voi
havaita korostuvan kaksi muutosvalmiuteen liittyvdd seikkaa. Ensiksi muutosvalmiuden
keskiOssd ovat organisaation jasenet sekd heiddn kokemansa valmius muutokseen ja toiseksi
muutosvalmiuden lisddmiseksi ja edesauttamiseksi kommunikaatio seké kaikenlainen vuo-
rovaikutus ovat ensiarvoisen tirkeitd. (Armenakis ym., 1993.) On oleellista huomioida, etti
kerrotun tiedon lisdksi kommunikaatio ilmenee my0s teoissa ja se on jatkuvaa sekd moni-

kanavaista (Richardson & Denton, 1996).

Kommunikaation keskeinen tarkoitus on vihentéé organisaation jdsenten epavarmuutta, kun
muutosta toteutetaan. Laadukas kommunikaatio voi tutkimuksen mukaan edesauttaa positii-

vista suhtautumista muutokseen ja lisdtd avoimuutta muutosta kohtaan, jos se vdhentdd
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muutosta koskevia huolia ja epdvarmuutta. Merkitystd muutoskommunikaation onnistumi-
sessa vaikuttaa olevan myos silld, ettd kommunikaatiosta kussakin muutosprosessin vai-
heessa vastaavat tahot on valittu oikein. (Allen, Jimmieson, Bordia & Irmer, 2007.) Lisdksi
muutoskommunikoinnissa tulisi luonnollisesti vilttda riitoja ja uhkailua, kun muutoksen
osapuolia pyritddn vakuuttamaan muutoksen suhteen, silld ndma keinot todenndkdisemmin
lisddvéat muutosvastarintaa kuin vidhentdvat sitd (Endrejat, Klonek, Miiller-Frommeyer &
Kauffeld, 2021). Oikeanlainen kommunikaatio on yksi keino vihentdd muutosvastarintaa ja

edesauttaa muutosvalmiutta ja tatd kautta muutoksen onnistumista.

Muutosvalmiudelle oleellista kommunikaatiota on késitelty myds Abrantesin ym. (2024)
toimesta. He ovat tutkineet organisatorisen muutoksen sisdistd kommunikointiprosessissa ja
tdssd on havaittu oleellisiksi ’kommunikaation ajoitus”, “kommunikaation osa-alueet”, jotka
madrittivat kommunikaation laajuuden, sisdllon ja kanavat sekd muutosta vastustavien voi-
mien” vaikutuksen huomioiminen, joita kuitenkin lievittdd muutoksen “merkityksen” koros-
taminen. Lisdksi muutoksesta kommunikoidessa on havaittu oleelliseksi huomioida ympéa-
ristotekijat”, joissa kommunikaatio tapahtuu sekd lopulta kommunikointia seuraavat “tulok-
set”, jotka madrittdviat kommunikointiprosessin onnistumisen sen mukaan, hyvéiksytdanko

muutos vai vastustetaanko sitid. (Abrantes ym., 2024.)

Badrinarayanan, Rangarajan, Lai-Bennejean, Bowen ja Kaski (2025) ovat tutkineet myynti-
organisaation toimintojen digitalisaation kontekstissa myyntijohtajien 1dhtokohtia muutos-
valmiuden tukemiselle muun myyntiorganisaation keskuudessa. Edelld mainitun muu-
toskommunikaation liséksi yhtend ndkokulmana ja testaamisen kohteena tutkimuksessa on
ollut myo6s muutoksen mobilisaation ja muutosvalmiuden yhteys. Mobilisaatiolla tarkoite-
taan organisaation ja johdon tekemid muitakin kuin kommunikaatioon liittyvid, muutokseen
valmistavia toimia organisatorisen muutoksen ja uusien toimintatapojen hyviksymisen edes-
auttamiseksi sekd muutossitoutumisen aikaansaamiseksi organisaation jisenten keskuudessa
(Badrinarayanan ym., 2025; Battilana, Gilmartin, Sengul, Pache & Alexander 2010). Muu-
toksen mobilisaation katsottiin muutoskommunikaation tavoin edesauttavan muutosval-
miutta johtajien keskuudessa ja edelleen luovan muun myyntiorganisaation muutosta tuke-
vaa kdytostid johtajissa. Johtajuuden tulisi olla kannustavaa ja tehokasta, jotta muutosprosessi
onnistuu, jolloin panostus muutosta jalkauttavien esihenkildiden muutosvalmiuden varmis-

tamiseen on keskeistd. (Badrinarayanan ym., 2025.) Niin ollen sen lisdksi, ettd
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muutosvalmiutta tuetaan kommunikaation keinoin, tulisi siti tukea myds muilla muutokseen

valmistavilla, muutosta mobilisoivilla keinoilla.

4.3 Muutosvalmiuteen vaikuttavat tunneperdiset tekijét

Tutkimuksessaan Nawaz ym. (2025) ovat selvittdneet muutoksen omaksumista henkildston
keskuudessa ja tdhdn positiivisesti vaikuttavia tekijoitd nimenomaan julkisella sektorilla ke-
hittyvéssd maassa. Tutkimuksen tulosten mukaan eri tekijoistd merkityksellinen positiivinen
vaikutus muutoksen omaksumiseen oli niin “IT-infrastruktuurilla, tekniselld osaamisella,
yhteistydlld, ylimmaén johdon tuella, henkildstohallinnon kyvyilld, palkitsemisjérjestelmalla,

poliittisella johtajuudella, oikeusjarjestelmilld kuin sosio-kulttuurisilla tekijoillakin”.

Burnesin & Jacksonin (2011) mukaan yksi syy epdonnistuneeseen muutokseen voi olla, jos
organisaation ja muutoksessa mukana olevien organisaation jdsenten arvot eivit kohtaa or-
ganisaatiossa toteutettavan muutoksen tavoitesisillon ja muutosprosessin kanssa. Yhdenmu-
kaisuus ndiden tekijoiden vililld johtaisi todennidkdisemmin onnistuneeseen muutokseen,

koska se edesauttaisi organisaation jdsenid vastaanottamaan ja toteuttamaan muutoksen.

Chen ym. (2006) taas mainitsevat, ettd muutosvastarinta on aina haaste muutosjohtajille ja
erityisesti, jos muutostarvetta ei kyetd perustelemaan organisaation jisenille. Aiemmin tdssé
tutkielmassa esiteltyd, asiakasldhtdistd ERA-muutosprosessimallia koskevassa tutkimukses-
saan Chen ym. (2006) ovat todenneet muutosvastarinnan lientymisen ja positiivisemman
suhtautumisen muutosprosessiin, kun sen tavoitteena on ollut asiakasldhtoisyys ja parantu-
nut asiakaspalvelu. Ndin ollen tima voi olla yksi korostettava tekijd, joka mahdollisesti edis-

t44 muutosvalmiutta muutosvastarintaa vihentamalla.

Self (2007) tekee useita huomiota muutosvastarinnan ja muutosvalmiuden suhteesta. Hanen
mukaansa muutosvastarintaa ja muutosvalmiutta ei tulisi ndhda toistensa vastakohtina, vaan
ennemmin tulisi pyrkid ndkeméén yksilolliset ja organisatoriset tekijét, jotka vaikuttavat
muutosvastarinnan tai muutosvalmiuden kokemukseen. Kun muutosjohtavat ymmartdisivét
nditd paremmin, pystyisivit he johtamaan paremmin muutosprosessia. Muutosvastarintaan
tai muutosvalmiuteen vaikuttaa ndkemys muutoksen vaikutuksesta yksiloon ja ndmé saatta-
vat jaadd yksilolle epdselviksi, jos viestitddn vain muutoksen hyddyistd organisaatiolle.

Muutosprosessi  saattaa aktivoida yksilét miettimddn aiempia epdonnistuneita ja
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vaikutuksiltaan negatiivisia muutosprosesseja tai kykyjdan kyetd endd oppimaan uutta. Li-
séksi jos organisaatiossa on tapahtunut hiljattain useita muutoksia, saattavat organisaation
jasenet vasyd muutosten madrdin ja kdynnissd olevat muutosprosessit jadvit toteutumatta
kunnolla. Talloin muutosprosessi ei muodosta haluttuja tuloksia, mutta syy ei kuitenkaan ole
muutosvastarinnassa, vaan ennemmin muutosjohtajien kyvyssd tukea muutosvalmiutta.
Muutosprosessin johtaminen tulisi ensisijaisesti nihdd muutosvalmiutta tukevana toimena,
joka muokkaa positiivista asennetta muutosta kohtaan sen sijaan, etti pyrittdisiin vain kitke-
madn muutosvastarintaa. Se, miten muutos vaikuttaa yksiléon ja organisaation, lienee yksi
tarkeimmistd kysymyksistd, joka muutosprosessissa mukana olevilla on. Ndin ollen muutos-
johtajien tulisi panostaa muutosvalmiuden tukemisissa timén asian selventdmiseen. (Self,

2007.)

Kyynisyytti ja sen vaikutusta on téssi tutkielmassa jo késitelty muutosprosessin ja muutos-
johtamisen yhteydessd. Muutosvalmiuden nikokulmasta kyynisyydestd voidaan mainita
vield (Aslam ym., 2016) tutkimuksessaan esittdma ndkemys, ettd perimméiinen syy muutos-
kyynisyydelle on uuden ja tuntemattoman pelko, kun muutosta ei ymmaérreta tai jos tutuista
toimintatavoista joudutaan luopumaan tapahtuvan muutoksen seurauksena. Kyynisyytté ja
muitakin organisatorisesta muutoksesta aiheutuvia kielteisié tunteita voi pyrkid lievittdméén
esimerkiksi ottamalla organisaation jdsenid mukaan péatoksentekoon ja pyrkimalld lisaa-

miin heidédn luottamustaan (Aslam ym., 2016).

Monien tunteiden vaikuttaessa muutosvalmiuteen tai sen puutteeseen tarjoavat Liu ja Per-
rewée (2005) vield yhden ndkemyksen tunteista muutosprosessissa. Heidédn mukaansa yksilon
kokemat tunteet tulisi ndhdd muuttuvina muutosprosessin aikana. He ovat tunnistaneet nelja
eri muutosastetta, joiden aikana koetut tunteet muuttuvat siten, ettd muutosprosessin alussa
koetut tunteet siséltdvit enemméin odotusta ja valmiutta toiminnalle ei vield koeta ja muu-
tosprosessin lopussa taas tunteet liittyvdt enemmén arvioimiseen ja ovat toimintamyontei-
sempid. Ensiarvoisen tirkedd on huomioida tunteiden vaikutus jo heti muutosprosessin
alussa, sillé jos tdssd epdonnistutaan, on tilannetta tunteiden, asenteiden ja kdytoksen suhteen
vaikeampi korjata muutosprosessin edettyd pidemmalle. Kun muutosprosessissa huomioi-
daan, ettd sithen osallistuvien tunteet muuttuvat prosessin edetessd, auttanee timé suunnit-
telemaan toimivampaa muutosprosessin toteutusta esimerkiksi kommunikaatiomenetelmien
ja kommunikaation oikea-aikaisuuden suhteen. Yksiloiden muutoshalukkuuteen vaikuttaa

merkittavasti oikean sisédltdinen ja oikea-aikainen kommunikaatio. (Liu & Perrewé, 2005.)
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Taulukkoon 3 on vield koostettu yhteenveto tdmén luvun siséllosté, kirjallisuuskatsauksen
pohjalta havaituista ja eri kirjallisuusléhteistd poimituista muutosvalmiuden kannalta oleel-
lisista tekijoistd. Muutosvalmiuden kannalta erityisesti kokonaisvaltainen kommunikaatio
on ensiarvoisen tirkedd. Kommunikaation avulla tulee lisdtd ymmarrystd niin muutoksen

syistd, vaikutuksista kuin organisaation tuesta muutoksen ldpiviemiseksi. Muutosprosessin

aitheuttamia tunteita tulee huomioida ja ymmartdd muutosvalmiuden tukemiseksi.

Taulukko 3. Yhteenveto muutosvalmiuden kannalta oleellisista tekijoista

Muutosvalmiuden tukemisen ja mahdollistamisen kannalta oleelliset tekij:it

Muutosvalmiutta tukevat organisatoriset tekijét
ja toimet, huomionarvoista niissi on:

+seka yksilo- ettd yhteisotasolla positiiviseen
nidkemykseen muutosvalmiudesta vaikuttavat
uskomus muutoksen tarpeellisuudesta ja sen
positiivisista vaikutuksista tyohon, usko kunkin
omiin kykyihin toteuttaa muutos onnistuneesti seka
positiivinen tunneperdinen suhtautuminen
muutostapahtumaan (Rafferty ym., 2013)

*muutosvalmiuden arvioinnissa ja edelleen
tukemisessa olisi hyodyllistd selvittda tutkimuksella
organisaation muutosvalmiuden taso ja lisaksi
huomioida muutoksen kiireellisyys ja muutoksen
olosuhteet (Armenakis ym., 1993)

*laadukas kommunikaatio, jossa on huomioitu mm.
kommunikaation sisélto, laajuus, kanavat ja oikea-
aikaisuus, on ensiarvoisen tirked muutosvalmiutta
lisddva ja edesauttava keino -- kommunikaation
avulla vdhennetdsn muutoksen aiheuttamia huolia
ja epavarmuutta, lisiksi sosiaalinen vuorovaikutus
organisaation jasenten vililld tulee ottaa huomioon
sen vaikuttaessa siihen, miten muutosviestintda
lopulta tulkitaan (Allen ym., 2007; Abrantes ym.,
2024; Armenakis ym., 1993)

*muutosvalmiutta voidaan kommunikaation lisaksi
tukea muutoksen mobilisaatiolla eli organisaation ja
johdon tekemilld muutokseen valmistavilla toimilla
organisatorisen muutoksen ja uusien toiminta-
tapojen hyvaksymisen edesauttamiseksi sekd
muutossitoutumisen aikaansaamiseksi organisaation
jasenten keskuudessa (Badrinarayanan ym., 2025;
Battilana ym., 2010)

*muutosvalmiuden kokemukseen saattaa vaikuttaa
liiallinen muutosprosessien maéra tai aiemmat
negatiiviset kokemukset muutosprosesseista, mika
tulisi ottaa huomioon muutosvalmiuden
tukemisessa (Self, 2007)

Muutosvalmiuteen vaikuttavat yksilolliset tekijit,
huomionarvoista néissi on:

*muutoksen omaksumiseen henkiloston keskuudessa
vaikuttaa mm. IT-infrastruktuuri, tekninen
osaaminen, yhteistyd, ylimméin johdon tuki,
henkildstohallinnon kyvyt ja
palkitsemisjarjestelmét (Nawaz ym., 2025)

eorganisaation jésenten arvojen tulee kohdata
organisaatiossa toteutettavan muutoksen
tavoitesisdllon ja muutosprosessin kanssa, jotta
muutokseen suhtaudutaan vastaanottavaisesti
(Burnes & Jackson, 2011)

*muutosvastarintaa voi ilmetd, jos muutostarvetta ei
pystytd perustelemaan organisaation jdsenille tai jos
muutoksen vaikutus yksiloon jaa epaselvéksi --
muutosvalmiuden tukemisessa tulisi panostaa
ndiden seikkojen selventdmiseen (Chen ym., 2006;
Self, 2007)

*muutosvalmiuden tasoon vaikuttava
muutoskyynisyys voi aiheutua uuden ja
tuntemattoman pelosta, kun muutosta ei ymmérreté
tai jos tutuista toimintatavoista joudutaan
luopumaan tapahtuvan muutoksen seurauksena --
kyynisyyden tunnetta voi pyrkié lieventiméaan
ottamalla organisaation jésenid mukaan
paitoksentekoon (Aslam ym., 2016)

*tunteiden ja muutosvalmiuden yhteydessé olisi
tarkedd huomioida, ettd yksiloiden kokemat tunteet
muuttuvat muutosprosessin edetessd, jolloin tarpeet
muutosvalmiuden tukemisellekin muuttuvat --
ensiarvoisen tirkedd on huomioida tunteiden
vaikutus jo heti muutosprosessin alussa, silld
tilannetta tunteiden, asenteiden ja kdytoksen
suhteen on vaikeampi korjata muutosprosessin
edettyd pidemmadlle (Liu & Perrewé, 2005)
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5 Muutoksen eri ulottuvuudet tietojarjestelman muutosprosessissa

Edelld on tehty katsaus timén pro gradu -tutkielman teoreettisen taustan muodostaviin
muutoksen ulottuvuuksiin muutosprosessiin, muutosjohtamiseen ja muutosvalmiuteen.
Némai ulottuvuudet on valittu ja rajattu muodostamaan timén tutkielman teoreettinen
tausta, sillé ne seké luovat hyvén kokonaisuuden muutoksessa oleellisista ulottuvuuksista,
ettd linkittyvét vahvasti toisiinsa ja tarjoavat asiasisélldissdin joltain osin jopa paillekkai-
sid tai vaikeasti toisistaan eriteltdvid elementtejd, jolloin niitd on loogista késitelld osina

suurempaa organisatorisen muutoksen kokonaisuutta.

Tama tutkielma on rajattu tarkastelemaan onnistunutta muutosprosessia organisaation tie-
tojarjestelmin muutoksen ndkdkulmasta. Niin ollen osana teoreettista taustaa kdyddin
vield seuraavaksi lapi muutoskirjallisuutta, jossa késitellddn nimenomaan tietojérjestelmin
muutoksessa oleellisia seikkoja. Iso osa muutoskirjallisuutta késittelee edellisissd kolmessa
luvussa késiteltyjd muutoksen teemoja yleisesti organisatoriseen muutokseen sovelletta-
vina, vaikka osassa onkin tehty tiettyyn toimialaan tai tietyn organisaation muutosproses-
siin liittyvid empiirisid tutkimuksia. Organisaation tietojirjestelmadmuutosta kasittelevaa
kirjallisuutta on varsin viahén. Tietojarjestelmamuutokseen liittyvi teoreettinen tausta on
enimmadkseen ripoteltu osaksi yleistd muutoskirjallisuutta tai on 16ydettévissd organisaation
digitalisaatiota tai teknologista muutosta kisittelevasta kirjallisuudesta, joissa puhutaan
usein informaatioteknologiasta (IT, information technology) tai tietojarjestelmista (IS, in-

formation systems).

5.1 Tietojérjestelmédmuutoksessa huomioitavia tekijoitd

Muutosprosessiin ja muutosjohtamiseen tietojarjestelmdmuutoksen kontekstissa liittyy teki-
jOitd ja ominaisuuksia, joita on oleellista huomioida, jotta mahdollistettaisiin muutosproses-

sin onnistuminen. Seuraavissa alaluvuissa kdydéén lapi niitd tekijoita.
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5.1.1 Muutosprosessin vaiheet ja muutosjohtamisen tehtava

Aiemmissa luvuissa on kasitelty Kotterin (1995) vaihemallia kuvaamassa muutosprosessin
vaiheita ja toimia, joita muutosjohtajien tulisi tehdd kussakin vaiheessa. Tietojirjestelméan
muutosprosessiin liittyen (Appelbaum ym., 2012) kuitenkin toteavat, ettd kaikki Kotterin
vaihemallin vaiheet eivit ole olennaisia. Mallin viimeiset vaiheet seitsemin ja kahdeksan
koskevat muutoksen juurtumista osaksi organisaation toimintaa ja kuinka timé voi vieda
vuosia sekd halutun muutoksen toteamista tapahtuneeksi vasta sitten, kun muuttunut asia on
otettu tavaksi toimia organisaatiossa. Tietojédrjestelmdmuutoksessa paluu vanhan jérjestel-
min kdyttdon ei ole mahdollista, jolloin muutoksen juurtuminen ei kestd vuosia ja uusi jir-

jestelma muuttuu tavaksi toimia heti sen kiyttéonoton jilkeen. (Appelbaum ym., 2012.)

Tutkimuksessaan myyntijohtajien muutosvalmiudesta myyntiorganisaation toimintojen di-
gitalisaatiossa Badrinarayanan ym. (2025) toteavat, miten myyntiorganisaatiossa tapahtu-
vassa digitalisaatiossa muutoksia aiheutuu niin prosesseihin, rutiineihin, vuorovaikutukseen
kuin kéyttoliittymiin ja rajapintoihinkin. Kyseiset muutokset vaativat ensiksikin muutosta
jalkauttavilta esihenkil6iltd kykyé sisdistdd ja hyviksyd nimad muutokset itse, mutta myos
kykya tukea muuta organisaation henkilostdd kyseisten muutosten kanssa jalkautuksen ai-
kana. Kun muutosta johtavat tahot kykenevét johdosta alaspéin tapahtuvassa muutosproses-
sissa tuomaan selkedsti esille sekd itse muutoksen ettd muutosprosessin johtamisen tdrkey-
den, edesauttaa timd muutosprosessin toteutuksessa mukana olevien tahojen sitoutumista
muutosprosessiin. Lisdksi lieventdamalld vélitason esihenkildiden mahdollisesti kokemia
epdilyksid ja pelkoja muutoksen aiheuttamasta tyon vaativuuden lisdéntymisestd ja aktivoi-
malla vilitason esihenkil6t osaksi muutosprosessia siten, ettd he suhtautuvat tehtdvain muu-
tokseen positiivisesti ja edelleen jalkauttaessaan muutosta puhuvat tapahtuvan muutoksen
puolesta, onnistuu muutosprosessi todenndkdisemmin. Oikeanlainen koulutus ja yhteistyd,
joissa korostetaan muutoksen hyvid puolia ja toisaalta tarjotaan jirjestelmaéllinen ja sujuva
siirtyminen uuden jarjestelmén kayttoon, voi auttaa muutosprosessiryhméssda mukana olevia
esihenkil0itd ja saada aikaan yhdessd oppimista, joka osaltaan voi edesauttaa onnistunutta

muutosprosessin ldpivientid. (Badrinarayanan ym., 2025.)

Kuten jo aiemmin on todettu, edelld ldpikdydyissd Badrinarayananin ym. ndkemyksissé tie-
tojarjestelmiin liittyvind muutoskontekstina on myyntiorganisaatiossa tapahtuva digitalisaa-

tio ja muutosta jalkauttavat vélitason esihenkil6t ovat myyntijohtajia. Badrinarayananin ym.
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mainitsemat muutokset esimerkiksi prosesseihin, rutiineihin ja kayttoliittymiin ovat kuiten-
kin hyvin todenndkoisid minka vaan tietojdrjestelman muutosprosessissa ja asettavat haas-
teen muutosjohtajille ja muille muutoksen jalkauttajille siirtdé tarvittava osaaminen edelleen
my0s muille organisaation jdsenille. Myds muun muassa muutosprosessiryhmissa mukana
olevien pelko téiden vaativuuden lisddntymisestd sekd oikeanlaisen ja jarjestelmaillisen kou-
lutuksen tarve osana muutosprosessia ovat varmasti yleisesti huomionarvoisia seikkoja eri-
laisissa tietojérjestelmid koskevissa muutosprosesseissa, jotta ne todennékdisemmin onnis-

tuisivat.

Beckerin (2010) mukaan uusien teknologioiden tuominen organisaatioon on haaste seka joh-
dolle ettd muutoksesta vastaaville tahoille. Tietojérjestelmid koskevat muutosprojektit kos-
kevat usein esimerkiksi teknologiaa ja ohjelmistoja aiheuttaen radikaalejakin muutoksia or-
ganisaation toimintoihin ja kdytanteisiin, jolloin vanhoista tavoista tehda asioita pitéisi paas-
tdd irti ja oppia pois, jotta voidaan oppia uutta. Jotta uudesta teknologiasta saadaan kaikki
sen tarjoama hydty irti, tulee tietojarjestelmin muutosprosessissa keskittya erityisesti ky-
seistd teknologiaa kdyttaviin ihmisiin ja vaikutuksiin, joita teknologian muutos heille aiheut-
taa. Yksiloitd saatetaan késitellda muutosprosessien ja muutosjohtamisen yhteydessd muutok-
sen vastaanottajina, joiden tarpeisiin ei kuitenkaan kiinniteté tarpeeksi huomiota muutospro-
sessien sisdltdessd niin paljon muita huomioitavia ulottuvuuksia. Tarkedd olisi muistaa, ettd
yksilot tarvitsevat tietojérjestelmid koskevissa muutosprosesseissa koulutusta ja tukea koko
muutosprosessin ajan ja myos sen jalkeen. Muutosjohtamisen luvussa késitellyt poisoppimi-
sen prosessiin vaikuttavat tekijdt voivat olla erityisen hyodyllistd huomioida juuri tietojér-

jestelmid koskevissa muutosprosesseissa. (Becker, 2010.)

5.1.2  Muutosjohtamisprosessin menestystekijit tietojarjestelmamuutoksessa

Trzeciak (2024) on perehtynyt tutkimuksessaan IT-ohjelmistoja koskevan muutosjohtamis-
prosessin menestystekijoihin ja méiritellyt tdimén pohjalta yhdeksin oleellista tekijaa. Tut-
kimuksensa pohjana hin on kdyttainyt muun muassa systemaattista aihekirjallisuuden kar-
toittamista ja ohjelmistojohtamisen standardien analysointia. Menestystekijoiksi hdn mainit-
see: “muutoksen toteutukseen tarvittavien resurssien tarjoamisen (1), muutoksen aikataulu-
tuksen (2), muutoksen etenemisen seurannan ja hallinnan (3), toteutuksen ja osallistumisen

(4), muutostarpeesta tiedottamisen (5), muutokseen perehdytyksen (6), ymmarryksen ja
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vahvistuksen ymparistostd, johon muutos tuodaan (7), sisdisen muutoksen tukemisen (8) ja

organisatorisen tietoisuuden rakentamisen (9)” (Trzeciak, 2024, 67).

Trzeciak (2024) jakaa edelld mainitut IT-ohjelmiston muutosjohtamisprosessin menestyste-
kijat Kurt Lewinin sulattamisen, muuttamisen ja jiddyttdmisen muutosjohtamismallin kal-
taisesti kutsuen vaiheita Chiaronin, Chiesan ja Frattinin (2011, 35) ehdotuksen mukaisesti
sulattamiseksi “unfreezing”, siirtymiseksi “moving” ja institutionalisoinniksi “institutiona-

lising”.

Trzeciak (2024) toteaa tarvittavien resurssien tarjoamisen tirkeyden sulatusvaiheessa, jotta
muutosprosessille saadaan hyvé alku. Myds muutostarpeesta tiedottaminen on muutospro-
sessin sulatusvaiheessa tirkedd ja pysyy tdrkednd myds varsinaisessa siirtymisvaiheessa.
Edelleen varsinaisessa siirtymisvaiheessa jatkuva resurssien saatavuus edesauttaa muutok-
sen ylldpidossa ja muutoshydtyjen toteutumisessa. Muutosprosessin tarkka suunnittelu ja ai-
kataulutus sulatusvaiheessa taas edesauttaa muutoksen tehokkaassa ja oikea-aikaisessa to-
teutuksessa sekd mahdollisten muutosta koskevien haasteiden tunnistamisessa. My0s muu-
toksen etenemisen seuranta ja hallinta ja niistd aiheutuvat toimenpiteet ovat ddrimmaisen
tirkeitd muutosjohtamisen toimia onnistuneessa [T-ohjelmiston muutosprosessissa. Muu-
toksen toteutus ja osallistuminen muutokseen on tirkedd, jotta muutos saadaan tapahtumaan
myds kiytdnndssd ja tima pysyy tdrkednd myds institutionalisointivaiheessa. Muutokseen
perehdytys on muutosprosessin aikana tirkedd, koska se vaikuttaa kokonaisvaltaisesti muu-
toksen toteutuksessa, sen ymmaértamisessd, hyviksymisessd ja sithen valmistautumisessa.
Seki sulatus- ettd institutionalisointivaiheissa ymmadrrys ympéristostd, johon muutos tuo-
daan, on oleellista, jotta mahdollistetaan muutosprosessin onnistuminen tarvittavilla toi-
milla. Liséksi organisatorisen tietoisuuden rakentaminen on tarkeda siirtymisen ja institutio-
nalisoinnin vaiheissa, koska se auttaa luomaan ymmarrystd muutoksesta ja mahdollistaa sité,
seuraa muutoksen kehitystd seké edistdd kommunikaatiota ja lieventdd vastarintaa. Lopulta
sisdinen muutoksen tukeminen on keskeinen institutionalisointivaiheessa toteutuva tapah-
tuma, jotta muutos voidaan katsoa onnistuneesti tapahtuneeksi. (Trzeciak, 2024.) Kuvassa 2

on kuvattu menestystekijoiden jakautuminen eri muutosjohtamisprosessin vaiheisiin.
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]
Muutoksen toteutukseen tarvittavlfien resurssien tarjoaminen (1)

Muutoksen aikataulutus (2) :
1

1

Muutoksen etenemisen seuranta ja hallinta (3)

I I
' Toteutus ja ¢sallistuminen (4)
1

Muutostarpeestd tiedottaminen (5)

Muutokseen perehdytys (6)

Ymmérrys ja vahvistus Ymmérrys ja vahvistus
ympéristostd, johon muutos ymparistostd, johon muutos
tuodaan (7) tuodaan (7)

Sisdinen muutoksen tukeminen (&)

Organisatorisen tietoisuuden rakentaminen (9)

Kuva 2. IT-ohjelmiston muutosjohtamisprosessin menestystekijit (Trzeciak, 2024, 70)

5.2 Nikemyksid muutosvalmiuteen liittyvistd ulottuvuuksista tietojirjestelmédmuutoksen

kontekstissa

Muutosvalmiudessa keskeistd on organisaation jésenten kokemat tunteet tapahtuvassa muu-
toksessa. Seuraavissa alaluvuissa kasitellddn yksilon tunteita jarjestelméin kidyton omaksu-

misen suhteen sekd muutosvastarintaa tietojarjestelmin muutosprosessissa.

5.2.1 Jidrjestelmin kiyton omaksuminen tietojarjestelmin muutosprosessissa

Coeurderoy ym. (2014) ovat tutkineet tekijoitd, jotka nopeuttavat tietojdrjestelmid koske-
vissa muutosprosesseissa uuden jarjestelman kdyton omaksumista. Tutkimuksensa pohjana
he ovat kédyttineet Venkateshin, Morrisin, G. Davisin ja F. Davisin (2003) luomaa ja empii-
risesti testaamaa kahdeksaa eri mallia ”yhdistdvéi teoriaa teknologian kédytostd ja hyviksy-
misestd” (Unified Theory of Acceptance and Use of Technology, UTAUT). Kyseisen
UTAUT-mallin empiirisestd testaamisesta saadut tulokset tukivat mallin olettamaa. Venka-
tesh ym. (2003) mukaan teknologian kdyton aikomukseen vaikutti suoraan odotusten taso
jarjestelmén kdyton myotd saavutetusta suorituskyvystd, odotusten taso jarjestelmin kéyton
helppoudesta sekd sosiaalisen vaikutuksen taso, joka sisdltdd yksilon ndkemyksen hineen
kohdistuvista odotuksista kdyttdd uutta jarjestelmai. Edelleen kdyton aikomus ja kayttoad hel-

pottavien olosuhteiden taso, joka maédritti yksilon nikemystd organisatorisen ja teknisen
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infrastruktuurin tuesta jarjestelmin kiytolle, vaikutti suoraan kéyttdytymiseen jérjestelmén

kayton suhteen. (Venkatesh ym., 2003.)

Coeurderoy ym. (2014) ovat maédrittdneet ja edelleen testanneet elinaika-analyysilla
UTAUT-mallin pohjalta neljai eri ulottuvuutta, “koetut muutoksen ominaisuudet, sosiaali-
nen vaikutus, helpottavat olosuhteet seka yksilon ominaisuudet”, jotka ehké vaikuttavat tek-
nologisen muutoksen omaksumisen nopeuteen. Tutkimuksen kohteena oli IT-jarjestelmén
kayttoonottoa koskeva projekti. Koettuihin muutoksen ominaisuuksiin lukeutuva odotus
kiyton myotd saavutettavasta suorituskyvystid, sosiaaliseen vaikutukseen lukeutuva esihen-
kilon vaikutus ja yksilon ominaisuuksiin lukeutuva yksilon kokema minépystyvyys nopeut-
tivat tehdyn elinaika-analyysin perusteella muutoksen omaksumista. Muutoksen omaksumi-
sen nopeuteen voi kuitenkin yleiselld tasolla vaikuttaa eri tekijit aina jérjestelmin ominai-

suuksista, kiyttdjien ominaisuuksiin ja organisaatiokulttuuriin. (Coeurderoy ym., 2014.)

5.2.2 Muutosvastarinnan merkitys uuden tietojarjestelmén kéayttdonotossa

Informaatioteknologiaa ja uuden teknologian kdyttdonottoa, jota organisaation tietojirjestel-
mén muutos edustaa, ldhestytddn ja kasitellddn useammassa kirjallisuusléhteessa vastarin-
tana teknologian kiyttoonottoa kohtaan. Lapointe ja Rivard (2005) mainitsevat kartoitta-
neensa 25 vuoden ajalta eri IT:hen liittyvid julkaisuja ja niissd vastustus nousi keskeisim-
maiksi ongelmaksi uuden teknologian kayttdonotossa. Néin ollen muutosvastarinnan tiedos-
taminen osana tietojdrjestelman muutosprosessia lienee yksi keskeisimmistd seikoista muu-

tosjohtajille ja muutoksen jalkauttamisesta vastaaville tahoille.

Lapointe ja Rivard (2005) ovat luoneet aiempien IT:n kdyttdonoton vastustamista kisittele-
vien mallien ja ndkemysten (Markus, 1983; Joshi, 1991; Marakas & Hornik, 1996; Martinko,
Henry & Zmud, 1996) pohjalta uuden IT:n kiyttoonoton vastustamista selittivdan mallin.
Lisdksi he ovat osana tutkimustaan médrittineet viisi tekijdd, joiden kautta ja joiden vaiku-
tuksesta vastustus ilmenee. Namé ovat “vastustuskdyttdytyminen, vastustamisen kohteet,
itse vastustajat, koetut uhat ja alkuperidiset olosuhteet”. Lapointen ja Rivardin (2005) luo-
massa mallissa vastustus ndhddén yksikko- ja ryhmatason ilmiond, missd kuitenkin pyritdan
huomioimaan yksilon kdytoksen vaikutus ryhmén kédytokseen. Malli on luotu tutkimalla sai-
raalaympdristdissd uuden jérjestelmén kdyttoonottoprosessia kolmen tapaustutkimuksen

kautta.  Tapaustutkimuksissa on huomioitu valta-asemassa olevien lddkérien
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vastustuskadyttaytymistd muiden sidosryhmien ollessa hoitajat, farmaseutit ja hallinto, mika
jossain méérin voi vaikuttaa luodun mallin yleistettivyyteen. Mallissa eritelldén pystyakse-
lilla eri vastustamisen tasoja jérjestelmin kayttoonotosta tai neutraalista suhtautumisesta
aina aktiiviseen tai aggressiiviseen kdyttoonoton vastustamiseen sekd vaaka-akselilla koet-
tuja uhkia edeten omaa tyo6té tai taloudellista hyvinvointia koskevista uhista aina uhkiin kos-
kien hallinnan ja vaikutusvallan menetystd suhteessa muihin organisaation sidosryhmiin.
Tutkimuksen pohjalta todetaan, ettd syyt vastarinnalle voivat aiheutua monista muutosta
edeltdvistd, paremmiksi mielletyistd olosuhteista ja vastarinta saattaa ilmetd monin eri ta-
voin. Lisdksi vastustamisen kohteet saattavat vaihtua itse jarjestelmédsté ja sen ominaisuuk-
sista aina jarjestelmén kayttod edellyttdviin tahoihin. Edelleen tehtyjen tapaustutkimusten
pohjalta todetaan, ettd tietojdrjestelmidn muutoksen johtamisessa olisi tdrked muistaa, ettd
sopimaton reagointi muutosvastarintaan todennikdisesti vain lisdd vastustusta ja vastarinnan
kisittely voikin olla haastavaa muutosta johtaville, mutta esitetty malli voi auttaa huomioi-

maan ratkaisevia tekijoitd muutosvastarinnan késittelyn suhteen. (Lapointe & Rivard, 2005.)

Edelleen Rivard ja Lapointe (2012) ovat kéisitelleet uuden IT:n kiyttdonoton toimeenpani-
joiden toimintaa muutosvastarinnan ilmetessid. He toteavat, ettd muutosvastarinta voi olla
tarkoituksenmukaista, jolloin se viestii mahdollisista ongelmista koskien uutta tietojérjestel-
mad, mitkd pitdisi ratkaista tai muutosvastarinta voi olla myds vihemmaén tarkoituksenmu-
kaista, jolloin muutosjohtajien tehtivid on tarttua toimiin, jotta vastustus ei esté tarkoitettua
uuden jarjestelmin kéyttoonottoa. Kummassakin tilanteessa muutosjohtajien tulisi siis rea-
goida vastustukseen. Tapaustutkimuksen pohjalta on mééritetty neljé tapaa, joilla IT:n kéyt-
toonoton vetdjdt reagoivat vastustukseen. Néitd ovat “ei toimintaa”, jossa vastustuksen suh-
teen ei tehdd mitdédn joko tietimittdomyydestd tai kykeneméttomyydestd johtuen tai tarkoi-
tuksella, “’tiedostaminen”, jossa enimmakseen vain tiedostetaan vastustus, “tilanteen kor-
jaus”, jossa tehddédn vastustusta vihentdvid toimenpiteitd itse jirjestelmin tai sen kéyttdjien
suhteen, esimerkiksi jdrjestelmédn muokkaus tai kdyttdjien koulutus seki “vastustuksesta pois
taivuttelu”, jossa esimerkiksi pakottamisella, velvoittamisella tai vakuuttamisella pyritdén
vahentdmadén vastustusta ja taivutellaan kdyttdmaan uutta jarjestelméé. Edelleen, kun tutkit-
tiin edelld mainittujen reaktioiden vaikutusta muutosvastarintaan, kaikki toimet saattoivat
aiheuttaa muutosvastarinnan nousemista. Kun vastustukseen reagoitiin ei toimintaa” ja “tie-
dostaminen” toimin, lisdsivit ne kaikissa vastustustapauksissa muutosvastarintaa, mutta kun
vastustukseen reagoitiin ’tilanteen korjaus” tai ” vastustuksesta pois taivuttelu” toimin, yli

60 prosentissa vastustustapauksista ne auttoivat vdhentimiddn muutosvastarintaa. Né&in
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tapahtui erityisesti, jos vastustuksen kohteet ja kohteet, joihin "tilanteen korjaus” kohdistet-
tiin, koettiin yhtenevdisiksi ja jos “taivuttelun” perusteet koettiin uskottaviksi. (Rivard &
Lapointe, 2012.) Taulukkoon 4 on vield koostettu yhteenveto tdmén luvun sisillosta, kirjal-
lisuuskatsauksen pohjalta havaituista juuri tietojérjestelmdamuutoksen kontekstissa oleelli-
sista tekijoistd. Tietojirjestelmadmuutoksessa tulisi panostaa muutoksen jalkauttajien koulu-
tukseen ja resursseihin. Liséksi tulisi huomioida mahdollinen muutosvastarinta seké jérjes-

telmaa kayttdvien yksiloiden tuen tarve, osaaminen, aikomus ja kyvyt vastaanottaa muutos.

Taulukko 4. Yhteenveto tietojdrjestelmamuutoksessa oleellisista tekijoista

Muutoksen eri ulottuvuudet tietojirjestelmin muutosprosessissa - oleelliset tekijat

Tietojirjestelmiid koskevassa muutosprosessissa ja Yksilon muutosvalmiuteen liittyvia,
muutosjohtamisessa huomioitavia tekijoiti: huomioitavia tekijoiti:

s tictojérjestelmdd koskevassa muutosprosessissa valmiiden
muutosprosessi- tai muutosjohtamisen mallien kaikki vaiheet |*tietojdrjestelmidn muutosprosessissa on
eivit ole olennaisia ja niin ollen valmiita malleja ei tule tai ei | oleellista huomioida teknologian kéyton
voi tdysin seurata (Appelbaum ym., 2012) aikomukseen vaikuttavat tekijat, mm.

odotukset jédrjestelméin kayton

«tietojérjestelméi koskevassa muutoksessa erityistd huomioita | helppoudesta ja sen avulla saavutettavasta

tulisi antaa muutoksen toteuttajien kyvyille sisdistéi ja suorituskyvystd sekd yksilon ndkemykset
hyviksyd muutos itse sekd heidéin resursseilleen jalkauttaa hineen kohdistuvista odotuksista kayttad
muutos edelleen muille organisaation jésenille -- titi voidaan | uutta jirjestelméd ja kayttod helpottavat
tukea mm. oikeanlaisella koulutuksella, aktivoimalla olosuhteet (Venkatesh ym., 2003)
vélitason esihenkildt osaksi muutosprosessia sekd yhteistyon

ja yhdessi oppimisen mahdollistamisella (Badrinarayanan s tietojdrjestelmidn muutosprosessissa on
ym., 2025) oleellista huomioida muutoksen

omaksumisen nopeuteen mahdollisesti
« tietojarjestelmin muutosprosessissa tulee keskitty erityisesti | myOnteisesti vaikuttavat tekijat, mm.
kyseisti teknologiaa kayttiviin ihmisiin ja vaikutuksiin, joita | odotukset jérjestelmén kiyton avulla
teknologian muutos heille aiheuttaa -- tirkedd olisi muistaa, saavutettavasta suorituskyvysta,
ettd yksilot tarvitsevat tietojirjestelmid koskevissa esihenkilon vaikutus ja yksilén
muutosprosesseissa koulutusta ja tukea koko muutosprosessin | mindpystyvyys (Coeurderoy ym., 2014)
ajan ja myo0s sen jéilkeen -- poisoppimisen prosessiin
vaikuttavat tekijit voivat olla erityisen hyddyllistd huomioida |*muutosvastarinta on havaittu
juuri tietojarjestelmia koskevissa muutosprosesseissa tutkimuksissa keskeiseksi ongelmaksi
(Becker, 2010) uuden teknologian kayttoonotossa ja sen
késittely voi olla haastavaa muutosta
«Mateusz Trzeciak on tunnistanut yhdeksin IT-ohjelmistojen | johtaville -- muutosjohtamisessa olisi

ja tietojirjestelmin muutosta koskevaa muutosjohtamisen tarked muistaa, ettd vastustukseen tulisi
menestystekijad, nditd ovat "muutoksen toteutukseen aina mieluummin reagoida kuin sivuuttaa
tarvittavien resurssien tarjoaminen, muutoksen aikataulutus, | seja toisaalta sopimaton reagointi
muutoksen etenemisen seuranta ja hallinta, toteutus ja todenndkdisesti vain liséé vastustusta,
osallistuminen, muutostarpeesta tiedottaminen, muutokseen | jolloin johtamisen tukena voi kéyttdd
perehdytys, ymmarrys ja vahvistus ympéristdstd, johon tyokaluja, jotka auttavat huomioimaan
muutos tuodaan, sisdiinen muutoksen tukeminen ja muutosvastarinnan suhteen ratkaisevia

organisatorisen tietoisuuden rakentaminen” (Trzeciak, 2024, | tekijoitd (Lapointe & Rivard, 2005;

67i Rivard & Lapointe, 2012)
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6 Teoreettinen viitekehys - onnistuneen tietojarjestelman muutos-

prosessin elementit

Edeltdvisséd luvuissa 2-5 on kayty lapi kirjallisuutta muutoksen eri ulottuvuuksia. Tassé lu-
vussa kasitellyt muutoksen ulottuvuudet vedetddn yhteen ja niisti muodostetaan synteesi,
tutkielman teoreettinen viitekehys, jossa huomioidaan lisdksi tietojdrjestelmidn muutospro-
sessin konteksti. Teoreettinen viitekehys, jossa eri elementtien vaikutussuhteita on ilmen-

netty nuolilla, esitetddn visuaalisesti luvun lopussa kuvassa 3.

Onnistunut organisatorinen muutos muodostuu oikein valitusta muutosprosessimenetel-
mistd, asianmukaisesta muutosjohtamisesta sekd organisaation jasenten muutosvalmiuden
varmistamisesta. Kirjallisuudesta 16ytyy valmiita muutosprosessi- ja muutosjohtamismal-
leja, joita voi hyodyntdé organisaation muutosprosessin toteutuksen tukena. Yksi suosituim-
mista ja siteeratuimmista muutosjohtamisen tyokaluista, joka kuvaa my6s muutosprosessin
vaiheita hyvin kattavasti on Kotterin (1995) vaihemalli (Appelbaum ym., 2012). Appelbaum
ym. (2012) toteavat, ettd Kotterin muutosjohtamisen vaihemallia voidaan pitdd toimivana
lahtokohtana organisatorisessa muutosprosessissa ja sen johtamisessa, mutta samalla he mai-
nitsevat huomionarvoiseksi, ettd kyseinen malli tai ainakaan kaikki sen vaiheet eivit sovellu
hy6dynnettaviksi kaikissa muutosprosesseissa. Esimerkkind he mainitsevat juuri tietojérjes-
telmin muutosprosessin, jossa muutoksen juurtumisella vuosien kuluessa ei muutoksen
luonteen takia ole merkitystd. Edelleen Sidorko (2008) toteaa, ettd jokaisen organisaation
ollessa omanlaisensa omine muutostarpeineen, voi valmiiden mallien valinta ja edelleen so-
veltaminen organisaation muutosprosessin tarpeisiin osoittautua hankalaksi ja jopa toimi-
mattomaksi. Néin ollen erilaiset valmiit muutosprosessi- ja muutosjohtamismallit eivéat yk-
sinddn pysty tarjoamaan keinoja onnistuneeseen muutosprosessin ldpivientiin, vaan huomio
tulee aina kiinnittdd myds organisaation ja sen yksiléiden ominaisuuksiin. Edelleen huomi-
onarvoisena tietojirjestelmén muutosprosessin erityispiirteend on kirjallisuudessa mainittu
muun muassa prosesseissa, rutiineissa ja kayttoliittymissi tapahtuvat muutokset, jotka ai-
heuttavat merkittdvén tarpeen sisdistdd ja oppia sekd edelleen opettaa jalkautuksen aikana.
Tamin kaltaisissa tietojarjestelmd@muutoksissa oikeanlaisen ja jarjestelmaillisen koulutuksen

tarve ja my0s toisilta oppiminen on keskeistd. (Badrinarayanan ym., 2025.)
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Yksiloon ja joiltain osin myos yhteisdon liittyvat havainnot ovat hyvin keskeisid niin muu-
tosprosessia, muutosjohtamista kuin muutosvalmiutta kisittelevéssa kirjallisuudessa. Paper
ym. (2001) selittavat tatd silld, ettd organisaatiossa tapahtuvassa muutoksessa yksildiden
huomioiminen on keskidssé, silld he toteuttavat ja mahdollistavat onnistuneen muutoksen.
Yksi yksiloitd muutosprosessissa huomioivista keinoista on kommunikaatio ja kommuni-
kaation tdrkeys muutosprosessin onnistumisessa korostuu erittdin paljon kirjallisuudessa.
Kommunikaatiolla on merkitystd, kun kommunikoidaan muutoksen tarpeellisuudesta (Paper
ym., 2001), muutokseen liittyvén epdvarmuuden tunteen lievittdjana (Bordia ym., 2004; Al-
len ym., 2007), muutoksesta johtuvan turhautumisen ehkéisyssa (Roling ym., 2024), positii-
visen muutoskdyttdytymisen edesauttamisessa (Picado Argiliello & Gonzalez-Prida, 2024)
sekd muutosvalmiuden lisddmisessd ja edesauttamisessa (Armenakis ym., 1993). Hyvén
kommunikaation luonnehditaan olevan systemaattista ja laadukasta (Bordia ym., 2004),
tarkkaa, oikea-aikaista, kaikki osapuolet huomioivaa ja monilla eri keinoilla tapahtuvaa
(Richardson & Denton, 1996) seké sanoilla, teoilla ja esimerkkid ndyttdmalld tapahtuvaa
(Kotter, 1995). Luonnollisesti kommunikaatiossa tulisi véltti4 riitoja ja uhkailua, kun muu-

toksen osapuolia pyritddn vakuuttamaan muutoksen suhteen (Endrejat ym., 2021).

Kommunikaation lisdksi vuorovaikutus tukee muutosprosessin onnistumista. Vuorovaiku-
tusta ilmentévid tekoja muutosjohtamisen nidkokulmasta ovat joustavuus, joka mahdollistaa
tarvittaessa toimien uudelleenjirjestelyn (Nawaz ym., 2025), muutosprosessin toteutuksen
aikainen seuranta, jotta prosessia osataan johtaa oikein (Hastings & Schwarz, 2022), muu-
tosprosessiin osallistuvien yksildiden tarpeiden jarjestelméllinen seuranta, jotta heitd osataan
tukea oikein (Picado Argiiello & Gonzalez-Prida, 2024; Roling ym., 2024), organisaation
jasenten mukaan ottaminen muutosprosessiin ja heiddn edistymisensé seuranta (Guimaraes
& Armstrong, 1998) sekd poisoppimisen tarpeen ja haasteen ymmartdminen, jotta esimer-
kiksi juuri tietojdrjestelmidmuutoksen vaatima uuden oppiminen on mahdollista (Becker,
2010). Tietojarjestelmien muutosta koskevassa muutosjohtamisessa on onnistumisen kan-
nalta merkittdvadd edelld mainittujen tekijoiden lisdksi muutoksessa ldpivientiin tarvittavien
resurssien tarjoaminen, muutoksen aikataulutus, muutokseen perehdyttdminen, ymmaérrys
ympéristostd, jossa muutos tapahtuu seké sisdisen tuen saavuttaminen muutokselle (Trze-
ciak, 2024). Lisiksi tietojohtamisen strategiat, personalisointi ja kodifikaatio, edesauttavat
onnistunutta muutosjohtamista ja edelleen muutosprosessia muun muassa lisddmalla yksi-
l6iden sitoutumista, muutosmydnteisyyttd ja yleensd muutosvalmiutta sekd vihentdvit yksi-

16iden muutoskyynisyyttd (Imran ym., 2017; Picado Argliello & Gonzélez-Prida, 2024).
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Muutosjohtamisen keinoin tapahtuva muutosvalmiuden tukeminen on merkityksellistd on-
nistuneelle muutosprosessille, silldi muutosvalmius edesauttaa positiivista suhtautumista
muutosprosessiin (Self, 2007). Muutosvalmiutta pystytidén tukemaan selkeélld viestinnalla
muutoksen syistd sekd pyrkimélld olemaan tietoisia organisaation jisenten muutosvalmiutta
ilmentévistd asenteista, uskomuksista ja aikomuksista, jotta edelleen voidaan toimia tdméin
tiedon pohjalta (Armenakis ym., 1993; Self, 2007). Muutosvalmiutta heikentdvda muutos-
kyynisyyttd aiheuttaa uuden ja tuntemattoman pelko (Aslam ym., 2016), jonka lisdksi haas-
teen muutosvalmiuden tukemiselle tuo muutosprosessin aikana muuttuvat tunteet muutok-
sen suhteen (Liu & Perrewé, 2005). Tietojirjestelmédmuutoksen kontekstissa muutosval-
miutta ilmentivain jarjestelmin kiyton aikomukseen vaikuttaa muun muassa odotukset jar-
jestelmén kédyton myotd saavutettavasta suorituskyvystd ja odotukset jdrjestelmin kayton
helppoudesta (Venkatesh ym., 2003). Muutosvalmiutta ilmentivéan jirjestelmén kéyton
omaksumiseen taas vaikuttaa muun muassa yksilon kokema mindpystyvyys (Coeurderoy
ym., 2014). Muutosvastarinnan tiedostaminen on erityisen keskeisti tietojarjestelman muu-
tosprosessissa. Syyt vastarinnalle voivat aiheutua muutosta edeltdvistd, paremmiksi mielle-
tyistd olosuhteista ja vastarintaa saattaa esiintyd itse jirjestelmdd, sen ominaisuuksista tai
jarjestelmin kéyttod edellyttiavid tahoja kohtaan (Lapointe & Rivard, 2005). Huolimatta vas-
tarinnan syistd, vain reagoimalla vastarintaan, saavat muutosjohtajat sitd vihennettyd (Ri-

vard & Lapointe, 2012).

Onnistuneen tietojiirjestelmiin muutosprosessin elementit

Muutosjohtaminen

7 |

ommunikaatio
ja vuorovaikutus,

tietojohtamisen
strategiat

N LS

Onnistunut
Muutosvalmius [ +—> | Vaiheittainen muutosprosessi tietojiirjestelmin

Yksil6n ja
organisaation
ominaisuudet ja
tarpeet

muutosprosessi

!

Tietojérjestelmémuutokseen
liittyvien nyanssien huomioiminen
muutosprosessin, muutosjohtamisen
ja muutosvalmiuden nékcékulmista

Kuva 3. Tutkielman teoreettinen viitekehys
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7  Tutkimusmenetelmat

Tassd luvussa kdydéén 1dpi tutkielman empiirisen osuuden toteutus. Ensin kdydéén lapi tut-
kimusmenetelma ja tutkimusote seké esitellddn tutkimuksen kohde ja informantit, joiden jal-
keen kerrotaan tutkimusaineiston kerddmisesté, aineiston analysoinnista sek arvioidaan tut-

kimuksen luotettavuutta.

7.1  Tutkimusmenetelma ja tutkimusote

Tutkielman empiirisen osuuden tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmaélla.
Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn tilastollisen yleistettdvyyden sijaan “kuvaamaan jota-
kin tapahtumaa, ymmartdmaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekés tulkinta
jostakin ilmidstd” (Eskola & Suoranta, 2003, 61). Laadullisessa tutkimuksessa tapausten
miird aineistossa on yleensd varsin pieni, eikd laadullisen tutkimuksen tieteellisyyden kri-
teerind ole aineiston miird vaan enemminkin laatu sekd pyrkimys analysoida kerittyé ai-
neistoa mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & Suoranta, 2003, 18). Aineiston koko ei
ndin ollen ole niin merkityksellinen tutkimuksen onnistumisen kannalta. Sen sijaan laadul-
lisen tutkimuksen aineistolle on oleellista, ettd kerdtyn aineiston avulla tutkija pystyy luo-
maan ymmarrysté tutkittavasta aiheesta siten, ettd aineiston analyysi ei ole vain tutkijan ker-
tomus aineistosta, vaan se tarjoaa teoreettisesti merkityksellisid ndkokulmia. (Eskola & Suo-

ranta, 2003, 61-62.)

Tutkimusmenetelméksi valittiin laadullinen tutkimus tutkielman tarkoituksen ja tavoitteen
perusteella. Tdmén tutkielman tarkoituksena oli tutkia organisaation muutosprosessin lapi-
vientid ja erityisesti selvittdd onnistuneen tietojirjestelmin muutoksen elementteji eli kéy-
tannossa seikkoja ja tekijoitd, jotka ovat oleellisia, jotta tietojdrjestelmin muutosprosessi to-
denndkoisemmin onnistuisi organisaatiossa. Tamén tutkielman teoreettisen taustan muodos-
tivat kolme keskeistd muutosteemaa: muutosprosessi, muutosjohtaminen ja muutosvalmius,
joista l0ytyi varsin runsaasti teoriakirjallisuutta. Kirjallisuudesta ei sen sijaan 16ytynyt tutki-
musta, jossa nima kolme muutoksen kannalta oleellista teemaa olisi edelleen integroitu yh-
teen ja madritetty tietojarjestelmédmuutoksen onnistumisen elementtejé, jolloin laadullinen

tutkimus katsottiin keinoksi pyrkid luomaan lisdd ymmaérrystd aiheesta. Tutkimuksen
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kohdeorganisaatiossa toteutettiin merkittiva tietojarjestelmédmuutos, jolloin laadullisella ta-
paustutkimuksella oli mahdollista selvittdd, miten tietojéarjestelmdmuutos oli kohdeorgani-
saatiossa toteutettu ja miten tdma toteutusmalli oli koettu ja edelleen tédstd johtaa perusteel-
lisella aineiston analysoinnilla ymmarrys seké teoreettisesti merkityksellisid ndkokulmia on-
nistuneeseen tietojdrjestelmdmuutokseen vaikuttavista tekijoistd. Lisdksi tutkimusaineistoa
oli mahdollista kerdtd siten, ettd tapausten mééra tutkimusaineistossa ei ollut suuri, mutta
jokaiselta tapaukselta oli kuitenkin mahdollista saada laadulliselle tutkimukselle oleellista

syvéllisempad tietoa analysointia varten.

Laadullista tutkimusta voi toteuttaa erilaisilla tutkimusotteilla, jotka ohjaavat laadullisen ai-
neiston analysointia. Tutkimusta voi toteuttaa ja aineistoa voi analysoida teorialdhtdisesti,
aineistoldhtoisesti tai niitd kahta edelld mainittua tapaa yhdistelevisti eli teoriaohjaavasti.
Tutkimusote téssd tutkielmassa oli teoriaohjaava, jolloin analyysin péittelyn logiikassa oli
kyse abduktiivisesta pééttelystd. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toimii analyysin tu-
kena, mutta keskidsséd ovat aineistosta valittavat analyysiyksikdt. (Tuomi & Sarajérvi, 2013,
96-97.) Teoriaohjaava tutkimusote soveltui toteutettuun tutkimukseen, silld tavoitteena oli
organisaation muutosta késittelevén teoreettisen tiedon lisdksi muodostaa uusia ndkemyksié

tietojarjestelmidmuutoksen onnistumiseen vaikuttavista elementeista.

7.2 Tutkimuskohde ja tutkimuksen kohderyhmi

Tutkimuskohteena oli organisaatiossa toteutettu tietojirjestelmén muutosprosessi. Tutkimus
toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa on mahdollista hankkia yksityiskohtaista ja intensii-
vistd tietoa tietystd tapauksesta, jossa kohteena voi olla niin yksil6é kuin yhteisokin ja jossa
esimerkiksi havainnointi- tai haastattelumetodeja kiyttamélld pyritdédn kuvaamaan jotakin

1lmi6ta, esimerkiksi jotain prosessia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 134-135).

Tapaustutkimus soveltui tutkittavaan aiheeseen. Liséksi kohdeorganisaatiossa toteutettu
muutosprosessi oli sen verran merkittdvé ja ominaisuuksiltaan sellainen, ettd se soveltui ta-
paustutkimuksen kohteeksi, silld sen kautta oli mahdollista saada vastauksia tutkimuskysy-
myksiin. Muutoksen kohteena oli organisaation toiminnanhallintaan monipuolisesti kéyte-
tyn tietojarjestelmin eli kaytdnnossd ohjelmiston muutos vanhasta tietojérjestelméastd uuteen
tietojdrjestelméén. Muutosprosessi toteutui 10 kuukauden aikana, josta ensimmadiset kuusi

kuukautta pilotoitiin uutta jirjestelmid vanhan jirjestelmin rinnalla, jonka jélkeen neljdn
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kuukauden siirtymaiajalla siirryttiin kokonaan vanhan jérjestelmén kdytosta uuden jérjestel-
maéan kayttoon. Kohdeorganisaatiossa on useita toisistaan itsendisid yksikoitd ja tietojirjes-
telmédmuutos koski kaikki yksikoiti ja toteutettiin kaikissa yksikdissd samanaikaisesti ja sa-

man aikataulun mukaisesti.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jota késitelldédn tarkemmin
seuraavassa alaluvussa. Tutkimuksen informanttien eli haastateltavien valinnassa olisi Es-
kolan ja Suorannan (2003, 66) mukaan suotavaa, ettd haastateltavien sen hetkinen kokemus-
maailma olisi samankaltainen, heilld olisi tietoa tutkimusongelmasta ja he olisivat kiinnos-
tuneita itse tutkimuksesta. Myds Tuomi ja Sarajarvi (2013, 85) mainitsevat tirkedksi, ettd
tutkimuksen informantit tietdisivét tutkitusta aiheesta mahdollisimman paljon ja heilla olisi
siitd kokemusta. Laadullisen tutkimuksen aineistossa tapausten miird on yleensi pieni ja
tapausten, informanttien hankinnassa voidaankin kayttdd harkinnanvaraisuutta. Harkinnan-
varaisessa otannassa tai ndytteessd on kyse tutkijan kyvystd luoda teoreettiset perusteet tut-
kimukselleen, jotka edelleen ohjaavat tutkimusaineiston hankintaa. Kdytdnndssi tdma tar-
koittaa sitd, ettd informantit valitaan tutkimukseen harkiten siten, ettd huomioidaan heidin
mahdollisuutensa tarjota tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. (Eskola & Suoranta, 2003,

18.)

Valinnat tutkimuksen informanttien eli haastateltavien suhteen tehtiin tutkimuksen aihe seka
tavoite huomioiden siten, ettd valittujen haastateltavien arvioitiin pystyvén vastaamaan haas-
tattelussa esitettyihin kysymyksiin, koska heilld oli toteutetun muutosprosessin ajalta koke-
musta tutkittavista teemoista. Edelleen haastateltavien valinnassa kaytettiin harkinnanvarai-
suutta, jossa huomioitiin edellisessd kappaleessa mainittuja suositeltavia ja tirkeitd seikkoja.
Haastatteluun osallistumishalukkuudesta tiedusteltiin harkinnanvaraisesti henkil6iltd, jotka
olivat osallistuneet jo uuden jérjestelmén pilotointivaiheeseen ja vastasivat myds uuden jar-
jestelmén kéyton jalkauttamisesta edelleen omassa yksikossddn henkildstolle, joka ei osal-
listunut vield uuden jirjestelmén pilotointivaiheeseen. Télld tavoin varmistettiin, ettd haas-
tateltavilla oli kokemus koko muutosprosessin ajalta, he tietdisivit tutkitusta aiheesta mah-
dollisimman paljon ja heidén kokemusmaailmansa muutosprosessista olisi samankaltainen.
Kohdeorganisaatiossa oli eri toimenkuvia, joissa muuttuvaa jarjestelmaa kéytettiin tyotehta-
vien suorittamiseen ja haastateltavat pyrittiin valitsemaan siten, ettd heissd oli edustettuna

kaikki toimenkuvat. Lisdksi haastateltavien valinnassa huomioitiin, ettd useampi
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kohdeorganisaation yksikko oli edustettuna tutkimuksessa sen sijaan, ettd haastateltavien

joukko olisi muodostunut vain yhdesté tai kahdesta yksikosta.

Taustakysymyksini haastatelluilta tiedusteltiin alan tydkokemusta ja kuinka kauan he olivat
kéayttaneet aiempaa, nyt muutoksen kohteena olevaa tietojdrjestelmad. Liséksi heiltd tiedus-
teltiin prosenttiarviota, kuinka paljon heiddn tydonkuvaansa sisdltyvisté toistd he tekevit nyt
muuttuvalla tietojérjestelmalld. Naité taustatietoja tiedusteltiin, jotta ne tarjoaisivat viitteita,
myo0s tutkimuksen lukijalle, siitd, kuinka merkittdvastd muutoksesta on haastateltavien kes-
kuudessa kyse. Haastateltuja oli yhteensd kahdeksan ja heiddn anonymiteettinsa varmista-
miseksi vastaukset taustakysymyksiin raportoidaan keskiarvoina tai painotuksina. Taulu-
kossa 5 on esitetty haastateltuja koskevat taustatiedot. Tyokokemuksen ja jérjestelmin kiy-
ton osalta on esitetty keskiarvot. Arvio tietojirjestelmalld hoidettavista tdistd -kysymyksen
osalta on esitetty tieto arvioiden painotuksesta, koska yksittdisissd vastauksissa mainittiin

vaihteluvéleja.

Taulukko 5. Haastateltujen taustatiedot

Haastateltuja yhteensi 8 henkilod

Alan tydkokemus 10,4 vuotta
Aiemman tietojérjestelman kéayttd 9,9 vuotta
Arvio tietojérjestelmélld tehtévista toistd <40 % / 2 haastateltua, >40 % / 6 haastateltua

7.3 Tutkimusaineiston kerddminen

Haastattelu on yksi yleisimmisté keinoista kerdtd tutkimusaineistoa ja periaatteeltaan varsin
selked. Kun halutaan selvittdd henkilon nékemyksid jostakin asiasta tai aiheesta, voidaan
siitd kysyé hédneltd haastattelun muodossa. Haastattelutyyppeja on useita aina strukturoidusta
tai puolistrukturoidusta haastattelusta, teemahaastatteluun tai avoimeen haastatteluun ja ku-
kin haastattelutyyppi tuottaa hieman erilaista tietoa, jolloin haastattelutyyppi kannattaa valita
tutkimusongelman perusteella. (Eskola & Suoranta, 2003, 85-88.) Haastattelun etu on, etté
se on tutkimusmuotona joustava. Koska haastattelussa kdydaan kiytannosséa keskustelua in-

formantin kanssa, on sen kuluessa mahdollista tehdé tarkennuksia esimerkiksi kysymyksiin
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ja ilmaisuihin tai muuttaa kysymysten jirjestysti. Haastattelun tarkein tehtdva on tuottaa
mahdollisimman paljon tietoa tutkitusta aiheesta ja tdtd voidaan edesauttaa toimittamalla in-
formantille haastattelun kysymykset, teemat tai ainakin haastattelun aihe jo etukdteen tutus-

tuttavaksi. (Tuomi & Sarajérvi, 2013, 73.)

Tamin tutkielman tutkimusaineiston keruu toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastatte-
lulla. Haastatteluissa kisiteltdvit teemat: muutosprosessi, muutosjohtaminen, muutosval-
mius ja tietojdrjestelmdmuutos, méadriteltiin etukdteen tutkimuksen teoreettisen taustan ja
viitekehyksen pohjalta. Edelleen kuhunkin teemaan liittyvit haastattelukysymykset (liite 1)
madriteltiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta etukiteen, jotta varmistettiin kunkin teeman
perusteellinen késittely haastatteluiden aikana. Haastatteluissa edettiin kuitenkin joustavasti.
Kaikki kysymykset kdytiin ldpi, mutta joitakin kysymyksid saatettiin yhdisti4 ja kysymysten
esityksessd huomioitiin, jos kysymykseen oli jo vastattu. Toisaalta jostakin teemasta saatet-
tiin kysya liséé tai tehdé tarkentavia tai vastauksen ndkemysta selventévid kysymyksid, mi-
kali tima katsottiin tarpeelliseksi tai lisdtietoa tuottavaksi. Jokaisen teeman kohdalla esitet-
tiin liséksi avoin kysymys, jossa haastateltava sai kertoa teemaan liittyvistd kokemuksista tai
nikemyksisti, joista tutkija ei ollut ehkd vield kysynyt tai joista ei ollut keskusteltu. Talla
tavoin pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavat saivat kertoa vapaasti teemaan liittyvista
nidkemyksistdén, eikd niitd rajattu vain aiemmissa kysymyksissd mainittujen seikkojen ka-
sittelyyn. Haastattelussa ldpi kiytdvien teemojen késitteet toimitettiin haastateltaville etuka-

teen, jotta he pystyivit tutustumaan niihin jo ennen haastattelua.

Haastattelun pitdd olla haastateltavalle vapaaehtoinen ja edelleen luottamus on haastattelu-
tutkimuksen onnistumisen edellytys, silld haastateltavan kokema luottamus tutkijaa kohtaan
vaikuttaa suoraan tutkimuksen antiin (Eskola & Suoranta, 2003, 92-93). Haastattelut toteu-
tettiin yksilohaastatteluina ja jo siind vaiheessa, kun alustavasti tiedusteltiin sdhkopostitse
haastateltavan halukkuutta osallistua teemahaastatteluun, korostettiin haastattelututkimuk-
sen vapaaehtoisuutta sekd luottamuksellisuutta ja kerrottiin, mité aihetta haastattelu koskee,
ja ettd haastattelu tultaisiin tallentamaan. Tutkija tunsi tai vahintdén tiesi jokaisen haastatel-
tavan jo entuudestaan ennen haastatteluita, mikd todennékdisesti edesauttoi haastateltavia

kokemaan luottamusta haastattelutilanteessa ja teki siitd rennomman.

Teemahaastattelun haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti siten, ettd alustava tiedustelu
halukkuudesta osallistua vapaaehtoiseen, noin tunnin kestdvédédn tietojirjestelmédmuutosta

koskevaan teemahaastatteluun ldhetettiin sdahkopostitse henkildille, joista jokainen oli
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osallistunut tietojérjestelmdmuutoksen pilotointivaiheeseen. He olivat kdytdnndssd mukana
muutosjohtajien vetiméssda muutosprosessiryhméssé niin sanottuina vilitason toimijoita ja
jarjestelmin kayton jalkauttajina. Mikali henkil6 ilmaisi halukkuutensa osallistua haastatte-
luun, sovittiin varsinainen haastatteluaika ja ldhetettiin vield ennen haastattelua virallisena
kutsuna toiminut sdhkdpostiviesti, jossa annettiin lisdtietoja tutkimuksen aiheesta seka tee-
moista, joita haastattelussa kasitelladn. Kisiteltdvien teemojen mééritelmét oli liséksi esi-
tetty erilliselld liitteelld. Liséksi kerrottiin tarkasti haastattelututkimuksen luottamuksellisuu-
desta, haastatteluaineiston késittelystd sekd henkilGtietojen kerddamisestd ja késittelysta.
Viestin liitteend ldhetettiin tietosuojailmoitus sekd suostumuslomake vapaaehtoisesta osal-
listumisesta tehtdvddn tutkimukseen ja henkilGtietojen kerddmiseen tutkimusrekisteriin.
Haastateltavan oli mahdollista palauttaa suostumuslomake etukédteen allekirjoitettuna tai
vaihtoehtoisesti mahdollista oli, ettd haastateltavan suullinen suostumus tallennettiin haas-

tattelun aluksi haastattelutallenteelle. Kaikki haastateltavat antoivat suostumuksensa.

Varsinaiset haastattelut toteutettiin joko Microsoft Teamsin kautta tai kasvokkain samassa
tilassa. Haastattelut toteutettiin aikavélilld 5.11.-27.11.2025 ja haastateltavia oli yhteensi
kahdeksan. Kaikki haastattelut, myos kasvokkain toteutetut, tallennettiin Teamsilla ja haas-
tatteluista muodostettiin samalla Teamsin muodostama tekstitallenne aineiston myShempéaa
késittelyd varten. Haastattelukysymykset testattiin ensimmadisen haastattelun yhteydessi ja
havaittiin toimiviksi. Haastattelujen kestot vaihtelivat noin 21 minuutista 59 minuuttiin ja
siivottujen litterointien sanamaérét vaihtelivat vélilla 2604-6164 sanaa. Haastattelutallentei-
den kestoissa on mukana vain varsinainen, suostumuksen tiedustelusta alkava haastatteluti-
lanne. Tallenteilta ja niiden kestosta jdtettiin pois haastattelua edeltdva keskustelu haastatte-
lun kulusta ja lapikdytdvistd teemoista sekd mahdollinen yleinen keskustelu, joka ei varsi-
naisesti liittynyt tutkimuksen aiheeseen. Haastattelujen siivotuista litteroinneista poistettiin
sanatoistoja ja tdytesanoja (tota”, “niinku”). Haastateltaville ndytettiin ennen haastattelun
aloitusta, minkd tyyppisid kysymyksid eri teemoista esitetddn ja lisdksi haastattelurungosta
ja -kysymyksisté oli tehty Microsoft PowerPointilla diat, jotka olivat haastattelun edetessi
haastateltavan nédhtavilld, vaikka kysymykset my0s toistettiin d4neen. Taulukossa 6 on esi-

tetty haastattelujen tiedot.
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Taulukko 6. Teemahaastattelujen tiedot

HI 5.11.2025 59 min 20 s 6164
H2 6.11.2025 21 min 29 s 2604
H3 10.11.2025 37 min 58 s 3904
H4 12.11.2025 30 min 58 s 3837
H5 17.11.2025 34min2s 3616
H6 18.11.2025 27 min 28 s 3268
H7 24.11.2025 33min 59 s 3747
HS8 27.11.2025 45min0s 5362

Laadullisessa tutkimuksessa sopivasta aineiston méarésta ei ole tarkkaa sdantod. Kuitenkin,
vaikka mekaanista sdéntod oikeasta aineiston maaristi ei ole, on aineiston riittivyyttd mah-
dollista arvioida aineiston kyllddntymisen eli saturaation kautta. Kun aineisto saturoi, eivét
uudet tapaukset tutkimusaineistossa tuota endd uutta tietoa tutkittavan aiheen kannalta ja
tarkoituksen mukaista onkin hankkia vastauksia tutkittuun aiheeseen vain sen verran, kun
aiheen késittelyn kannalta on vélttdmatontd. Aineiston saturaation arvioinnissa on oleellista
hahmottaa, mitd aineistolta hakee ja vaikka saturaatiopistettd ei osaisi tarkkaan maarittda
etukdteen, voi sitd pyrkié tarkkailemaan tutkimusta tehdessdén. (Eskola & Suoranta, 2003,

61-63.)

Haastattelujen toteutuksen aikana tutkija arvioi aineiston saturoimista. Haastatteluissa tut-
kittavaa aihetta kartoitettiin esimerkiksi "Miten koit?”, "Miki oli hyvda?”, ”Olisiko jotain
voinut tehdi toisin?” tai ”"Mika edesauttoi/mahdollisti tai hankaloitti?” -tyylisilld kysymyk-
silld ja varsin aikaisessa vaiheessa noin neljdnnen haastattelun kohdalla aineisto vaikutti sa-
turoivan sen suhteen, ettd hyvéd ja positiivista kokemusta ilmentévit tekijit olivat saman-
kaltaisia. Liséksi saturointia oli havaittavissa sen suhteen, ettei tapoja, joilla esimerkiksi
muutosprosessia tai muutosjohtamista olisi voinut toteuttaa toisin, ilmennyt vastauksissa
monipuolisesti. Haastattelut sovittiin suoraan kuuden haastateltavan kanssa jo ennen kuin
yhtddn haastattelua oli tehty ja maaraa lisattiin vield kahdella henkil6ll4, jotta varmistettiin
nidkemysten ja kokemusten monimuotoisuutta ja havaittiin selkeimmin saturaatio tutkitun

aiheen suhteen.
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7.4 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysitapoja on useita ja yhtd oikeaa tai muita parempaa analysoin-
titapaa ei ole (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 136), jolloin selvien sdéntdjen puuttuessa erityisesti
laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi voi tuntua vaikealta. Ohjenuorana analy-
sointitavan valinnassa voi pitdi sitéd, ettd analyysitavaksi valitaan sellainen, joka parhaiten

tuo vastauksia tutkittavaan aiheeseen. (Hirsjarvi ym., 2009, 224.)

Kun tdmin tutkielman tutkimusaineiston analysointi aloitettiin, pohti ja perehtyi tutkija tar-
kasti keinoihin, miten aineistoa voisi analysoida, jotta analysoinnin tuloksena saataisiin vas-
tauksia tutkittavaan aiheeseen. Laadullisen tutkimuksen aineiston analysoinnissa tuli valita
sekd varsinainen prosessi, miten aineistoa analyysin aikana késiteltiin, ettd tutkimusote,

misté ldhtokohdista aineiston analyysia ldhestyttiin.

Tuomen ja Sarajarven (2013, 91-92) mukaan yksi laadullisen tutkimuksen perusanalyysime-
netelmistd on sisdllonanalyysi. He esittdvét alun perin tutkija Timo Laineen tekemén ku-
vauksen laadullisen tutkimuksen analyysin etenemisesti, jossa on nelji kohtaa. Ensin tulee
tehdd vahva paatos siitd, mikd aineistossa kiinnostaa. Pédatos tulee olla vahva ja tarkkaan
rajattu, koska tutkija saattaa havaita, ettd aineistossa on paljon kiinnostavia asioita. Tdmén
jalkeen aineisto kdydddn ldpi merkiten siitd kyseistd kiinnostusta ilmentévit asiat ja kaikki
muu jitetddn tutkimuksen ulkopuolelle. Merkityt asiat kerdtddn yhteen ja erilleen muusta
aineistosta. Kdytdnndssi suoritetaan siis aineiston koodaaminen, jonka tutkija voi toteuttaa
parhaaksi katsomallaan tavalla. Koodauksen jélkeen asiat luokitellaan, teemoitetaan tai tyy-

pitelldén ja lopulta niistd kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajérvi, 2013, 91-92.)

Tutkimusaineistoa voidaan analysoida teorialdhtdisesti, jolloin analyysin 1dhtokohta on jo
olemassa olevassa teoriassa, jota testataan esimerkiksi uudessa kontekstissa tai tutkimusai-
neistoa voidaan analysoida aineistoldhtoisesti, jolloin aineistosta pyritdén luomaan teoreet-
tinen kokonaisuus. Ndiden kahden analyysitavan vélissd on teoriaohjaava analyysi, jossa on
kytkentdja teoreettiseen taustaan, mutta pyrkimyksend on luoda aineistosta uusia, teoriaa
tdydentdvid ndkemyksid. Teoriaohjaava aineiston sisdllonanalyysi etenee aineiston ehdoilla,
kuten aineistoldhtdinenkin analyysi, mutta eroaa abstrahointi- eli késitteellistimisvaiheessa,
jossa tutkimusaineisto liitetdén teoreettisiin késitteisiin. Namé késitteet ovat teoriaohjaa-
vassa sisdllonanalyysissa jo tiedettyjd, kun aineistoldhtdisessd analyysissd my0s teoreettiset

kisitteet luodaan aineistosta. (Tuomi & Sarajérvi, 2013, 95-97, 117.)
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Kuten jo aiemmassa tutkimusotetta kisittelevissd alaluvussa kerrottiin, toteutettiin timén
tutkimuksen aineiston analyysi teoriaohjaavasti. Tdhén analyysimenetelmiin paadyttiin,
silld organisaation muutosta késittelevdd teoriakirjallisuutta 16ytyi varsin runsaasti, mutta
kirjallisuudessa myo0s todettiin, ettd usein organisaatioiden muutosprosessit epdonnistuvat.
Niin ollen tdmén tutkimuksen tavoitteeksi muodostui empiirisen tutkimuksen avulla hah-
mottaa organisaation muutosprosessin onnistumisen elementteja tietojérjestelmamuutoksen
kontekstissa ja tdydentédd teoreettista tietoa kdytdnnon tietojarjestelmadmuutoksesta saadulla

tutkimusaineistolla ja téstd nousevilla paitelmill4 ja tulkinnoilla.

Varsinainen tutkimusaineiston kisittely toteutettiin sisdllonanalyysina, joka mukaili kirjalli-
suudessa esitettyjd vaiheita ja menetelmid. Tutkimusaineiston késittely aloitettiin litteroin-
neista. Haastattelut oli tallennettu Microsoft Teamsilla ja tallennuksen yhteydessi haastatte-
luista muodostettiin my0s tekstimuotoinen litterointi Teamsin automaattitoiminnolla. Auto-
maattinen tekstintallennus ei kuitenkaan ollut laadultaan kovin hyvé, teksteissd oli vdirin
tallentuneita sanoja ja tallennus ei tunnistanut joitain sanoja. Néin ollen kaikkien haastatte-
lujen litteroinnit kéytiin tarkasti 14pi tallennetta kuunnellen ja samalla korjattiin virheet, pois-

tettiin sanatoistoja ja tdytesanoja sekd anonymisoitiin tunnistetiedot, esimerkiksi nimet.

Litterointien kasittelyn jélkeen siirryttiin tutkimusaineiston koodausvaiheeseen. Koodaus to-
teutettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysitapaa noudattaen. Tutkielman teoreettinen tausta
muodostui muutosprosessista, muutosjohtamisesta, muutosvalmiudesta ja tietojérjestelma-
muutoksesta, jotka olivat myds teemahaastattelun neljd paateemaa. Lisdksi tietojdrjestelmén
muutosprosessin onnistumisen teoreettisessa viitekehyksessd merkitystd annettiin myds
kommunikaatiolle sekd vuorovaikutukselle, jotka tutkimuksen kontekstissa ilmentévit tie-
tojohtamisen strategioita ja siksi nditd elementtejd koskevat kysymykset olivat edustettuina
teemahaastattelun kysymyksissa (liite 1). Ndma olivat teoriasta nousevia teemoja ja element-
tejd, joita tutkimusaineiston koodauksessa ja merkitsemisessd huomioitiin. Koska tavoit-
teena teoriaohjaavassa analyysissa on 10ytdéd tutkimusaineistosta my0s uusia ndkékulmia
teoriaa tukevien nakdkulmien lisdksi, kdytiin aineistoa lipi pyrkien tietoisesti tunnistamaan
ja koodaamaan myos nditd ndkokulmia, jotka eivét teoriakatsauksen aikana olleet ehké tul-

leet esille.

Jo organisaation muutosta koskevan kirjallisuuskatsauksen yhteydessd havaittiin haaste
eriyttdd muutoksen eri ulottuvuudet toisistaan omiksi osa-alueikseen, koska ne liittyvét vah-

vasti toisiinsa ja myo0s tutkimusaineiston osalta havaittiin jo ensimmadisen tutkimusaineiston
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kisittelyssd, etti néitd eri teemoja esiintyi vastauksissa osittain toisistaan erottamattomina.
Muutosprosessin, muutosjohtamisen ja muutosvalmiuden ulottuvuuksiin liittyvid seikkoja
saattoi esiintyd samassa vastauksessa. Lisdksi koska tutkimus oli rajattu koskemaan tietojar-
jestelmédmuutosta, ilmeni tutkimusaineistossa, kuten tarkoitus olikin, tietojirjestelmédmuu-
tokseen liittyviéd seikkoja my0s muissa teemoissa, kuin itse tietojdrjestelmdmuutosta koske-

vassa haastatteluteemassa.

Koodauksessa kaytettiin eri virikoodeja ja kukin viri vastasi tiettyd teemaa tai elementtid,
jotta ne olivat analyysiprosessin edetessd helpompi ryhmitelld. Mikéli yksittdinen vastaus
sisdlsi viitteitd useampaan teemaan, huomioitiin tdma varikoodauksessa. Aineistosta merkit-
tiin vérikoodeilla haastateltavien vastaukset sellaisena, kuin ne olivat, jonka jélkeen alkupe-
rdiset vastaukset pelkistettiin lyhyiksi ilmaisuiksi tai lauseiksi seké niiden ydinsanoman hah-
mottamista helpottamaan etti niiden ydinsanoman tulkitsemiseksi tutkittavan aiheen kan-
nalta. Mikaéli yksittdinen vastaus sisdlsi useampia ndkemyksii tai useampaan teemaan kuu-

luvia seikkoja, luotiin jokaisesta oma pelkistetty ilmaisu.

Alkuperiiset vastaussitaatit varikoodattiin Microsoft Word -muotoisiin tutkimusaineistotie-
dostoihin, jonka jilkeen ne siirrettiin aineiston tarkempaa analyysia varten Microsoft Ex-
celiin tehdyn vérikoodauksen mukaisesti jaoteltuina ja luotiin pelkistetyt ilmaisut. Omilla
Excelin vililehdillddn oli pddteemojen (muutosprosessi, -johtaminen, -valmius ja tietojérjes-
telmédmuutos) lisdksi kommunikaatio ja vuorovaikutus seka yleiset havainnot, joihin liittyvit
sitaatit koettiin padteemoihin jakamisen lisdksi hyodylliseksi listata my0s erikseen. Myds
teemahaastattelun kysymykset merkittiin Exceliin, jotta vastauksen asiayhteys siilyi. Pelkis-
tetyistd ilmaisuista muodostettiin alateemat, jotka siirrettiin edelleen yll4 mainittujen teemo-
jen mukaan jaoteltuina omaan Exceliin erillisille vélilehdille. Alateemat ryhmiteltiin luo-
malla uudet ylateemat ja yliteemat ryhmiteltiin vield pddteemojen alle, jonka jilkeen aineis-
ton analyysin todettiin saavuttaneen tarvittava selkeyden taso tulosten raportoimiseksi. Ana-
lyysin tuloksista oli havaittavissa liitettdvyys teoreettiseen taustaan sekéd teoreettiseen viite-
kehykseen, joista yhteisesti oli mahdollista muodostaa vastaukset tutkimuskysymyksiin.
Tutkielman alatutkimuskysymykset sekd padtutkimuskysymys oli muotoiltu kysymaédin,
miké on oleellista huomioida, mikd mahdollistaa ja mikd on merkityksellistd muutosproses-
sin onnistumisen kannalta ja edelleen teemahaastattelussa kysyttiin seké toteutetun muutos-
prosessin hyvid puolia, ettd mahdollisia kehityskohteita. Mahdolliset kehityskohteet otettiin

osaksi aineiston analyysia ja tulkintaa siten, ettd niiden lisddminen tukisi onnistumista.
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Aineiston siséllonanalyysi mukaili Tuomen ja Sarajdrven (2013, 109-112) vaihekuvausta
aineistoléhtoisesta sisdllonanalyysista, jota kuitenkin muokattiin timén tutkielman tarpeisiin
sopivaksi ja teoriaohjaavan nidkokulman mukaiseksi. Sisdllonanalyysin vaiheet on esitetty

kuvassa 4.

Aineiston litteroinnin ldpikdynti sana
sanalta tallenteen mukaan

Alkuperdisten vastausten vérikoodaus
teemoittain

Alkuperdisten vastausten listaaminen
vérikoodauksen mukaisesti teemoittain

Pelkistettyjen ilmausten
muodostaminen

Alateemojen muodostaminen
pelkistetyistéd ilmaisuista

Yldteemojen muodostaminen ja
alateemojen ryhmittely néiden alle

Padteemojen muodostaminen ja

yldteemojen ryhmittely ndiden alle

Kuva 4. Siséllonanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajérvi, 2013, 109)

Aineiston analyysin toteutuksesta on esimerkki yhden vastauksen osalta taulukossa 7. Haas-
tattelujen sitaatit muokattiin tulokset luvussa tarvittaessa kirjakielisemmiksi siten, ettd alku-
perdisen sitaatin merkitys ei kuitenkaan muuttunut. Lisdksi anonyymiyden varmistaminen

huomioitiin alkuperdisissa sitaateissa merkitystd muuttamatta.

Taulukko 7. Esimerkki tutkimusaineiston analyysista

Muutosprosessi: Mikd muutosprosessin toteutuksessa on ollut hyvaa?

”Mun mielesti just oli hyvé se, ettd oli kylla tosi tarkasti kaikki pdivaméaarét jo méaritty,
milloin tehddén mitdkin ja mistd alkaa [...], ettd miten edetddn sen prosessin suhteen.

Musta se oli erittdin hyvin suunniteltu.”

Prosessin ja sen toimien aikataulutus paivdmairatasolla ja niiden maérittiminen

etukéteen.

Aikataulutus etukéteen pdivétasolla

Selked aikataulutus muutosprosessissa

Kokonaisvaltainen suunnitelmallisuus




61

7.5 Tutkimuksen luotettavuus

Madrillisessé tutkimuksessa luotettavuutta kdsitellddn usein validiteetin ja reliabiliteetin ké-
sittein. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa nditd késitteitd ei kuitenkaan
ole katsottu toimiviksi, koska ne perustuvat ajatukselle, jossa tutkija voi péésti késiksi ob-
jektiiviseen todellisuuteen ja totuuteen (Tuomi & Sarajérvi, 2013, 136; Hirsjarvi & Hurme,
2010, 185.), kun laadullisen tutkimuksen ldht6kohtana on nimenomaan tutkijan subjektiivi-
suus (Eskola & Suoranta, 2003, 210). Vaikka laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei
voida arvioida sellaisenaan reliaabeliuden ja validiuden mééritelmill4, on tutkimuksessa silti
pyrittava siihen, ettd se ilmentdi tutkittavien kdsityksid mahdollisimman hyvin, vaikka tut-

kijan vaikutus tulkintoihin tuleekin ottaa huomioon (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 189).

Tuomen ja Sarajirven (2013, 140) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioita-
essa tutkimuksesta tulisi voida muodostaa johdonmukainen kokonaisuus ja myos Hirsjarvi
ym. (2009, 232) mainitsevat, ettd ’laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan
tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta”. Johdonmukaisen kokonaisuuden hahmotta-
miseksi tutkimuksesta tulisi selostaa mahdollisimman seikkaperdisesti ja 1apindkyvasti, mitad
tutkitaan ja miksi seké selostaa tutkimuksen aineistonkeruumenetelma, tutkimuksen toteutus
ja tutkimusaineiston analysointi. Tutkimuksen informantteihin liittyvét yksityiskohdat esi-
merkiksi hankinnanvaraisesta valinnasta tulisi myds kertoa tarkasti. (Tuomi & Sarajarvi,

2013, 140-141.)

Tadmén tutkielman luotettavuuden lisddmiseksi tutkimuksen kulku kerrottiin edellisissé ala-
luvuissa mahdollisimman seikkaperdisesti ja informantit valittiin tutkimukseen harkinnan-
varaisesti siten, ettd heilld kaikilla olisi ainakin teoriassa saman laajuinen kokemus tutkitta-
vasta tapahtumasta. Toimimalla ndin pyrittiin edesauttamaan sité, ettd vastauksista kumu-
loidut tulkinnat ja ndkemykset voitaisiin arvioida luotettavimmiksi muutosprosessin kon-

tekstissa.

Edelld kuvaillun, tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin mahdollistamiseen liittyvin tutki-
muksen kulun seikkaperdisen selostamisen lisdksi, voidaan laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta ldhestyd myos pohtimalla sen uskottavuutta ja eettisyyttd. Uskottavuus liittyy sii-
hen, kuinka todenmukaisina tutkimuksen lukijat pitdvét tutkimuksen tuloksia ja kuinka pal-
jon he luottavat siithen, ettd aineisto on keritty ja analysoitu asianmukaisesti ja huolellisesti.

Eettisyys taas liittyy siihen, kuinka tutkija on noudattanut eettisyyden periaatteita tutkimusta
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tehdessd. (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020.) Tutkimuseettinen neuvottelukunta, TENK on oh-
jeessaan (2023) maininnut, ettd ennen tutkimusaineistonkeruuta tulisi huolehtia esimerkiksi
tarvittavista suostumuksista ja sopia aineistojen omistus- ja kdyttooikeuksista, kdsittelystd ja
sdilyttimisestd. Edelleen tulee noudattaa esimerkiksi salassapitoon, luottamuksellisuuteen ja

vaitioloon liittyvid velvoitteita.

Tutkimuksen uskottavuuden kohentamiseksi haastateltujen vastaukset tutkimuksen kysy-
myksiin kirjoitettiin litterointivaiheessa sanasta sanaan, jotta aineiston analyysivaiheessa
varmistettaisiin paremmin tulkintojen muodostus sen mukaan, mitd haastateltavat ovat to-
dellisuudessa vastanneet. Vain sanatoistoja ja tdytesanoja karsittiin puhtaaksikirjoitetuista
litteroinneista. Tutkimuksen toteutuksessa huomioitiin eettisyyden nikokulma korostamalla
tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta seké kertomalla tarkasti, mité tutkitaan, miten
aineistoa kerdtddn, tallennetaan, séilytetddn ja késitellddn sekd toimittamalla tutkimukseen
osallistuneille etukiteen tietosuojailmoitus sekd suostumuslomake, jonka pohjalta suostu-
mus oli mahdollista lausua myds suullisesti haastattelutallenteelle. Haastattelujen aikana ei
osana tutkimusta keritty tai kysytty mitdan tutkimuksen kannalta tarpeettomia henkilGtietoja
tai tunnistetietoja. Jos niitd haastattelujen aikana muodostui, anonymisoitiin aineisto ennen
sen analysointia. Lisdksi haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelun vastauksia kasitelldan
osana tehtyd tutkielmaa tdysin anonymisoituina siten, ettei vastaajaa voida tunnistaa vas-

tauksista.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan olisi hyvé pohtia objektiivisuuden ja subjektiivisuuden
suhdetta. Objektiivisuuteen, jossa omat ndkemykset ja asenteet eivit sekoitu tutkittavaan ai-
heeseen, olisi hyva pyrkid, vaikka se ei ole tdysin mahdollista. Tutkimuskohdetta tulisi pyr-
kia tarkastelemaan ulkoapdin ja edelleen selittiméin objektiivisesti, jotta mitddn olennaista
el jdisi itsestddnselvyyksien piiriin. Tutkijalle keskeistd on huomioida, ettd objektiivisuutta
vol varmistaa ja aikaansaada tiedostamalla oma subjektiivisuus. (Eskola & Suoranta, 2003,

17-18.)

Tutkija pohti jo ennen haastatteluiden toteuttamista omaa subjektiivisuuttaan tutkittuun ai-
heeseen ja pyrki tietoisesti huomioimaan objektiivisuuden tarpeen haastattelututkimusta ja
aineiston analysointia tehdessadn. Tutkimuksen kohteena ollut tietojarjestelméan muutospro-
sessi oli tutkijalle tuttu my0s omakohtaisen kokemuksen kautta. Toisaalta tdsti oli etua haas-
tatteluita tehdessd ja siitd oli hyotyd haastatteluaineistojen analysoinnin pohjalta tehtyjen

paédtelmien muodostamisessa. Tutkija pystyi helpommin ja paremmin hahmottamaan, misti
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haastateltava puhui tai mitd hdn tarkoitti, jos hédn viittasi esimerkiksi tiettyihin tilanteisiin,
toimintoihin tai yleisesti tiettyihin asiayhteyksiin koskien muutosprosessia, muutosjohta-
mista, muutosvalmiutta tai tietojirjestelmé@muutosta, kuin jos tutkija olisi ollut tdysin ulko-
puolinen muutosprosessissa. Toisaalta muutosprosessin tuttuus toi tutkijalle haasteen, ettei-
vit hinen omat ndkemyksensé tai asenteensa ohjanneet haastattelututkimuksen toteutusta ja
ettd tutkimustuloksia analysoidessa oma subjektiivinen ndkemys muutosprosessista ei oh-
jannut aineistosta tehtyjé tulkintoja ja esimerkiksi alkuperiisistd vastauksista johdettuja pel-
kistettyjd ilmaisuja. Objektiivisuutta ilmentiddkseen tutkija pyrki esittiméin tekemiensa tul-

kintojen tueksi kattavasti otteita tutkimusaineistosta.



64

8  Tutkimustulokset

Tassd luvussa esitelldédn tutkielman empiirisen osuuden haastattelututkimuksen 16ydokset.
Loydokset perustuvat aineiston analyysiin, jossa tutkimusaineistoa kisiteltiin teemoittain.
Teemat on johdettu teoreettisesti taustasta siten, ettd ne tarjoavat ndkemyksié tutkittavaan
aiheeseen ja tutkimuskysymyksiin. Késiteltdvid paddteemoja ovat muutosprosessi, muutos-
johtaminen ja muutosvalmius, joita késitelldéin tietojdrjestelmdmuutoksen kontekstissa.
Kommunikaation ja vuorovaikutuksen merkitystd muutoksen toteutuksessa tarkastellaan
kunkin padteeman tulosten yhteydesséd. Tutkimustuloksissa tarkastellaan ensin itse muutos-
prosessia koskevia ndkemyksid. Tamén jélkeen kdydddn ldpi ndkemyksid muutosjohtami-
sesta sekd muutosvalmiudesta ja lopuksi ndkemyksid seikoista, jotka ovat oleellisia juuri

tietojarjestelmdmuutoksen onnistumisen kontekstissa.

8.1 Muutosprosessin toteutus onnistuneen tietojarjestelmamuutoksen aikaansaamiseksi

Haastattelun ensimmaéinen teema késitteli muutosprosessia, joka kokonaisuutena muodostaa
muutoksen raamit ja ilmentdd muutosta 1dhtotilanteesta tapahtuneeseen muutokseen. Haas-
tateltavat nostivat vastauksissaan esiin useita seikkoja ja tekijoitd, jotka vaikuttavat muutos-
prosessin selkeyteen, sujuvuuteen ja toteuttamismahdollisuuksiin ja titd kautta onnistumi-
seen. Kokonaisvaltainen suunnitelmallisuus muutosprosessin toteutuksessa korostui tér-
kednd. Se nihtiin haastateltavien keskuudessa hyvéna ja selkeyttd luovana elementtind ja
ndin ollen muutoksen onnistunutta toteutusta tukevana. Suunnitelmallisuus ilmeni muutos-
prosessin eri toimien yhteydessd. Suunnitelmallisuus koski selkedd tiedottamista ja muutos-

prosessikokonaisuuden hahmottamisen tukemista:

"Ei ole ollut semmoinen epdtietoisuus, ettd mitihdn nyt tapahtuu, ettd koko
ajan on kartalla ollut, ettd mikd se seuraava vaihe on, niin mun mielestd on
kylld tosi hyvin.”

”...mun mielestd oli ddrettomdn hyvd se, ettd tavallaan myoskin ndytettiin se
kokonaisuus. Elikkd nyt olemme téissd vaiheessa, seuraavana tamd, sitten
tdmd ja tuossa on loppu, niin se oli mun mielestd, musta se oli hyvd. Silloin
vdihdn tiesi, ettd miten se kokonaisuus menee.”



65

“Mun mielestd tdd muutosprosessi on jdrjestelyiden puolesta onnistunut hy-
vin. Tietoa on tullut hyvin ja on hyédynnetty nykyaikaisia tiedon tallennus-
mahdollisuuksia, tiedon jakamismahdollisuuksia.”
Lisdksi suunnitelmallisuus ilmeni prosessin toimien seikkaperdisend aikataulutuksena. jossa
prosessin eri vaiheille annettiin tarkkoja maardaikoja ja tarkkoja pdivamadria jo pitkille tu-

levaisuuteen. Haastateltavat kertoivat selkeén aikataulutuksen hyvisti puolista seuraavasti:

”Mun mielestd just oli hyvd se, ettd oli kylld tosi tarkasti kaikki pdivamddrdt
Jjo mddrdtty, milloin tehdddn mitdkin ja mistd alkaa [...], ettd miten edetddn

’

sen prosessin suhteen. Musta se oli erittdin hyvin suunniteltu.’

”...alusta asti ollut selkedt pdivamdcdrdt, milloin tapahtuu mitdkin, niin mun
mielestd on siis silleen teoriassa tosi hyvin toteutettu tdd prosessi.”

2

o mun mielestd tdad meiddn koko muutosprosessihan oli tosi hyvin jdrjes-
tetty jotenkin tosi selked kokonaisuus ja myoskin tuo aikataulutus on ollut
koko ajan kaikkien tiedossa, ettd on ollut jotenkin tosi selked ldhted tekemddin
tdtd tyotd, kun on ollut selkedsti tiedossa, ettd milloin tapahtuu mitdkin ja mi-

’

hin mennessd mitdkin.’

Tarkka aikataulutus ja pdiviméadritiedot edesauttavat muutosprosessiin osallistuvia edelleen
hahmottamaan paremmin muutosprosessin kulun ja kokonaisuuden. Sen liséksi, ettd proses-
sin aikataulutus laaditaan tarkasti ja se kerrotaan muutosprosessiin osallistuville, on haastat-
teluissa esiinnousseiden ndkemysten perusteella kuitenkin tarkedd myds, ettd aikataulutus on
toimiva ja aikajdnne eri muutosprosessin vaiheille on kaikkien prosessiin osallistuvien kan-
nalta mahdollisimman optimaalinen. Vastauksista havaitsi, etti tietojarjestelman muutospro-
sessi voi sisdltdd muutosprosessin toteutukseen osallistuvan henkilon tydtehtdvista ja tieto-
jarjestelmin sisdltdmasti tiedosta riippuen vaihtelevan mairin konkreettisia toimia ja tehta-
vid, jotka tulee saada tehdyksi muutosprosessin puitteissa. Aikajdnne eri muutosprosessin
vaiheiden toteuttamiselle voi télloin olla haasteellista méérittds, koska ajan tarve vaihtelee

toimien méidrdn mukaan ja titd haastetta tulisi pyrkid huomioimaan.

" ...muutosprosessin toteutuksessa niin se on ollut hyvdd, ettd siihen varattu
oikeasti aikaa.”

"Aikataulu onhan se tiukka, mutta ne on ollut ennenkin tiukkoja, kun siirry-
tddn jdrjestelmdstd toiseen ja silloin, kun se on hyvin suunniteltu, niin mun
mielestd siitd selviytyy. Toki olisi toivonut vihdn pidemmdn aikajdnteen,
mutta ihan selvittivissd oleva.”

”...aikataulutus on ollut semmoinen realistinen kuitenkin, ettd sithen on

kyetty ja pystytty.”
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”Se oma ajankdytto on ollut se haaste ja se, ettd ehtii kaiken sitten tehdd,

mitd pitdd tehdd ja keskittyd siihen opetteluun.”
Tietojarjestelmdmuutoksessa muutosprosessin onnistuminen vaikuttaa olevan vahvasti yh-
teydessa sithen, miten uuden jarjestelméan kiyttoonottoa onnistutaan tukemaan, sillé tietojéar-
jestelmdn muutoksessa ei ole riittdvia, ettd uusi tietojérjestelma otetaan kdyttoon, vaan sitd
pitdd osata my0s kayttdd. Haastateltavien vastaukset kertoivat oppimisen tirkeydesté ja edel-
leen yksildllisten oppimistarpeiden huomioimisesta uuden jérjestelmén kéyttéonoton mah-
dollistamiseksi. Lisdksi tulisi huomioida, ettd laajassa tietojdrjestelmamuutosprosessissa
koulutuksien optimointi ja yksil6llisten oppimistarpeiden huomiointi voi olla haasteellista,
jos muutosprosessi koskee laajaa joukkoa, joiden jéarjestelmalld hoidettavat tyotehtivit ovat
erilaisia sisélloltddn tai madraltddn. Riittdva tietojarjestelméikoulutus mahdollistaa muutos-
prosessin onnistumista, minka lisdksi varsinaiset selkedt ohjeet ja koulutusmateriaalit koet-

tiin hyvéksi lisdksi koulutustilaisuuksien ohella.

2

un mielestd hyvd on se, ettd meitd on oikeasti kunnolla koulutettu. Meilld
on koulutusmateriaalia paljon saatavilla.”

' ...tosi hyvdt ohjeet on ollut ylipddtdnsd ja sitten noi koulutukset.”

”... just on tosi tirkeditd myos se, ettd me ollaan saatu sitd koulutusta ja ol-
laan saatu sitd kdyttdd sitd ohjelmaa ja sitten harjoitella sitd.”

“Jossain kohtaa tuntui, ettd koulutuksia voisi olla useammin ja sitten niitd
olikin vdlilld silleen, ettd no ei olisi tarvinnutkaan. Ja sitten tosi paljon sellai-
sia asioita mitd ei vdlttamdttd oikeasti itse edes tarvitse.”

”...se on ehkd, mikd tulee ndissd kaikissa IT-alan muutosprosesseissa ole-
maan se suurin ongelma, ettd mihin vetdd sen rajan, ettd mikd katsotaan sii-
hen tasoon, ettd se on riittdvdd ja sitten toisille annetaan se lisdkoulutus.”

Koska tietojérjestelmdmuutos edellyttdd organisaation jasenilti esimerkiksi uuden jérjestel-
mén kdyton opettelua ja joidenkin kohdalla myds kdyton perehdyttémistd ja jalkauttamista
edelleen, vaatii se luonnollisesti lisdresursseja muutosprosessiin osallistuvilta henkil6ilta,
silli organisaation muutosprosessit toteutetaan yleensd organisaation muun toiminnan
ohella. Néin ollen resurssien huomioiminen muutosprosessin toteuttamiseksi on oleellista.
Lisdresurssitarpeen huomioimisen tarkeys ja lisdresurssien mahdollistamisen térkeys ilmeni

haastateltavien nikemyksissa.
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”..resurssithan on sindllddn hankalat, ettd sithen meilld on nyt tdssd muutos-
vaiheessa sitten tullut ylimddrdistd, ettd me ollaan [...] otettu tavallaan lisd-
aikaa tietyiltd henkiloiltd.”

”...meilld on varattu hyvin resursseja onneksi tihdn hommaan. [...] on
kaikki muu se ty6, mitd siind sitten sivussa kuitenkin pitdd hoitaa, niin on ol-
lut aikamoinen tdd panos.”

”...ehkd olisi tarvittu vihdn enemmdn resursseja niiden tavanomaisten tyo-
tehtdvien hoitoon.”

Haastateltujen vastauksissa nousi muutosprosessin kannalta kokonaisvaltaisesti keskeiseksi
se, ettd tietojarjestelmamuutoksen toteutumista mahdollistamaan oli perustettu oma muutos-
prosessiryhmd, joka vastasi monessa vaiheessa muutosprosessin ldpiviennin edistdmisesti ja
toteutumisesta. Kéytdnndssd muutosprosessiryhmén jisenet kouluttautuivat ja perehtyivit
tietojarjestelmin kayttoon, pilotoivat uutta tietojarjestelmii ennen sen laajempaa kayttod ja
vastasivat muutosprosessin edetessi jarjestelmin kdyton jalkautuksesta edelleen muille or-
ganisaatiossa. Ryhmén perustamista, ryhmén kouluttautumista ja uuden jirjestelmén pilo-

tointia pidettiin haastateltujen keskuudessa hyvind muutosprosessia koskevana ratkaisuna.

i3]

o mun mielestd se oli ainakin jdrjestetty tosi hyvin, kun oli se pilottiryhmd
Jja koulutus siitd erikseen.”

"Silloin alkujaan jo oli tosi hyvd mydskin se, ettd me ldhdettiin niilld pilotti-
tapauksilla harjoittelemaan sitd kdyttod. Ettd pddstiin tutuiksi ohjelman
kanssa ennen kuin sitten tid laajempi kdytto alkoi.”
Lisdksi jo aiemmin tirkeéksi elementiksi onnistumisen kannalta mainittu muutosprosessia
koskeva suunnitelmallisuus ilmeni myds muutosprosessiryhmén kohdalla siten, ettd proses-
siryhmén jdsenten oikeaa madrdd ja osaamista katsottiin pohditun. Haastateltavat kokivat
muutosprosessiryhmén oikean jisenmédrin tirkeédksi esimerkiksi juuri jérjestelmén kayton

jalkautuksen ndkdkulmasta.

”...tdhdn otettiin mun mielestd alunperin riittdvdsti henkilokuntaa [...] joka
vksikostd on otettu enemmdn kuin yksi tai enemmdn kuin kaksi. Ettd se enem-
mdn menee ehkd tyotehtdvdkohtaisesti, nitn mun mielestd se on ollut hyvd.”

”...ettd nyt on kuitenkin sitten porukkaa, mitkd pystyvdt sitten varmentamaan
sen, ettd ihmiset on sisdistdanyt, kdyttdjdt on sisdistdinyt sen asian. Sitten kun
on nopeasti oppivia henkiloitd vield, niin sitten hitaammin oppivat saavat
useamman kautta sitd opetusta.”
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”Niin ja sitten prosessit saadaan nopeammin liikkeelle, ettd se on tdirkedtd.
Eli sielld kun tulee, ettd jos on yhden henkilon takana kaikki niin, sehdn jou-
tuu juoksemaan koko ajan.”

Muutosprosessiryhmédn ollessa tirked elementti muutosprosessin onnistuneessa toteutuk-
sessa, tulee myds prosessiryhmén yksiloiden eri tuntemuksia kartoittaa, jotta tiedetddn, koe-
taanko ryhmin keskuudessa positiivisia tunteita tai onko jonkin asian suhteen lisétarpeita,
joihin tulisi reagoida. Haastateltavien vastauksissa ilmeni nikemyksid, jotka ilmensivit pro-
sessiryhmén jdsenten tuntemuksia muutosprosessista, jotka edelleen vaikuttivat prosessin
toteutuksessa mukana olemisen kokemukseen. Oleellista olisi huomioida, ettd tuntemukset

voivat vaihdella laidasta laitaan ja siksi niitd on hyvé kartoittaa.

"Mun mielestd tdissd prosessissa ainakin oli oleellista sen inhimillisyys, moti-
vointi [...] koki koko ajan, ettei jdd yksin, ei tullut turhautumista.”

”...ehkd oli haasteellista tavallaan tietdd se oma rooli siind, se oli ehkd mun
mielestd se, mikd oli silloin alkuun varsinkin se haaste.”

“No, kylld sieltdkin tuli tavallaan esille sieltd prosessista, ettd mitd odotetaan
niiltd henkiloiltd, ketkd on siind mukana. Ettd kylld se oli aika selkedtd.”

Vaikka vuorovaikutuksen ja kommunikaation merkityksellisyys muutosprosessin onnistu-
mista edistdvéni tekijand tulee enemmén esiin muutosjohtamisen kautta, mainitsivat haasta-
teltavat myods muutosprosessia késittelevin teeman yhteydessd kommunikaation ja vuoro-
vaikutuksen merkityksen erityisesti muutosprosessiryhmén keskindisessi toiminnassa. Vuo-
rovaikutus ja kommunikaatio mahdollistaa tuen saamisen tunnetta sekd auttaa konkreetti-

sesti jarjestelmén kdyton oppimisessa.

”On oikeasti se tunne, ettd hei noi muut ihmiset on tdssd samassa veneessd ja
meilld on toisistamme tukea, niin kylhdn se vaikuttaa ihan tihdn koko-
naisprosessiin.”’

... sitten tavallaan mun mielestd toi yhteinen pilottihankkeen ryhmd on ollut
todella hyodyllinen, varmasti myés muille. Ettd tavallaan kun se tulee yhdelle
eteen, niin se voidaan purkaa laajemmin eikd vaan yksikkékohtaisesti. Se on
mun mielestd erityisen hyvd.”

”...meilld oikeasti pelaa tdd yhteistyo yksikkojen vililldkin. Niin kylldhdn se
vaikuttaa just tihdn ohjelmistomuutokseen, tihdn prosessin etenemiseen ja
sujuvuuteen.”
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Taulukkoon 8 on listattu aineistoanalyysin pohjalta haastatteluaineistosta muodostetut muu-
tosprosessia koskevat yliteemat ja edelleen ndiden yhteyksid selventdvit padteemat. Muu-
tosprosessiteemaa koskeva tutkimusaineiston sisdllonanalyysin eteneminen on tarkemmin
esitetty taulukossa (liite 2), jossa on nidhtévissd haastattelusitaattien pelkistetyistd ilmaisuista

muodostetut alateemat ja niitd yhteen vetdvit yldteemat seké edelleen pdédteemat.

Taulukko 8. Muutosprosessia koskevat yldteemat ja padteemat

Suunnitelmallisuus ja prosessimaisuus muutosprosessissa | Kokonaisvaltainen suunnitelmallisuus
Selked tiedottaminen muutosprosessikokonaisuudesta
Selked aikataulutus muutosprosessissa

Riittdvasti aikaa muutosprosessille

Oppimisen tukeminen tietojédrjestelmian muutosprosessissa | Oppimiseen ja resursseihin liittyvit tarpeet
Optimaalinen koulutuksen méaaré

Perehdytys muutosprosessin toteuttamiseksi
Yksilollisten oppimistarpeiden huomioiminen
Resurssit muutosprosessin toteuttamiseksi

Muutosprosessiryhmén ominaisuudet Muutosprosessiryhméén ja muutosprosessi-
Muutosprosessiryhmén toiminta muutosprosessissa ryhmén toimintaan liittyvét seikat
Vuorovaikutuksen ja kommunikaation tarjoama tuki

Oma rooli ja panos muutosprosessissa Yksiloon ja yksilon tunteisiin liitty vt seikat

Yksilon tunteiden huomioiminen

8.2 Muutosjohtaminen onnistuneen tietojdrjestelmdamuutoksen mahdollistajana

Haastattelun toinen teema késitteli muutosjohtamista. Kaikki haastatellut olivat muutospro-
sessiryhmén jésenid, jolloin heilld oli kokemus muutosjohtamisesta koko muutosprosessin
ajalta. Haastateltujen vastauksissa ilmeni muutosjohtajien kokonaisvaltainen vaikutus tutki-
muksen kohteena olleessa tietojéarjestelmian muutosprosessissa. Kun edellisessd alaluvussa
tuotiin esiin elementtejd, jotka haastattelujen perusteella olivat oleellisia muutosprosessin
onnistumisessa, kdyddén tissa alaluvussa lapi ndkemyksié, jotka ilmentévit, miten muutos-

johtaminen mahdollistaa kyseisten oleellisten elementtien toteutumisen muutosprosessissa.

Haastateltavien vastauksissa korostui muutosjohtajien laatiman muutossuunnitelman jérjes-
telméllisyyden hyvit vaikutukset ja tirkeys muutosprosessille. Sen lisdksi, ettd muutospro-

sessin aikataulutus ja prosessin eteneminen kerrottiin muutosjohtajien toimesta jo
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muutosprosessin alussa selkeidsti ja timin koettiin auttavan prosessissa mukanaoloa ja sen
toteutuksesta huolehtimista, koettiin myo6s ilmoitetusta aikataulusta kiinnipitiminen hy-
vaksi:

2

o0 se ainakin edesauttoi mun mielestd, ettd kun siind oli tuo deadline niin se
annettiin selkedisti ymmdrtdd, ettd se on nyt se deadline [...] ettd ei ole mitddn
paitsi tai jos tai kun, ettd ei ole sellaisia vilimuotoja.”

Kokemukseen muutosjohtamisesta vaikutti haastateltavien mukaan myos itse muutosjohta-

misen toteutusta koskevat ratkaisut. Hyvana koettiin, ettd tietojirjestelmédmuutoksen ollessa

laaja oli muutosjohtajia useampi ja vaikka he johtivat muutosta yhdessé, oli kullakin muu-
tosjohtajalla oma vastuualueensa.
“"Mun mielestd, jos tdtd tarkastelee kokonaisuutena, niin mun mielestd oli

hyvd, ettd sitd oli vihdn pilkottu, ettd eri henkilot vastasivat eri osa-alueista,
koska se kokonaisuutena on iso paketti.”

"Tosi hyvd ettd heitdkin on just ollut [...], ettei yhden harteille ole kaatunut

koko, ettd onhan toi nyt valtava massa kuitenkin, niin ovat saaneet jaettua sitd

vastuuta.”
Haastatteluissa annettiin merkitysta sille, keitd muutosjohtajat ovat ja mitd heidén kyvyis-
tadn tiedetdén ennakkoon. Se vaikutti luottamuksen tunteeseen muutosjohtajia kohtaan ja loi
uskoa lopputuloksen kannalta hyvididn muutosjohtamiseen. Edelleen muutosjohtajien suhteen
merkitykselliseksi koettiin, ettd muutosjohtajilla oli vahva osaaminen ja kokemus toimia-
lasta ja ymmaérrys toimista, joita muuttuvalla tietojarjestelmalld hoidetaan. Télla oli merki-
tystd esimerkiksi juuri jarjestelmikoulutusten yhteydessi ja jirjestelmén kiyttoon perehty-
misen yhteydessd, koska koettiin, ettd muutosjohtajat tiesivét helpommin, mitd muutospro-
sessiryhmaldiset tarkoittivat, jos he tarvitsivat lisdoppia tai selvennystd uuden jéirjestelmén

toimintojen suhteen.

2

uutosjohtajat olivat ja ovat edelleen kuitenkin sellaisia henkiloitd, joilla on
vahva kokemus tdstd tyostd ja tietdvdt, miten tdtd ohjelmistoa tulee sielld tyo-
eldmdssd kdyttdd, niin se johtaminen oli selkedsti sellaista kdytdnnonld-
heistd.”

Haastateltujen keskuudessa muutosjohtajien omistautuneisuus ja sitoutuminen muutospro-

sessiin koettiin tarkeédksi, sitd arvostettiin. Muutosjohtajien omistautuneisuus ja sitoutumi-

nen ilmeni esimerkiksi seuraavassa haastateltavan nikemyksessa:
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”Sekin ihan tosi upea juttu, ettd muutosjohtajat selkedisti on sitoutunut siihen,
ettd saadaan tdd projekti kunnialla lépi ja heiddt on saanut kiinni ihan missd
tahansa asiassa ja mitd tahansa, on voinut laittaa viestid, niin heti tulee vas-
taus, niin onhan se ihan huikeata.”
Edelleen tunneperdisten seikkojen huomioimisen merkitys muutosjohtamisessa tuli myos
vastauksissa esille. Muutosjohtajien empaattisuus, muutosjohtamisen ihmisliheisyys seka

viélittdmisen ja huolenpidon ilmaiseminen muutosjohtajien taholta koettiin hyvind ja sité

kommentoitiin néin:

”No se mikd oli mun mielestd poikkeuksellista tdssd tamdn muutoksen johta-
misessa, niin koin tdn johtamisen sieltd meiddin organisaation edustajien ta-
holta niin poikkeuksellisen empaattiseksi. [...] sieltd tuli kuitenkin koko ajan
sitd vahvaa signaalia siitd, ettd koittakaa jaksaa, jdttikdd itsellenne aikaa ja
koitetaan latautua [...] tdd oli hyvin, hyvin ihmisldheistd ja tykkdsin siitd.”
Myos yleiselld tasolla muutosjohtajilta saatu tuki koettiin hyviksi asiaksi muutosjohtami-
sessa. Tuki vaikutti haastattelujen vastausten perusteella olleen runsasta ja se toteutui monin
eri tavoin, esimerkiksi ymmairryksend muutoksen vaatimuksesta muutosprosessiryhmaille,

muutosjohtajien tiiviind mukana olona jérjestelmén kayttoonotossa seké yleisen vuorovai-

kutuksen kautta.

2

uutosjohtajat on ollut koko ajan mukana tiiviisti niissd keskusteluissa ja
setvimdssd asioita ja neuvomassa ja se ylipddtdnsd on ollut tosi hyvd, ettd on
oikeasti ollut tosi paljon mukana tuossa muutoksessa.”

”...se sitten tuntuikin kivalta, ettd kiva, ettd ylimmdn tason johto ymmdrtdd,
ettd tdssd jumpataan ison asian kanssa.”

“Meilldhdn on ollut aika paljon nditd palavereitakin, missd ollaan oltu ja on
ollut koulutuksia ja muuta, ettd mun mielestd se niin kun, ettd meilld on ollut
tosi hyvd tuki, niin on edesauttanut yleensdkin tdtd koko prosessia, ettd ollaan
pddsty hyvin alkuun ja opettelemaan.”
Haastatteluvastauksissa ilmeni useita ndkemyksid koskien muutosjohtajien koordinoimaa
kommunikaatiota ja tiedottamista, joiden avulla muutosjohtamista kdytdnnossi toteutettiin.
Muutosjohtajien mahdollistamassa kommunikaatiossa hyvéksi koettiin kommunikaation
runsaus sekd kommunikaation monikanavaisuus ja se, ettd informaation ja timédn myota
avunsaanti ei ollut ajankohtasidonnainen. Edelleen kommunikaatiossa ja tiedottamisessa ko-
ettiin hyvéksi, ettd ne tukivat prosessin selkeytti ja prosessiryhmén jasenten ajan tasalla py-
symisté. Toisaalta ilmeni, ettd kommunikaation miirén optimointia tulisi ehké pohtia tieto-

jarjestelmdmuutoksen ollessa laaja, jolloin sitid koskevaa tietoa liikkuu paljon. Ajoittainen
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informaatiotulva saattoi aiheuttaa sité, etti oleellista tietoa meni ehké ohi ja tarvetta infor-

maation suodattamiselle pohdittiin.
"Mun mielestd kommunikaatio ja tiedottaminen oli selkedtd, ettd kun oli se
muutosprosessiryhmd ja sitten tuli suoraan kutsut koulutukseen, ettd tinne pi-
tdd tulla ja kuka jarjestdd ja sielld ollaan ja kuunnellaan ja kysytddn. Ne oli
mun mielestd tosi hyvin jdrjestetty.”

”Mun mielestd ainakin toi tiedottaminenhan on toiminut tosi hyvin, ettd kylld-
hdn me ollaan saatu koko ajan tietoa ja on pidetty meitd jotenkin ajan tasalla
kaikesta koko ajan.”

“Ja sitten toisaalta toi kommunikointi on ollut ihan jo meiddn pilottiryhmdn
Teamsin kanssa niin tosi aktiivista ja toiminut tosi hyvin. Ettd mun mielestd
sekin oli kylld jdrjestetty hyvin, ettd meilld on oma ryhmd, missd ollaan kaikki
mukana ja sitten myaos toi johto on sitten huolehtinut tiedottamisesta ja muusta
omalta osalta.”

”Se oli ddrettomdn hyvdd, ettd mihin vuorokauden aikaan tahansa, minkd
asian tiimoilta tahansa pystyi esittamddn kysymyksid tai perehtymddn aiemmin
esitettyihin kysymyksiin ja ldhes poikkeuksetta sai vastauksen tai [6ysi vastauk-
sen eli kylld se oli niin kun, siind oli paljon hyvdd, mutta se mddrd oli tietysti
iso, iso muutos niin sieltd tulee herkdisti siti kommunikointia hirvedn suuri
mddrd.

”"Kommunikaatiota ja tiedottamista oli runsaasti ja monessa kanavassa ja tuo-
hon md en osaa sanoa, ettd kumpi on parempi, se miten nyt toimittiin, ettd
kaikki kommunikointia ja tiedottaminen tuli suodattamattomana ldpi kaikille
meille keskiportaan jalkauttajille vai olisiko sielld pitdnyt olla vihdn suoda-
tusta vdlissd. Jossain vaiheessa koin itse, ettd sitd kommunikointia, etenkin
kommunikointia, niin sitd tuli niin paljon, ettd se jo hdiritsi vihdn normaali
tyon suorittamista, enkd pystynyt sisdistamddn kaikkea mitd sieltd tuli. Tiedot-
taminen oli taas huomattavasti hallitumpaa ja hillitympdd ja sitd oli mun mie-
lestd sopiva mddrd.”

Muutosjohtajien tarjoama ja mahdollistama vuorovaikutus eri muutosprosessitahojen vililla
oli haastateltujen mukaan muutosprosessin kannalta hyddyllisti, silld se mahdollisti esimer-
kiksi nopean tuen saamista muutosprosessin aikana. Muutosjohtajat perustivat keskustelu-
ryhmén, jossa kommunikointi muutosjohtajien sekd muutosprosessiryhmén vélilld onnistui
reaaliaikaisesti ja prosessin edetessd kommunikointi tapahtui enenevissd madrin muutospro-
sessiryhmén kesken ja edesauttoi suuresti tietojarjestelmédmuutoksen onnistunutta toteutusta
saadun tuen muodossa.

“"Mulla ensin tietysti tulee tuohon vuorovaikutukseen liittyen mieleen meiddn
Teams-ryhmd, missd me kaikki oltiin, ettd siind mielessd koen sen taas kerran
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hyvind, koska sinne sai vapaasti laittaa tuohon prosessiin liittyvid kysymyksid,
saatiin vastauksia.”

”Se on mun mielestd toiminut koko ajan just osin sen Teams-ryhmdnkin vuoksi
tai ettd kun se oli olemassa, niin sitten tavallaan sitd kommunikointia ja muuta
tiedonvaihtoa oli huomattavasti paljon enemmdn.”

"Me ollaan oltu kaikki, samasta lihtékohdasta lihdetty tavallaan tihdn pro-

sessiin, niin sitten on ollut hyvd, ettd sielld on voinut kirjoitella samassa tilan-

teessa olevien henkiloiden kanssa ja ratkaista niitd ongelmia sitd kautta.”
Muutosjohtajien tuki muutosprosessille ilmeni myds heididn organisoimissa sddnnollisissa
kyselytuokioissa. Haastateltujen mukaan ndmé edesauttoivat ja tukivat tietojirjestelmén
kdyton oppimista ja olivat néin ollen tarkeitd muutosprosessin toteutuksen kannalta. Lisdksi
merkityksellistd haastatteluvastausten perusteella on ollut jarjestelmitoimittajan panos ja
osallistuminen muutosjohtamiseen ja siind tapahtuvaan tietojdrjestelmin opetteluun ja pe-

rehdytykseen sekd mahdollisten ongelmatilanteiden ratkaisuun.

"Tdd muutosprosessi on mun mielestd mennyt kylld esimerkillisen hienosti
silld tavoin, ettd on koko ajan mahdollistettu se, ettd kun ohjelmisto on otettu
kdyttoon, niin sielld on koko ajan ollut taustalla kuitenkin jonkinasteinen tuki-
Jarjestelmd, tukiverkosto ja tdillaiset sddnnolliset infot, matalan kynnyksen ky-
selytuokiot, ettd ei ole tarvinnut kauheasti ruveta itse keksimddn.”

”No sitten mun mielestd se on ollut myos tosi hyvd, ettd meilld on ollut muun
muassa ohjelmantoimittaja koko ajan tdssd rinnalla mukana ja tavallaan ta-
voitettavissa jo sieltd alusta saakka.”

i3]

a just se, ettd pitkin viikkoakin sitten, ettd ei vaan niind tiettyind pdivind,
vaan sitten muutenkin, niin aina on saanut jonkun asiantuntijan joko meiddn
pddstd tai ohjelmatoimittajan pddstd kiinni”.

Jo edellisessd alaluvussa esitetyissé tuloksissa tuli esille oppimisen tarve tietojirjestelman

muutosprosessissa. Muutosjohtajat ovat olleet tutkitussa prosessissa ne, jotka vastasivat tar-

vittavan opin, jirjestelmétoimittajan koulutuksien ja perehdytyksen saatavuudesta ja toteu-
tuksesta. Haastatellut esittivdat ndkemyksid, joissa tirkeiksi muutosjohtajien toimiksi osoit-
tautuivat ajoitukseltaan ja kestoltaan optimaalisten ja sisdllgiltdén oleelliseen keskittyvien
koulutuksien varmistaminen, hyvien ohjeiden tarjoaminen, yksildiden tarpeiden huomioimi-
nen sekd liiallisen detaljitason vélttdminen koulutuksissa, silld sen koettiin heikentévén op-

pimismotivaatiota.
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“Me saatiin tavallaan jo heti siihen ldhtéon hyvdt koulutukset ja pddstiin jo
sitten vihdn testailemaan sitd ohjelman toimintaa ja muuta. Ettd siten taval-
laan sitd tukea oli jo silloin heti siind alkumetreilld.”

”... Vksiloidympid ja semmoisia lyhyitd pdtkid (koulutusta), ettd usein ndd ve-
nyi tosi pitkdksi ja sitten se unohtui se tieto, mitd sd olit jo saanut sieltd, ettd
olisi semmoisia tdrppejd jotenkin.”

2

o toi ois ehkd ollut justiin, ettd kun on eritasoisia juttuja, niin se ajankdytto,
ettd noihin meiddn koulutuksiin, niin niihin ois voinut kdyttdd vihdn vihem-
mdn aikaa, ettd sitten olisi otettu ndille toisille, ketkd olisi tarvinnut sitd enem-
mdn, niin niille olisi sitten lisdtty sitd. Ettd tuettu sitd kautta tdn muutospro-
sessin lapivientid.”

”Sen olisin toivonut, ettd olisi tehty eri tavalla, ettd kun jdrjestetddn isoja mas-
sakoulutuksia niin minun mielestd sellaisissa massakoulutuksissa tavoiteti-
laksi pitdisi riittdd se, ettd 90 % asioista kdyddcdn ldpi. Tdllaisessa ohjelmis-
tossa, mikd palvelee niin laajasti, niin aina l6ytyy yksittdisid tapauksia, mitkd
tarvitsee syvempdd perehtymistd ja kun niihin perehdytddn yhteiskoulutuksen
aikana, niin siind kdrsii kaikkien muiden osallistujien motivaatio.”
Haastatellut kertoivat nikemyksistddn myos muutosprosessiryhmain liittyen. Vastauksissa
ilmeni monessa kohtaa ryhmén toiminnasta saatu tuki ja lisdksi ryhma mahdollisti parempaa
oppimista pitkin prosessia. Laajasta ryhmaistd yleensd joku osasi auttaa, joko muutosjohtajat
tai joku muut prosessiryhmén jésen, jolloin uuden jérjestelmén kdytdssd péddsi nopeasti
eteenpdin, jos vastaan tuli jokin haaste. Muutosjohtajat koordinoivat muutosprosessiryhmin
perustamisen ja jo pditds kyseisen ryhmén perustamisesta ja ryhmén rakenteesta katsottiin
oleelliseksi muutosjohtajien toimeksi, joka osoitti hyvdd muutosjohtamista.
"No kylldhdn se tukihan tulee tossa muutosjohtamisessa uuden ohjelmiston

kanssa niin, ettd sitd tekee moni. [...] se on ollut kylld paras tapa, ettd siind on
monta.”

”...tehdddn ryhmdit, ettd se varmistettiin silld, ettd jokaisessa yksikossd on ta-
vallaan sen muutosprosessin johtamiseen valmius.”
Edelleen muutosprosessiryhma vastasi muutosprosessin aikana tietojirjestelmén kéayton jal-
kauttamisesta edelleen muille organisaation jisenelle ja haastatellut kertoivat nikemyksis-
tadn koskien muutosjohtajien tarjoamaa tukea tietojdrjestelmdn kayton jalkauttamiseksi
edelleen. Téssd oleelliseksi ja hyddylliseksi koettiin saatu, muutosjohtajien organisoima
koulutus seké perehdytys ja sitd kautta hankittu osaaminen, jota edelleen tuki muutosjohta-

jien koostamat hyvit materiaalit ja ohjeistukset.
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"Hyvdin perehdytyksen ja hyvin jalkauttamisen kautta opin itse kdyttdmddn
tdtd jarjestelmdd ja sen jdlkeen, kun sielld oli laadittu hyvdt ohjeistukset, niin
osasin sisdistdd ne ohjeet ja jalkauttaa niitd sitten hyvien kdytdnnon esimerk-
kien avulla muille.”

"Kylldhdn toi kaikki materiaali, perehdytysmateriaalit ja noi on antanut kui-
tenkin sen pohjan sille ja ne meiddn opetusjutut, ettd sitten pystyy edelleen
muille opettamaan.”

"Kylld md koen, ettd md oon ainakin saanut ihan riittdvit valmiudet siihen,
ettd md pystyn jalkauttamaan sen muille kéiyttoon. Ja se on ihan puhtaasti siitd,
ettd meilld on sitd koulutusmateriaalia sielld. Eli vaikka mulla on paljon tietoa
Jja kayttokokemuksia ihan omasta takaakin, mutta se, ettd mun ei tarvitse luoda
uudelleen jotakin ohjeita, mitkd on jo tehty ja kirjoitettu. Md voin vaan ndyttdd
sen ja sitten tavallaan hyodyntdid sen oman tietoni siihen, mitd sielld lukee, ettd
sitten vaikka esimerkkien kautta tai muuten.”

Haastatellut késittelivit my0s pilotoinnin merkityksestd osaamisen ja edelleen jalkauttamis-
kyvyn hankkimiseksi. Uuden tietojirjestelmén pilotointi koettiin tarpeelliseksi ja oikeaksi
paitokseksi muutosjohtajilta. Edelleen riittdvan laajan pilotointimateriaalin varmistaminen
koettiin oleelliseksi seikaksi, jota muutosjohtajien tulisi pohtia.
"Auttoihan se, ettd oli oikeasti ne pilottitapaukset, ettd sd oot saanut niilld
kokeiltua niitd juttuja, [...] niin onhan se sitten ollut nyt helpompaa, kun ollaan
kéyty niitd koulutuksia nyt lopulta sitten yhdessd koko yksikon vien kanssa.
Niin sitten kaikki ne kysymykset mitd heilld on siind herdnnyt, niin tieddn jo
sen pilotoinnin kokemuksella sen, ettd mitd se tarkoittaa ja mistd on kyse ja
miten voi vastata ndihin kysymyksiin ja just tdtd perehdytystd niin, sieltd muu-

tosjohtajiltahan se on tullut se ajatus, ettd otetaan ndd pilottitapaukset niin oli
kylld tosi hyvd veto se.”

“Perehdytys anto kylld valmiudet, mutta toki sitten just, ettd ensin tuntui, ettd
el itsekddn opi kdyttadmddn sitd, ettd joutui muistutella jonkun verran ennen
kuin pystyi sitten taas neuvomaan toista. Mutta en md nyt tiedd, olisiko siihen
voinut noi muut auttaa mitenkdcdn, koska se oli ehkd vihdn sitten meilld se, ettd
kun se pilottimateriaali nyt oli sellaisia, ettd ei tapahdu niin paljoa mitddn.”
Taulukkoon 9 on listattu aineistoanalyysin pohjalta haastatteluaineistosta muodostetut muu-
tosjohtamista koskevat yldteemat ja edelleen ndiden yhteyksié selventdvit padteemat. Muu-
tosjohtamisen teemaa koskeva tutkimusaineiston sisdllonanalyysin eteneminen on tarkem-

min esitetty taulukossa (liite 3), jossa on ndhtdvissi haastattelusitaattien pelkistetyistd ilmai-

suista muodostetut alateemat ja ndité yhteen vetavét yldteemat sekd edelleen paiteemat.
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Taulukko 9. Muutosjohtamista koskevat yldteemat ja padteemat

Muutosprosessiaikataulutuksen johtaminen Muutossuunnitelman jérjestelméllinen
Suunnitelmallisuus muutosjohtamisessa johtaminen

Muutosjohtajien hyvé osaaminen ja kokemus Muutosjohtajiin liittyvdt myonteiset
Muutosjohtajien omistautuneisuus ja sitoutuminen tekijat

Muutosjohtajien selked roolijako

Tunneperdiset seikat muutosjohtamisessa Tukeminen ja tunneperiiset seikat
Muutosprosessin aktiivinen tukeminen muutosjohtamisessa

Muutosjohtajien hyvé tiedottaminen Tietojohtamisen hyddyntiminen muu-
Muutosjohtajien informaation laatu tosjohtamisessa

Muutosjohtajien mahdollistama keskustelutuki
Muutosjohtajien mahdollistama laadukas kommunikaatio
Muutosjohtajien mahdollistama vuorovaikutustuki
Infotulvan vilttiminen

Palaverien ja tapaamisten tuki

Detaljitason vélttdiminen koulutuksissa Tietojérjestelmén oppimisen tukeminen
Koordinoidut ohjeet tictojérjestelmdmuutoksessa
Muutosjohtajien ja ohjelmatoimittajien yhteinen panos
Oleelliseen keskittyvit koulutukset

Ongelmanratkaisun ja avun nopeus

Optimaalisten koulutusten mahdollistaminen

Perehdytyksen tukeminen

Yksilollisten tarpeiden huomioiminen muutosjohtajien toimesta
Jarjestelmén pilotoinnin mahdollistaminen ja tarkka suunnittelu | Muutosprosessiryhmén toimien
Muutosprosessiryhmén koordinointi suunnitelmallinen johtaminen

8.3 Muutosvalmius onnistuneen tietojirjestelmdmuutoksen aikaansaamiseksi

Haastattelun kolmas teema késitteli muutosvalmiutta. Haastattelujen vastauksissa ilmeni né-
kemyksid, jotka koskivat niin muutosvalmiuden edesauttamista, tukemista kuin konkreetti-
sia toimia muutosvalmiuden aikaansaamiseksi. Liséksi haastatellut esittivat ndkemyksid itse
tietojdrjestelmén vaikutuksista muutosvalmiuteen sekd tunneperdisten seikkojen vaikutuk-

sesta muutosvalmiuden kokemisessa.

Haastateltujen mukaan on tirkedd, ettd organisaation muutosvalmiutta varmistettaisiin ja titi
varten muutoksesta kerrottaisiin tarpeeksi ajoissa tarpeeksi paljon. Edelleen haastateltujen
nidkemysten mukaan muutostarvetta ja muutosprosessiin ladhtemisen syyta tulisi perustella ja
pitdisi voida perustella hyvin, silld muutokseen ldhteminen tarkoittaa luopumista tutusta ja
ehka siirtymistd pois mukavuusalueelta. Talloin hyvét perustelut muutokselle voivat edes-
auttaa muutosvalmiutta. Liséksi mahdollinen muutosvastarinta tulisi huomioida ja siithen tu-

lisi varautua, jotta sitd voitaisiin pyrkié liennyttdméan.
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“Joo siis kylldhdn tihdn muutosvalmiuteen panostettiin sindllddn, ettd tdissd-
hdn koko muutosta, ettd titd perusteltiin hyvin. Miksi tdllaiseen muutokseen
ldhdetddn.”

”...ihmiset mun mielestd usein haluaa perusteluja, jos tulee jotain uutta, kun
ihminen tykkdd olla mun mielestd usein sielld mukavuusalueella tai sielld,
missd on ithan hyvd ja turvallista olla, ja nyt kun tullaan, tehddicn joku muutos,
sithen halutaan perusteluja, ettd miksi tdd tehdddn.”

”...jos tillaista muutosvastarintaa sieltd tulee, on se, tapahtuu se sitten milld
tasolla tahansa, niin sen seldttdminen, md en tiedd, pystyyko sitd kédntdd voi-
mavaraksi, mutta ettd miten sen saisi seldtettyd tai miten sen kanssa pdrjdd
niin, ettei se vaikuttaisi itseen eikd sitten tihdn koko prosessiin. Niin se on ehkd
sellainen, mikd on hyvd ottaa huomioon.”

Tietojdrjestelmédd koskevassa muutoksessa muutosvastarinta voi ilmetd esimerkiksi néke-
myksend, ettd vanha jirjestelmé on hyvi ja toimiva. Edelleen tietojirjestelmédmuutosta kos-
kevaa muutosvalmiutta tukevina ja edesauttavina seikkoina mainittiin, ettd uuden tietojér-
jestelmén hyviéd puolia tulisi tuoda esiin seki yleisesti ettd jarjestelmdd pilotoineiden toi-
mesta. Lisdksi tulisi mahdollistaa organisaation jisenille, niin muutosprosessiryhmélle kuin
muillekin organisaation jisenille, oman havainnoinnin mahdollisuus koskien uuden tietojar-

jestelmén hyvid puolia.

”On lientynyt (muutosvastarinta), mutta kylld siind alkuun oli vihdn silleen,
ettd miksi me tehddcdn ndin, kun meilld on toimiva jdrjestelmd.”

”Sehdn on nimenomaan, ettd siind tuotiin, pitdisikin tuoda niitd positiivisia
asioita eli muutos itsessddnhdn se on rankka, mutta sen jdilkeen, sen muutos-
prosessin jilkeen saa sen pyérimdcdn. Tavallaan tuoda ne hyédyt kaikki esiin,
mitd sieltd tulee ja sitd kautta myds sen automatisaation, mitd pddstddn hyo-
dyntimddn.”

"Et kylldhdn se varmasti, kun kédyttdjdt on kommentoinut niitd positiivisia asi-
oita, niin niille henkiléille, jotka ei ole vield sitd ohjelmaa kdyttinyt, tuo sel-
laista uskoa, ettd tddhdn voikin olla oikeasti hyvd juttu, jos onkin epdillyt aiem-
min.”

"Meitd keskitason tekijoitd, niin meitdihdn motivointiin kylld hyvin tuomalla
heti alkuvaiheessa hyvin kédytdnnonldheisin esimerkein esiin, mitd kaikkea hy-
vdd tid muutos tulee tuottamaan sen jdlkeen, kun tdd saadaan kokonaisuudes-
saan kéyttoon. Sindllddn mun mielestd mun muutosvalmiustarpeet huomioi-
tiin.”

“Joo kyl se nyt on tullut, kun porukka on saanut vihdn néikymdd sekd vihdn
kéyttdd sitd, se on tavallaan tukenut sitd, ettd kun alkuun ldhdettiin kertomaan,
ettd se hyodyttdid, selkeyttd ja ndin ja nyt ne itse on kokenut sen ndilld ensimet-
reilld jo, ettd tddhdn onkin."



78

Myos aiempaa tietojdrjestelmid koskevan osaamisen merkitystd ja osaamisen kartoitustar-
vetta muutosvalmiuden ndkokulmasta pohdittiin sekd sitd, miten aiemman jirjestelmén osaa-
minen vaikuttaa uuden jérjestelméin haltuunottoon, minkd kiytinnossd voidaan katsoa il-
mentdvén tietojirjestelmdmuutoksen onnistumista.
... luotettiin siihen, ettd jokaisella on sen verran kokemusta, ettd aiempaa oh-
Jjelmistoa osattiin kdyttdd riittdvdlld tasolla, ettd sen tarvitsemat ominaisuudet
osataan viedd uuteen ohjelmistoon.”
Joidenkin haastateltavien kohdalla tietojdrjestelmdmuutoksen my6td aiemmin eri ohjelmis-
toihin jakautuneet tyotehtavit integroituivat laajemmin tehtdviksi saman tietojirjestelméko-
konaisuuden avulla. Muuttunut tietojéarjestelmaosio on osa laajempaa tietojérjestelmiakoko-
naisuutta, josta joillain haastateltavilla oli kokemusta muiden kuin nyt muuttuneiden tyoteh-
tdvien osalta. Vaikka tistd kokemuksesta ei varsinaisesti ollut hydtya tietojarjestelmén muu-
tosprosessissa, koska kdyttoonotetut toiminnallisuudet eroavat muista tietojédrjestelmékoko-
naisuuden toiminnallisuuksista ja vaativat uuden oppimista, vaikuttaa télla olevan merkitysta
muutosvalmiuden kannalta. Kun aikaisempi kokemus muista toiminnallisuuksista on posi-
titvinen ja kun tyotehtdvid saa jatkossa suorittaa enemmaén samassa tietojirjestelméssé, loi
se muutosvalmiutta, joka ilmeni myonteisempénd suhtautumisena tietojdrjestelmamuutok-

seen.

"M olin niin valmis siirtymddn, ettd mun tarpeita ei varmaan tarvinnut huo-
mioida, ettd olin kylld, ettd molemmissa ohjelmistoissa on hyvdd, mutta md itse
tykkddin siitd nyt kdyton pohjalta, ettd md loyddn samasta paikasta kaikki. Toki
pitdd vieldkin hakea joissain asioissa, ettd miten tdd nyt tddlld tehdddn, mutta
olin ihan valmis siirtymdcdn yhteen jdrjestelmddn.”

Haastatteluissa ilmeni myds muutosvalmiuden nikokulmasta merkitystd luottamuksella
muutosjohtajia ja heiddn toimiaan kohtaan, kun jérjestelmédmuutoksen tarve oli osoitettu ja

muutosprosessia ldhdettiin vieméén eteenpdin.

“No kylld se varmaan auttoi sithen muutosvalmiuteen [...] silloinhan me teh-
tiin jo muutosjohtajien kanssa sitd yhteistyotd. Niin tavallaan, kun oli niin hyvd
fiilis siitd, niin ei mulla ollut hetkedikddn semmoinen olo, etteiké tdd onnis-
tuisi.”

“"Muutosjohtamisesta vastaava henkilo nauttii niin korkeaa luottamusta hen-
kiléston tasolta, ettd md en ainakaan missddn vaiheessa kyseenalaistanut sitd,
ettd meille olisi valittu esimerkiksi huono jdrjestelmd, vaan mulla oli tdysi
luotto siihen, ettd timd jérjestelmd, mikd on pddtetty kdyttéonottaa, on paras,
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mitd tdlld hetkelld on saatavilla ja sekin motivoi mua sitten entisestddn otta-
maan tdtd haltuun ja ldhted jalkauttamaan.”
Edelleen haastatteluissa késiteltiin laajasti muutosvalmiuden tukemista. Haastateltavat poh-
tivat muutosvalmiuden tukemista useasta eri nakdkulmasta ja esiin tuli sek seikkoja, jotka
tukivat muutosvalmiutta, etti seikkoja, joita tulisi huomioida enemmén muutosvalmiuden
tukemiseksi. Haastateltujen ndkemyksissé ilmeni, ettd tukea koettiin saadun sekd muutos-
johtajilta, ettd jarjestelmatoimittajalta. Toisaalta selkedmpid keinoja organisaatiotason muu-

tosvalmiuden edesauttamiselle olisi ehké tarvittu tilanteissa, joissa ilmeni muutosvastarintaa.

"Mutta kylld sitd (tukea) oli sekd nyt sen ohjelmatoimittajan puolelta ja sitten
myaos sen johtoryhmdn puolelta.”

"Tuli joo kylld tuli (tukea), ettd ihan mun mielestd, ettd aina sai, kun oli jotakin
kysyttavad.”

...ettd saat muut mukautumaan tdhdn muutokseen. Meilld oli vihdn tim-
moistd muutosvastarintaa, niin se oli ehkd vihdn semmoinen haasteellinen,
ettd aina kun mennddn ohjelmistosta toiseen, niin sieltd tulee jotain hyvdd ja
sitten sieltd tulee jotain, mikd ei ole ihan niin jouhevaa kuin entisessd. Niin se
ehkd, ettd kun pitdd perustella, ettd minkd takia tid nyt on kuitenkin kokonais-
kuvan kannalta parempi, niin se oli ehkd vihdn vaikeata vdlilld.”

Kuten muutenkin muutosprosessissa, kommunikaatio ja vuorovaikutus ilmenivét haastatte-
luissa tdrkednd myos muutosvalmiuden tukemisen kannalta. Kommunikaation oikea ajoitus
muutosvalmiuden tukemiseksi koettiin tarkedksi ja ndhtiin, ettd kommunikaatio muutoksesta
koko organisaation laajuisesti tulisi aloittaa riittdvén ajoissa. Muutosvalmiutta edistdvai
kommunikaatiota pohdittiin tapahtuneen muutosjohtajien suunnalta, mutta myds yksikoissa
tapahtui kommunikaatiota ja vuorovaikutusta, minké kaytdnnossé katsottiin edistivin muu-
tosvalmiutta. Kommunikaatiolla pyrittiin esimerkiksi luomaan uskoa muutoksen onnistumi-
seen ja sanoittamaan saatavilla olevaa tukea ja ndin lisédmain muutosvalmiutta.

“Kaikki kommunikaatio alkoi aina silld hyvdlld positiivisella siten, ettd luotiin

hyvdd fiilistd siitd, ettd kuinka paljon tdd tulee automatisoimaan tyotd, helpot-

tamaan jokaisen tyotd, vihentdmdidn virheiden mahdollisuutta ja sitten, ettd

tukea ja turvaa loytyy muutosprosessin aikana, ettd koin kommunikaation ja
vuorovaikutuksen positiivisena ja kannustavana.”

”...sielld tuli taas sitten se hyvd kommunikaatio, mikd tuki kylld sitd, ettd jos
muutosvalmiudessa oli puutteita, niin mulla oli kuitenkin sitten mahdollisuus
palata faktan pariin ja hakea sieltd sitten tukea lisdd siihen. Tuettiin hyvin ja
se ilmeni silld, ettd tukea sai lisdd, jos sitd tarvitsi.”
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"Meilld on yksikossd semmoisia ihan palavereita [...], niissd tietenkin kdyty
titd kokonaisuutta ldpi just sitd, ettd projekti etenee ja luotu sitd semmoista
uskoa siihen, ettd hyvin tdd muutos menee.”

“Toki herdttinyt kysymyksid se, ettd koska tdd siirto tuo lisdd tyotd niin kaihan
sitd niin kun véihdn peldtty ja jdannitetty, mutta tosi hyvin on kuitenkin mennyt
Jja ollaan puhuttu siitd, ettd yhdessd tehddcdn ja sitten jos tarvitsee jotakin ryh-
mdd auttaa, niin sitten autetaan muut ja tehdddn porukassa tdd vaihto.”

Edelleen haastatellut kertoivat resurssoinnin vaikutuksesta muutosvalmiuden tukemisessa.
Se, ettd mahdollistettiin keskittyminen muutosprosessiin lisddmalld resurssia, edesauttoi
muutosvalmiuden lisdéntymisti, koska tietojarjestelmin kiyttoonottoon sai keskittyd rau-
hassa ja siihen oli riittdvésti aikaa.

"Mun valmiuteen ehkd vaikutti myos se, ettd sain joitain tehtdvid siirrettyd,

ettd mulla olisi tavallaan enemmdin aikaa tai resursseja olla mukana téssd pro-
sessissa, ettd sekin varmaan vaikuttaa siihen valmiuteen.”

“Sindllddn, kun on ollut apuja niin totta kaihan se on vapauttanut sitd omaa
aikaa ja sitten toisaalta myoskin sitd positiivisuutta siihen asiaan, ettd sitten
on oikeasti pystynyt vihdn enemmdn tekemdcdn ja ettd se on kylld mun mielestd
tavallaan tukenut sitd valmiutta sithen.”

Haastatteluissa késiteltiin muutosvalmiuden edistdmiseksi tapahtuvaa konkreettista toimin-
taa ja toimia, jotka ilmenivét monin eri tavoin. My6s muutosvalmiuden kannalta selked ai-
kataulutus koettiin oleelliseksi ja erityisesti kdyttoonoton ja edelleen jalkautuksen aikatau-
lutuksen selkeys, jotta vaatimukset muutosvalmiuden tasolle kussakin vaiheessa pystyy pa-
remmin hahmottamaan. Térkednd muutosvalmiutta edistdvind seikkana ndhtiin liséksi riit-
tidvéd aikajinne muutosprosessissa sekd rauhalliset olosuhteet jirjestelmén kéayton opettelulle
ja edelleen perehdyttdmiselle.

"Tavallaan on annettu se aika, ettd on voinut rauhassa opettaa |[...] on ollut

rauha jalkauttaa sitd, kdyttéon opettaa sitd ja kdydd koulutuksia ja ihan ajan
kanssa antaa sitd aikaa muille, ettd muutkin pddsee hyvin alkuun tdssd.”

”No se on niin kun se kaikista téirkein, itselld pitdd olla se muutosvalmius sii-
hen uuteen tietojdrjestelmdcdn. [...] aikajdnne on laitettu sen verran, vaikka on
deadlinet niin sitten kuitenkin semmoiseksi, ettd siind on jokainen henkilo saa-
nut tavallaan siind jalkautuksen yhteydessd myos ottaa sen pikkuhiljaa kaiyt-
toon ja opetella. Et se, ettd jos annetaan liian lyhyt aikavdli ja se annetaan
kaikki kerralla, niin se ihminen oppii todenndkdoisesti 20% siitd. Se ei ehdi si-
sdistdad.”
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Muutosprosessiryhmé sekd prosessiryhmén konkreettiset toimet muutosprosessin aikana
ndhtiin muutosvalmiuden kannalta ensiarvoisen tdrkeind. Haastatellut nakivit hyvénd, ettd
prosessiryhmaéssé oli jdsenind sellaisia henkil6itd, joiden toiminta edesauttoi organisaation
muutosvalmiutta. Prosessiryhmén optimaalista kokoonpanoa tulisi muutosjohtajien toimesta
pohtia tarkkaan, silld haastatteluissa ilmeni nikemyksid, ettd juuri oikeat henkil6t oli valittu
prosessiryhméén, mutta toisaalta ilmeni myos ndkemyksid, ettd prosessiryhma olisi voinut
olla vield laajempi. Yksi haastateltava kommentoi organisaation muutosvalmiuden tarpeiden
huomioimista muutosprosessin toteutuksessa néin:
”Mun mielestd tosi hyvin, koska oli niitd koulutuksia ja sitten sinne pilottiryh-
miinkin oli otettu sellaisia, ketkd varmasti kyselee ja kyseenalaistaa sellaisia
asioita, mitd ei joku muu ehkd edes tajuaisi kysyd. Niin mun mielestd se oli
hyvd. Sitten sieltd sai vihdn vastauksen etukdteen johonkin ongelmaan mitd ei
edes ollut tullut vastaan.”
Muutosprosessiryhmén toiminnan vaikutus muutosvalmiudelle ilmeni haastateltujen mu-
kaan erityisesti ryhmin keskindisessd vuorovaikutuksessa. Lisdksi muutosprosessiryhmén
toteuttama jarjestelmén pilotointi koettiin hyviksi ratkaisuksi muutosvalmiuden kannalta.
"Ja sitten just se yksikéiden tuki niin, kun on se ajatus siitd, ettd mulla on noi

vksikot tuolla ihan Teamsin pddssd, niin se on ihan valtava voimavara kylld
ollut ihan varmasti joka yksikélle.”

”...on sitten ne Teams-ryhmdt, missd sitten sielldkin kysellddn ja nythdn sielld
vastauksia saat enemmdn jo niiltd pilottiryhmdldisiltd, kun itse kouluttajilta.”

”...meilld sentddn hoidettiin se, ettd oli se pilotointi, ettd sinne ei laiteta koko

massaa heti. Saa sitten kuitenkin aika rauhassa koittaa.”
Opetuksen suunnitelmallisuus sekéd selked vastuunjaon médrittiminen muutosvalmiuden tu-
kemisessa ldpi organisaation koettiin tdrkeidksi, jotta tiedettiin, kenen vastuulla on laajassa
tietojarjestelmin muutosprosessissa minkakin toiminnon tai vaiheen jalkautus ja organisaa-
tion jdsenten muutosvalmiuden tukeminen. Lisdksi muutosvalmiutta tukeva koulutus, kou-
lutusmateriaalit ja ohjeet koettiin haastateltujen keskuudessa tarkeiksi. Koulutuksen ja kou-
lutusmateriaalien laatu sekd saatavuuden mahdollistaminen siten, etti niihin pystyi halutes-
saan palaamaan ja ettd saattoi edetd omaa tahtia, koettiin tukevan muutosvalmiutta ja autta-
van tietojarjestelméan kdyton jalkautuksessa.

”...se on nimenomaan sitd, ettd sitd koulutusta on koko ajan ollut saatavissa.

Se tehdddn myds henkilokohtaisesti ja sitten ne opetusvideot on kdytettdvissd
Jja ohjelmistotoimittajalta on tullut hyvit ohjeet ja ndin. [...] sitten kun sielld
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on nimenomaan vield viety siihen pala kerrallaan toimintaan, ne ketkd on oi-
keasti digipositiivisia, niin ne pystyy sitten jo silld koulutusmateriaalilla oppi-
maan itse sen ohjelman, ettd ei tarvitse odottaa sitd seuraavaa steppid, vaan
oikeasti, on utelias niin voi katsoa sitd koulutusmateriaalia.”

"Tdssd auttoi se, ettd ohjeet oli hyvdt, kronologiset, riittdvdn tiiviit.”

Haastattelujen aikana keskusteltiin myds enemmén tunnepohjaisista seikoista muutosval-
miuden kokemisessa. Tarkedna koettiin muutosvalmiuden tunteen kannalta, ettd organisaa-
tiossa ymmarretddn muutosprosessin vaikutus ja vaativuus kullekin jésenelle, jos téssd on
eroja. My0s muutostarpeen realiteetin hyvdksyminen loi muutosvalmiutta. Lisdksi haasta-
tellut ndkivat myos omalla asenteelle olevan vaikutusta muutosprosessissa, timén saattoi
nidhdi kumuloivan muutosvalmiuden tunnetta ja edelleen armollisuus itsed kohtaan ja ajan
antaminen itselle jirjestelméin kdyton oppimisessa koettiin oleelliseksi muutosvalmiuden

tunteen saavuttamisessa.

”...ja se on kylld ihan omasta asenteesta kiinni, ettd onko se hyvd vai huono.
Eikd kukaan kuitenkaan opi kéyttimddn mitddn heti, ettd sitten se pitdd olla se
armollisuus myos itsed kohtaan.”

”...ettd enitenhdn se hankaloittaa vaan se oma asenne ehkd, ettd piti muistaa
se, ettd avoimin mielin vaan.”
Lisdksi muutosvalmiutta katsottiin edesauttavan, ettd se osa henkil9stostd, joka kokee muu-
tosvalmiutta, puhuisi muutoksen puolesta, jolloin muutosvalmiuden tunne ldhtee todenna-
koisesti ja toivottavasti levidméédn. Edelleen oleellista olisi huomioida, ettd muutosprosessin
aikana muutosvalmiuden tunne voi vaihdella, joskin alun perin ollut muutosvalmius toden-
nékoisesti edesauttaa niissédkin tilanteissa, kun muutosprosessin aikana vastaan tulevat haas-
teet mahdollisesti heikentidvat muutosvalmiuden tunnetta. Myds mikéli muutosvalmius on
korkea jo prosessin alussa, tulee muutosvalmiuden ylldpitdmistd pyrkid varmistamaan.
“Meitd oli kuitenkin enemmdn nditd digipositiivisia kuin -negatiivisia, niin se
loi sen, ettd kun keskustelu ldhti, niin sitd tavallaan sitd muutosta puolustettiin
Jja sitd perusteltiin positiivisesti. [...] niin se tavallaan sitd kautta ruokki. Et
eihdn tid muutosvalmius kaiken kaikkiaan, ettd jos sielld on 90 % muutosvas-

tarinnassa ja 10 % sitten on sen puolesta, niin eihdn se, siind on tosi vaikea
ldhted viemddn.”

”...kun tavallaan se (edelleen jalkautus) alkoi, md en ehkd kokenut silleen, ettd
md olisin valmis siihen, mutta silloin kun se pilotointivaihe lihti kdyntiin, kylld
md silloin koin olevani valmis tihdn muutokseen, kun ei ollut vield kdyttdnyt,
eikd ollut tullut vield mitddn mutkia matkaan. Ettd sitten kylld koin, ettd pystyn
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tai ettd se auttoi tavallaan tihdn muutosvalmiuteen ja jalkauttamiseen muille,
ettd oli tavallaan valmiina siihen tai asennoitunut ainakin niin.”

”...mua ei tarvinnut tavallaan tukee siind, kun md olin jo valmis muuttamaan

sitd toimintaa, niin sittenhdn se on vaan ollut sitd, sen mun oman fiiliksen ta-

vallaan tukemista ja vahvistamista ja silloinhan se riittdd tavallaan.”
Tutkimuksen kohteena olleessa muutosprosessissa yksi syy tietojarjestelméamuutokseen oli
kohdeorganisaation toimintaympéristosséd tapahtuvat muutokset, joiden valossa tietojérjes-
telmédmuutoksen toteutus oli perusteltua ja kannattavaa. Uusi tietojarjestelméd palvelee pa-
remmin toimintaympariston vaatimuksia. Koska toimintaymparistomuutokset olivat varsin
hyvin organisaation jisenten tiedossa, keskusteltiin haastateltujen kanssa timén tiedon vai-
kutuksesta organisaation jadsenten muutosvalmiuteen ja néhtiin, ettd hyvin todennékdisesti

silld on positiivista vaikutusta muutosvalmiuteen ja se lieventdd muutosvastarintaa.

2

utta ettd jos siihen just tuleekin ulkopuolelta jotain, ettd miksi meilld pitdd
se muutos tehdd, kylld se lisdd sitd muutosvalmiutta tai silleen, mun mielestd
joo, kylld silld on vaikutusta.”

”Lieventdd varmasti kylld jonkun verran (muutosvastarintaa).”

Taulukkoon 10 on listattu aineistoanalyysin pohjalta haastatteluaineistosta muodostetut
muutosvalmiutta koskevat ylateemat ja edelleen nédiden yhteyksiad selventdvit padteemat.
Muutosvalmiusteemaa koskeva tutkimusaineiston sisdllonanalyysin eteneminen on tarkem-
min esitetty taulukossa (liite 4), jossa on ndhtévissa haastattelusitaattien pelkistetyistd ilmai-

suista muodostetut alateemat ja nditd yhteen vetavit yldteemat sekd edelleen paidteemat.

Taulukko 10. Muutosvalmiutta koskevat yldateemat ja padteemat

Muutoksen hyvien puolien esiintuominen Muutosvalmiuden edesauttaminen
Muutostarpeen perusteleminen
Muutosvastarinnan huomioiminen

Oman havainnoinnin mahdollistaminen
Positiivisen ndkemyksen edistdminen
Toimintaympériston vaikutus muutosvalmiuteen

Aiempi jérjestelmédosaaminen Tietojérjestelmédn liittyvét seikat
Uuden ja vanhan jirjestelmén vaikutus muutosvalmiudessa

Luottamus muutosjohtajiin edesauttaa Tuki muutosvalmiuden
Jarjestelmdtoimittajan tuki aikaansaamiseksi
Muutosjohtajien tuki

Optimaalinen kommunikaatio ja vuorovaikutus 14pi organisaation
Resurssien riittdvyyden tukeminen
Tuen saatavuuden ilmaiseminen
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Aikataulutuksen selkeys Konkreettinen toiminta
Muutoksen toteutusolosuhteiden optimointi muutosvalmiudessa
Muutosvalmiutta edistdvit prosessiryhmén toimet
Opetuksen suunnitelmallisuus

Pilotointi

Prosessiryhmén optimaalinen kokoonpano
Prosessiryhmén vuorovaikutus merkityksellista
Valmiutta tukeva koulutus

Valmiutta tukevat koulutusmateriaalit ja ohjeet
Vastuunjako muutosvalmiuden tukemisessa
Muutosvalmiuden tunteen levidminen Tunneperiiset seikat
Muutosvalmiuden tunteen ulottuvuudet muutosvalmiuden kokemisessa
Muutosprosessin aikana tapahtuvan vaikutus muutosvalmiuteen
Oma tai muiden positiivinen asenne

8.4 Tietojérjestelmdmuutoksen onnistumisen kannalta oleelliset tekijét

Haastattelun neljds teema kasitteli tietojirjestelmd@muutosta ja teeman yhteydessé haastatel-
luilta kysyttiin kaksi kysymysta. Heitd pyydettiin kuvailemaan, mitd he kokevat oleelliseksi,
jotta tietojdrjestelmidn muutos olisi onnistunut, miti seikkoja ja elementteji prosessiin liit-
tyisi. Lisdksi haastatelluille tarjottiin vield yleisesti mahdollisuus kommentoida toteutettua
tietojdrjestelmén muutosta. Tutkija koki ndmi kysymykset hyodylliseksi, koska haastatellut
olivat juuri kdyneet lépi tietojarjestelmamuutoksen, joten nikemysten saattoi odottaa muo-
dostuvan tuoreista kokemuksista. Monet onnistuneen tietojérjestelmian muutoksen elementit
tulivat esiin jo aikaisempia teemoja koskevan keskustelun myéti, jolloin tdmén teeman vas-

tauksissa vedettiin osittain yhteen jo muissa pddteemoissa ilmenneitd ndkemyksia.

Tietojdrjestelmdmuutoksen onnistumisen kannalta oleelliseksi koettiin haastateltujen mu-
kaan aikataulutus, suunnittelu, muutoksen prosessimainen toteutustapa, muutosprosessi-
ryhmad ja riittdvien resurssien varmistaminen muutosprosessin toteutuksessa. Edelleen tér-
kedd oli muutosjohtajat ja heidén toteuttamansa muutosjohtaminen muutosprosessin aikana.

”Se organisointi tavallaan, ettd miten siihen prosessiin ldhdetdcdn, sitten aika-
taulutus, mitd milloinkin tehdddn.”

"Pitdd saada toi muutos vietyy pidemmdlld prosessilla ja valmistelulla ldpi.”

”No mun mielestd yleisesti ottaen niin pitdd olla just ainakin hyvdt suunnitel-
mat, miten ldhdetddn siihen koko prosessiin. Siitdhdn tid kaikki ldhtee ja niin
just se, ettd siind nyt yleensdkin ottaen on ne johtajat, jotka vie sitd asiaa eteen-
pdin, suunnittelee sitd ja sitten tietenkin kylldhdn se koko prosessi tietenkin just
vaatii myoskin sitd, ettd sitten me tekijdt sitd tehdddn ja sitten toisaalta meille
sitten annetaan ne resurssit tehdd sitd tyotda.”
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Ensiarvoisen tirkedd tietojirjestelmédmuutoksen onnistumisen kannalta oli riittdva koulutus
jarjestelmin kaytostd seké se, ettd jollain keinolla varmistettaisiin, ettd jarjestelméi on to-
della opittu kdyttdmaan. Perusasioihin keskittyminen katsottiin oppimista tukevaksi, minka
liséksi yksildiden erilaisuuden huomioiminen ja muutosjohtajilta saatava tuki timén suhteen
koettiin tirkedksi. Lisdksi jarjestelmétoimittajan mukanaolon merkitys muutosprosessille,
jarjestelmin kdyton oppimiselle, kdyttoon perehtymiselle ja ndin ollen tietojérjestelmamuu-
toksen onnistumiselle, korostui vastauksissa.

"Koulutukset mun mielestd tosi tdrkedd, ettd ndd ihmiset, ketkd tuohon pro-
sessiin sitten liittyvdt tai osallistuvat, ettd ne saisi tarpeeksi koulutuksia ja ettd,
jos niiden pitdd viedd vield eteenpdin muille, esimerkkind me pilotointiryhmd-
ldiset, ettd olisi semmoinen varmistus, ettd oikeasti pystyy tihdn ja on tarpeeksi
koulutettuja ja semmoista vahvistusta, vaikka meiltd sitten johtoryhmdille, ettd

nyt me ollaan saatu tarpeeksi, niin me voidaan jalkauttaa tdtd eteenpdin sitten
muillekin.”

“Toisaalta just on tosi tirkedtd myds se, ettd me ollaan saatu sitd koulutusta
ja ollaan saatu sitd kdyttdd sitd ohjelmaa ja sitten harjoitella sitd. Ja on ollut
tosi tdrkeditd just, ettd nimenomaan sen ohjelman toimittaja on ollut siind koko
ajan mukana kaikkineen. On tosi tdrkedtd, ettd sitten jos tulee niitd ongelma-
tilanteita, niin niihin saadaan nopeasti apua ja ehkd selvyyttd, jos on joku vir-
hetilanne, se korjataan.”

”...se on aina edelleen tuossa, niin se pitdd olla ne perusasiat ja sitten lihde-
tddn syventdamddn sitd.”

"”Niin jotta se onnistuu se tietojdrjestelmdmuutos, niin toisilla menee enemmdn
siihen aikaa ja toisilla menee vihemmdn aikaa sen sisdistamiseen ja oppimi-
seen ja se vaatii sitten tavallaan myoskin sitd johdon tukea siihen.”

“Ja se pitdd olla tietojdrjestelmdn muutoksesta, mun mielestd se pitdd olla se
vuorovaikutus, kommunikaatio sinne suoraan tekijdipuoleen, ohjelmistotoimit-
tajaan, se on mukana siind prosessissa.”’

”...ne (jdrjestelmdtoimittaja) tietdd sen kun puhutaan jostain asiasta, ettd mitd
se merkitsee.”
Myos yksilon tunnekokemukseen liittyvit seikat tulivat haastateltujen vastauksissa esille jir-
jestelmd@muutoksen onnistumisen kannalta tdrkeind. Oppimisen mahdollistaminen ja sitd
kautta saatu oivaltamisen ja onnistumisen kokemus uudesta jirjestelmaésti vaikutti positiivi-
sesti ja edisti osaamisen laajentumista. Lisdksi muutosprosessiin osallistuvien motivointi,
kannustaminen ja positiivisen asenteen edesauttaminen muutosjohtajien toimesta koettiin

tirkedksi vanhasta jérjestelmisti poisoppimisen ja uuden oppimisen mahdollistamiseksi.
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"Sulla on ne tyokalut kuitenkin milld sd pystyt sitten alkaa soveltamaan, ettd
ne perusasiat on ja tuntuu koko ajan, ettd on vahva se perusta, minkd pohjalta
sitten voi ldhted soveltamaan, niin sehdn vahvistuu tdssd koko ajan ja kun tulee
niitd onnistumisia, saa sen lopputuloksen sinne ndékyviin, mitd on hakenut, niin
sitten tulee semmoinen, ettd md onnistuin tdssd ja voin sitten, jos toisella tulee
sama tilanne, niin voin sitten kertoa, ettd tdlleen md tein, niin se on kiva.”

”...oon useampaan kertaa jo viitannut sithen motivaatioon, ettd kaiken tdillai-
sen onnistuneen prosessin taustalla on kuitenkin se sitoutunut ja motivoitunut
henkilésto. Koska tdd uuden prosessin kdyttoonotto edellyttid vanhasta pois-
oppimista ja uuden sisdistimistd ja se ei ole mahdollista, jos henkiléstod ei
onnistuta motivoimaan riittdvdsti ja sen jdilkeen sitten vasta tulee ndmd tdllai-
set koulutukselliset ja tekniset ja viestinndlliset ominaisuudet.”

2

0 varmasti jo onnistunut on se, ettd kaikilla semmoinen positiivinen asenne
tai semmoinen, ettd johdoltakin aina tulee sitd kannustavaa ja positiivista
asennetta, niin kylld se vaatii senkin, ettd se olisi onnistunut se tietojdrjestel-
mdn muutos.”

Edelleen haastattelujen vastauksista vilittyi ndkemys, ettd itse jarjestelmidn ominaisuuksilla

oli merkitystd muutosprosessin onnistumiseen. Jos jérjestelmé koettiin toimintaa hyddytta-

viksi ja tydskentelytapoja parantavaksi, suhtauduttiin sithen myoOnteisemmin ja se haluttiin
ottaa kéyttoon. Lisdksi jarjestelmin muutosprosessin onnistumisen kannalta koettiin hyvaksi
se, ettd on toteutettu seurantaa, miten jérjestelmédmuutos etenee ja oleelliseksi se, ettd lopulta
tutkittaisiin, miten uusi jarjestelmd koetaan, jotta tarvittaessa voidaan reagoida saatuun pa-
lautteeseen ja sitd kautta tukea muutosprosessin onnistunutta loppuun saattamista.
"No se, ettd kun tdd ohjelma saadaan, tietojdrjestelmdmuutos on saatu léipi ja
tdtd on kdytetty, niin kylld md katson sen, ettd pitdd saada palautteet siitd kai-
kilta henkiléiltd, ettd mikd on ollut hyvdd ja onko siind ollut jotain kehitettd-
vdd, koska siihen kehitykseenhdn me pystytddn aina vaikuttamaan. Koska siind
on nimenomaan ne tavallaan positiiviset puolet sieltd, ettd me saadaan ndille,
jos sielld on vield joku, kelle se tokkii, niin saadaan sitten kannustaa niitd
eteenpdin ja ottamaan se muutos kokonaisuudessaan itsellekin kdyttoon.
Vaikka ne kdyttdis sitd ohjelmaa hyvin ja muuten, mutta jos ne on muutosvas-
tarintaisia niin se ei ole sama, se koetaan ihan eri tavalla.”

Taulukkoon 11 on listattu aineistoanalyysin pohjalta haastatteluaineistosta muodostetut tie-

tojarjestelmidmuutosta koskevat yliteemat ja edelleen ndiden yhteyksid selventidvét padtee-

mat. Tietojirjestelmidmuutoksen teemaa koskeva tutkimusaineiston siséllénanalyysin etene-
minen on tarkemmin esitetty taulukossa (liite 5), jossa on ndhtdvissd haastattelusitaattien

pelkistetyistd ilmaisuista muodostetut alateemat ja niitd yhteen vetdvét ylateemat sekéd edel-

leen pédteemat.
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Taulukko 11. Tietojédrjestelmédmuutosta koskevat ylidteemat ja padteemat

Muutoksen prosessimaisuus

Muutosprosessiryhma tiarked

Riittdvat resurssit

Tarkka aikataulutus ja suunnittelu
Tietojirjestelmédmuutosta edistdvit muutosjohtajien toimet

Tietojérjestelmdmuutoksen jérjestelyt
merkityksellisid

Jarjestelman kéyton oppiminen

Jarjestelmatoimittajan osallistuminen tietojérjestelmédmuutokseen
Koulutusten sisdllon oleellisuus

Monimenetelmiinen koulutus ja perehdytys

Muutosjohtajien tuki yksildiden valmiuden suhteen

Koulutus, perehdytys ja
valmiuksien tukeminen tarkedd

Positiiviset kokemukset ja yksilon motivaation tukeminen
Jarjestelmien ominaisuudet merkityksellisid
Tietojéarjestelmédmuutoksen seuranta

Yksiloon, jarjestelmiin ja prosessiin
liittyvat seikat merkityksellisid
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9  Pohdinta ja johtopaatokset

Tassd luvussa pohditaan tutkimusloydosten ja teoreettisen viitekehyksen vélistd yhteyttd
sekd vastataan tdmin pohjalta tutkielman tutkimuskysymyksiin. Ensin kdydddn 1dpi muu-
toksen eri ulottuvuuksia samassa jarjestyksessd, jossa ndma on tutkielmassa aiemmin esitetty
ja muodostetaan ndkemyksid vastauksiksi alatutkimuskysymyksiin ja edelleen paédtutkimus-
kysymykseen. Lopulta esitetdéin tutkielman johtopéatokset, joissa vastataan alatutkimusky-
symyksiin ja paitutkimuskysymykseen seké annetaan kdytdnnon suosituksia ja kdydadn ldpi

tutkimuksen rajoitteita ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

Yleisesti tutkimusldyddsten ja teorian yhteensovittamisesta saattoi havaita, ettd seikat, jotka
korostuvat tutkimuskirjallisuudessa eri muutoksen ulottuvuuksissa tdrkeind elementtein,
olivat havaittavissa tirkeiksi myos tutkimuksessa esiinnousseiden nikemysten perusteella.
Naéissa oli selvdd yhdenmukaisuutta. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd mika tutkimus-
kirjallisuudesta hahmottuu yleiselld tasolla oleelliseksi, konkretisoitui tutkimusloydoksissa

selvemmin kdytdnnon tasolla ja kidytdnnon toimiksi.

Muutoksen ulottuvuuksia kisittelevéssa kirjallisuudessa nostettiin varsinkin muutosproses-
sin ja muutosjohtamisen kohdalla esiin ongelma, ettd vaikka eri malleja oikeanlaisen muu-
tosprosessin ja muutosjohtamisen toteutukselle on lukuisia, eivét ndma pysty tarjoamaan yk-
siselitteisid ja riittdvid keinoja onnistuneen muutosprosessin toteuttamiseen. Tdmén arveltiin
johtuvan esimerkiksi juuri siité, ettd kirjallisuudessa teemoja kisitellddn mallien kautta suur-
piirteisesti ja yleiselld tasolla, eikd yksil6llisid tarpeita ole valmiissa malleissa mahdollista

huomioida (By, 2005; Appelbaum ym., 2012; Sidorko, 2008).

Nadin ollen pohdinnan tavoitteena on yhdistelld teoreettisen taustan ja tutkimusloydosten né-
kemyksid ja kumuloida ndistd onnistuneen tietojédrjestelmén muutosprosessin elementtejé eli
hahmottaa tekijoitd, toimia ja seikkoja, mitkd tulisi ottaa huomioon, olisi oleellista tehda tai
pyrkid jollain tavoin ratkaisemaan, jotta organisaation tietojédrjestelman muutosprosessi saa-
taisiin vietyd mahdollisimman onnistuneesti ldpi. Kuvaan 5 on muodostettu teorian ja tutki-
musldydosten yhteensovittamisen tuloksena tdydennetty tutkielman teoreettinen viitekehys,

jonka siséltod kasitellddn seuraavissa alaluvuissa.



Muutosjohtaminen:
kokonaisvaltaisesti tédrkedd muutosprosessin ja muutosvalmiuden
toteutumiselle
tietojohtamisen strategioiden hyddyntiminen edesauttaa
laadukas kommunikaatio ja vuorovaikutuksen mahdollistaminen
ensiarvoisen térkedd
muutosprosessiryvhmén panos merkittdvad toteuttamisessa
muutosprosessin jarjestelmillinen seuranta keskeisté oikeiden
johtamistoimien takaamiseksi
muutosjohtajien osaaminen ja se, keitd muutosjohtajat ovat,
merkityksellistd
yksiloiden tarpeiden huomioiminen ja tuensaannin mahdollistaminen

Jja vuorovaikutus,
tietojohtamisen
strategiat

Yksilén ja
organisaation
ominaisuudet ja
tarpeet

Muutosvalmius

liittyvien nyanss;
muutosprosessin,

Muutosvalmius:
mahdollistetaan muutosjohtamisen keinoin ja toimin
oleellista ymmérrys yksilon muutosvalmiuteen vaikuttavista asenteista, uskomuksista ja
aitkomuksista
positiivinen, kannustava ja motivoiva muutosjohtaminen edistdad
muutostarpeen hyvé perustelu ja muutoksen positiivisten vaikutusten esiintuominen
edesauttaa
muutoskyvykkyyden seki tarvittavien resurssien ja olosuhteiden mahdollistaminen edellytys
muutosprosessiryhmén toimet térkeés toteutumiselle
tietojohtamisen strategiat edesauttavat
laadukas kommunikaatio ja kaikenlainen vuorovaikutus ensiarvoisen tirkeds
seuranta tirkedi muutosvalmiuden tason selvittdmiseksi
mahdollisen muutosvastarinnan huomioiminen ja ilmetessé syiden selvittdminen seki
vastarinnan lievittiminen tirkedi
hyd6dyllistd tukea havainnointia yksilon oman asenteen merkityksesté ja vaikutuksesta
muutosvalmiudelle

Vaiheittainen muutosprosessi

Tietojérjestelmidmuutokseen

ja muutosvalmiuden nakokulmista

&9

Muutosprosessi:

vaiheittainen, jirjestelmillinen toteutus

suunnitelma koko prosessin ajalta

resurssien suunnittelu ja riittivyys

optimaalisuus ajankiytdn ja toimien valilld

optimaalisuus yksil6llisten tarpeiden ja toteutuksen valilla
prosessia ja yksilollisid tarpeita koskevat kartoitukset
muutosprosessiryhmén kokoonpano ja toimet merkityksellisid

Onnistunut

tietojiirjestelmén
muutosprosessi

ien huomioiminen
muutosjohtamisen

Tietojiirjestelmimuutos:

merkittév tarve siséistdd ja oppia uutta ja edelleen opettaa = jérjestelmiillinen koulutus
ja jarjestelmén pilotointi edesauttaa

oppimiseen liittyvien yksilollisten tarpeiden huomioiminen, haasteet ja optimoinnin tarve
muutosprosessiryhma keskeinen tietojérjestelmamuutoksen ldpiviennin onnistumiselle
johtajuuden jakaminen tarpeellista tietojarjestelmdmuutoksen toteuttamiseksi
tietojérjestelmdmuutoksen tarpeita tukeva kommunikaatio ja vuorovaikutus

vanhasta poisoppimisen tukeminen uuden oppimiseksi tirkeda

mindpystyvyyden, muistamisen ja sisdistimiskyvyn vaikutuksen tiedostaminen
tietojérjestelmén liittyvit seikat merkityksellisid

juuri tietojérjestelmdmuutoksessa oleellisten muutosjohtamisen menestystekijoiden
huomioiminen (Trzeciak, 2024)

Kuva 5. Teorialla ja tutkimusloydoksilld tdydennetty tutkielman teoreettinen viitekehys
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9.1 Onnistunutta tietojdrjestelmdn muutosta mahdollistava muutosprosessi

Tutkielman ensimmdiinen paiteema ja muutoksen ulottuvuus oli itse muutosprosessi ja tar-
koituksena oli hahmottaa, mitk&d muutosprosessiin liittyvét seikat ovat oleellisia huomioida,

jotta mahdollisimman hyvin mahdollistettaisiin tietojérjestelmidn muutosta.

Tutkimuskirjallisuudessa muutosprosessin ulottuvuutta selventdmaién on esitelty eri muutos-
prosessimalleja, joissa korostuu nikemys muutoksesta prosessina, jossa on tiettyjé vaiheita,
jotka pitééd toteutua, jotta muutosprosessi onnistuisi. Keskeistd on muutostarpeen toteaminen
ja muutostarpeen méérittdminen, yhteisen uuden ndkemyksen kehittiminen, mitd muutos
kaytdnnossa tarkoittaa organisaatiolle ja edellyttdd organisaatiolta, (Beer ym., 1990; Kotter,
1995.) sekd toimintasuunnitelman méérittdminen (Chen ym., 2006). Tutkimuksessa tdmi
konkretisoitu muutosprosessin kokonaisvaltaisena suunnitelmallisuutena ja koettiin teoriaa
mukaillen tarkedksi, silld se loi tarvittavaa selkeyttd prosessista. Suunnitelmallisuus ilmeni
niin prosessia koskevan tiedottamisen jarjestelméillisyydessa, tarkassa ja seikkaperdisessa
prosessin aikataulutuksessa kuin pyrkimyksessé tarjota muutosprosessiin osallistuville kuva

muutosprosessikokonaisuudesta heti prosessin alussa.

Edelleen kirjallisuudessa mainitaan muutosprosessin kannalta keskeistd olevan muutoksen
tavoitteen tukeminen ja timin my&td muutoksen toteutumisen mahdollistaminen (Beer ym.,
1990; Kotter 1995) sekd pyrkimys muutoksen toteutumista estdvien tekijoiden poistamiseen
(Kotter, 1995). Kyseiseen nikemykseen muutoksen toteutumisen mahdollistamisesta ja
muutosta estivien tekijoiden poistamisesta tiivistyy tietojarjestelmén muutosprosessin kan-
nalta monia tirkeitd huomioitavia elementtejé, jotka tulee yhteensovittaa oikealla tavalla.
Sen lisédksi, ettd muutosprosessi aikataulutetaan seikkaperdisesti jo heti prosessin alussa, on
tutkimuksen mukaan ehki vield merkityksellisempai, ettd laadittu aikataulu on oikeasti toi-
miva. Téssd yhteydessd on oleellista huomioida aikataulutukseen liittyvi haaste, sillé tarpeet
ajan suhteen vaihtuvat todennédkoisesti yksilostéd ja toimenkuvasta riippuen, jolloin aikatau-
lutuksen optimointi voi olla vaikeaa, mutta silti tavoittelemisen arvoista. Mikéli muutospro-
sessin toteutukselle ei varata riittavasti aikaa, ei se todennékdoisesti onnistu halutulla tavalla.
Ajan riittdimattomyys aiheuttaa muutosprosessin viivastymisen, mutta sen liséksi se voi ai-

heuttaa enemman tunneperiisid haasteita muutosprosessissa mukana oleville, kun resurssien
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ei koeta riittdvéin muutoksen lépivientiin siitdkdén huolimatta, ettd halua ja muutosvalmiutta
olisi.

Tutkimuksessa oleelliseksi nousivat resurssit ja huomion kiinnittdminen lisdresurssien mah-
dollistamiseen. Tarkkaan suunniteltu resurssointi voidaan nidhda ratkaisuna esimerkiksi, jos
ilmenee edelld mainittu haaste prosessin aikajianteen kanssa. Tietojédrjestelmdmuutoksessa
on kyse uuden informaatioteknologian kéyttéonotosta organisaatiossa (Becker, 2010) ja ku-
ten tutkimuksessakin ilmeni, vaatii uuden teknologian kéyttoonotto usein uuden jérjestelmén
kayton opettelua ja joidenkin kohdalla myos kéyton jalkauttamista eli jarjestelmén pereh-
dyttdmistd edelleen muille, jolloin vaatimus lisdresurssien suhteen on ilmeinen. Liséksi tar-
vetta tiedon siirtdmiselle ja siirron koordinoinnille uuden ja vanhan jéirjestelmén vélilld voi
ilmeti ja tima voi aiheuttaa lisity6td. Ndin ollen muutosprosessin suunnittelu, suunnitelman
jarjestelmaillinen tdytdntoonpano ja tarvittavien resurssien varmistaminen ovat edellytys on-

nistuneelle muutosprosessille (Paper ym., 2001).

Jotta tietojirjestelmdn muutosprosessin kohteena olevasta uudesta teknologiasta saadaan
kaikki sen tarjoama hydty irti, tulee tietojirjestelmén muutosprosessissa keskittyé erityisesti
kyseistd teknologiaa kdyttiviin ihmisiin. Térkeéd olisi muistaa, ettd yksilot tarvitsevat tieto-
jarjestelmid koskevissa muutosprosesseissa koulutusta ja tukea koko muutosprosessin ajan
ja myos sen jilkeen. (Becker, 2010.) Myos tutkimuksen tuloksista vélittyi jarjestelmén kéy-
ton oppimisen tirkeys osana tietojdrjestelmidn muutosprosessia. Tietojirjestelmédmuutok-
sessa oppiminen toteutuu aluksi koulutuksen, perehdytyksen ja koulutusmateriaalin kautta,
joiden mééra ja laatu on merkityksellistd. Tutkimuksen mukaan oppimistarpeiden yksilolli-
syys tulee lisdksi huomioida ja tulee noteerata, ettd ne saattavat aiheuttaa optimoinnin haas-
teen muutosprosessin toteutukselle, kun riittdva koulutuksen ja titd tukevien materiaalien
maérd tulisi olla mahdollisimman optimaalinen ja ndkemykset sekd tuntemukset riittdvésti

madrasti saattavat vaihdella suurestikin.

Sidorko (2008) on havainnut yleisell4 tasolla yksildllisten tunteiden vaikutuksen muutospro-
sessin toteutukseen ja tdhén liittyvan haasteen. Hén toteaa, ettd valmiit muutosprosessimallit
eivit pysty tarjoamaan tiydellistd tyokalua muutosprosessin toteuttamiseksi, mikdli muutos
vaikuttaa yksil6llisid tunteita kokevaan organisaation jaseneen. Tutkimustulokset olivat yh-
denmukaisia timin Sidorkon ndkemyksen suhteen ja havainnollistivat sitd hyvin, silld muu-
tosprosessia koskevissa ndkemyksissd oli havaittavissa erilaisia yksilollisid tuntemuksia,

vaikka muutosprosessi oli kaikille sama. Muutosprosessin onnistumisen ndkokulmasta
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lienee oleellista huomioida tunteiden kartoituksen tarpeellisuus sekd ymmarrys siitd, ettd
mitkddn toimet eivit todennédkoisesti aikaan saa yhtenevéistd kokemusta, jolloin prosessin
suunnittelu tulisi jo alusta alkaen laajentaa késittdmadan myds suunnitelman yksildllisten tun-

teiden kartoituksesta ja keinoista asian ratkaisemiseksi, mikédli merkittidvia haasteita ilmenee.

Myos Paper ym. (2001) korostavat yksilon merkitystd muutosprosessin onnistumiselle to-
teamalla, ettd organisaatiossa tapahtuvassa muutoksessa yksildiden huomioiminen on keski-
0Ossd, silld he toteuttavat ja mahdollistavat muutoksen. Oikeat muutosjohtajat ovat merkityk-
sellisid muutosprosessin toteutuksen kannalta (Kotter, 1995), mutta heidén liséksi keskeista
on, ettd muutosta ei suunnitella ja toteuteta vain korkeimman johdon toimesta, vaan laajempi
joukko otetaan mukaan toteuttamaan muutosprosessia (Beer ym., 1990). Tarkedi on siis va-
lita oikeat, muutosprosessia ohjaavat jasenet osaksi muutosprosessiryhméi (Kotter, 1995).
Myos tehdyssi tutkimuksessa muutosprosessin kannalta hyvin keskeiseksi koettiin ja muu-
tosprosessin onnistumista edistavéksi ilmeni tietojérjestelmdmuutosta varten koottu muutos-
prosessiryhmd, joka vastasi monessa vaiheessa muutosprosessin lépiviennin edistdmisesti ja
toteutumisesta. Muutosprosessiryhméin jisenten osaaminen ja jisenméadran optimointi osoit-

tautuivat tehdyn tutkimuksen perusteella oleellisiksi pohdinnan kohteiksi.

de Metz ym. (2024) ovat tutkimuksessaan tehneet havainnon siitd, kuinka muutosprosessin
aikana toteutunut jaettu johtajuus edesauttoi muutosprosessin toteutumisessa. Jaettu johta-
juus toteutunee tietojirjestelmén muutosprosessissa ehkd juuri muutosprosessiryhmén toi-
minnassa, jolloin tdhin toimintaan tulisi panostaa. Tutkimuksen tuloksissa erityisen merkit-
tdvind ilmeni muutosprosessiryhmin toiminnassa ryhmén keskindinen kommunikaatio ja
vuorovaikutus, joka edesauttoi tuen tunteen saamista ja auttoi konkreettisesti jarjestelmén
kayton oppimisessa. Myos yleiselld tasolla muutosprosessiryhmén keskindisestd vuorovai-

kutuksesta voi olettaa aiheutuvan positiivisia vaikutuksia muutosprosessin onnistumiselle.

9.2 Onnistunutta tietojdrjestelmén muutosta mahdollistava muutosjohtaminen

Tutkielman toinen paiteema ja muutoksen ulottuvuus oli muutosjohtaminen ja tarkoituksena
oli hahmottaa, minkélainen muutosjohtaminen mahdollistaa ja mikd muutosjohtajien toi-
missa on oleellista, jotta organisaation tietojirjestelmidn muutosprosessi olisi onnistunut.
Niin teoriakirjallisuudesta kuin tutkimusldydoksistakin ilmeni muutosjohtajien kokonaisval-

tainen tdrkeys muutosprosessin toteutukselle. Muutosjohtajien toimet vaikuttavat
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organisaation jsenten muutosvalmiuteen, joka on edellytys muutoksen toteutumiselle. Ndin

ollen onnistunutta muutosprosessia ei ole ilman onnistunutta muutosjohtamista.

Tietojohtamisen strategioilla, personalisoinnilla, joka kdytinnossd tarkoittavat henkil6lla
olevan hiljaisen tiedon kommunikointia ja kodifikaatiolla, joka kdytdnnossa tarkoittaa eks-
plisiittisessd, dokumentoitavassa muodossa olevan tiedon muodostamista, kerddmista ja ja-
kamista, on Imranin ym. (2017) mukaan positiivisia vaikutuksia muutosprosessin onnistu-
miselle ja niitd kannattaisikin heiddn mukaansa hyddyntdd muutosprosessin toteutuksessa.
Edelleen Picado Argiiello ja Gonzalez-Prida (2024) ovat todenneet, etti tietojohtamisen per-
sonalisointi- ja kodifikaatiostrategiat voidaan ndhda erittdin merkittivina keinoina edesaut-

taa muutosjohtamista tietojohtamisen keinoin.

Tutkimustuloksissa oli havaittavissa mainittujen tietojohtamisen strategioiden hyodyntami-
nen muutosjohtamisessa ja strategioiden hyddyntdmisen suuri merkittdvyys muutosjohdet-
taville. Tutkimuksesta ilmeni tietojohtamisen strategioiden jdrjestelmillinen toteuttaminen,
joka ilmensi hyvadd muutosjohtamista. Muutosprosessin eri vaiheissa muutosjohtajat muo-
dostivat, kerdsivit ja jakoivat tietoja, mikd mahdollisti muutosprosessin onnistunutta toteu-
tumista. Muutosprosessin alussa muodostettiin ja jaettiin jirjestelméillisesti tietoa muutos-
prosessin toteutuksesta. Tietojirjestelmin muutosprosessissa oleellista koulutusta ja pereh-
dytystd varten muodostettiin, kerdttiin ja jaettiin opetus- ja ohjemateriaaleja. Lisdksi muu-
tosjohtajat koordinoivat monipuolisesti keinoja seké kodifioidun ettd personalisoidun tiedon
kommunikaatiolle ja vuorovaikutukselle heiddn, jdrjestelmdtoimittajan ja muutosprosessi-
ryhmén vililld, miké edesauttoi kokonaisvaltaisesti tietojdrjestelmdamuutoksen onnistunutta
lapivientid. Edelleen muutosjohtajien tekemét ratkaisut mahdollistivat muutosprosessiryh-
mén valisen vuorovaikutuksen, jossa etenkin hiljaisen tiedon jakaminen korostui ja edesaut-
toi tietojdrjestelmén muutosprosessin onnistumista. Kaiken kaikkiaan tietojohtamisen stra-
tegioiden positiivinen vaikutus muutosjohtamiselle on ilmeisté seka teoriakirjallisuuden etté
tehdyn tutkimuksen perusteella ja strategioita tulisi ehdottomasti hyddyntdd muutosproses-

seja koskevassa muutosjohtamisessa.

Picado Argiiello ja Gonzalez-Prida (2024) mainitsevat tehokkaan kommunikoinnin ja hen-
kiloston mukaan ottamisen muutosprosessiin olevan ratkaisevan tirkeitd ja muutoskayttay-
tymiseen positiivisesti vaikuttavia tekijoitd muutosjohtamisessa. Guimaraes ja Armstrong
(1998) tukevat titd ndkemystid ja tdydentdvit sitd mainitsemalla, ettd edistymisen seuranta

on katsottu usein edellytykseksi onnistuneelle muutosprosessille. Edelleen Hastings ja
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Schwarz (2022) ovat kommentoineet muutosprosessin seurantaa ja maininneet, kuinka muu-
toksen johtamiskaytdnnoissé tulee pyrkid seuraamaan rinnakkain ja yhté aikaa sekd muutosta
koskevaa diagnostiikkaa, ettd muutosprosessiin osallistuvien vélistd dialogia muutoksen to-
dellisen tilan selvittdmiseksi ja edelleen muutosprosessin oikeanlaisen johtamisen varmista-
miseksi. Kommunikaation laatu on katsottu kirjallisuudessa tirkedksi ja laadukkaan kom-
munikaation on luonnehdittu olevan muun muassa systemaattista (Bordia ym., 2004), tark-
kaa, oikea-aikaista, kaikki osapuolet huomioivaa ja monilla eri keinoilla tapahtuvaa

(Richardson & Denton, 1996).

Tutkimuksessa oli teoriaa mukailevasti havaittavissa edelld mainittujen kommunikaation,
henkiloston mukaan ottamisen ja seurannan merkityksellisyys. Muutosprosessin onnistu-
mista edesauttavaa muutosjohtamista arvioitiin kommunikaation kautta ja tutkimuksessa il-
meni esimerkiksi monikanavaisen kommunikaation tirkeys. Myo6s kommunikaation oikea-
aikaisuus ja tarkkuus koettiin tiarkedksi ja ndiden katsottiin toteutuvan esimerkiksi kommu-
nikaatiossa, joka tukee muutosprosessin selkeyttd ja jossa saatavan informaation méaéraa py-

ritddn optimoimaan vastaanottajille sopivaksi.

Tutkimuksen 16ydoksistéd ilmeni, kuinka muutosjohtajien padtds muutosprosessiryhmén pe-
rustamisesta koettiin oikeaksi. Lisdksi muutosjohtajien suunnittelema muutosprosessin to-
teutus perustui muutosprosessiryhmén mukaan ottamiselle. Muutosprosessiryhmén jasenet
osallistuivat tietojirjestelmédkoulutuksiin, vuorovaikutukseen, jirjestelmén pilotointiin ja
kdyton jalkauttamiseen, joka kdytdnndssd mahdollisti koko muutosprosessin toteutuksen.
Tutkimuksen mukaan my6s muutosprosessissa toteutettu seuranta koettiin tirkeéksi, silld
sen avulla muutosjohtajat pystyivit saamaan tarvittavaa informaatiota muutosprosessin ete-
nemisestd. Lisdksi tirkednd erityisesti tietojarjestelmamuutoksen kontekstissa pidettiin, etti
seurannan avulla saadaan tarkempi selvyys tietojarjestelmdmuutoksen toteutumisesta seké

mahdollisista epékohdista, joihin voi ja tulee reagoida.

Tassd tutkielmassa toteutettu kirjallisuuskatsaus muutosjohtamisen suhteen ei liene tiysin
kaikenkattava, mutta kirjallisuuskatsauksessa on kuitenkin pyritty tuomaan esiin kirjallisuu-
dessa ilmenneet keskeiset ndkemykset muutosjohtamisesta. Keskeinen ero muutosjohtami-
sen kirjallisuuden ja tutkimuksen 16yddsten suhteen ilmeni sen osalta, mistd ndkdkulmasta
muutosjohtamista ldhestytddn. Teoriakirjallisuus tuntuu keskittyvian sithen, miten hyvii
muutosjohtamista saa toteutettua ja mitd muutosjohtajien tulisi tehdd. Esimerkiksi Phillips

ja Klein (2023) maédrittavit, ettd muutosjohtamisen tarkoituksena on auttaa organisaation
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jasenid hyvdksymédin ja toimenpanemaan muutos ja timéa onnistuu, kun muutosjohtajat pyr-
kivit lieventiméén muutosta estdvid tekijoitd ja suunnittelemaan, johtamaan, tukemaan, ar-
vioimaan ja ylldpitdmadn muutoksen toteutumista. Tutkimuksessa taas korostui muutosjoh-
tamisen suhteen merkittdvéksi se, keitd muutosjohtajat ovat ja miti heididn kyvyistddn ja
osaamisesta tiedetdéin ennakkoon, miki edelleen vaikutti tirkednd pidettyyn luottamuksen
tunteeseen muutosjohtajia kohtaan. Lisdksi merkitystd oli muutosjohtajien lukumairalla ja
heiddn kesken tehdylld vastuunjaolla tietojdrjestelmamuutoksen laajuus huomioon ottaen.
Myo6s muutosjohtajien empaattisuudella ja ihmisldheisyydelld oli merkitysti ja arvoa annet-
tiin muutosjohtajien toiminnalle, joka kuvasi heidén sitoutumistaan ja omistautumistaan

muutosprosessin toteutukselle ja edelleen onnistumiselle.

Kotter (1995) on toki maininnut, ettd muutokselle tulisi valita oikeat johtajat ja nikemykseen
oikeista johtajista vaikuttaa esimerkiksi heidédn osaamisensa, asemansa ja verkostot. Lisdksi
esimerkiksi Phillipsin ja Kleinin (2023) mainitsema pyrkimys lieventdd muutosta estivid
tekijoitd, voidaan ymmartid varsin laveasti. Téstd huolimatta, tutkimuksen 16ydoksistd vé-
littyneet muutosjohtajien ominaisuuksiin liittyvét seikat tuntuivat korostuvan teoriakirjalli-
suuteen nahden poikkeuksellisen paljon. Lisdksi muutosjohtajien toimet, jotka vaikuttivat
enemmain muutosjohdettavien emotionaaliseen kokemukseen kuin suoranaisiin mahdolli-
suuksiin toimia muutosprosessissa, vaikuttivat merkitsevén paljon. Niin ollen onnistunutta
muutosprosessia mahdollistavassa muutosjohtamisessa tulisi kiinnittéa tarkasti huomiota sii-
hen, ketkd ryhtyvit tai keitd valitaan muutosjohtajiksi. Lisdksi tunteiden merkitystd muutos-

johtamisen vaikutuksissa ei tule aliarvioida.

Yksi muutosjohtajien tdrkeimmistd tehtdvistd on tukea muutosprosessissa mukanaolevia
henkil6itd ja ndin mahdollistaa muutosprosessin onnistuminen. Yksiloiden yksilolliset omi-
naisuudet vaikuttavat tuen tarpeeseen ja jo edellisessé alaluvussa tuotiin esille, etté tietojér-
jestelméd koskevassa muutosprosessissa yksilolliset tuen tarpeet liittyvit esimerkiksi jérjes-
telmén kiyton oppimiseen. Becker (2005; 2010) puhuu poisoppimisesta, joka varsinkin tie-
tojarjestelmadmuutoksen kontekstissa on tdrkedd uuden jarjestelman kdyton oppimisessa.
Kaytdnnossa kyse on siitd, ettd tulee oppia pois aikaisemmasta, jotta mahdollistetaan uuden
tiedon ja toimintatapojen oppiminen. Edelleen Roling ym. (2024) tarkentavat tuen tarpeen
mahdollisia vaikuttimia ja toteavat, ettd kyse on mindpystyvyyden tasosta. Mikali yksilon
mindpystyvyys on korkealla, on hin todennékdisemmin itsevarmempi muutostilanteissa. Li-

sdksi hyviastd muistista ja sisdistdmiskyvystd on hydtyd muutosprosessissa. Sen sijaan, jos
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niissé seikoissa on haasteita, tarvitsee yksilo enemméin tukea. Muutosjohtajien tulisi pyrkia

huomioimaan yksiléiden erilaisuus ja mahdolliset haasteet, jotka aiheuttavat tuen tarvetta.

Myos tutkimuksessa ilmeni muutosjohtajien mahdollistaman tuen vaikutus tietojirjestelma-
muutoksen onnistumiselle. Sdannoélliset kyselytuokiot olivat tutkitussa muutosprosessissa
yksi muutosjohtajien tavoista mahdollistaa tukea muutosprosessissa mukana oleville ja ne
koettiin tarkeiksi. Sddnnolliset kyselytuokiot ovat yleistettavissd tuen muodoksi missé vaan
muutosprosessissa, silld ne tarjoavat muutosprosessiin osallistuville mahdollisuuden saada
tukea silloin, kun se on tarpeen. Niin sanotusti livend toteutettavissa kyselytuokioissa voi
kysyé asiasta kuin asiasta, jolloin erilaisiin tarpeisiin on mahdollista saada tukea saman ka-
navan kautta. Lisdksi mahdollisuus on esittdd tarvittaessa heti tarkentavia kysymyksii ja

kaikki paikallaolijat hyotyéd saadusta lisdinformaatiosta.

Seikka, mika tutkimuksessa korostui oleellisena, vaikka se ei varsinaisesti teoriakirjallisuu-
dessa tullut esiin, oli jérjestelmitoimittajan mukanaolon kokonaisvaltainen merkitys mo-
nissa muutosprosessin vaiheissa. Laajuus, jolla jarjestelmatoimittaja oli mukana esimerkiksi
koulutuksissa, perehdytyksessi ja muutosprosessin toteutusta koskevissa tukitoimissa, koet-
tiin ensiarvoisen tirkedksi ja heididn panoksensa arvioitiin merkittdvéksi. Néin ollen tietojar-
jestelmidmuutosta koskevan muutosprosessin yhtend onnistumisen elementtind voidaan

ndhda jarjestelmitoimittajan panos muutosprosessin toteutuksessa.

9.3 Onnistunutta tietojarjestelmin muutosta mahdollistava muutosvalmiuden huomioimi-

nen

Tutkielman kolmas pdédteema ja muutoksen ulottuvuus oli muutosvalmius ja tarkoituksena
oli hahmottaa, mitka seikat organisaation jisenten muutosvalmiuden suhteen ovat oleellisia
huomioida, jotta tietojdrjestelman muutosprosessi onnistuisi. Muutosvalmius ilmenee orga-
nisaation jidsenten uskomuksissa, asenteissa ja aikomuksissa koskien muutosta (Armenakis
ym., 1993). Se on kognitiivinen ja psykologinen tila (Hustus & Owens, 2018) ja siihen si-
sdltyy affektiivinen, tunteisiin liittyvd elementti (Rafferty ym., 2013). Muutosvalmiuden
taso vaikuttaa sithen, vastustetaanko vai tuetaanko organisaation muutosta. Mitd korkeampi
muutosvalmiuden taso on, sitd todennidkodisemmin muutokseen suhtaudutaan myonteisesti

eikd sitd vastusteta. (Armenakis ym., 1993.)
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Raffertyn ym. (2013) mukaan seké yksilon ettd yhteison tasolla positiiviseen ndkemykseen
muutosvalmiudesta vaikuttavat esimerkiksi uskomus muutoksen tarpeellisuudesta ja sen po-
sitiivisista vaikutuksista tydhon. Muutosvalmiuden puute taas ilmenee muutoksen vastusta-
misena eli muutosvastarintana. Tietojérjestelmédmuutosta koskeva muutosvastarinta voi olla
tarkoituksenmukaista, jos uuteen jarjestelmiin liittyy ongelmia, jotka tulisi ratkaista tai
muutosvastarinta voi olla véhemmin tarkoituksenmukaista. Kummassakin tilanteessa muu-

tosjohtajien tulisi reagoida vastarintaan. (Rivard & Lapointe, 2012.)

Myos tutkimustuloksissa ilmeni edeltdvid teoriakirjallisuuden nidkemyksid. Tutkimuksen
mukaan organisaation jisenten muutosvalmiutta tulee varmistaa kertomalla muutoksesta tar-
peeksi ajoissa ja muutoksen syytd tulee pystyéd perustelemaan hyvin. Tietojarjestelmimuu-
toksen kontekstissa muutosvastarinta voi tutkimuksen mukaan ilmeti esimerkiksi ndkemyk-
send, etti vanha jarjestelmé on hyvai ja toimiva ja muutosvalmiutta tulisikin tukea kertomalla
ja tuomalla esiin uuden jéirjestelmén hyvié puolia. Liséksi tutkimuksessa hyddylliseksi kat-
sottiin, ettd kertomisen liséksi organisaation jédsenille tarjottaisiin oman havainnoinnin mah-

dollisuus uuden jarjestelmin hyvistd puolista.

Sen liséksi, ettd muutosvalmiuden nidkokulmasta syy ja perusteet muutokselle tulee viestid
selkedsti, tulee organisaation jdsenille luoda myds varmuus, ettd heilld on kyvyt toteuttaa
haluttu muutos (Armenakis ym., 1993). Aiemmissa alaluvuissa mainitut selked aikataulutus,
riittdvat resurssit seka riittdva aikajanne tietojirjestelmin muutosprosessin toteutukselle il-
menivit tehdyssd tutkimuksessa my6s muutosvalmiuden kannalta tirkeiksi. Myos muutos-
prosessiryhmén optimaalinen kokoonpano, muutosprosessiryhmin keskindinen hyvé vuoro-
vaikutus ja selked vastuunjako organisaation jdsenten muutosvalmiuden tukemisessa, koet-
tiin tutkimuksessa muutosvalmiuden kannalta tarkeiksi. Lisdksi varmuutta kyvyisté toteuttaa
haluttu muutos ja edelleen muutosvalmiutta edesauttoi suunnitelmallinen opetus, laadukas
koulutusmateriaali, tietojérjestelmén pilotointi sekd rauhalliset olosuhteet jarjestelmin kéy-

ton opettelulle ja edelleen perehdyttdmiselle.

Myo6s Badrinarayananin ym. (2025) tutkimus, joka késitteli muutosvalmiutta organisaation
toimintojen digitalisaatiossa, tuki edelld eriteltyjd tutkimusloydoksid. Panostus muutosta jal-
kauttavien muutosvalmiuden varmistamiseen on keskeistd, jotta muutosprosessi onnistuisi.
Muutosta jalkauttavilta edellytetidén seki kykya sisdistid ja hyviksyd muutos itse, ettd kykya
tukea muita organisaation jisenid muutoksen jalkautuksen aikana. Néin ollen keskeisti olisi,

ettd jalkautuksesta vastaavien vilitason toimijoiden mahdollisia epdilyksid ja pelkoja
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pyritddn lieventdmain. Oikeanlainen koulutus ja yhteistyd, joissa tarjotaan jarjestelméllinen
ja sujuva siirtyminen uuden jérjestelmin kdyttoon, voi auttaa muutosprosessiryhméssd mu-
kana olevia ja saada aikaan yhdessé oppimista, joka voi edesauttaa onnistunutta muutospro-

sessin ldpivientid. (Badrinarayanan ym., 2025.)

Tietojohtamisen strategiat edesauttavat Imranin ym. (2017) tutkimuksen mukaan my6s muu-
tosvalmiutta, silld niiden avulla voidaan véhentdd organisaation jdsenten muutoskyynisyytta,
jolloin muutosvalmius lisdéntyy. Tietojohtamisen strategioista erityisesti hiljaiseen tietoon
liittyva personalisointi vaikuttaa Imranin ym. (2017) tutkimuksen mukaan olevan merkityk-
sellinen onnistuneen organisaatiomuutoksen kontekstissa. Edelleen Armenakis ym. (1993)
toteavat, ettd muutosvalmiuden lisddmiseksi ja edesauttamiseksi kommunikaatio sekéd kai-
kenlainen vuorovaikutus ovat ensiarvoisen tirkeitd. Heiddn mukaansa organisaation jésen-
ten muutosvalmiutta voidaan suoran kommunikaation sijaan luoda myds epédsuorasti jésen-

ten oman toiminnan ja titi kautta saavutetun, muutostarvetta viestivin tiedon kautta.

Myos tutkimuksessa ilmeni kommunikaation ja vuorovaikutuksen tirkeys muutosvalmiuden
tukemisessa. Kommunikaation oikea ajoitus muutosvalmiuden tukemiseksi koettiin tirke-
dksi ja néhtiin, ettd kommunikaatio muutoksesta koko organisaation laajuisesti tulisi aloittaa
riittdvdn ajoissa. Muutosjohtajien toteuttama kommunikaatio edistdd muutosvalmiutta,
mutta myds organisaation jdsenten vililld tapahtuva kommunikaatio ja vuorovaikutus koet-
tiin merkitykselliseksi muutosvalmiuden kannalta. Muutosvalmiutta edistdvd kommunikaa-
tio keskittyy tutkimuksen perusteella virallisen informaation liséksi esimerkiksi tuen saata-

vuuden sanoittamiseen.

Tutkimuksessa koettiin tietojarjestelmédmuutoksen onnistumisen kannalta oleellisiksi yksi-
16n tunnekokemukseen liittyvit seikat, jotka voidaan ndhdd muutosvalmiutta edistdvina.
Muun muassa oivaltamisen ja onnistumisen tunne uutta jirjestelmad kdyttdessa sekd muu-
tosprosessiin osallistuvien kannustaminen ja motivointi muutosjohtajien toimesta koettiin
tarkeind. Sen liséksi, ettd tunnistetaan tunteiden vaikutus muutosvalmiuteen tai sen puuttee-
seen, tulisi yksilon kokemat tunteet ndhdd muuttuvina muutosprosessin aikana (Liu & Per-
rewé, 2005). Myo0s tutkimuksen perusteella on oleellista huomioida muutosvalmiuden tun-
teen mahdollinen muuttuminen muutosprosessin aikana. Muutosprosessin aikana eteen tu-
levat haasteet saattavat heikentdd muutosvalmiuden tunnetta. Lisdksi muutosvalmius tieto-
jarjestelmén kéyton suhteen voi olla jo hyvd, mutta muutosvalmius kdyton jalkauttamisen

suhteen saattaa olla vield puutteellista. Téssd vaikuttanee se, ettd jalkauttaminen vaatii
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muutakin kuin jérjestelmén kéyttod koskevaa osaamista. Muutosprosessin eri vaiheissa to-
teutettu seuranta mainittiin tarkedksi muutosjohtajien toimeksi. Seurannan hyodyt konkreti-
soituvat todennékoisesti juuri muutosvalmiuden ndkokulmasta, koska seurannan avulla voi-
daan kartoittaa organisaation jasenten kokemia haasteita, jotka vaikuttavat edelleen muutos-

valmiuteen ja saattavat muuttaa sen astetta muutosprosessin eri vaiheissa.

Muutosvalmiutta kasittelevéssé teoria- ja tutkimuskirjallisuudessa muutosvastarinta vaikut-
taa olevan hyvin oleellinen muutosvalmiuden ulottuvuus ja myo0s tietojirjestelmid koske-
vissa muutosprosesseissa se tulisi ottaa huomioon. Lapointe ja Rivard (2005) ovat kisitel-
leet informaatioteknologian kiyttdonoton vastustamista ja toteavat tutkimuksensa pohjalta,
ettd syyt vastarinnalle voivat aiheutua monista muutosta edeltévistd, paremmiksi mielletyisti
olosuhteista ja vastarinta saattaa ilmeté monin eri tavoin. Lisdksi vastustamisen kohteet saat-
tavat vaihtua itse jarjestelmaistd ja sen ominaisuuksista aina jarjestelmin kayttod edellytta-
viin tahoihin. Self (2007) toteaa muutosvastarinnasta, ettei sitd tulisi ndhdd muutosvalmiu-
den vastakohtana, vaan ennemmin tulisi pyrkid ndkemé&én yksilolliset ja organisatoriset te-
kijat, jotka vaikuttavat muutosvastarinnan tai muutosvalmiuden kokemukseen. Lisdksi hin
mainitsee, ettd muutosprosessin johtaminen tulisi ensisijaisesti ndhdd muutosvalmiutta tuke-

vana toimena sen sijaan, ettd pyrittdisiin vain kitkemain muutosvastarintaa.

Huomioiden muutosvastarinnan keskeisyyden kirjallisuudessa, ilmeni tutkimusloydoksissi
varsin vdhdn suoraan muutosvastarintaa koskevia ndkemyksid. Muutosvalmiutta koskevat
tutkimusloydokset keskittyiviat enemman sithen, milld muutosjohtajien toimilla ja millaisella
toiminnalla muutosvalmiutta mahdollistetaan ja edesautetaan. Toki edelld mainittiinkin, ettd
muutosvalmiuden tukeminen on muutosjohtamisen ensisijainen tehtiava (Self, 2007). Onnis-
tunut muutosprosessi tarvitsee positiivista muutosjohtamista. Taéma toteutuu ehki paremmin,
jos fokus on ensisijaisesti hyvien ja oikeiden muutosvalmiustoimien suunnittelussa ja vasta

toissijaisesti siind, mitd tehdddn muutosvastarinnalle, jos tdtd ilmenee.

Muutosvalmiutta tietojdrjestelmidn muutoksen kontekstissa voidaan ldhestyd Venkateshin
ym. (2003) UTAUT-mallin (Unified Theory of Acceptance and Use of Technology) kautta,
jossa kyse on teknologian hyvéksymisestd ja kdytostd. Heiddn tutkimuksensa mukaan tek-
nologian kdyton aikomukseen vaikutti suoraan odotukset jarjestelmén kidyton myd6td saavu-
tetusta suorituskyvysté ja odotukset jarjestelmén kéyton helppoudesta sekd yksilon ndkemys
héneen kohdistuvista odotuksista kdyttdd uutta jarjestelmdd. Edelleen kdyttdytymiseen jér-

jestelmén kéyton suhteen vaikutti suoraan kdytdon aikomus ja yksilon ndkemys
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organisatorisen ja teknisen infrastruktuurin tuesta jarjestelméan kéytolle. Myos tutkimuksessa
ilmeni, ettd ndkemykset uuden tietojarjestelmén ominaisuuksista, kidyton helppoudesta ja ar-
vioidut positiiviset vaikutukset suorituskyvylle, edesauttoivat muutosvalmiutta. Tama il-
meni myOnteisempind suhtautumisena tietojarjestelmédmuutokseen, kun niiden seikkojen
miellettiin koskevan ja kuvailevan uutta jarjestelmai ja sen kédyttod. Jos uusi tietojérjestelma
koetaan aiempaa paremmaksi, onnistunee tietojirjestelmén muutosprosessi todennékodisem-

min, vaikka jotkut seikat muutosprosessin toteutuksessa olisivatkin haasteellisia.

Armenakisin ym. (1993) mukaan muutosta voi perustella organisaation sisdisten seikkojen
liséksi my0s ulkoisilla seikoilla, kun pyritddn aikaansaamaan organisaation jésenissd muu-
tosvalmiutta. Tutkimustulosten mukaan ulkoiset seikat edesauttavat muutosvalmiutta, mi-
kili muutoksen toteuttaminen on niiden valossa kannattavaa. Mikali tietojarjestelmamuutos
voi mahdollistaa helpomman ja paremman reagoinnin ympariston vaatimuksiin, kannattaa
tdma seikka tuoda varhaisessa vaiheessa organisaation jdsenten tietoon, silld se voi olla yksi

keino lievittdd myds mahdollista muutosvastarintaa.

Nékemys, joka ei tullut esiin tutkimuskirjallisuudessa, mutta ilmeni tutkimuksen aikana, oli
oman asenteen merkitys muutosvalmiudelle. Todennékdisesti syy sille, ettei omasta asen-
teesta juuri puhuta teoriakirjallisuudessa on se, ettd kirjallisuudessa ndkdkulmana on yleensa
seikat, joita tulee tehdé asian edistimiseksi ja toisten hyvéksi. Néin ollen kirjallisuudessa e1
muutosvalmiuden yhteydessd kehoteta muutosjohtajia kannustamaan organisaation jiasenid
oman asenteen tarkkailuun ja vastuunottamiseen omasta muutosvalmiudestaan. Tutkimuk-
sessa kuitenkin esitettiin ndkemyksid, kuinka oma asenne tulisi huomioida ja tulisi pyrkié
pysymiin avoimin mielin muutoksen suhteen ja ndin mahdollistettaisiin muutosvalmius.
Tallainen tutkimusloydos saattoi ilmetd sen takia, ettd tutkimukseen osallistuneilla oli suh-
teellisen pitkélle edennyt kokemus muutosprosessista, jonka aikana itseen liittyvid seikkoja
oli ehtinyt pohtia. Liséksi muutosvalmius vaikutti olevan varsin korkealla tutkimukseen
osallistuneiden keskuudessa. Vaikka muutosvalmiutta ei voi sysdtd yksilon vastuulle, voi
olla hedelmallistd pohtia, kuinka tukea organisaation jdsenid siten, ettd he tunnistaisivat
omasta asenteesta kumpuavan vaikutuksen omalle muutosvalmiudelle, varsinkin jos se estdd

avoimuutta muutokselle ja muutosvalmiustoimien vastaanottamista.
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9.4 Onnistuneeseen tietojdrjestelmian muutosprosessiin liittyvét nyanssit

Edeltdvissa alaluvuissa on pohdittu teoriaa ja tutkimusloydoksid muutosprosessin, muutos-
johtamisen ja muutosvalmiuden ndkokulmista. Tutkielman neljds padteema oli tietojérjes-
telmédmuutos ja se oli myds tutkielman konteksti, joka rajasi tdmén tutkielman fokusta.
Vaikka edelld mainittujen, muutoksen eri ulottuvuuksien yhteydessa on jo joltain osin kisi-
telty tietojarjestelmdmuutoksen kontekstin aiheuttamia nyansseja tutkitulle aiheelle, tuntui
hyddylliseltd pohtia vield Trzeciak (2024) méérittelemid IT-ohjelmistoja koskevan muutos-
johtamisprosessin menestystekijoitéd ja ndiden yhdenmukaisuutta tutkimusloyddsten kanssa.
Trzeciak on médritellyt yhdeksdan menestystekijdd, joita ovat: “muutoksen toteutukseen tar-
vittavien resurssien tarjoaminen (1), muutoksen aikataulutus (2), muutoksen etenemisen seu-
ranta ja hallinta (3), toteutus ja osallistuminen (4), muutostarpeesta tiedottaminen (5), muu-
tokseen perehdytys (6), ymmairrys ja vahvistus ymparistostd, johon muutos tuodaan (7), si-
sdinen muutoksen tukeminen (8) ja organisatorisen tietoisuuden rakentaminen (9)” (Trze-
ciak, 2024, 67). Menestystekijoiden sisdltéd on avattu tarkemmin aiemmassa alaluvussa

5.1.2.

Tutkimusloydokset olivat yhdenmukaisia Trzeciakin méérittimien menestystekijoiden
kanssa, silld tutkimusloydoksissé tuli ilmi kdytanndssd kaikki menestystekijét ja niiden tér-
keys. Resurssit, aikataulutus, koulutus ja perehdytys koettiin tirkeiksi, jotta tietojdrjestelma-
muutos saadaan kiytdnnossi toteutettua. Muutosprosessi toteutettiin osallistamalla muutos-
prosessiryhméd muutoksen ldpivientiin ja tdmé koettiin oikeaksi tavaksi saada aikaa haluttu
tietojarjestelmamuutos. Lisdksi muutosjohtajien toteuttama, tietojarjestelmédmuutoksen ny-
anssit huomioiva johtaminen, tukeminen, seuranta, tiedottaminen ja tietoisuuden rakentami-
nen sekd ymmaérrys muutosympaéristosté ja sen tarpeista tietojarjestelmadmuutoksen nékokul-

masta, olivat edellytys muutoksen onnistuneelle ldpiviennille.

9.5 Johtopaitokset

Téssd alaluvussa vastataan edeltdvien alalukujen pohdinnan ohjaamana tutkielman tutkimus-
kysymyksiin. Ensin kdydéan ldpi alatutkimuskysymykset, joista edelleen kumuloidaan vas-

taus paatutkimuskysymykseen ja lopulta esitelldén tutkimuksen johtopaitokset.
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Ensimmadinen alatutkimuskysymys oli: Mitdi on oleellista huomioida itse muutosprosessissa,

Jjotta se mahdollistaisi tietojdrjestelmdn muutosta mahdollisimman hyvin?

Vastauksena alatutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd oleellista olisi luoda tarkka suun-
nitelma muutosprosessin toteutuksesta, jossa pohditaan niin jarjestelyji, aikataulutusta, tie-
dottamista kuin resursseja. Muutosprosessin toteuttamiseksi koottavaa ryhméé ja ryhméan
ominaisuuksia tulisi suunnitella tarkkaan, sekd miettia valmiiksi muutosprosessiryhmén toi-
met ja panos muutosprosessin toteutuksen eri vaiheissa. Koska tietojirjestelmadmuutoksen
keskitdssd on uuden tietojarjestelmin kayttdonotto, joka ldhes poikkeuksetta edellyttdd uuden
oppimista ja edelleen perehdytystid muille, on muutosprosessin toteutuksessa keskeisti kou-

lutuksen ja perehdytyksen jirjestiminen seki ndihin liittyvin tuen mahdollistaminen.

Muutosprosessit toteutuvat yksiloiden toimesta, jolloin yksildiden tarpeet koko muutospro-
sessin toteutuksen aikana tulisi huomioida ja suunnitelma néiden tarpeiden kartoittamiseksi
tulisi tehdd samalla kuin muutkin muutosprosessin toteutusta koskevat suunnitelmat. Edel-
leen optimointi ja optimointiin liittyvd haaste muutosprosessin toteutuksen aikaisissa toi-
missa tulee ottaa huomioon. Yksildiden muutosprosessin aikana vaihtelevia tarpeita varten
ja toteutuksen optimoinnissa mahdollisesti ilmenevid haasteita varten tulisi pyrkid varautu-
maan siten, ettd reagointi nithin on mahdollista mahdollisimman ripedsti ja muutosprosessin
etenemistd haittaamatta. Lopulta huomionarvoista on, ettd olemassa on muutosprosessia ku-
vaavia valmiita malleja, jotka kuvaavat péépiirteissdén hyvin tekijoitd, joita tulee huomioida
muutosprosessin toteutuksessa, joten malleja voi kdyttdd muutosprosessin suunnittelun tu-
kena, vaikka ndméd mallit eivét ehkd aivan sellaisenaan sovellu tietojirjestelmédmuutoksen

muutosprosessiin sovellettaviksi.

Toinen alatutkimuskysymys oli: Minkdlainen muutosjohtaminen mahdollistaa muutospro-

sessin onnistumista tietojdrjestelmdn muutoksessa?

Vastauksena alatutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd muutosjohtaminen, joka mahdol-
listaa onnistunutta muutosvalmiutta ja muutosprosessia on kokonaisvaltaista ja huomioi mo-
nia ulottuvuuksia. Siind yhdistyy oikealla tavalla tarkka suunnittelu ja toteutus sekd itse muu-
tosprosessista, ettd toteutettavasta muutosjohtamisesta. Muutosjohtamisessa tulee huomi-
oida yksilon ja niistd edelleen muodostuvan organisaation ominaisuudet ja tarpeet. Apuna
muutosjohtamisessa on suositeltavaa kayttia tietojohtamisen strategioita, jotka konkretisoi-

tuvat tiedottamisen, kommunikaation ja vuorovaikutuksen kautta ja niitd mahdollistamalla.
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Laadukas ja optimaalinen kommunikaatio, joka huomioi koko muutosprosessin ja kaikki
siind mukanaolevat on lisdksi tirkedd. Tietojarjestelmamuutoksen konteksti tuo omia nyans-
sejaan muutosjohtamiseen, silld tietojarjestelméa koskevassa muutoksessa on tarpeen uuden
jarjestelman kdyton oppiminen ja edelleen opettaminen. Tall6in muutosjohtajien toimet kos-
kevat oppimisen ja oppimiseen liittyvain vuorovaikutuksen mahdollistamista, myds jarjestel-
matoimittajan kanssa. Muutosprosessiryhmén mukaan ottaminen muutosprosessin toteutuk-
seen sekd muutosprosessiryhmén toimien tarkka suunnittelu ja koordinointi ovat muutospro-
sessin onnistuneen toteutuksen kannalta ensiarvoisen térkeitd, jolloin muutosjohtajien tulisi
panostaa néihin. Jotta muutosjohtaminen mahdollistaa onnistunutta tietojarjestelmian muu-
tosta, tulee itse muutosjohtajien ominaisuuksien merkitykseen kiinnittdd huomiota heiddn
valinnassaan. Merkitysti voi myos olla muutosjohtamisen toimien aikaansaamilla positiivi-
silla emotionaalisilla vaikutuksilla. Tukeminen on yksi muutosjohtajien tarkeimmisti tehta-

vistd ja tuen saanti tulisi mahdollistaa sekd yksilollistd tuen tarvetta tulisi kartoittaa.

Kolmas alatutkimuskysymys oli: Mitd on oleellista huomioida organisaation jdsenten muu-

tosvalmiuden suhteen, jotta tietojdrjestelmdn muutosprosessi onnistuisi?

Muutosvalmiuden suhteen tulee ensisijaisesti oivaltaa, ettd muutosjohtamisen ja muutosjoh-
tajien tirkein tehtivi ja tavoite on muutosvalmiuden mahdollistaminen organisaation jdse-
nissd. Lahtokohtana muutosvalmiuden huomioimisessa on télléin ymmarrys, ettd muutos-
valmiudessa on pohjimmiltaan kyse yksilon tunteista, jotka ilmenevit erilaisina tarpeina ja
erilaisina reaktioina muutokseen ja nditd pitdisi pystyd ymmartdmaién ja késittelemdan. Muu-
tosvalmius ilmenee organisaation jdsenten uskomuksissa, asenteissa ja aikomuksissa (Ar-
menakis ym., 1993), jolloin muutosjohtajien tulisi kartoittaa ja olla tietoisia muutosta kos-

kevista uskomuksista, asenteista ja atkomuksista.

Muutosprosessin onnistumisen kannalta oleellista on suunnitelmallisuus, riittdva aika seka
resurssit ja myos organisaation jisenten muutosvalmiuden kannalta ndma ovat tarkeitd. Tie-
tojarjestelmamuutoksen kontekstissa merkitystd muutosvalmiuden kannalta on lisdksi silla,
ettd mahdollistetaan tietojérjestelmén kdyton oppiminen ja edelleen opettaminen. Téhén ko-
kemukseen vaikuttaa monet seikat aina laadukkaasta opetuksesta otollisiin perehdytysolo-
suhteisiin. Lisdksi muutosvalmiuden edesauttamisessa merkityksellistd on, ettd tuodaan
muutoksen syyt selkedsti ja oikea-aikaisesti kaikkien tietoon. Syyt voivat kummuta organi-
saation sisdisistd tai ulkoisista tekijoistd, mutta niiden tulisi olla hyvii, jotta ne luovat muu-

tosvalmiutta. Tietojdrjestelmdmuutoksen kontekstissa timéd koskee itse tietojérjestelmén
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ominaisuuksia ja sitd, miten uusi jirjestelma mahdollistaa esimerkiksi helpomman ja tehok-
kaamman tyoskentelyn. Muutosprosessissa mukana oleville tulisi tarjota mahdollisimman
paljon informaatiota sekd mahdollisuus omaan havainnointiin tietojdrjestelmén hyvien omi-
naisuuksien suhteen, jotta muutosvalmius lisdéintyisi. Tietojohtamisen strategioiden hyodyn-
tamistd ja laadukkaan kommunikaation térkeyttd korostettiin muutosjohtamisessa ja juuri
muutosvalmiuden edesauttamiseksi ndihin kannattaa panostaa muutosjohtajien toimissa. Li-
séksi koko organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus on erittdin merkityksellistd muutosval-
miudelle, joten timédn mahdollistamiseen tulisi kiinnitté4 erityistd huomiota. Muutosvalmiu-
den suhteen on oleellista tiedostaa, etti sen taso voi vaihdella muutosprosessin kuluessa ja
muutosjohtajien toteuttama seuranta on tastékin syysta tarkedd. Muutosvastarinta on ulottu-
vuus, joka liittyy kiintedsti muutosvalmiuteen ja se tulisi huomioida. Muutosjohtajien toi-
mien fokukseksi tulisi kuitenkin mieluummin ottaa se, miten edesautetaan hyvad muutos-
valmiutta sen sijaan, etti keskityttdisiin pohtimaan, kuinka saadaan kitkettyd mahdollisesti

ilmenevida muutosvastarintaa.

Péaatutkimuskysymys oli: Mitkd muutoksen elementit ovat merkityksellisid, jotta saadaan to-

teutettua onnistunut tietojdrjestelmdn muutosprosessi organisaatiossa?

Muutosprosessin, muutosjohtamisen ja muutosvalmiuden yhteyden huomioiminen

Onnistunut tietojdrjestelmén muutosprosessi organisaatiossa muodostuu onnistuneesta muu-
tosjohtamisesta, joka mahdollistaa sekd muutosvalmiuden organisaation jdsenissd, ettd muu-
tosprosessin konkreettisen toteuttamisen. Suunnitelmallisuus niin muutosprosessin toteutuk-
sessa kuin muutosjohtamisen toimissakin on kaiken ldhtokohta. Lisdksi suunnitelmat tulee
tehdd mahdollisimman konkreettisella tasolla ja riittdvén seikkaperdisesti koko muutospro-

sessin toteutuksen ajalta.

Kommunikaatio, vuorovaikutus ja yksilon huomioiminen muutosprosessissa

Tiedottaminen, kommunikaatio ja vuorovaikutus sekd yleisesti tietojohtamisen strategiat
ovat ensiarvoisen tdrkeitd muutosprosessin onnistuneessa toteutuksessa. Erityisesti vuoro-
vaikutus, joka ilmenee myds muutosjohtajien toteuttamana seurantana ja kartoituksena, on
edellytys tietojédrjestelmdmuutoksen onnistuneelle ldpiviennille, silld vain siten voidaan
madrittdd mahdollinen muutosprosessitoimien optimoinnin tarve ja yksiléiden tarpeet. Or-
ganisaation muutosta késittelevassi teoriakirjallisuudessa ja tutkimusloydoksissé tuli sddn-
nollisesti esiin yksilon tarpeiden tukeminen ja yksildllisten tunteiden merkitys muutospro-

sessissa. Muutosprosessin onnistuminen kulminoituu yksildihin, organisaation jdseniin,
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koska heidédn kauttansa muutos lopulta toteutuu tai jai toteutumatta. Ndin ollen muutosjoh-
tajien tulee kysyd, jotta he voivat tietdd, mika tilanne organisaation jasenten keskuudessa on.
Organisaation jasenten kokema muutosvalmius on edellytys muutosprosessin onnistumiselle
ja muutosvalmiuden taso selvidd vain, jos siti kartoitetaan muutosprosessin kuluessa. Oleel-
lista on my6s huomioida, ettd kartoitustarpeen merkitys on helppoa ymmartdd, mutta kartoi-
tuksesta nousevien tarpeiden tdyttiminen ja mahdollisen muutosvastarinnan késittely voi
olla monimutkaista. Ndin ollen muutosjohtajien tulisi olla varautuneita muutosprosessin ai-

kana ilmeneviin tarpeisiin ja haasteisiin siten, ettd heilld on resurssit reagoida niihin.

Onnistunut muutosprosessiorganisaation toteutus

Onnistuneessa tietojérjestelméin muutoksessa oleellista on koko muutosprosessiorganisaatio.
Muutosprosessia toteuttamaan tulee valita oikeat johtajat, joihin luotetaan ja joilla katsotaan
olevan tarvittava kokemus ja osaaminen muutoksen johtamiseen. Lisdksi muutosprosessi-
ryhmén kokoonpano, kyvyt, toiminta ja yleinen panos muutosprosessille ovat ratkaisevia

koko prosessin onnistumisen kannalta.

Tietojirjestelmdmuutoksen nyanssien huomioiminen

Edelleen tietojdrjestelmdmuutoksen kontekstin aiheuttamat nyanssit ja vaatimukset muutos-
prosessille, muutosjohtamisen toimille ja muutosvalmiuden kokemukselle tulee huomioida
tarkasti. Talloin esimerkiksi itse jarjestelmad sekd jirjestelmétoimittajan panosta koskevat
seikat ovat elementtejd, joilla on merkitystd muutosprosessin onnistumiselle. Tietojirjestel-
mén muutosprosessissa jarjestelmén kdyton opettaminen ja oppiminen ovat edellytys muu-
toksen toteutumiselle. Tdhdn vaikuttavat yhteisesti muutosjohtajat, muutosprosessiryhma,

jarjestelmitoimittaja ja lopulta kaikki organisaation jésenet.

Yleisend johtopditoksend voi todeta, ettd siltd osin, kun ilmeni ndkemyksii, jotka oli mai-
nittu seké teoriakirjallisuudessa, ettd tulivat esiin tutkimuksen 16ydoksissé, olivat ndma néa-
kemykset varsin yhdenmukaisia. Muutoksen elementit, mitké teoriassa edesauttavat onnis-
tunutta muutosprosessia olivat samoja myds kdytannossé, vaikkakin ilmenivit ehka seikka-
perdisemmalld tasolla. Tutkimuksen 16ydoksissd ei ilmennyt ndkemyksid, jotka olisivat ol-
leet pdinvastaisia teorian kanssa. Sen sijaan tutkimuksessa ilmeni muutamia nakemyksii,
joita ei teoriakatsauksessa 10ytynyt tai ainakaan korostunut. Niitd olivat esimerkiksi muu-
tosjohtajia kohtaan koetun luottamuksen tunteen vaikutus seka itse muutosjohtajiin liittyvien
seikkojen merkittavyys. Liséksi jdrjestelmdtoimittajan merkitys tietojdrjestelmdan muutos-

prosessin onnistumiselle oli korostunutta tutkimustuloksissa.
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9.6 Kaytdnnon suositukset, tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet

Tamin tutkielman tarkoituksena oli muodostaa ndkemys elementeistd, jotka ovat merkityk-
sellisid organisaation tietojérjestelmidn muutosprosessin onnistumiselle. Aihe oli kiinnos-
tava, koska onnistuneen muutoksen toteutuminen organisaatiossa on monella tavalla merki-
tyksellistd organisaation toiminalle ja organisaatiossa tyoskenteleville jésenille. Se on orga-
nisaation menestyksen tae ja edellytys ja se edesauttaa organisaation jdsenten optimaalisia
tyOolosuhteita, joilla on edelleen vaikutusta esimerkiksi tyon mielekkyyteen seka tydssa jak-
samiseen. Tietojdrjestelmid koskevassa muutoksessa muutos jarjestelmaista toiseen tapahtuu
riippumatta muutoksen olosuhteista ja ldpiviennistd. Télloin tarve onnistuneelle toteutuk-
selle korostuu, jotta organisaation jésenet pystyvéit yhé tyoskenteleméddn muuttuneella tieto-
jéarjestelmilld. Aihetta ldhestyttiin perehtymaélld muutosprosessia, muutosjohtamista, muu-
tosvalmiutta seké tietojirjestelmd@muutosta kisittelevdin teoriaan ja edelleen nditd teemoja
tutkittiin organisaation tietojarjestelman muutosprosessia kisitelleelld haastattelututkimuk-
selle. Tarkoituksena oli integroida mainitut muutoksen ulottuvuudet tietojérjestelmamuutok-
sen kontekstissa ja empiirisen tutkimuksen tuloksilla tdydennettynd kumuloida nékemys on-

nistumisen kannalta merkityksellisistd elementeisté.

Kiytannon suosituksena voidaan todeta, ettd tutkimustuloksia hyddynnettéisiin ohjenuorana
ja tietynlaisena muistilistana seikoista, joita tulee huomioida, jotta organisaation tietojérjes-
telmédmuutos todennidkodisemmin onnistuisi. Tutkimuksessa on huomioitu muutosprosessin
elinkaari muutoksen suunnittelun aloittamisesta aina muutoksen organisaation laajuiseen jal-
kautukseen asti, jolloin se tarjoaa nikemyksid muutosprosessin eri vaiheissa merkitykselli-
sistd elementeistd. Muutoksen toteutuminen muodostuu organisaation jdsenistd ja heiddn
teoistaan, jolloin muutosprosessin kaikissa vaiheissa organisaation jisenet ja heidén tar-
peensa tulee laittaa kaiken toiminnan ldhtokohdaksi. Jos organisaation jidsenid ei onnistuta
motivoimaan ja aktivoimaan osaksi muutosta toteuttamaan muutos, ei haluttua lopputulosta
saavuteta. Néin ollen muutosprosessia koskeva seuranta ja organisaation jasenten muutos-
valmiutta koskevat kartoitukset ja ndistd johdetut toimenpiteet ovat ehkd yksi ratkaiseva
muutosjohtajien teko tietojdrjestelmin muutosprosessin onnistumisen kannalta. Seurantaan
ja kartoituksiin tulee panostaa ja virallisen seurannan ja kartoitusten tekemisen liséksi tulee
mahdollistaa koko muutosprosessin ajalta kommunikaatio ja vuorovaikutus, joiden kautta

tarpeet tulevat esille viivytyksettd ja matalalla kynnyksella.
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Organisaation onnistunut muutosprosessi tulee ndhdé kokonaisuutena, joka muodostuu osa-
tekijoistddn. Tassé tutkielmassa valitut muutoksen ulottuvuudet muutosprosessi, muutosjoh-
taminen ja muutosvalmius muodostavat hyvian kokonaisuuden ja niiden voidaan yhdessi
katsoa muodostavan huomioitavat elementit, joihin panostamalla muutos onnistuu. Kun
muutosprosessia lahdetiin toteuttamaan, tulee kéyda ldpi, mitd eri muutoksen ulottuvuudet
tarkoittavat kdsilld olevan muutosprosessin kontekstissa, silld esimerkiksi muutosvalmiuden
kannalta oleelliset seikat tai muutosjohtamisen nikdkulmasta merkitykselliset toimet vaih-

tuvat esimerkiksi organisaatiorakenteen ja muutoksen laajuuden mukaan.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen padteemoiksi valittiin muutosprosessi, muutosjoh-
taminen ja muutosvalmius. Lisdksi tutkimuksen ndkdkulmaksi ja kontekstiksi valittiin tieto-
jarjestelmamuutos. Kyseiset teemat ja nikdkulma luovat tietynlaisen rajoitteen tutkielmalle,
sill kirjallisuutta kartoitettiin ja empiirinen tutkimus toteutettiin niihin keskittyen. Organi-
saation muutosta on tutkittu vuosikymmenid, jolloin joitakin oleellisiakin ndkdkulmia ehka
vield on, mitkd eivit timén tutkielman puitteissa tulleet kirjallisuuden runsaudesta ja teh-

dyisti rajauksista johtuen esiin.

Empiirinen tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jolloin tutkimusldydokset muodostui-
vat ndkemyksistd, jotka koskivat yhtd tietojirjestelmén muutosprosessia. Tdmén seikan ra-
joittavaa vaikutusta on hyvé pohtia. Toisaalta se, ettd tutkimusloydokset muodostuivat ni-
kemyksistd, jotka koskivat samaa muutosprosessia ja se, ettd suoritetun empiirisen tutkimuk-
sen tuloksista oli havaittavissa vahva yhteys teoriassa ilmenneisiin nikemyksiin, voidaan
ndhda lisddvén tutkimusloydosten varmuusastetta. Toisaalta useamman eri muutosprosessin
tutkimus olisi ehkd monimuotoistanut ndkemyksié, jolloin tutkimusloydoksistd olisi saatta-
nut ilmeti jotain sellaista, mitd yhden muutosprosessin tarkastelu ei mahdollista. Edelleen
huomionarvoista on sekin, ettd jos eri muutosprosesseja tutkittaisiin samalla tutkimuksella,
voisi tulkintojen muodostaminen aineistosta olla haasteellista, koska tutkimukseen osallis-

tuvien kokemusmaailma eroaa.

Empiirisen tutkimuksen kohteena ollut muutosprosessi oli tutkijalle tuttu myds omakohtai-
sen kokemuksen kautta. Témén seikan mahdollinen merkitys tutkimuksen luotettavuutta ra-
joittavana tekijdna tulee noteerata. Toisaalta muutosprosessin tuttuus auttoi tutkimustulok-
sista tehtyjen tulkintojen kanssa, mutta toisaalta muutosprosessin tuttuus saattoi myds vai-

kuttaa tehtyjen tulkintojen ja edelleen tutkimuksen objektiivisuuteen. Tutkija pyrki kuitenkin
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jo empiiriseen tutkimukseen ryhtyessdén tiedostamaan oman subjektiivisuutensa ja edisté-

madn ndin tietoisesti omaa objektiivista otetta esimerkiksi tutkimustulosten analysoinnissa.

Jatkossa tutkimus voisi koskea muutosprosessin onnistumista enemmén yleisella tasolla tai
jossain muussa kuin tietojérjestelmédmuutoksen kontekstissa. Hyddyllisté olisi myos kartoit-
taa, tulisiko muutoksen ulottuvuuksista huomioida yhté aikaa muitakin kuin muutosprosessi,
muutosjohtaminen ja muutosvalmius. Liséksi empiiriseen tutkimukseen osallistuvat henki-
16t voisi valita eri perustein. Aihetta voisi tutkia niiden organisaation jisenten ndkdkulmasta,
jotka eivét ole olleet jdsenind muutosprosessiryhmassa ja selvittdd, vaikuttaako timéa esimer-

kiksi muutosvalmiutta koskeviin ndkemyksiin.
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Liite 1. Teemahaastattelun runko

Suostumus

Haastattelun aluksi suullinen suostumus osallistua tutkimukseen ja henkilotietojen kerdédmi-
seen.

Taustiedot

Tyokokemus vuosina?

Kauan olet vuosissa kéyttinyt aiempaa tietojarjestelmaa?

Kuinka paljon tyonkuvaasi sisdltyvisti toistd teet nyt muuttuvalla tietojérjestelmailld (arvio

prosentteina)?

Teema 1 - Muutosprosessi

Miki on nikemyksesi toteutetusta tietojarjestelmian muutosprosessista ja sithen liittyvistad
- jarjestelyisté
- aikataulutuksesta
- sithen varatuista resursseista
- vaatimuksista oman panokseni suhteen?
Mikéd muutosprosessin toteutuksessa on ollut hyvai?
Enté olisiko sen toteutuksessa jotain voinut tehda toisin?
Koitko jotain haasteelliseksi muutosprosessin siséllon tai toteutuksen suhteen?
Tuleeko mieleesi muutosprosessista jotain, misté tissé ei ole kysytty?

Teema 2 - Muutosjohtaminen

Minkilaisena koit muutosprosessin johtamisen?

Mika siind ja sen toteutuksessa oli hyvéa ja/tai olisitko toivonut jotain tehtdvén eri tavalla?
Millaisena koit muutosjohtamisessa toteutetun muutosprosessiin liittyvdn kommunikoinnin
ja tiedottamisen?

Millaisena koit muutosjohtamisessa toteutetun vuorovaikutuksen, miksi tdmi oli hyviai tai
ei ollut?

Miten kuvailisit muutosjohtamisen tarjoamaa tukea ja perehdytystd uuden tietojérjestelmin
kayttoonotossa, mika sitd edesauttoi tai hankaloitti?

Koitko, ettd saatu perehdytys antoi sinulle valmiudet jalkauttaa tietojirjestelmén kaytto edel-
leen muille? Mikd muutosjohtamisessa mahdollisti tété tai mitd olisi tarvittu lisd4?

Tuleeko mieleesi muutosjohtamisesta jotain, mistd tdssi ei ole kysytty?

Teema 3 - Muutosvalmius

Koitko, ettd omaan muutosvalmiuteesi liittyvét tarpeet huomioitiin muutosprosessin toteu-
tuksessa?

Koitko, ettd organisaation muutosvalmiuteen liittyvét tarpeet huomioitiin muutosprosessin
toteutuksessa?

Millaisena koit muutosprosessiin liittyvin kommunikaation ja vuorovaikutuksen muutosval-
miuden ndkokulmasta?



Koitko, etti muutosvalmiuttasi tuettiin tarpeeksi, jotta pystyit aloittamaan uuden jirjestel-
maén kdyton? Miten tdma ilmeni tai ei ilmennyt?

Millaiseksi koit muutosvalmiutesi tietojarjestelmin kiyttdonoton jalkauttamiseksi edelleen
muille? Mika tdssd ehka auttoi tai olisitko ehki kaivannut jotain toimia lisdd?

Tuleeko mieleesi muutosvalmiudesta jotain, mitd tissé ei ole kysytty?

Teema 4 - Tietojirjestelmimuutos

Jos kuvailisit, mitéd koet oleelliseksi, jotta tietojérjestelmén muutos olisi onnistunut, mitd
ndma seikat olisivat, mitd elementteji prosessiin liittyisi?

Liittyyko toteutettuun tietojérjestelmén muutokseen jotain seikkoja, joista ei ole vield kes-
kusteltu?



Liite 2. Muutosprosessiteemaa koskeva tutkimusaineiston sisillonanalyysin eteneminen

Alateema

Yliteema

Piiteema

Prosessin suunnitelmallisuus

Prosessin suunnittelu tarpeiden pohjalta

Resurssoinnin suunnitelmallisuus

Prosessimaisuus hyvi

Prosessin suunnitelmallisuus positiivisen kokemuksen luojana
Prosessin vaiheittaisuuden tarpeellisuus

Ymmirrys prosessin tarpeista

Suunnitelmallisuuden ja aikataulutuksen positiivinen vaikutus

Suunnitelmallisuus ja prosessimaisuus
muutosprosessissa

Epitietoisuuden ehkaisy

Eri vaiheiden selked esiintuominen

Prosessi kokonaisuuden esittely ja hahmottaminen
Prosessin kokonaisuuden hahmotus jo alussa
Tarvittavan tiedon jakaminen

Selked tiedottaminen
muutosprosessikokonaisuudesta

Aikataulutus etukiteen paivitasolla

Prosessin aikataulun laatiminen jo alussa

Prosessin aikataulun laatiminen jo alussa pdivimadrineen
Prosessin aikataulutuksen realistisuus

Prosessin aikataulutus

Selked aikataulutus muutosprosessissa

Aikajanne rauhallisemman oppimisen mahdollistamiseksi
Ajan riittdvyyden haaste

Prosessin riittdvé aika

Prosessin toteutuksen aikajanteen optimointi

Riittavé aika prosessille

Riittéva aikajénne toteutukselle

Riittévésti aikaa muutosprosessille

Kokonaisvaltainen suunnitelmallisuus

Huolellinen koulutus

Kohderyhmékohtaisten koulutusten tarve

Koulutuksien oikea-aikaisuus

Perehdyttamisen ja kdyttoonoton aikavélin optimointi
Riittévé yhteisten koulutusten maara

Riittévén tarkkojen ohjeiden saatavuus

Runsas koulutusmateriaalien saatavuus
Saannénmukaisuus ja loogiset ohjeet
Jarjestelmakoulutuksen vienti mahdollisimman pitkélle

Oppimisen tukeminen tietojérjestelmén
muutosprosessissa

Toimintojen kertaamisen tarpeellisuus

Koulutusajan optimointi osallistujien kannalta
Koulutuksien sisallén optimoinnin haaste
Koulutusten siséllon optimointi

Oikea koulutuksien mééra

Optimaalinen koulutuksen maara

Perehdytyksen jérjestelméllinen toteutus prosessiryhmalté edelleen
Perehdytyksen jérjestelmallinen toteutus prosessiryhmassa
Prosessiryhman perehdytysvastuualueiden selked erittely

Perehdytys muutosprosessin toteuttamiseksi

Eritasoisten osaamisen ja oppimisen tukeminen
Jarjestelmdosaamiseen liittyvi erilaisuuden huomioiminen
Lisakoulutuksen mahdollistaminen erikseen paakoulutuksista
Osaamisen puutteen haaste

Yksilllisten oppimistarpeiden huomioiminen

Lisédresurssien jarjestaminen

Lisdresurssien tarve

Oman ajankéyton suunnittelun haastavuus laajassa kokonaisuudessa
Resurssien huomioiminen

Resurssien varmistaminen

Resurssoinnin huomioiminen muutosprosessiryhmén ulkopuolella
Resurssien riittivyys opetuksessa

Resurssointi yksikkotasolla

Resurssit muutosprosessin toteuttamiseksi

Oppimiseen ja resursseihin liittyvit tarpeet

Muutosprosessiryhmin jésenten oikea mazra
Prosessiryhmaldisten mééréin optimointi tydtehtdvien mukaan
Prosessiryhmaldisten méérén riittavyyden arviointi
Prosessiryhmin koon merkitys oikealle siséistdmiselle
Osaajien maéréan vaikutus muutosprosessin nopeuteen
Prosessiryhman koon merkitys osaamisen nopealle levidmiselle
Riittévén laaja prosessiryhma oleellista

Suunnitelmallisuus prosessiryhmin jésenten valinnassa

Muutosprosessiryhmén ominaisuudet

Prosessiryhma mukana heti alusta alkaen

Prosessiryhman jakaminen pienempiin koulutusryhmiin vastuualueittain
Osaamisen ja perchdytyksen jakaminen useammalle

Pilotointi edesauttaa muutoksen hallittavuutta

Pilotointimateriaalin optimaalisuus oppimisen nakokulmasta
Resurssoinnin suunnittelu muutosprosessiryhmén osalta

Saannolliset prosessiryhmin kokoontumiset

Muutosprosessiryhmén toiminta
muutosprosessissa

Koko prosessiryhmin kokoontumiset

Koko prosessiryhmén laajuinen kommunikaatio voimavara
Kokonaisvaltainen vuorovaikutus ja yhteistyd

Matalan kynnyksen kommunikaatio

Projektiryhmin keskindisen tuen merkitys

Prosessiryhmin vuorovaikutuksen hyodyllisyys

Riittavd kommunikaatio

Tiedon tallennus- ja jakamismahdollisuuksien hyodyntiminen

Vuorovaikutuksen ja kommunikaation tarjoama
tuki

Muutosprosessiryhmain ja
muutosprosessiryhmén toimintaan liittyvat
seikat

Muutosprosessitoimien selked tyonjako

Oman roolin hahmottamisen haaste prosessiryhmassd
Muutosprosessiryhmén perustaminen
Resurssoinnista vastaavan méaritys

Selkeys vaatimuksesta oman panoksen suhteen

Oma rooli ja panos muutosprosessissa

Inhimillisyys
Motivointi
Tarkedd tunne, ettei jad yksin

Yksilon kokemat tunteet

Yksiloon ja yksilon tunteisiin liittyvat seikat




Liite 3. Muutosjohtamisen teemaa koskeva tutkimusaineiston sisdllonanalyysin eteneminen

Alateema Yliiteema Piiiteema
Alkataulun kertominen etukiteen
uksen ja vaiheid: i ja kertominen etukiteen
Aikataulutus auttaa prosessia My 3 J o . P Imalli
Mééréajoista kiinnipitimisen luoma tuki ! ’ A nen
Prosessin ai eniten tydllistyvien mukaan johtaminen
N johtaj isuu: .
B K . 1lisuu: 3;
Suunnitelma koko prosessin ajalta
M johtajien vahva i kot
Nikemys muutosjohtajien kyvyisti lisdd luottamusta M . ien hyvii . Lo
Oikeanlaisen kayton mahdollistaminen koulutuksilla, tietimykselld ja isell v Ja
O inen ja kok johdettavasta muutok
MuuLos_]ohla_]len omistautumisen ]uoma hyvi olo prosessiryhmassa
inen tietojirj
J koctaan arvokkaaksi huolellinen i i Muutosjohtajien omistautuncisuus ja |\ johtajiin liittyvit mydnteiset tekijat
b koetaan ar i tarkka i sitoutuminen

Muutosjohtajien sitoutumisen positiivinen vaikutus onnistumiseen
Muutosjohtajien toimesta vahva ilmaisu lisétuen saatavaudelle
Muutosjohtajien selkeat roolit lisaavat johtamisen sclkeytta

Riittdvd muutosjohtajien m Muutosjohtajien selkei roolijako
iden j i jot kesken
Empaattisuus muutosjohtajien taholta
MuuLos_]ohlamlsen 1hmlslahelsyys Tunneperiiset seikat muutosjohtamisessa
Vilitti ja huolenpid i johtajien taholta
Muutosjohtaji hj ajicn paivittainen tavol

s mukana olo tukenut kiyttdonottoa
Muutos]ohh]len tuki prosessin sekavuudessa

tuki saatavilla mukaan
Muutosjohtajien ymmérrys muutoksen vaatimuksesta prosessiryhmiille
Muutosjoh Iuoma prosessir bl tukee
Muutos_]ohla_uen organisoima tukiverkosto
Selke:
Hyvi isojen linjojen tiedotus auttaa prosessia
Hyvi tiedottaminen auttaa pysyméén ajan tasalla
Selked kommunikaatio ja tiedottaminen Muutosjohtajien hyvi tiedottaminen
Tiedottaminen automaationa
Uuden jéirjestelmén toimintojen ja funktion selkeys
Informaation ja avun saanti ei ajankohtasidonnainen
Jaetun opin ja informaation tarkka suunnittelu Muutosjohtajien informaation laatu
Paljon infokanavia
Keskustelun pysyminen oleelllsessa
K hmin tuki isui Muutosjohtajien mahdollistama keskustelutuki
K ikointia edistidvén ja helpo ttavan kanavan mahdolli
Kommumkaauon mi i i i

Tukeminen ja tunneperiiset seikat
muutosjohtamisessa

Muutosprosessin aktiivinen tukeminen

Muutosjohtajien mahdollistama laadukas Tietojohtamisen hyddyntdminen
kommunikaatio muutosjohtamisessa

Hyva osalli prosessiryhmassa
Kyselytuntien ja koulutuksen tuki
Muutosjohtajat mahdollistaneet séénnélliset infot ja kyselytuokiot
‘Vuorovaikutuksen ja tiedotuksen selkeys_]amkea alkalsuus
‘Vuorovaikutus lisidd positiivista nik
Infotulva liiallinen
Infotulva hankaloitti tietoa ja oppia Infotulvan vilttdminen
Infotulvan huomioiminen
Palaverien ja koulutuksien tuki
Runsas yhteydenpito ja palaverien mira
Yhdessii tekemisen tuki
Koulutuksissa ei tule mennd litan yksityiskohtaiseen
Liian detaljitason asiat hankalolm Detaljitason vilttiminen koulutuksissa
Motivaatio heikk liian yksit; )i koulutuksissa
Hyvié ohjeita osaa tulkita ja edelleen jalkauttaa
Konkreettisten ja lyhyiden ohjeiden tarve jalkauttamisessa
Konkreettisten ohjeiden ja opastuksen tarve
My®és helpot ja napakat ohjeet
Ohjeiden sisdistaminen oleellista, jotta osaa opettaa
Oma tietimys yhdistettyni muutosjohtajien ohjeisiin
Valmiit ohjeet nopeuttaa jalkauttamista
Ohjelmatoimittajat mukana ja tavoitettavissa
Vuorovaikutus ohjelmatoimittajan kanssa antaa paljon
Vuorovaikutus oh_]elmatolmllla) an kanssa edistdd kehllystyola
Séannolliset i htajien ja ohjel kanssa merkittéivi apu
Tunne johtajien ja ok imittajan
Koulutuksissa keskittyminen oleelliseen
Lyhycmpla koulutuskokonaisuuksia

jien jimikkyys yhteisissi palaveri
Tarkeid, ettei viedd turhaan p i
Yhtelskoulutukslssa tulisi opetma oleel]lse( asiat
Aktiivinen ongelmanratkaisu
Muutosjohtajat ja oh_lelmatolmlllaja reagmwtJar_]eslelmahamolhm Ongelmanratkaisun ja avun nopeus
Muutosjohtajien nopea auttaa
Koulutukset heti prosessin alusta alkaen
Koulutuksien sisillon optimointi haasteellista
Koulutusten runsaus ja kyselytunnit hyvi
Muutosjohtajien mietittivi koulutuksen ja kiyttdonoton optimaalinen aikavali Optimaalisten koulutusten mahdollistaminen
Muutosjohtajien pyrkimys asiassa pysymiseen palavereissa ja koulutuksissa
Ohjeet ja koulutus mahdollisti jalkautuksen
Riittiviii koulutusta hyvissi ajoin ennen pilotointia
Perchdytys ja materiaalit jalkautusvalmiuden takeena
Perehdytys mahdollisti jalkautuksen

1 1

Muutosjohtajien mahdollistama
wuorovaikutustuki

hyvii Palaverien ja tapaamisten tuki

Koordinoidut ohjeet
tietojérjestelmidmuutoksessa

Y johtajien ja ohj imittajien yhteinen
panos

Oleelliseen keskittyvit koulutukset

Tietojarj din ¢

Perehdytyksen tukeminen

Tietojarj ters erojen iointi

Varhaisen perehdylyksen tuki

Huomio iden oppijoiden turk iselle

Huomio perehdytettivien pohjatietoihin Yksil6llisten tarpeiden huomioiminen
Koulutuksen lisd@minen erikseen niille, kelld larvc muutosjohtajien toimesta

Mahdollisuus perehtyi pikkutarkempiin
Pilotointi mahdollistaa jalkautuksen

Pilotointimateriaalin oikea m: merkityksellisti jalkautuskyvylle
Pilotointimateriaalin riittédvi madra ayttovarmuuden lisadamiseksi
Erilaisuuden h ioimi pllotomnln

Pilotointimateriaalin riitt i ongelmien ilmenemiseksi
Pilotointimateriaalin riittivd maird valmiuden kannalta
Pilotointivaiheen tarpeeksi pitki kesto oleellista

Johtajat huomlolval laajemman prosessnyhman tarpeen

Prosessin j sjohtajilta vilitason toimijoille
Proxz.;;lryhm(m c.dcllcz.n]ohlamls(.n lukt.mm(.n

Myés proses i
Muumspmse;;.ryhm enten oikea
Oikeanlainen prosessiryhmi kyvyt huomioiden

Useampi henkild yksikéittiin oikea ratkaisu muutosjohtajilta
Prosessiryhmi riittévéin laaja

Jarjestelmén pilotoinnin mahdollistaminen ja
tarkka suunnittelu

osessiryhmin toimien
suunnitelmallinen johtaminen

Muutosprosessiryhmn koordinointi




Liite 4. Muutosvalmiusteemaa koskeva tutkimusaineiston sisdllonanalyysin eteneminen

Alateema

Yliteema

Piiteema

Hyvien puolien konkretisointi

Hyvien puolien korostaminen

Muutoksen positiiviset puolet myds yksikkotasolle
Odotus hyvistd seurauksista

Muutoksen hyvien puolien esiintuominen

Muutossyyn hyvé perustelu

Muutosta alustavan keskustelun térkeys

Prosessin suunnitelmallisuus viestii muutoksen tarpeesta

Puhe muutoksen tulosta jo etukiteen

Yleinen keskustelu muutosvalmiustarpeen huomioimista ilmentiméén

Muutostarpeen perusteleminen

Muutosvastarinnan huomioiminen muutosjohtamisessa
Muutosvastarinnan liennytys hyvéin hengen luomisella
Muutosvastarinnan lientyminen kiyton myota

Tulee huomioida, etti kaikki ei suhtaudu myonteisesti

Muutosvastarinnan huomioiminen

Hyvit ominaisuudet tulee todeta itse
Tukeminen havainnollistamalla hyvid puolia

Oman havainnoinnin mahdollistaminen

Positiivinen lopputulos ja sen todennikoisyys
Positiivinen palaute uudesta jarjestelmastd jakoon
Positiivinen suhtautuminen muutoksiin yleisesti

Positiivisen nikemyksen edistdminen

Ulkoisen toimintaympériston muutosten ymmartdminen vaikuttaa valmiuteen
Ymmirrys toimintaympériston vaatimuksista edesauttaa

Toimintaympiriston vaikutus muutosvalmiuteen

Muutosvalmiuden edesauttaminen

Aiemman tietojarjestelmén kiyton osaamistaso
Nykyisen taitotason kartoitus tarpeen

Aiempi jarjestelmdosaaminen

Nikemys aiemmasta jarjestelmésta vaikuttaa
Paremman ja uuden korostaminen
Positiivinen nikemys uudesta vaikuttaa
Uuden jérjestelman hydtyjen esiintuonti

Uuden ja vanhan jérjestelman vaikutus

Tietojdrjestelman liittyvit seikat
muutosvalmiudessa

Aiempi positiivinen kokemus samoista muutosjohtajista
Luottamus muutosjohtajiin
Muutosjohtajaa kohtaan koettu luottamus motivoi ja vaikutti

Luottamus muutosjohtajiin edesauttaa

Ohjelmatoimittajan tarjoama tuki
Ohjelmatoimittajien apu ja tuki

Jéarjestelmétoimittajan tuki

Muutosjohtajien tarjoama tuki valitason toimijoille tarkedd
Muutosjohtajien johtajuus

Muutosjohtajien tuki

Kommunikoinnin ajoitus tirkedd

Kommunikointi eri organisaatiotasoilla

Kommunikointi kielteisemmin suhtautuvien mukaan
Muutosjohtajien positiivinen ja kannustava kommunikaatio
Vuorovaikutus ja palavereja myds prosessiryhmén ulkopuolella
Vuorovaikutus lisdd muutosvalmiutta

Optimaalinen kommunikaatio ja vuorovaikutus
ldpi organisaation

Henkiloresurssin riittdvyyden tukeminen
Liséresurssien saanti

Resurssien riittdvyyden tukeminen

Hyvd kommunikaatio saatavasta tuesta ja ohjeista
Tunne aina saatavilla olevasta tuesta
TyGyhteisdn tarjoaman tuen sanottaminen

Tuen saatavuuden ilmaiseminen

Tuki muutosvalmiuden aikaansaamiseksi

Kayttoonoton aikataulutuksen selkeys
Prosessiaikataulun eteenpiin tiedottamisen selkeys

Aikataulutuksen selkeys

Aika ja rauhallinen ympiristo perehdytyksessé

Muutos prosessina ja vaiheissa

Riittdvd aikajanne oman muutosvalmiuden saavuttamiseksi
Oikea aikajénne jérjestelmain tutustumisen ja kayton valilld

Muutoksen toteutusolosuhteiden optimointi

Prosessiryhmi varmistaa muutosprosessin johtamisen valmiuden lépi organisaation
Prosessiryhmén jasenten tuki muutosvalmiudelle
Prosessiryhmin tuki

Muutosvalmiutta edistévit prosessiryhmén toimet

Jaetun opin ja informaation tarkka suunnittelu
Jérjestelmikoulutukset

Opetuksen suunnitelmallisuus

Pilotointi
Pilottimateriaalin méérén optimaalisuus

Pilotointi

Jarkevad miettid, keille jérjestelmin pilotointi sopii
Mieluummin enemmén on pilotoimassa jérjestelmaa
Oikeat henkildt prosessiryhméin

Prosessiryhmin optimaalinen kokoonpano

Muutosprojektiryhmin keskindinen kommunikaatio voimavara
Kommunikaatio ja vuorovaikutus prosessiryhmassa
Projektiryhmin keskindinen tuki

Prosessiryhmin vuorovaikutus merkityksellistd

Ei liian yksityiskohtiin menevad koulutusta
Koulutuksen siséllén optimaalisuus
Lisikoulutuksen mahdollistaminen

Opeteltavan kiyttokokonaisuuden jakaminen osiin

Valmiutta tukeva koulutus

Hyvit, kronologiset ja riittévén tiiviit ohjeet
Koko ajan saatavilla olevat koulutusmateriaalit ja ohjeet
Koulutusmateriaalit ja konkreettiset ohjeet téirkeitd

Valmiutta tukevat koulutusmateriaalit ja ohjeet

Selkeys jalkautusta koskevan tydnjaon suhteen
Selkeys muutosvalmiuden tukemista koskevassa vastuunjaossa

Vastuunjako muutosvalmiuden tukemisessa

Konkreettinen toiminta muutosvalmiudessa

Enemmiston muutosvalmius auttaa loppuja
Yleinen muutosmydnteinen ilmapiiri

Muutosvalmiuden tunteen levidminen

Alkuperéinen muutosvalmiuden tunne tarkedd
Jo saavutetun muutosvalmiuden ylldpitdminen
Muutosvalmiuskokemus muuttuu prosessin aikana

Muutosvalmiuden tunteen ulottuvuudet

Haasteiden vaikutus muutosvalmiuteen
Edistdd ymmirrys, etté jarjestelmaa ei opi heti kilyttdméin
Muiden ymmarrys muutosprosessin vaativuuden eri tasoista

Muutosprosessin aikana tapahtuvan vaikutus
muutosvalmiuteen

Avoin mieli
Muun johdon positiivinen asenne
Oma asenne

Oma tai muiden positiivinen asenne

Tunneperéiset seikat muutosvalmiuden
kokemisessa




Liite 5. Tietojérjestelmdmuutoksen teemaa koskeva tutkimusaineiston siséllonanalyysin

eteneminen

Alateema

Yliiteema

Piiteema

Prosessimaisuus ja hyvé valmistelu
Prosessimainen toteutus

Muutoksen prosessimaisuus

Muutosprosessiryhma muutosprosessille

Ryhma toteuttamassa

Ryhméoppiminen ja toisilta oppiminen

Vuorovaikutus muutosprosessiryhmén kesken

Suoraan prosessiryhmaltd saatava vuorovaikutustuki ja apu

Muutosprosessiryhma tirked

Muutosprosessiryhmalle tarvittavat resurssit ja koulutus muutoksen toteuttamiseksil
Riittavi aika jarjestelmien vilisen siirtymén hoitoon

Riittavit resurssit

Aikataulutus pdivaméaratasolla
Suunnittelu ja aikataulutus
Tarkka suunnitelma prosessista
Valmistelu

Tarkka aikataulutus ja suunnittelu

Muutosjohtajat, jotka suunnittelevat ja vievit prosessia eteenpdin
Muutosjohtajien kannustavuus

Positiivisen asenteen ja ilmapiirin luominen

Tiedotus

Tietojarjestelmamuutosta edistavat
muutosjohtajien toimet

Tietojéarjestelmamuutoksen jarjestelyt
merkityksellisid

Edellyttai jarjestelmin opettelua

Oppiminen tapahtuu vaiheittain

Perusasioiden hallitseminen, jotta voi soveltaa
Tietojarjestelmin pilotointi ja kdyton harjoittelu

Jarjestelman kayton oppiminen

Muutosjohtajien ja ohjelmatoimittajan opetus yhteisesti
Ohjelmatoimittajan mukana olo muutosprosessissa
Ohjelmatoimittajan mukana olo avaintekiji
Ongelmatilanteiden nopea ratkaisu

Ohjelmatoimittajan tictimys

Jérjestelmétoimittajan osallistuminen
tietojérjestelmdamuutokseen

Keskittyminen perusteisiin
Hienosdité myohemmin
Kiyton alussa keskittyminen perusasioiden oppimiseen

Koulutusten siséllon oleellisuus

Jalkautuksessa enemman yhteisia koulutuksia

Ohjeet tuettuna koulutuksilla, tapaamisilla, perehdytykselld
Perehdytyksessi yksi asiakokonaisuus kerrallaan

Riittava koulutus

Tarkat ohjeet siirtymén toteutuksen valvonnasta

Monimenetelmdinen koulutus ja perehdytys

Henkilbiden erilaisuuden huomioiminen
Johdon tukea ja huomioimista oppimis- ja sisdistamiskykyjen erilaisuudessa
Muutosvalmius jalkautukselle tulee selvittad

Muutosjohtajien tuki yksildiden valmiuden
suhteen

Koulutus, perehdytys ja valmiuksien
tukeminen tarkead

Motivaatio oppia
Onnistumisen ja oivaltamisen kokemus
Ty6tehtdvien suorittamisen onnistuminen

Positiiviset kokemukset ja yksilon motivaation
tukeminen

Hy®6ty organisaatiolle

Positiivinen lopputulos

Tekniset ominaisuudet merkityksellisid

Suhtautuminen vanhaan ohjelmistoon vaikuttaa

Tietojérjestelmien toiminnallisuuksien ja héiri6ttomyyden vaikutus

Jérjestelmien ominaisuudet merkityksellisid

Muutosprosessin toteutumisen seuranta
Palautteen kerdys reagointia varten

Tietojérjestelmamuutoksen seuranta

Reagointi palautteeseen tiarkedd

Yksiloon, jarjestelmiin ja prosessiin
liittyvat seikat merkityksellisid
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