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Opinnaytetydssa tutkittiin toiminannanohjausjarjestelman kayttéonottoa ja so-
veltuvuutta tilitoimiston kayttoon. Sidosryhmien vaatimusten jatkuvasti kasva-
essa toiminannanohjauksen kehittaminen organisaatiossa koettiin tarpeel-
liseksi. Toimeksiantaja on Taloushallintoliitto Ry:n jasen, mika yhdessa lain ja
saadosten kanssa asettaa vaatimukset tyon laadulle ja valmistumiselle. Ajan-
kohtaisia ongelmia alalla ovat tydssa jaksaminen, osaamisen puute ja digitali-
saation tuomat haasteet. Jotta tyon suorittamisesta voidaan selviytya lakien ja
asetusten vaatimusten mukaan, tarvitaan toimivaa, yhtendista ja tehokasta
tyotehtavien hallintaa, joka tukee myds ty6ssa jaksamista. Toimeksiantajayri-
tyksessa on vuonna 2016 otettu kayttdon toiminnanohjausjarjestelma, jonka
kaytto ei ole vakiintunut jokapaivaiseen tychon.

Paatettiin selvittaa pilotoimalla, onko aiemmin valittu toiminnanohjausjarjes-
telma edelleen sellainen, joka tayttaa toivotut laatu- ja vaativuuskriteerit. Pilo-
toinnin avulla testattiin, soveltuuko valittu toiminannaohjausjarjestelma tilitoi-
miston kayttoon selkiyttden tyétehtavien hallintaa tarpeeksi. Toimintatapaa tut-
kittiin myos loppukayttajan nékdkulmasta ottaen huomioon koettu tuotto-pa-
nossuhde. Laadukkaammalla ty6tehtavien hallinnalla tavoitellaan parempaa
tyon laatua, parempaa asiakaspalvelua, henkiloston tyossdjaksamista seka
vaikutusta laskutukseen ja sen myodta myos kannattavuuteen.

Tybssa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelméaa. Aluksi tehtiin osallistuvaa
havainnointia ja maaritettiin organisaation nykytila. Teoriassa kaytiin lapi liikke-
toiminnan laatuvaatimukset, uuden jarjestelman kayttéonotto, muutos proses-
sina seka muutosjohtaminen. Pilotoinnin testiosuuden jalkeen aineistoa han-
kittiin ensin pilottiryhmaélle ja sen jalkeen koko organisaatiolle kohdistetulla ky-
selylld, jonka tulosten varmistamiseksi kysymykset kaytiin 1api myos suulli-
sesti. Raportin tutkimusosuudessa kuvattiin kayttéonoton aloitus, pilotointi,
havainnot muutoksen alussa, koulutus, ryhméahaastattelu, kyselyt ja niiden tu-
lokset seka kehitysideat. Empiirinen tutkimus vahvisti hyvin muutoksen teo-
riaa. Pilotoinnin tuloksena saatiin kehitysidea, jonka mydta uusi toimintatapa
paatettiin ottaa kaytt6on koko organisaatiossa.

Avainsanat: kayttéonotto, toiminannanohjaus, laatu, muutos, muutosjohtami-
nen, pilotointi
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The thesis examined the implementation and suitability of the operations man-
agement system for the use of an accounting firm. As stakeholder require-
ments continued to grow, the development of operations management within
the organization was felt to be necessary. The client is a member of the Finnish
Association of Financial Administration, which, together with the law and reg-
ulations, sets the requirements for the quality and completion of the work. Cur-
rent problems in the field include coping at work, lack of expertise and the
challenges posed by digitalisation. In order to be able to carry out work accord-
ing to the requirements of laws and regulations, it is necessary to have a func-
tional, uniform and efficient management of work tasks, which also supports
coping at work. The contracting company has implemented an ERP system in
2016, the use of which has not been established in everyday work.

The decision was made by piloting whether the previously chosen ERP system
is still one that meets the desired quality and demanding criteria. The piloting
was used to test whether the selected operations management system is suit-
able for the use of an accounting firm, clarifying the management of work tasks
enough. The approach was also studied from the end user's point of view,
taking into account the perceived return-to-contribution ratio. More high-quality
work task management aims at better job quality, better customer service, em-
ployee retention, and impact on invoicing and, consequently, profitability.

A gualitative research method was used. At first, participatory observation was
made and the current state of the organization was determined. The theory
covered business quality requirements, the introduction of a new system,
change as a process, and change management. After the test part of the pi-
loting, the material was acquired first with a questionnaire for the pilot group
and then for the entire organisation, the results of which were verified orally as
well. The research part of the report described the start of deployment, piloting,
observations at the beginning of the change, training, group interview, surveys
and their results, and development ideas. Empirical research well confirms the
theory of change. The result of the piloting was a development idea, which led
to the decision to introduce the new operating method throughout the organi-
sation.

Keywords: implementation, operations management, quality, change, change
management, piloting



ALKUSANAT

Koen opinnaytetydn olevan virstanpylvas. Se ei ole vain ty0d, joka saatetaan
valmiiksi, vaan se kertoo sinnikkyydesta, maaratietoisuudesta, halusta oppia,
kehittyd ja menestya. Se on paatepiste sille tielle, joka on valmistanut minut
tulevaan. Haluan kiittd& tyOnantajaani saamastani ymmarryksesta, tuesta ja
kannustuksesta sekd ennen kaikkea joustavuudesta seka opinnaytetyon etta
opiskelujen aikana.

Monien aiheiden joukosta opinnaytetydn aiheeksi valikoitui toiminannallinen
kehitysty6. TyOnantajani toivoi aihetta, joka hyddyttasi organisaatiota ja siten
oli selvaa, ettd tama resurssien varjoon jaanyt projekti saatetaan nyt loppuun

opinnaytetydn muodossa. Kiitos luottamuksesta.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on tilitoimiston tyotehtavien hallinta, tdiden organisointi
seka projektinhallinnan ja toiminnanohjauksen kehittaminen hyédyntamalla jo
olemassa olevaa ohjelmistoa. Ty0 toteutetaan tilitoimistolle tapaustutkimuksel-
lisena pilotointina. Koho- toiminnanohjausjarjestelméa on ollut tilitoimiston kay-

tosséa vuodesta 2016, mutta sen koko kapasiteettia ei ole hyddynnetty.

Opinnaytetydssani ei oteta kantaa siihen, milla perustein kyseinen toiminnan-
ohjausjarjestelma on valikoitunut kayttdonotettavaksi. Kohon kayttéénotto on
aloitettu vuonna 2016, mutta sita ei ole saatettu loppukayttajien kayttoon. Tata
projektia paatettiin alkaa viemaan uudelleen eteenpain, silla tyétehtavien uu-
delleenorganisointi ja kokonaisvaltainen hallinta vaatii uudistusta. Koho tar-
joaa tilitoimistoille raataloitya standardi- toiminnanohjaus-pakettia, ja se on pal-
veluntarjoajana yksi Suomen suosituimmista. My6s toimeksiantajani nakee
edelleen Kohon toiminnanohjausjarjestelméan mahdollisena tydtehtavien hal-

linnan tyokaluna.

Liiketoiminta tarvitsee jatkuvaa kehittamisty6ta parantaakseen kannattavuutta
tai kasvua, motivoidakseen henkilokuntaa, kehittdékseen toimintaa ja proses-
seja seka toimivaa organisaatiomallia. Automaatio, sédhkdistaminen ja tehos-
tetut prosessit ovat taloushallinnon toimintaymparistossa arkipaivaa. Parhaim-
millaan robotiikka luo luotettavaa, nopeaa ja helppoa informaatiota, mutta se
sisaltda myds kasvavaa riskid. Nopeasti muuttuva toimintaymparistd luo muu-
tostarpeita yritysten toimintoihin, jotka enenevin maarin pohjautuvat tietoon ja
sen hallintaan. Jotta automatisoidussa ymparistossa pystytaan edelleen tar-
joamaan laadukasta ja luotettavaa palvelua, on panostettava substanssiosaa-
miseen, perehdyttamiseen ja tydn organisointiin. Taloushallintoalan ajankoh-
taisimpia ongelmia ovat laadun varmistaminen, osaamisen puute, henkilosto-

pula seka tyossdjaksaminen. N&in ollen opinnaytetydni on merkityksellinen



kohdeorganisaatiolle, silla sen avulla on mahdollista tehostaa perehdytta-
mista, varmistaa toiden laatua ja valmistumista maaraajoissa seka antaa esi-

henkil6lle tarpeellista tietoa tbiden jakautumisesta ja kuormittavuudesta.

Opinnaytetyon lahtékohtana on tydelaman aito kehittamishanke, jonka piirteita
ovat autenttisuus, kumppanuus, kokemuksellisuus, tutkimuksellisuus ja luo-
vuus. Uuden toiminnallisuuden pilotointi aloitetaan maarittdmalla nykyinen toi-
mintamalli havainnoimalla organisaation tyttapoja kayttden apuna tutkijan
aiempaa omaa kokemusta ja keskusteluja organisaatiossa. Havainnoinnin pe-
rusteella todetaan todellinen tarve kehitystydlle, jota lahdetdén purkamaan kir-
jallisuudesta l6ytyvan teorian avulla. Kehitystydn tarkoituksena on ottaa jarjes-
telma kayttoon pilotointina, jotta sen todellinen hyoty on mahdollista arvioida
ennen kuin siihen laitetaan enenevin maarin resursseja. Tavoitteena on teo-
rian ja kaytannon kokemusten pohjalta tuottaa tietoa ohjelman kayttéonotosta,
arvioida sen tarpeellisuutta ja keinoja ty6tehtavien hallinnassa seka jarjestaa

koko organisaatiolle asianmukainen kayttoonotto.

2 TUTKIMUSMENETELMA

2.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelmét on jaettu maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kva-
litatiivisiin) menetelmiin. Laadullista menetelmaa kaytetdén, kun tutkittavasta
ilmidsta on vain vahan tietoa ja sitd halutaan ymmartaa syvallisemmin. Tarkoi-
tuksena on tuottaa uutta tietoa, joten olemassa olevat teoriat eivat ohjaa tutki-
musta samassa mittakaavassa kuin maarallisessa tutkimuksessa. Laadulli-
sessa menetelmassa tutkija on lahella tutkittavaa ja osallistuu itse toimintaan.
Tulosten luotettavuutta voidaan varmistaa kayttamalla triangulaatiota eli tutki-
malla ilmidta useista eri nakdkulmista erilaisilla tiedonkeruumenetelmilla. (Oja-
nen, Moilanen & Ritalahti 2015, 105.)

Koska tutkimus kohdistuu vain toimeksiantajayritykseen, tutkimusaineistoa on

saatavilla vahan. Opinaytetyossa kaytetaan laadullista menetelmé&a, jossa



osallistuvana tutkijana olen lahella tutkittavaa asiaa. Tavoitteena on saada ai-

neiston analyysin avulla uutta tietoa tutkittavasta asiasta teoriaan nojautuen.

2.2 Tiedonkeruu

Kaytettaessa useampaa menetelmaa rinnakkain on mahdollista varmistua tie-
don luotettavuudesta. Kehittamistydssa kysely sopii loppuvaiheen saavutettu-
jen tulosten arviointiin, mutta se tehdaan usein isolle joukolle. Strukturoitu
haastattelu on lahella kyselya, joka etenee ennalta suunnitellun haastattelu-
rungon mukaan. Ryhmahaastattelulla saadaan laajempi nakemys asiaan
useilta henkildiltd samaan aikaan ja se on hyvin kayttékelpoinen varsinkin sil-
loin, kun halutaan tietaa, mik& on ryhman yhteinen kanta ajankohtaiseen ky-
symykseen. Ryhmé&haastattelun tarkoituksena on paljastaa todellisia mielipi-
teitd ja asenteita seka kehittdd uusia ideoita ja jatkoehdotuksia. Ollessaan
strukturoimaton eli hyvin vapaa keskustelu, ryhnmahaastattelussa saadaan to-
denmukainen kuva ilmiosta, koska haastattelijan ohjaus ei ole niin voimakasta.
Joskus ryhmahaastattelun haasteeksi koituu ryhmadynamiikka ja valtahierar-
kia. Tallaisessa tilanteessa tutkija voi ohjata keskustelun teemoja ja keskuste-
lun kulkua, jotta my6s hiljaisimmat osallistujat padsevat mukaan. Ryhméahaas-
tattelun purkaminen ja analyysin tekeminen vaativat tarkkaa muistiinpanojen
tekemista tai usein myds videointia, jolloin tallenteisiin on mahdollista palata
uudelleen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 63; Ojanen ym. 2015, 40-41.)

Pilottiryhmalle tehdaan kysely, joka kaydaan lapi myoés suullisesti, jotta tutkit-
tavaa asiaa ymmarretddn mahdollisimman hyvin. Pilottiryhm&ssa mittaamme
tutkimuksen hyotyja mittareilla ja suullisesti. Taman lisaksi tehdaan ryhma-
haastattelu, jonka tavoitteena on herattad kysymyksia kayttéonotetusta toimin-
tatavasta ja luoda kehitysideoita jatkoon sekd varmistaa, ettd pilottiryhman
haastattelut ja havainnot ovat samassa linjassa ryhméhaastattelun kanssa.
Ryhmahaastattelun tavoitteena on osallistaa koko organisaatio ja paljastaa
ryhman todellinen mielipide. Muun aineiston ohella, kayttamalla itse ohjelmaa,
kuuntelemalla ja aistimalla muiden reaktioita ja kaytosta, voin havainnoida ja

arvioida pilotoinnin onnistumista.
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2.3 Osallistuva havainnointi

Yrityksen toimintamallia selvitettiin havainnoimalla. Jotta havainnointi on kel-
vollista tieteellisen tutkimuksen aineistoksi, sen on oltava jarjestelmallisem-
paa, suunnitellumpaa ja kriittisempaa, kuin arkipaivan havainnointi. Havaintoja
pidetdaan tutkimuskohteina, havainnointia aineiston kerddmisena ja havainnol-
listaminen on tapa tuoda tutkimus ja uusi tieto toisten tietoisuuteen. Obser-
vointi tarkoittaa hyvaksyttyjen metodien mukaista ja huolellista havainnointia
tutkimuskohteessa, joka sisaltéa pelkan katsomisen ohella myds muun mu-
assa kuuntelemista, tunteita ja tuntemuksia. Havainnoinnissa tarkeda on ym-
martaa havainnon ja asiayhteyden suhde ja se, ettd jo olemassa oleva tieto ja
teoria ohjaa havainnointikykya. (Vilkka, H. 2006, 5, 11.)

Havainnointi kattaa seka laadullisella etta maarallisella tutkimusmenetelmalla
tehdyt havainnot. Vapaa havainnointi on yleisté laadullisessa tutkimuksessa.
Tutkijalla tulee olla paljon taustatietoa aiheesta ja han usein osallistuu tutkitta-
vaan toimintaan. Tutkijan tulee osoittaa mika merkitys yksittaisella havainnolla
on suhteessa tutkittavaan asiaan, mika edellyttda kattavaa havainnointia ja
usein havainnointijakson pitkda kestoa. Aineiston hankintaa suunniteltaessa
on otettava huomioon tarkoituksen mukaisuus uuden tiedon, kaytetyn ener-
gian ja kustannusten valilla. Osallistuva havainnoija on sisalla tutkimuskoh-
teessa, saa yhteisdssa myds muita kuin tutkijan roolin ja vaikuttaa lasnaolol-
laan tutkittavaan ilmioon. (Vilkka, H. 2006, 40-41, 44, 67.)

Useamman vuoden kokemus tilitoimiston toimintaymparistésta on mahdollis-
tanut osallistuvan havainnoinnin tutkimuskohteessa. Havaintojen perusteella
tilitoimiston haasteena on palveluiden tekninen ja toiminnallinen laatu, joka
nayttaytyy loppuasiakkaalle ammattitaidon puutteena, vaikuttaa asenteisiin,
lahestyttavyyteen, joustavuuteen, luotettavuuteen, uskottavuuteen seka la-
pinakyvyyteen ja voi lopulta vaikuttaa jopa maineeseen. Asiakaspalautteet,
asiakaskohtaamiset, sahkodpostit, kuukausipalaverit ja tyontekijdéiden kanssa
kaydyt keskustelut toimivat reflektoinnin pohjana. Tyontekijdiden jaksami-

sesta, omasta kokemuksesta suoriutua ty6tehtavistd ja ammattitaidon
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puutteen tunteesta johdettujen paatelmien mukaan ensimmainen askel ongel-

man ratkaisemiseksi on tydtehtéavien parempi organisointi.

2.4 Pilotointi

Kokeilevan toiminnan avulla voidaan selvittaa, miten hyvin jokin toimintamalli
sopii organisaatioon. Kokeileva toiminta voidaan toteuttaa pilotointina, jolloin
toimintaa kokeillaan ensin rajatussa ymparistossa. Kayttajiltd keratdan tietoa
ja palautetta, jonka pohjalta toimintamallia voidaan edelleen kehittéda ennen
laajempaa kayttba. Tutkijan roolissa pitaa kerata aineisto, jota voidaan analy-
soida ja jonka avulla ohjataan kehittdAmisprosessia. Pilotoinnin hyoty on virhei-
den huomaaminen pienessa yksikdssa, ja niiltd valttyminen isossa mittakaa-
vassa. (Granlund & Malmi 142; Toikko & Rantanen 2009,100-101.)

Pilottiprojektit ovat kateva tapa aloittaa muutoshanke hyvassa tunnelmassa;
se koetaan sallivaksi ja kokeilevaksi, haparointi ja erheetkin ovat hyvaksyttyja.
Pilotointi tutustuttaa toimintaan normaalin toiminnan ohella ja nain ollen myos
vahentaa siirtymavaiheen muutosvastarintaa. Projektilla, kuten myds pilotilla
on selked alku ja loppu, mikd auttaa hahmottamaan kiireen ja lisdkuorman
suuruutta ja kestoa. Pilotoinnista on selkeasti ja nakyvasti siirryttva tuotan-
toon, silla pitkakestoisena se vain hiipuu pois ja on aiheellista epailla koko
hankkeen siséltod. (Mattila 2007, 158.)

Pilotoinnin lahtokaskyn on oltava selke&. Usein silloin muutosaloite julkistetaan
koko viralliselle organisaatiolle ja enemmisto kuulee uudistuksesta ensi kerran.
Muutosviestinnan tarkoituksena on lisata tietoisuutta ja innostusta uudistuk-
seen, joten muutoksen onnistumisen kannalta silla on suuri merkitys. Henki-
l6ston on mahdollista 16ytd& omat motiivit muutokselle, jos ydinviesti ja muu-
toksen kokonaiskuva on selkeda. Pilotointi etenee hallitusti suunnitellun perus-
tan mukaan ja lopulta muutoshanke laajennetaan koko aiotulle organisaatiolle.
Talléin on hyva vield varmistaa resurssien pitavyys ja osaaminen seka pilo-
toinnin aikana opitut asiat. Pilotoinnin aikana paljastuu joukko huonoja ja pa-
rempia kaytantoja, joiden pohjalta aletaan soveltamaan uutta toimintatapaa

kayttoon osallistamalla muutakin henkilostéa. Kayntiin paastyaan muutos
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saattaa laajentua ja sen rajoja pitdd matkan varrella vahvistaa. Muutosjohtajan
tai esimiehen on tarkea olla rajan vetajana ja estdd muutoksen hallinnan pet-
taminen. (Mattila 2007,158-167.)

Tutkimus toteutetaan pilottihankkeena, jonka tutkimusmenetelmaksi valikoitui
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa tutkija toimii osallistuvana havain-
noijana. Pilotoinnin jalkeen ohjelman kaytettavyytta, toiminnallisuuksia ja nii-
den soveltuvuutta sekd mahdollisuuksia mitattiin loppukayttajien haastatte-

luilla ja osallistuvalla havainnoinnilla.

2.5 Lahestymistapa, toimintaymparisto ja tyon lahtokohdat

Tutkimus totutettiin tapaustutkimuksena (case study), jossa tutkija toimii osal-
listuvana havainnoijana. Tapausta tutkitaan ottaen huomioon paikalliset, ajal-
liset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. Kehittdamistutkimuksessa lahestymista-
vat voivat olla osin paallekkaisia ja minun tutkimuksessani on myds viitteita
myds konstruktiiviseen tutkimukseen. Tutkimusmenetelmén lahestymistavaksi
sopii case-tutkimus, silla tapaustutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa syval-
lisesti organisaation tilannetta, ratkaista siella syntynyt ongelma tai tuottaa tut-
kimuksen keinoin kehitysehdotuksia. Puhtaassa Case-tutkimuksessa luodaan
kehitysideoita tai ratkaisuehdotus, mutta naiden lisaksi tutkimukseeni kuuluu
konkreettinen tuotos, uuden jarjestelman kayttéonotto. Kehitetyn ratkaisun to-
teuttaminen seka hyodyllisyyden ja kaytettavyyden arviointi on konstruktiivisen
tutkimuksen keskeinen osa. Konstruktiivinen tutkimus vastaa kysymykseen:
Voidaanko organisaation tietojarjestelmaa muuttaa palvelemaan paremmin
tyoyhteison tarpeita? (Ojanen ym. 2015, 37-38, 52.)

Tutkimuksen ndkdkulmana pidetaan teoriaa, johon on koottu kehittamispro-
sessiin liittyva jo olemassa oleva tieto seka siihen liittyvat keskeisimmat teoriat
ja mallit. Tutkimuksellisen kehittamistydn raportoinnissani teoriaosio on ku-
vattu “Oivalluttava-perinteinen” mallina, jolloin teoria on erillisend osiona,

mutta siin& on tunnistettavissa omaa ajattelua. (Ojanen ym. 2015, 35.)
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Toimeksiantajana on tilitoimisto, joka tarjoaa asiakkailleen laajaa palvelukoko-
naisuutta. Tilitoimiston peruspalveluihin kuuluvat kirjanpito, tilinpaatokset, pal-
kanlaskenta, laskutus ja pankkiasioiden hoito, veroilmoitukset seka arvonli-
saveroon liittyvat palvelut. Laajasta osaamisesta kertoo yritysjarjestelypalve-
lut, kuten esimerkiksi perustamis-, muutos- ja lopettamisilmoitukset, yritysmuo-
don muutokset, yrityskaupat, sulautumiset ja jakautumiset seka liikketoiminta-
siirrot. Palveluvalikoimaan kuuluu mygds verosuunnittelu — ja neuvonta. Tekno-
logian, digitalisaation kehittymisen ja reaaliaikaisen tiedon tarpeen myota odo-

tukset tilitoimiston palveluita kohtaan ovat kasvaneet entisestaan.

Kun itse tieto voidaan tuottaa ldhes automaattisesti, pitaisi I6ytya aikaa ja
osaamista muuttaa tieto informaatioksi palvelemaan asiakasyrityksen ydinlii-
ketoimintaa. Nykypaivan teemana liiketoiminnassa on vastuullisuus, jota saa-
telee lainsaadanto ja sidosryhmien tarpeet seké reaaliaikatalous, johon talla
hetkella panostetaan paljon. Reaaliaikaisen datan avulla on tarkoitus tuottaa
lisdarvoa asiakkaalle eli tuottaa asiakkaalle jotain ylimaaraista tietoa, joka te-
kee palvelun hankkimisesta houkuttelevampaa ja saa hanet pysymaan asiak-

kaana.

Taloushallintoalan ajankohtaiset ongelmat luovat haasteen myos kohdeorga-
nisaatiossa. Samaan aikaan, kun tavoitteena on luoda lisdarvoa asiakkaalle,
tuottaa liiketoimintaa tukevaa raportointia ja informaatiota, vaihtuvuus alalla on
suurta. Henkilosté on kuormittunut ja osaamisen taso laskenut, miké heijastuu
myos asiakaspalveluun. Ty6tehtavien hyva organisointi luotettavasti ja tehok-
kaasti on ensisijaisen tarkeaa, jotta henkilostoé pystyy suoriutumaan heille an-
netuista tehtavista. Tama toimii tyoni lahtokohtana ja perusteluna sille, etta tut-

kimusta aletaan tehda.
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITTEET

3.1 Nykyinen toimintamalli case-yrityksessa

Nykyisen toimintamallin maarittAminen on tarkea vaihe toiminnanohjausjarjes-
telman kayttoonotossa. Sen perusteella on mahdollista kehittaa juuri niitd osa-
alueita, jotka yhteisossd koetaan haasteellisiksi ja selvittda milla perustein
kayttoonoton testausta jatketaan. Toiminnanohjausjarjestelma on kaytdssa
ty0ajanseurannan osalta, mutta ty6tehtavien hallintaa ei hydédynneta. Ohjel-
massa on asiakastiedot, jotka ovat osin vanhentuneita, mutta hyddynnetta-
vissa tyotehtavien hallinnan kayttbonotossa. Talla hetkella tyétehtavien seu-

rantaa ei ole keskitetty.

Jokaisella tyontekijalla on henkilokohtaiset asiakkaat, joiden ty6tehtavien ajan-
tasaisesta valmistumisesta ja oikeellisuudesta he vastaavat. Tilitoimistoa sitoo
lainsdadanto, sidosryhmien tarpeet seka se, mita asiakkaan kanssa on sopi-
muksella sovittu. Ty6tehtavien hallinta tilitoimistossa on ty6lastd, tehotonta ja
epavarmaa, silla tdiden organisointi toteutetaan lukuisissa Excel-taulukoissa.
Vanhanaikaisten taulukoiden kayton luotettavuutta vahentaa epayhtendaiset

tyotavat seka muut inhimilliset tekijat.

Excel-taulukoiden tarkoitus on seurata ainoastaan tdiden valmistumista. Tai-
den valmistuminen on johdolle tarkeaa tietoa, mutta nykyisellaan se ei ole luo-
tettavaa. Koska taulukoita on useita, niiden kokonaistydmaaraa on vaikea ar-
vioida. Tdman vuoksi johdolle tarke&é informaatiota muun muassa tyon kuor-
mittavuudesta ja jakautumisesta jaa saamatta. Pahimmillaan joitakin tyoteh-
tavia seurataan useissa eri taulukoissa, mika sisaltaa vielakin suuremman vir-
heen riskin. Koska tyotehtdvien tekeminen on ainoastaan ihmisten yllapita-
mien taulukoiden sek& muistin varassa, se on luonnollisesti epavarmaa. Suu-
rena riskind naen sen, etta jokin tehtava jaa tekematta, mikali tyontekija ei kay
juuri oikeassa Excelissa sita etsimassa. Myds asiakkuuksien yllapito taulu-
kossa on tydlastd ja vaarana on, etta uuden asiakkaan tyotehtavia ei lisata

Exceliin lainkaan, jolloin ne jaavéat tekemattd. Ongelmana on my6s
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tyotehtavien siirron haasteellisuus sairastapauksissa ja loma-aikoina. Koke-
musta ja tietoa tyotehtavasta saattaa olla vain yhdella henkil6lla, joten yllatta-
vissa tilanteissa osaamista ei valttamatta 16ydy kollegoilta. Tyodtehtavien oh-
jeistukset eivat ole helposti saatavilla ja tydyhteisdssa on paljon hiljaista tietoa.

Yleisend ongelmana tilitoimistojen tydympéaristossa nousee tydmaaran jakau-
tuminen epatasaisesti kalenterivuodelle seka mahdollisesti myos epéatasai-
sesti tyontekijoiden valilla. Tyotehtavien kokonaisvaltaisen hallinnan puute,
tyotehtavien siirron haasteet sairastapauksissa ja loma-aikoina seka kiireesta
johtuva laskutuksen tehottomuus uhkaavat tilitoimiston palvelukykya ja orga-
nisaation tuottavuutta. Pula henkilostdsté ja osaamisesta yhdistettyn& vanhan-
aikaisesti organisoituun tehtavien hallintaan johtaa enenevissa méaarin tyoteh-
tavien kasaantumiseen. Tyotehtavia hoidetaan usein viime hetkella ja pahim-
massa tapauksessa niitéd unohtuu tehda. Pidemman aikaa kestaessaan kuor-
mitus ja haasteet alkavat nakya myos tyon laadussa ja edelleen asiakastyyty-

vaisyydessa.

3.2 Digitalisaation ajankohtainen vaikutus ongelmaan

Automaatio, sdhkdistaminen, robotiikka ja tehostetut prosessit ovat taloushal-
lintoalalla arkipaivaa. Nykypaivan tilitoimiston palveluvalikoima on hyvin laaja
ja se vaatii paljon kokonaisvaltaisempaa osaamista kuin pelkka kirjanpito. Osa
tilitoimistoista on siirtynyt kokonaan sahkoéiseen palveluun, joka osaltaan mah-
dollistaa laajan palveluntarjonnan. Kirjanpidon ollessa parhaimmillaan no-
peaa, helppoa, luotettavaa ja tehokasta niin kirjanpitdjalle kuin yrittajallekin,
aikaa pitaisi vapautua oikeellisuuden tarkastamiseen ja hyvan asiakaskoke-
muksen luomiseen. Osaamisesta on kuitenkin pulaa ja osasyyna tadhan pide-
taan automaatiota; tekija ei valttaméatta ymmarra kokonaiskuvaa tarvittavalla
laajuudella, jotta osaisi kyseenalaistaa robotiikan tekemaét kirjaukset. (Kolumni,
Tilisanomat 1.3.2023.)

Yleinen ajatus on, ettd robotiikka nopeuttaa tyota niin paljon, etta kirjanpitdjan

on mahdollista ottaa lisda asiakkaita ja tuottaa enemman arvoa asiakkaalle.
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Na&in ollen aikaa ei vapaudukaan laadun varmistamiseen ja asiakassuhteen
yllapitoon. Ty6 on kuormittavaa ja henkiloston jatkuva vaihtuvuus estaa hyvien
ja pitkaaikaisten asiakassuhteiden syntymisen aiheuttaen sen, ettéa luottamus
tilitoimistoon on suurennuslasin alla. Ohjeiden, prosessien ja varahenkilojar-
jestelman on oltava kunnossa, jotta virheiden maara ei lisdantyisi, ja totuttu
laatu saataisiin sailytettya. Hyvalla organisoinnilla tilitoimiston on mahdollista
panostaa substanssiosaamiseen ja perehdytykseen seka tarjota laadukasta
osaamista tavoitellessaan pitkaaikaisia asiakassuhteita. (Kolumni, Tilisanomat
1.3.2023.)

3.3 Tutkimusongelma ja ty6n tavoitteet

Pilotoinnin tavoitteena on ottaa kayttoon projektin- ja toiminnanohjausjarjes-
telma siina laajuudessa, kuin luotettava, laadukas ja tehokas téiden organi-
sointi sita vaatii seka mitata kayttéonoton hyddyllisyyttd kohdeorganisaatiossa.
Tutkimuksen tarkoituksena on vastata kysymykseen: Soveltuuko toiminnan-
ohjausjarjestelma tilitoimiston kayttoon selkiyttaen ja tehostaen tyttehtavien
organisointia tarvittavassa maarin? Soveltuuko jarjestelma kaytettavaksi lop-

pukayttajan nakokulmasta?

Pilotoinnin onnistumista mitataan kayttoénoton jalkeen laadullisilla mittareilla,
jotka perustuvat havaintoihin, kyselyyn seka ryhmahaastatteluun. Pilottiryh-
man kanssa kaydaan keskustelua ja ryhmahaastatteluun osallistuu kaikki or-
ganisaation tyontekijat. Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella arvioi-
daan, selkiyttadko jarjestelméan kayttoonotto tydtehtavien tekemista, paran-
taako se palvelun luotettavuutta ja laatua, mikd on sen tuottopanossuhde,
ovatko raportit luotettavia ja hyddyllisia tydkaluja johdolle ja mitkd ovat sen

muuntautumismahdollisuudet.

3.4 Projektin- ja toiminnanohjaus ohjelmiston ominaisuudet

Kaytdssa olevassa ohjelmistossa (Koho) on potentiaalia helpottaa tyttehta-

vien hallinnan ongelmaa, varmistaa tdiden ajantasainen valmistuminen,
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mahdollisuus tasoittaa kuormitusta seka sujuvoittaa tyétehtavien siirtoa ja te-
hostaa laskutusta ja yrityksen tuottavuutta. Kohossa on mahdollisuus hallita
asiakkuuksia asiakaskorteilla ja liitta&a niihin tarvittavat tydomaaraykset. Asiak-
kuuksien taustatiedoissa on mahdollista maaritella vastuuhenkilot, mika toimii
samalla ohjaustietona tydmaaraysten ohjauksessa. Tydomaaraysten taustatie-
tojen perusteella tydtehtavia on mahdollisuus siirtaa erilaisia rajauksia kayt-

tden. Tama helpottaa ja varmistaa téiden siirtoa tarvittaessa.

Tyomaarayksiin on mahdollista liittdd myds kunkin tydtehtavan yksityiskohtai-
nen kuvaus ja toimintaohje, miké poistaa hiljaisen tiedon aiheuttaman riskin.
Tyomaaraykset tulevat kunkin vastuuhenkilon nakyville siind jarjestyksessa
kuin ne tulee suorittaa. Tyomaarayksiin kirjataan myds arvioitu tydaika, jonka
perusteella on mahdollista seurata kuormitusta kuukausittain. Tydtehtavaan
kuluvaa aikaa on mahdollista arvioida aikaisempien suoritusten mukaan, silla

tyotehtéavien kellotus on ollut kaytssé jo ennen.

4 TOIMINNANOHJAUKSEN MERKITYS

4.1 Hyva taloushallintopalvelualan tapa

Monet tietojarjestelméhankkeet pohjautuvat prosessijohtamismalleihin. Maail-
manlaajuinen kilpailu pakottaa yritykset hakemaan kustannustehokkuutta kai-
kissa projekteissa. Taloushallinnon tulee tuottaa informaatiota nopeasti, vir-
heettomasti ja tasmallisti, ja olla samalla kustannustehokas. Dataa tuottavien
tietojarjestelmien on toimittava virheettomasti, jotta tiedon muodostaminen
luotettavaksi informaatioksi on mahdollista, ja jotta haluttu palvelun laatu on
mahdollista saavuttaa. (Granlund & Malmi 2004, 15-16.)

Toimeksiantaja on auktorisoitu Taloushallintoliitto Ry:n jasen. Taloushallinto-
litto Ry on taloushallinnon palveluja tarjoavien auktorisoitujen tilitoimistojen ja
konsulttiyritysten valtakunnallinen toimialajarjesto, jonka tavoitteena on kehit-

taa tilitoimistoalaa ja edistdd hyvaa tilitoimistotapaa. TAL-laatu siséaltaa
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Taloushallintoliiton toimialastandardi TAL-STAN, joka on ohjeistus hyvan tilitoi-
mistotavan noudattamiseen. Auktorisoidun palvelun taataan olevan jatkuvaa,
osaamisen taataan olevan ajan tasalla seka jarjestelmien ja toimintamallien
olevan tarkastettuja. Kirjanpitolaki ja -asetus seké& muu lainsaadanto asettavat
omat vaatimuksensa, joiden tayttdminen on olennaisen tarkeaa taloushallin-
nossa. Auktorisointi edellyttdd, etta toiminta on tiukasti lain mukaista ja etta
uudet sddnnokset huomioidaan hyvissé ajoin ennen niiden voimaantuloa. (Kir-

janpitolaki 1336/1997 1 luku 3 §; Taloushallintoliiton www-sivut.)

Hyva taloushallintopalvelualan tapa on alan itsensa kehittama ja vakiinnuttama
kuvaus menetelmista, joita maarittdd muun muassa Taloushallintoliiton julkai-
semat ohjeet, ohjaus ja suositukset, hyva tilinpaatdéstapa- suositus, alan yleiset
sopimusehdot, seké toimialastandardi TAL-STA. Edella mainittuja noudatta-
malla taloushallinnon palveluyritys voi tuottaa asiakkaille, viranomaisille ja
muille sidosryhmille luotettavaa, laadukasta ja oikeaa tietoa ja palvelua. Toi-
mialastandardin on tarkoitus olla avuksi alan hyvan tavan noudattamiseksi ja
riskien minimoimiseksi. Hyva taloushallintopalvelualan tapa ei ole muuttuma-
ton eika pysyva, vaan se saa uusia muotoja alan kehittyessa, esimerkiksi tek-
nisten innovaatioiden, kehittyvan lainsdadannon ja markkinoihin sopeutumi-
sen seurauksena. Erilaisetkin toimintatavat voivat siis olla perusteltuja ja hyvan
tavan mukaisia, vaikkei niita olisi kirjattu edell& mainittuihin lahteisiin. (Talous-

hallintoliiton www-sivut.)

Asiakkaan tulee voida luottaa siihen, etta tyttehtavat hoidetaan siten, kuin
laissa ja asetuksissa sdadetdaan. Kohdeyrityksen laatutavoitteena on virheeton
palvelukokemus, joka on kustannustehokas niin tilitoimiston kuin asiakkaankin
nakokulmasta. Tilitoimistoty® on asiakaspalveluty6td, jossa asiakaskeskeisyys
ja asiakastyytyvaisyys ovat myos keskeinen osa palvelun laatua. Asiakkailla
on tietty odotusarvo yrityksen palveluista, mihin vaikuttavat aiemmat kokemuk-
set, asiakkaiden tarpeet, kilpailevat toimittajat seka yrityksen imago. Odotuk-
set kohdistuvat tuotteiden tai palvelun laatuun, ratkaisujen toimivuuteen, am-
mattimaisuuteen ja asiantuntemukseen, uskottavuuteen, osaamiseen ja yh-
teistyokykyyn. (Lecklin 2006, 91.)
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Virheiden eliminoinnilla seka turhien tydvaiheiden ja korjausten karsimisella
valtetaan ylimaaraisia kustannuksia. Selkeat ja yhtenaiset toimintatavat luovat
hyvaa ilmapiiria, kun henkildsto tietdd miten yrityksessa tulee toimia, ja vas-
tuunjako on selva. Yhtendiset toimintatavat takaavat myos sen, etta jokainen
asiakas saa samantasoista palvelua riippumatta siitd kuka toimistossa tyon te-
kee. Yksi laadun maaritelma on, ettd toteutetaan se, mita asiakkaan kanssa
on sovittu, ja talon sisélla toimitaan ja tehd&an ty6t siten kuin on maaritetty
(Pesonen 2007, 37). Gronroosin (2009, 100) mukaan laatu on mitéa tahansa,
mit& asiakkaat sen kokevat olevan. Yleisesti laadulla ymmarretddn asiakkaan
tarpeiden tayttaminen yritykselle mahdollisimman kannattavalla ja tehokkaalla
tavalla. (Lecklin 2006, 18.)

4.2 Tiedon hallinta ja toiminnanohjaus

Tiedonhallinta on oleellinen osa onnistunutta liiketoimintaa, miké luo perustan
onnistuneelle toiminnanohjaukselle, johtamiselle, toteutukselle, seurannalle ja
kehitystyolle. Johtaminen perustuu todenmukaiseen tietoon; todellisuus tulee
nahda ja ymmartaa ja siihen tulee reagoida tarpeellisin toimenpitein. Laaduk-
kaalla johtamisella on mahdollista saada jarjestelmallisyytta toiminnan ohjauk-
seen ja valvontaan, joiden tavoitteet on johdettu yrityksen strategiasta.
(Kauppi, H. 2023; Kulmala 2014, 119-120.)

Toiminnan ohjaaminen tiedolla on osa hyvaa riskienhallintaa, silla yhtenaiset
toimintamallit ja tiedon kulku minimoivat virheiden mahdollisuutta. Toiminnan-
ohjauksella on mahdollista tuottaa tehokkaita prosesseja, jotka varmistavat yri-
tyksen kannattavuuden ja laadukkaan palveluntuottamisen. Se myds mahdol-
listaa tehokkaan tiedonkulun asiakkaan ja tilitoimiston valilla, joka luo pohjan
toimivalle yhteistyolle. Tyontekijan nékdokulmasta toiminnanohjaus vahentaa
turhan tyon tekemista, selkiyttaa tyotehtavien tekemista ja aikataulutusta, hel-
pottaa asiakkuuksienhallintaa ja raportointia niin johdon, asiakkaan kuin sidos-
ryhmienkin valilla. (Kauppi, H. 2023; Lecklin, O. 2006, 29.)
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4.3 Toiminnan kehittdminen

4.3.1 Kehittamistyo prosessina

Tutkimuksellisen kehittamistydn luonne on ratkaisukeskeinen. Se saa usein
alkunsa organisaation todellisesta kehittamistarpeesta ja sen avulla onkin tar-
koitus ratkaista, uudistaa ja kehittd& toimintatapoja pohjautuen teoriaan ja kay-
tantoon. Tutkimuksellisessa kehittamisessa kaytetd&n monipuolisesti erilaisia
menetelmia ja aktiivinen vuorovaikutus tahojen valilla korostuu. Tiedon Kriitti-
nen arviointi ja raportointi tyon eri vaiheissa vievat kehitysta eteenpain, ja ta-
voitteena on saada aikaan kaytdnnon parannuksia ja uusia ratkaisuja. Kehit-
tamistyon tavoitteena on tuottaa hyoddyllisia muutoksia, joten prosessin resurs-
sit ja aika tulisi suunnata muutoksen toteuttamiseen eli implementointiin. (Oja-
nen ym. 2015, 18-19, 25.)

Kehittamistoiminnassa on selkeésti erotettavissa prosessin vaiheet: perustelu,
organisointi, toteutus, levittdminen ja arviointi. Lahtokohtaisesti kehittaminen
tarvitsee perusteluja, joissa otetaan kantaa siihen, mita ja miksi kehitetaan.
Seuraava vaihe on organisointi, eli paatetaan se, milla resursseilla toimitaan
ja kuka toteuttaa. Kolmanneksi tulee varsinainen kehittava toiminta, jonka jal-
keen toimintaa arvioidaan ja pyritdan levittamaan. (Toikko & Rantanen
2009,56-57.)

4.3.2 Uuden ohjelman kayttéonotto

Tietojarjestelmainvestoinnit ovat yleensa tarvehankintoja, joissa erilasia vaih-
toehtoja on kartoitettava. Valintaa tehdessé on otettava huomioon organisaa-
tion rakenne, toimiala, koko, raportointitarpeet, ohjelmiston hinta ja henkilost6-
resurssit. Tietojarjestelman hankinta- ja kehitysprosessit ovat aina tapauskoh-
taisia ja ne pitaa sovittaa toimintaymparistoon. Tarkea osa kehitysty6ta on
miettid, mita tietoja jo keratdan, ja onko se riittavaa. Tulee myos pohtia, min-

kélaista tietoa halutaan saada, ja mika ohjelmiston tuottama tieto on arvokasta
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ja mika turhaa kustannus/ hyétynakokulmasta. (Granlund & Malmi 2004, 127-
128.)

Uuden tietojarjestelman kayttoonotto nahdaan usein suoraviivaisena, kun us-
kotaan vahvasti teknologian mahdollisuuksiin ja yritystoiminnan kehittami-
seen. Usein kuitenkin laajat tietotekniset hankkeet epaonnistuvat.
Tutkimusten mukaan tietojarjestelmien kayttboénoton onnistuminen riippuu
suurelta osin ohjelmiston toteutus- ja kayttbonottoprosessista ja niiden mene-
telmista. Periaatteellinen prosessimalli ohjelmiston kayttdonotosta on esitetty
kuvassa 1. (Hyotylainen & Kalliokoski 2001, 20.)

Kehittiminan

Innovaatio Klyitahnotta-
u'ilha
SUUNNITTELU- . e et i
TOIMINTA KAYTTOONOTTO- " KAYTTO- JA KEHITTAMIS-
_________________ .. TOIMINTA TOIMINTA
e ———  Aka ———=

Kuva 1. Teknisen jarjestelman kayttéonoton malli (Hyo6tylainen & Kalliokoski
2001, 20)

Uuden ohjelmiston kayttéonotto ei ole ainoastaan tekninen muutos vaan sita
voidaan pitaa sosiaalisena projektina. Menestyksellinen projektinhallinta vaatii
kokonaisvaltaisen muutosprojektin hallintaa, ja kayttéonotto on useiden muu-
tosten ja innovaatioiden sarja. Kayttoonoton haasteena on sovittaa yhteen uusi
ja vanha jarjestelméa, uuden oppiminen, toimintatavan kehittdminen ja uuden
toimintamallin ja jarjestelman omaksuminen osaksi omaa ty6ta. Kayttoon-
otossa tulee usein esiin muutostarpeita ja suuntaa on mietittdava uudelleen,
jolloin ohjelmiston kayttoéonotto muokkautuu projektin edetessa. (Granlund &
Malmi 2004,143; Hyotylainen & Kalliokoski 2001, 22.)

Tietojarjestelman kayttéonotto- ja kehitysprosessi jaetaan tyypillisesti viiteen
paavaiheeseen, jotka muodostavat SDLC-mallin (System Development Life
Circle). Prosessin vaiheina voidaan pitda jarjestelmaanalyysia, kasitteellista

jarjestelméasuunnittelua,  fyysista  suunnittelua, implementointia  ja
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tuotantokayttoa seka yllapitoa. SDLC sisaltaa viisi keskeista arviointikriteeria.
Hankkeen tulisi olla taloudellisesti jarkeva, kustannusten tulee olla kohtuulliset
hy6tyyn n&hden, resursseja pitaa olla riittdvasti ja budjetissa tulee pysya. Tek-
nologisesta nakokulmasta jarjestelman tulee olla yrityksen tarpeisiin sopiva, ja
tayttaad sille maaritelty vaatimustaso. Projektissa tulee ottaa huomioon mah-
dolliset lainsdadanndlliset velvoitteet ja pysya sille laaditussa aikataulussa.
Projektilla tulee olla projektivastaava, méaaritellyt tavoitteet seka asianmukai-
nen seuranta. Operatiivinen arviointikriteeri tulee pitad mielessé koko projektin
ajan, jotta voidaan varmistua siita, etta kayttdonotettava jarjestelma tulee tosi-

asiallisesti loppukayttgjien kayttoon. (Granlund & Malmi 2004, 130-131.)

Loppukéayttajaorganisaation nakokulmasta tietojarjestelman kayttéénoton elin-
kaarimallissa voidaan nahda olevan nelja eri vaihetta. Strategiasuunnittelu
muodostaa ensimmaisen vaiheen, ja sen voidaankin sanoa olevan yrityksen
liketoiminnan perusta. Se on yrityksen keskeinen tapa toimia ja yhdistaa pai-
vittdiset toimet tavoitteiksi ja strategisiksi linjauksiksi. Toinen vaihe on tietojar-
jestelmahankkeen suunnittelu, valinta seka vaatimuksien maarittely. Se on esi-
suunnittelua varsinaista kayttbonottoa varten, ja sisaltaa vaatimusmaarittelyn,
neuvottelut ja tarjouspyynnét seka varsinaisen jarjestelman valinnan. Kolmas
vaihe on varsinainen kayttoonotto eli implementointi. Kayttoonottovaiheeseen
siséltyy raataloinnit, koulutukset ja tarpeelliset harjoituskaytot seké mahdolliset
tietojen siirrot vanhasta ohjelmasta uuteen. Kayttdonoton helpottamiseksi
koko organisaatio ja henkilosto pitda saada mukaan muutokseen. Kayttoonot-
toprojektissa tdméa vaihe on yleensa kriittinen, ja se vaatii esimiehelta ja hen-
kilostolta paljon resursseja onnistuakseen. Viimeinen vaihe on jarjestelman jat-
kuva kehittaminen. Jotta uudesta jarjestelmasta saadaan mahdollisimman pal-
jon hyotya, sen yllapitoon pitaé sisallyttaa toimintaprosessien kehittamista, toi-
minnanohjausta seka osaamisen yllapitoa osana yrityksen normaalia toimin-
taa. (Hyotylainen & Kalliokoski 2001, 24-25.)
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Strategiazuunnittelu Tietojarjestelman Tietojérjestelman Tistojarjestelman
{liketoiminnan tavoittest suunnittelu ja jarjestelman kéyttadnottovaihe kehittaminen
ja edeliytykset tisto- valinta, vaatimusmadgrittely
jarjestelmaélle)

Kuva 2. Uuden jarjestelman elinkaarimalli loppukayttdjaorganisaation nakokul-
masta (Hyotylainen & Kalliokoski 2001, 24)

Jarjestelman kayttoonotossa tarvitaan vuoropuhelua yrityksen sisalla seka
osallistuvien tahojen valilla. Oleellista on henkiléiden oppiminen ja oppiva or-
ganisaatio kokonaisuutena, jolloin voidaan saada uutta tietoa ja osaamista uu-
den tietojarjestelman kayttoonoton ja uusien toimintamallien tueksi. Menestyk-
selliseen projektinhallintaan tarvitaan kokonaisvaltaisen muutosprojektin hal-
lintaa. Useimmiten muutosprojektien epaonnistuminen johtuu inhimillisista te-
kijoista, eika niinkdan teknisesta toteutuksesta. Projektiin osallistuvilta henki-
I6iltA vaaditaan teknisten kompetenssien liséksi myos hyvia sosiaalisia taitoja.
Projektin onnistumisen kannalta on erityisen tarkeda saada kayttajat sitoutu-
maan uuteen ohjelmistoon ja toimintatapaan. Myds johto pitaa vakuuttaa pro-
jektista ja saada sitoutumaan. (Granlund & Malmi 2004, 143-144; Hyo6tylainen
& Kalliokoski 2001, 32.)

5 MUUTOKSEN TEORIA

5.1 Muutos prosessina

Muutos kuluttaa organisaation resursseja ja on aina investointi.
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Helppoa ja vaikuttavaa muutosta ei ole, vaan muutos vie aina huomiota pois
perustehtavaltd. Muutosprosessissa organisaation tyoteho saattaa laskea

merkittavasti, mita kuvataan klassisella muutoskayralla.

Tehokkuus

Kuva 3. Klassinen muutoskayra (Stenvall & Virtanen, 2007, 53)

Muutos luo vaistamatta toimintaa organisaatiossa, kun henkilost6 alkaa toimia
uudistusta vaativien asioiden kanssa. Kun henkildst6 suoriutuu samanaikai-
sesti sekd muutoksen aiheuttamasta tydsta etté perustyotehtavista, tehokkuus
kasvaa, mutta vahitellen ty6taakka alkaa kuorimittaa henkiléstda niin, etta kyky
suorittaa perustehtavia heikkenee. Organisaatiossa syntyy ongelmia ja kon-
flikteja, joihin vahitellen I6ydetaan ratkaisuja. Muutoksen tuomat kaytannot va-
kiintuvat ja rutiinit syntyvat, useimmiten tuottavuus kasvaa, mikali muutos it-
sessaan on ollut tarkoituksenmukainen ja toimintaa parantava. Ongelmien
vaistyessa henkiloston voimavarat keskitetaan taas perustehtavista suoriutu-
miseen. Se, kauanko tdh&n kuluu aikaa, riippuu organisaatiosta. Klassisen
muutoskayran logiikka nayttaa kuitenkin toteutuvan, vaikka muutosta ei joh-
dettaisi aktiivisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 52-53.)

5.2 Edellytykset muutokselle ja muutostarpeen tunnistaminen
Muutosta organisaatiossa ei voi pakottaa, vaan into muuttumiseen pitaa loytya

jokaisesta itsestamme. Esimiehen tehtdvanad on tukea ja rohkaista alaisiaan

|6ytdma&an into muutokselle. Muutos on koettava hyddylliseksi ja myodnteiseksi



25

osaksi organisaation kehitysta, ja johdonmukaisen toiminnan kautta esimie-

hella on merkittava rooli esimerkin nayttajana. (Ponteva 2010, 18.)

Onnistunut muutosprosessin toteutus perustuu aina kriittiseen reflektioon.
Muutoksen tekeminen ei onnistu ilman avointa kommunikaatiota ja luotta-
musta. Reflektion tarkoituksena on tarkastella kriittisesti omaa ja koko organi-
saation toimintaa, ja kyseenalaistaa entinen toimintatapa seka tahdata oppi-
misprosessiin. Reflektio saattaa olla vaikea toteuttaa, silla arjen keskella ei
valttamatta pysahdyta miettiméaéan toimintatapaa poisoppimisen nakékulmasta,
ja sitd saatetaan itseasiassa kuvata eri tavalla kuin todellisuudessa toimitaan.
Avoin kommunikaatio ja luottamus ovat ty6hyvinvoinnin edellytyksia ja se on-
kin yksi tarkeimmista nakokulmista muutosta tehdessa. Muutosten onnistumi-
nen mitataan viime kadessa yksilon ja tydyhteison tasolla. Avoin kommunikaa-
tio luo luottamusta, jota seuraa hyvinvoinnin kokemus ja tehokkuus. Jotta muu-
tos on mahdollista toteuttaa, tarvitaan tietoa. Tieto edistada ymmarrysta muu-
toksen toteuttamisesta ja onnistumisesta, ja sen avulla voidaan ymmartaa
muutoksen tarve. Muutos alkaakin muutostarpeen tiedostamisesta. (Stenvall
& Virtanen 2007, 12-15.)

Muutos lahtee aina muutostarpeen tunnistamisesta. Muutosdynamiikan voivat
laittaa liikkeelle ulkoiset tekijat, kuten kilpailutilanteen muutokset tai muutokset
toimintaymparistossa. Sisaisia muutoksen aiheuttajia ovat johtamiskulttuurin
kehittyminen, organisaation toiminta- ja paatbksentekomallien muutospaineet
tai asiakaspalvelussa havaitut puutteet. (Mattila 2007,135; Stenvall & Virtanen
2007, 27.)

5.3 Muutosjohtaminen

5.3.1 Muutoksen johtamisen vaiheet ja esimiehen rooli

Muutoksen johtamisen vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiin-
nuttaminen. (Kuva 4.) Hyvin suunnitellulla muutoksella on edellytykset onnis-

tua, ja se ratkaisee, syntyykd muutoksesta positiivinen vai negatiivinen kierre.
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Muutosta suunniteltaessa tulisi miettia esimerkiksi seuraavia asioita: ovatko
suunnitellut uudet kaytannot vanhoja parempia, onko muutos vaivan arvoi-
nen, kun otetaan huomioon sen viemat resurssit, kuka hyotyy muutoksesta,
onko siita jollekin haittaa, riitta&kod henkildston voimavarat ja onko henkilosto
valmis oppimaan uutta ja paivittamaan tietonsa. Muutosta suunniteltaessa pi-
taa tarkkaan miettia, onko muutos todella hyddyllinen vai tehddankd se vain
ulkoisen hyvaksynnan takia. Tuotto-panossuhde vaikuttaa siihen, miten orga-
nisaation jasenet suhtautuvat muutokseen. Jos pienella tydlla saadaan suuria
hyotyjd, uudistus saa nopeasti kannatusta. Jos taas uhraukset ovat kohtuut-
toman suuria verrattuna hyotyihin, muutokseen suhtaudutaan torjuvasti.
Suunniteltaessa tulee myos ottaa huomioon se, ettd muutos edellyttaa val-
taa, silla siihen liittyy poikkeuksetta enemman tai vihemman vastarintaa.
(Mattila 2007,19; Stenvall & Virtanen 2007, 46-48.)

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltdvd vaihe

- toimintaymparistén Paatos - avoin keskustelu
huomiciminen

- ennakointi

- muutostarve '
> valmistelu ja suunnittelu

Merkitys

2. Uhan kokemisen vaihe - tuki
- epivarmuus selvida - tiedotus
- uhka
- lamaantuminen
> toteutus
3. Vastustuksen vaihe - tiedotus
- tunteiden kisittely Poisoppiminen - osallistuminen
- surutyd - jatkuva muutos-
- muutosvastarinta viestinta
> vakiintuminen
4. Hyviksyminen
- haasteisiin tarttuminen i toimintat - koulutus
- ammattirooliin jasentyminen U"‘_ISI_tDImI.n _pa tuki
ja identiteetti - tu

- samaistuminen jatkon hallinta

9

Kuva 4. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot, Ponteva 2010, 25. (Mukaillen
Tyoterveyslaitos 2010, www.ttl.fi)
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Johtamistavalla esimies voi vaikuttaa merkityksellisyyden, turvallisuuden ja
hyodyllisyyden tunteisiin. Ne ovat tarkeimpia asioita, jotka sitovat tyontekijat
organisaatioon. Esimiehen tehtdvana on tukea alaista muutoksessa ja va-
hentda henkiloston kokemaa epavarmuutta ennakoimalla muutosta ja selvit-
tamalla heille muutoksen keskeisia tavoitteita. Tavoitteiden kautta henkilos-
tén on helpompi ymmartaa, mitd muutos tarkoittaa kaytannossa ja mita heilta
odotetaan. Kun tavoitteet ovat selvia, tydntekijan ja esimiehen on helpompi
yhdessa miettia, mita vaikutuksia muutoksella tulee olemaan ty6tehtaviin ja
miten niihin on mahdollista valmistautua, seka nahda muutoksen positiiviset
vaikutusmahdollisuudet. Esimiehen tavoitteena on luoda ennakoivuutta, var-
muutta ja turvallisuuden tunnetta muutokseen. (Pirinen 2014, 16-17; Ponteva
2010, 18.)

Muutostilanne saa organisaatiossa esiin uusia savyja ja korostaa toimintata-
pojen eroja yksildiden valilla. Muutoksen edetessa henkiloston sitoutuminen
sekd motivaation maara vaihtelee, jolloin esimiehen tehtava on tukea henki-
l6stoa muutoksessa. (Kuva 5.) Tydntekijan oma aktiivisuus ja kiinnostus ty6-
yhteison asioihin auttavat myods pysymaan ajan tasalla, mutta viestinnan ja
tiedottamisen merkitys korostuu muutoksessa. Jos tyontekijalla on tarpeeksi
tietoa muutoksiin liittyvista asioista, han pystyy helpommin samaistumaan or-
ganisaatioon. Jos esimiehelld on kyky lisata tyontekijan sisaistéa motivaatiota
tehda tyota, esimies edistaa samalla tyontekijan selviytymista erilaisista muu-
toksista. Esimiehella pitaisi olla erityisesti muutostilanteessa riittavasti aikaa
tavata alaisiaan myds vapaamuotoisesti ja viestia, ettd on kiinnostunut asi-
oista myds silloin kun kaikki on hyvin. (Mattila, 2007, 19; Ponteva 2010, 44.)
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2. Omistautuminen
#Arna esimerkki, psofta
ool ja paikat

I, Waitustaminen
Kusnbele, kestd, bytidynng
1. Y hamistyd
Seuraa, palkitse,
jaa palautetta

£ Tekeminen

hjaa tsbyGhan
Jukista jaa yhteistythar
- . Bika
Katkettya 5. Hywaksyminen
Lalcaudu jo aktivod
vanpwaiser mypinieiset
1. Sabatainki A, Meutraalisuus
lalkaisdu, tarju hubut, Tue, callista, aseta tawoittest
ale kaylettivisad

Kurt Lewit il makadlen aha 800 & Wicesl Salnen s imbjd

Kuva 5. Sitoutuminen muutoksessa ja esimiehen tehtavat (Mattila 2007, 19)

5.3.2 Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutoksen edetessa henkil6sto kay lapi muutosprosessin, joka voidaan jakaa
kolmeen eri vaiheeseen. Vaiheita ovat vanhasta luopuminen, uuteen sopeutu-
minen ja uuden alku eli vakiinnuttaminen. Muutosviestinnan avulla esimies ja
henkilostd voivat valmistautua muutokseen ja nopeuttaa siirtyméé vaiheesta
seuraavaan. Parhaimmillaan esimies kannustaa ja tukee tyontekijoitd muutos-
matkalla. (Pirinen 2014, 216.)

Vanhasta luopuminen merkitsee tutusta ja turvallisesta irtautumista. Kukaan ei
viela tieda mita tulevaisuus tuo tullessaan, ja muutos nayttaytyykin joko uh-
kana tai mahdollisuutena. Tyypillista talle vaiheelle on pelko, hAmmennys ja
luopumisen tuska. Esimiehen tulee silloin olla esimerkking, perustella syita ja
tavoitteita seka kuunnella ja osoittaa empatiaa, tavoitteena luoda uskoa tule-
vaan. (Pirinen 2014, 216-218.)

Jotta uusi asia voidaan ottaa vastaan, tyontekijan pitda tuntea olonsa turval-
liseksi, ndhda muutoksen positiiviset puolet ja perustelut muutokselle tarpeeksi

tarkeind. Uuteen sopeutuminen aiheuttaa vahvoja tunteita, kuten
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toivottomuutta, pelkoa, tai jopa vihaa muutosta ja johtoa kohtaan. Asioiden
keskenerdisyys lisda turhautumista ja epatoivoa seka epavarmuutta siité opi-
taanko uusi toimintatapa. Sopeutumisen loppuvaiheessa henkil6std luopuu
vanhasta uusi saa tilaa. Epavarmuustekijéiden vahentyessa tyontekijat alkavat
nahda tulevaisuuden mielenkiintoisena. Esimiehen tehtdvana on kannustaa ja
innostaa kohti tavoitetta, varmistaa tydsta suoriutuminen ja huolehtia jaksami-
sesta. Rohkean esimiehen tuki ja keskustelut muutoksen hyddyista vahvista-
vat luottamuksen ja turvallisuuden tunnetta. Yrityskulttuurin rooli muutoksessa
taytyy olla hyvaksyva, muutokseen liittyy vaistamatta virheita, jotka pitaa hy-

vaksya osaksi oppimisprosessia. (Pirinen 2014, 220-223.)

Kun uusi toimintatapa on opittu ja hyvaksytty osaksi normaalia arkea, aletaan
uuden alussa nakemaan hyoétyja. Uusi asia voidaan kokea innostavana, ja sen
my6ta voi nousta esille uusia kyvykkyyksia ja osaamista. Ihmiset reagoivat
muutokseen kuitenkin eri tavalla, toisille se on vaikeampi hyvéksya, jolloin se
myds imee enemman energiaa. Uutta toimintatapaa taytyy pitaa ylla kurinalai-
sesti, jotta sen tuloksia voidaan alkaa huomaamaan. Vanha tapa on tassa vai-
heessa jo taakse jaanytta, mutta silti joku voi haikailla sen peraan. Esimies voi
auttaa alaisiaan sitoutumaan paremmin uuteen toimintatapaan viela keskuste-
lemalla ja kertaamalla muutoksen hyo6tyja, oppeja, virheitd ja onnistumisia, an-
tamalla palautetta, iloitsemalla yhdessa onnistumisista ja hyodyntamalla syn-
tynytta motivaatiota ja innostusta. Saavutetut tulokset vahvistavat muutoksen
tarpeellisuutta, kasvattavat tyontekijdiden itseluottamusta ja luovat innostusta.
Uudesta toimintatavasta taytyy pitéa huolta, kayttéoénoton tukeen kannattaa
kiinnittda huomiota, silla vasta vakiinnuttamisen jalkeen hyddyt realisoituvat.
Uusi toimintatapa naivettyy helposti, mika syo kaikki saavutetut tulokset. Joh-
don sitoutuessa muutokseen prosesseista on mahdollista tulla osa arkista
tyota. Henkiloston kehitysideoille ja palautteelle kannattaa viela vakiinnuttami-
sen jalkeenkin antaa tilaa, silla arkipaivan tydssa saattaa ilmeta monia kehi-
tystarpeita, joita ei muutosprosessin yhteydessé ole huomattu. Vakiinnuttami-
sen vaiheessa organisaatio on kohtalaisen tyytyvainen, ja vastarintaa harvoin
enda esiintyy. Vakiinnuttamisen jalkeen muutoksen arviointi on tarke& osa

muutosprosessia, silla se antaa oppia virheistd, joka sisaltdd arvokasta tietoa
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seuraavaa muutosprosessia varten. (Mattila 2007,192-194; Pirinen 2014, 224-
225.)

5.3.3 Muutosviestinta

Esimiehen esimerkki, toiminta, puhe ja kayttdytyminen ovat avainasemassa
muutoksen onnistumisessa. Esimiehen innostus ja motivaatio vievat muutosta
eteenpéin ja ovat merkittavassa roolissa muutosviestinndsséa. Positiivisen
muutosviestinnan avulla luodaan yhteenkuuluvuuden tunnetta sek& yhteista

ymmarrysta tiedon, pddmaarien ja tavoitteiden kautta. (Pirinen 2014, 116.)

Muutosviestinnan tarkoituksena on vuoropuhelun aikaansaaminen. Kielen on
oltava yksiselitteista, jottei muutos jaa tyontekijalle kaukaiseksi asiaksi. Liian
hienot puheet saavat tyontekijan kokemaan, ettei muutos koske hanta, vaan
on ylimman johdon puhetta. Voimme sitoutua vain sellaisiin asioihin, jotka ko-
emme merkityksellisiksi ja jotka ymmarramme. Viestinnan tulee olla yhden-
suuntaista myos ei-kielellisen viestinnan kanssa. Ei-kielellinen viestinta on tie-
dostamatonta, ja vaatiikin siis sen, etta esimies aidosti uskoo asiaansa ja tar-
koittaa sita mitd puhuu, jotta kielellinen ja ei-kielellinen viesti ovat samat. (Piri-
nen 2014, 117-118.)

Muutoksen kokonaiskuvan on oltava selva, jotta yksityiskohdat avautuvat. Ko-
konaiskuvan luominen lahtee siita, ettd henkilostolle kerrotaan muutokseen
johtavat syyt ja sen tavoitteet. Tarkeda on kertoa myds se, mika ei muutu ja
miksi. Muutosviestinndn tulee olla koko prosessin ajan selkeda ja hyvin koh-
dennettua ja ajastettua. Henkildston tulee tietd&d, mista loytaa juuri itselleen
tarpeellisen tiedon tietotulvan joukosta. Muutosjohtamisessa tarkeda on, etta
viestin lahett4ja ja vastaanottaja ymmartavat toisiaan, jolloin tieto on mahdol-
lista omaksua. Jos tieto jaa vain tiedon jakamisen tasolle, se ei luo ymmar-
rysté. Tieto on arvokasta ja merkityksellista vasta kaytantoon sovellettuna. (Pi-
rinen 2014, 121-122.)

Odotukset muutosviestinnaltéa ovat korkeat. Tyontekijat odottavat tiedon ole-

van reaaliaikaista, kaikille saatavilla samaan aikaan, ja ettd viesti tulee
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ymmarretyksi samalla tavalla. Paasaantoisesti koetaan, ettd muutoksesta
viestitaan lilan vahan. Tyontekijalla on kuitenkin myos vastuu viestinnasta, eika
han voi ja&da vain odottamaan tiedon saantia. Viestinta on kaksisuuntaista, ja
vastaanottajan pitaa myos ottaa viesti vastaan. Esimies voi rohkaista tyonteki-
joita etsimaan tietoa aktiivisesi itse, silla hyvin valmistautuneet ihmiset, jotka
suunnittelevat ja ennakoivat asioita, menestyvat. Kun tyontekija tietaa, mita
tulee tapahtumaan, han pystyy paremmin omaksumaan uusia tietoja ja hy6-
dyntdamaan muutoksen mahdollisuudet omassa tygssaan. (Pirinen 2014, 119-
120.)

Muutosviestinnén tulee olla suunniteltua, ja siihen tulee valmistautua. Varsin-
kin vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin valmistutuminen on tarkeaa, jotta tun-
teet ja reaktiot eivéat ohjaa liikaa keskustelun kulkua. Usein muutosviestinnan
haasteena ovat huhut ja tyontekijoiden omat tulkinnat viestinnasta. Tama on
usein seurausta siita, etté tietoa ei ole tarpeeksi, joten sitd on keksittava itse.
Kun asioita selvitetddn omasta nakokulmasta kasin, ja muutosviesteista teh-
daan omia johtopaatoksia, syntyy huhuja, jotka lisdavat epavarmuutta ja ham-
mennysta. Oikean tiedon valittdminen seka vaarien tulkintojen ja huhujen oi-
kaiseminen on esimiehen tarkeimpiad tehtdvia muutoksessa. Esimiehen teh-
téava on luoda rajat ja kertoa, mikd on hyvaksyttya ja mika ei, silla ilman rajoja
tyontekijat ottavat hyvin nopeasti itselleen erityisoikeuksia. (Pirinen 2014,125
-129))

5.3.4 Muutoksen haasteet ja vastarinta

Jotta esimies voi johtaa muutoksen onnistuneesti, hdnen on ansaittava hen-
kiloston kunnioitus ja luottamus ja johdettava muutosta rohkeudella, méara-
tietoisuudella ja avoimuudella. Vaatii my6s osaamista saada pidettyd muu-
tosprosessi kiinnostavana ja yllapitaa motivaatiota ja innostusta. Ihmiset kes-
kittyvat usein siihen, mista he hyétyvat. Kun muutosta tehdessa on selvaa,
miten muutos vaikuttaa toimintaan ja miten siitd hyodytaan, tyontekijat voivat
keskittya oman perustehtavan suorittamiseen, eikd aikaa kulu muutoksen syi-

den pohtimiseen. Muutosprosessin ongelman johtuvat usein siita, etta vasta
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toteutusvaiheessa mietitdan, onko muutos todellakin hyddyllinen. Muutok-
sella tulee olla realistiset tavoitteet, jotka on mahdollista toteuttaa. Jos tyonte-
kija kokee tavoitteiden olevan liian korkealla, motivaatio laskee ja tyontekija
pettyy itseensa ja yritykseen. Nain syntyy pelkkda turhautumista, narkastysta
ja valinpitamattomyytta. (Pirinen 2004, 18-21; Stenvall & Virtanen 2007, 49-
50.)

John Kotter on luonut kahdeksan kohdan listan muutoshankeen epaonnistu-
miseen johtaneista virheista. Jos muutoshankkeessa sallitaan liikaa tekosyita
ja viivyttelya, epaonnistutaan riittdvan vahvan johdon tuen hankkimisessa,
aliarvioidaan vision voima ja merkitys, viestitdan asioita aivan liian vahan, an-
netaan erilaisten haittatekijoiden peittaa alleen uusi visio, epaonnistutaan ly-
hyen aikavalin voittojen luomisessa, julistetaan voitto ennen aikojaan eika
vaivauduta ankkuroimaan muutosta tarpeeksi yrityskulttuuriin, muutos ei ole

valttamatta toteudu menestyksekkaasti. (Kotter 1996, 120.)

Aikataulu ja resurssit pitaa asettaa realistisesti. Aika onkin usein resurssi,
joka yliarvioidaan. John Kotterin mukaan (1996, 119) muutoksen perustaa
luodessa yksi avaintehtévisté on kiireellisyyden tunnun luominen. Vaikka mo-
nesti tiukka aikataulu voi vahvistaa muutosprosessin etenemista, kiire saat-
taa myoOs estaa asioiden tekemisen kunnolla. Joskus kiiretta kaytetaan myos
oikeutettuna syyna vastustaa muutosta ja kieltaytya muutoksen vaatimista
asioista. Hyvinkin suunnitellussa muutoksessa tulee odottamattomia kaan-
teitd, jolloin ei valttamatta pysytéa aikataulussa. Hyvan esimiehen tulisi kayttaa
hyodyksi positiiviset mahdollisuudet ja johtaa toteutusta joustavasti, vaikka
ne muuttaisivatkin prosessin suuntaa ja veisivat enemman aikaa. (Kotter
1996, 119; Pirinen 2014; 18-21; Stenvall & Virtanen 2007, 49-50.)

Muutoksen johtamiseen liittyy aina vastarinta, jonka kasittely on erittain tar-
ke& asia muutoksen onnistumisessa. Muutosvastarinta ilmenee henkiloston
kokemina moninaisina tunteina. Irtisanoutuminen muutoksesta ilmenee si-
toutumattomuutena, samaistumattomuus esimerkiksi menneiden muistelemi-
sena. Epavarmuus tavoitteesta voi ilmetd hammastelyna ja pettymys suuttu-

muksena ja kielteisyytena. Stenvall ja Virtanen (2007,51) kasittelee
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vastarintaa kolmen vaiheen kautta. Ensin tulee lamaannusvaihe, jolloin muu-

tos saa voimakasta kritiikkia ja tunnelma on kirea. Lamaannusvaiheelle omi-

naista on rajallinen kyky vastaanottaa informaatiota, ja siin& syntyy vaarinka
sityksia viestinnasta. Johto kertoo, etta kaikki informaatio on annettu, mutta
henkiloston mielesta mitdan informaatiota ei ole annettu. Toinen vaihe muu-
tosprosessissa on toiveen heraaminen. Silloin henkildston tunnelmat vaihte-
levat. Valilla koetaan, ettd uudistus etenee ja valilla taas, ettei muutoksesta
selvitd. Tunnelmien vaihtelu on henkildstolle kuluttavaa. Kolmas vaihe on
muutokseen sopeutuminen, jolloin henkilostd alkaa ndhda muutoksen hyvia
puolia, eikd mennytta enaa muistella nykyista parempana. (Ponteva 2010,
25; Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Muutosvastarinta koetaan usein kielteisena asiana, mikéa onkin ymmarretta-
vaa, silla muutosjohtajan nakdkulmasta vastarinta on hidastava ja hankaloit-
tava tekija. Muutosvastarinta tulisi n&hda myos positiivisena ja luonnollisena
asiana (Jarett, 2004). Se kertoo muutoksen vaikuttavauudesta ja organisaa-
tion kyvysta sitoutua toimintaan. Uudistusta vastustava henkilostd haluaa pi-
taa kiinni jostakin heille tarkeéasta asiasta, mutta prosessin kannalta myo6s
heitéd on tarkeaa osallistaa muutosprosessiin. Epadilijat ovat usein kokeneita ja
arvostettuja ammattilaisia, joten he ovat samalla merkittavia mielipidevaikut-
tajia tyoyhteisdssa. Kun he alkavat nahda muutoksen positiivisena, muutos-
vastarinta vahenee huomattavasti. Heidan sitouttamisensa muutosprojektiin

kannattaa, silla heidan esittdmansa kriittiset huomiot voivat myds parantaa

kehitystoimenpiteen laatua. Muutosvastarintaa voi pitaa aidosti uuden luomi
sen lahtbkohtana, silla taitava muutosjohtaja kykenee |oytamaan siité keinot
parantaa muutoksen laatua. Muutosvastarinta on mahdollista kaantaa tavoi-
tellun muutoksen suuntaiseksi toiminnaksi johdonmukaisella muutosviestin-
nalla. (Aarnikoivu 2008, 166; Jarett 2004; Mattila 2007, 156; Stenvall & Virta-
nen 2007, 100-101.)



34

5.3.5 Muutosjohtamisen nelja nakékulmaa

Esimiehell&d on muutoksessa monta roolia. Hanen tulee osata johtaa muutosta
neljasta eri ndkokulmasta, joita ovat liiketoiminnan-, tiimin-, tyontekijan ja it-
sensd johtaminen. Muutosjohtajan pitaisi pystya hallitsemaan nama kaikki
osa-alueet, jotta muutoksen strategiaa voidaan vieda eteenpadin ja toteuttaa se
kaytannossa tavoitteiden mukaisiksi. Muutos lahtee liikkeelle liiketoiminnan ta-
voitteista. Jotta toiminta pysyy kilpailukykyisena ja menestyy, toimintatapoja
on jatkuvasti kyseenalaistettava, kehitettdva ja uudistettava. Esimies ei saa
muutosta aikaan ilman tiimia. Tiimijohtamisen, vuorovaikutuksen ja yhteistyén
avulla yhteisiin tavoitteisiin ja pelisdantdihin sitoutunut tiimi tekee hyvaa tu-
losta. Muutoksessa esimiehen pitda toimia esimerkkind, mahdollistaa tytsséa
suoriutuminen, ottaa vastuu toiminnasta ja paatoksista seka luoda yhteisia on-
nistumisen kokemuksia. Kun tiimissa kaikilla on aito halu tehda yhteistyota,
auttaa toisia onnitumaan ja sita kautta menestya, voidaan saada aikaan on-
nistuneita muutoksia. Toimivassa tiimissa yksiléiden vahvuudet otetaan huo-
mioon, ja sita kautta 16ytaa kullekin sopivimmat ty6tehtavat ja roolit. (Pirinen
2014, 22, 29-30.)

Yksilon on l6ydettava muutoksesta itselleen hyddylliset asiat ja edut, jotta han
voi hyvéaksya sen. Tyodntekija kay lapi omaa prosessiaan, joka voi tuntua posi-
tiiviselta tai negatiiviselta riippuen siita, onko odotettavissa henkildkohtaisia
mahdollisuuksia vai menetyksia. Esimiehen tulee kuunnella ja ymmartaa myos
yksilon tilanne ja tunne muutoksessa. Hanen tehtavanaan on olla johdonmu-
kainen, kannustaa ja luoda tarpeellisuuden tunne myos tulevaisuudessa seka
luoda turvallinen ja aidosti valittdva ilmapiiri, jossa yksilo tulee hyvaksytyksi
sellaisena kuin on. Esimiehen tulee tunnistaa yksiléiden vahvuudet. Muutos-
valmiiden ja positiivisten yksildiden energiaa kannattaa kayttaa hyddyksi muu-
toksen alussa, silla usein ndmé henkilét saavat omalla esimerkillaan myos
muutosvastarinnan edustajat innostumaan muutoksesta. (Pirinen 2014, 23-
33.)

Muutosprosessit vievat paljon energiaa myds esimiehiltd. Esimiehen tulee pi-

tdad huolta myds omasta jaksamisestaan, silla uupunut ja stressaantunut
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esimies ei pysty johtamaan muutosta. Esimiehen itsensa johtaminen, hyvin-
vointi ja jaksaminen vaikuttavat suuresti myods tyontekijdéiden suoriutumiseen
ja hyvinvointiin muutoksessa. Muutoksessa tarvitaan hyvinvoivaa ja motivoitu-
nutta esimiestd, joka osaa johtaa itseaan ja luo ymparilleen positiivisuutta.(Pi-
rinen 2014, 33-34.)

Itsensa johtaminen, omien voimavarojen tunnistaminen, tehtavien priorisointi,
oma suhtautuminen muutokseen ja omien rajojen huomioiminen on erityisen
tarkeaa esimiehelle. Esimies, joka ei johdonmukaisesti johda omaa ajankayt-
téaan ja priorisoi tehtavia, vasyy. Lopputuloksena on tiimi, jonka on selviydyt-
tava ilman johtajaa. Ammattitaitoinen esimies on rehellinen itselleen, tunnis-
taa omat voimavaransa ja osaa pyytaa apua ajoissa. Vaatii rohkeutta esi-
mieheltd myodntaa, jos han ei osaa jotain asiaa, mutta myos esimiehet tarvit-
sevat ohjausta omalta esimieheltaan uusien tehtavien suorittamisessa. (Piri-
nen 2014, 34.)

5.3.6 Tunteet muutoksessa

Esimiehelld on usein tydssaan niin kiire, ettei ehdi pysahtya miettimaan tehta-
vien asioiden tarkeysjarjestysta. Alaisille — ihmisille — aika ei tunnu riittavan,
vaan erilaiset sindnsa tarkeat ja valttamattomat kokoukset, koulutukset, séh-
kopostit ja soittopyynnoét tuntuvat vievan kaiken ajan. Muutostilanteessa on
kuitenkin ensiarvoisen olennaista pysahtyd muutoksen aarelle. Asioiden miet-
timiseen ja suunnittelemiseen kannattaa varata aikaa.

Joskus voidaan havaita muutettuja asioita, jotka eivat toimikaan kaytannossa,
vaikka paperilla ne nayttivat hyviltd. Nama toimimattomuudet on kuitenkin
mabhdollista huomata vain olemalla aktiivisesti lasné, kuunnella ja puhua ihmis-
ten kanssa. (Ponteva 2010, 27.)

Esimiehen tarkein tehtava muutoksessa on ihmisten kohtaamiset, joille pitaisi
raivata aikaa kalenterista. Vapaamuotoiset ja lyhyetkin keskustelut tyontekijoi-
den kanssa voivat olla avain koko organisaation kehittymiseen. Riski muutok-

sen epaonnistumiselle kasvaa, mikéli vuorovaikutukselle ei 16ydy tilaa.
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Muutoksella on paremmat edellytykset onnistua, mikali keskitytd&dn sen hyviin
puoliin ja ajatellaan sita positiivisena muutoksena. Silloin myds henkilostd on
valmiimpi hyvaksymaan muutoksen, ja ovat itse valmiimpia muuttumaan. Muu-
toksessa tulisi keskittya olennaiseen ja ymmartaa, etta kaikkea ei voida muut-
taa kerralla. Mikali asioita yritetaan muuttaa kerralla liian paljon, saatetaankin
ottaa kehityksessa takapakkia ja palata joissakin toiminnoissa vanhaan tuttuun
toimintamalliin, kun lilan moni asia kerrallaan tuntuu vieraalta ja epavarmalta.
Muutoksella on hyvét edellytykset onnistua, jos kaikilla organisaation tasoilla

tyoskentelevilla on realistinen ndkemys asioista. (Ponteva 2010, 28-29.)

Tunteet ohjaavat elamaamme ja suojelevat meita. Muutos aiheuttaa erilaisia
tunteita, silla muutoksessa hallinnan tunne horjuu, koska emme tieda tulevai-
suudesta. Tunteet ratkaisevat myds suhteemme muutokseen.

Esimiehen tuki on todella tarkea, joten hanen pitéisi ensin tiedostaa omat tun-
teensa suhteessa muutokseen, jotta voisi sitten olla avuksi muille.

Tiedon lisdantyminen muuttaa epauskon nopeasti aktiiviseksi toiminnaksi ja
mahdollistaa muiden auttamisen. Esimiehen on mahdoton auttaa muita, jos ei
itse pysty kasitteleméaéan luopumista vanhasta ja kiintymaan uuteen.

(Ponteva 2010, 29, Ylikoski & Ylikoski 2009.)

Myds ryhmalla on tunteet. Niihin vaikuttavat useiden yksildiden tunteet, jotka
voivat olla hyvinkin erilaisia. Esimiehen haasteita lisdavat tydyhteison toimin-
nassa olevat tietoinen ja tiedostamaton taso. Tydyhteison tilanne saattaa tun-
tua hankalalta, jos tydyhteison tunteiden kasittely on vajavaista ja tasot eivat
ole tasapainossa. Jotta esimies voisi parhaalla mahdollisella tavalla auttaa tyo-
yhteis6aan ja tyontekijoitédn muutoksessa, hdnen pitaa sisdistda muutoksen
vaiheet ja niihin liittyvat tunteet. (Ylikoski & Ylikoski 2009.) Positiivisen tunne-
tilan saavuttamiseen kannattaa jatkuvasti yhdessa pyrkia silla se on ryhmén
voimavara. (Ponteva 2010, 29-30.)

Tunteiden tiedostaminen on tarkead, koska jokainen vie omat tunteensa tyo-
paikalleen ja vaikuttaa niiden kautta muihin. Keinoja tehda tyé paremmin ja
muuttaa organisaation kayttaytymista on mahdollista 16ytaa vain, jos ymmar-

tdda tunteiden vaikutuksen organisaatioon. Tunteila on myds



37

heijastusvaikutuksia, ne tarttuvat, joten positiiviset tunteet lisdavat positiivisia
tunteita ja negatiiviset negatiivisia. (Barsade, Ward, Turner & Sonnenfeld,
2000, Barsade 2002, Barsade, Brief & Spataro 2003, Barsade & Gibson 2007.)
Mitd enemma&n organisaatiossa on positiivisia tunteita, sitda enemman on yh-
teistyota ja vahemman ristiriitoja. Tunteilla on myds vaikutusta organisaation
tulokseen: mitd epayhtenaisempi ryhmén tunneilmasto on, sitd vahemman yri-
tys tuottaa. Positiivisesti ajattelevat ja tuntevat tyontekijat voivat omalla toimin-
nallaan edistdd organisaatiomuutoksien onnistumista. (Avey, Wernsing & Lut-
hans 2008; Ponteva 2010, 30.)

Pirinen kuvaa muutoksen eri vaiheita ja niihin liittyvid tunteita elinkaarimallilla.
Muutoksen elinkaari auttaa esimiesta ymmartamaan tyontekijoiden kayttayty-
mista muutoksen eri vaiheissa. Se toimii tydkaluna, kun ennakoidaan muutos-
johtamisen tarpeita ja valmistaudutaan elinkaaren eri vaiheiden johtamiseen.
(Pirinen 2014, 38-39.)
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Kuva 6. Muutoskayra (Pirinen 2014, 38)

5.3.7 Muutoksen kokeminen

Tyontekija, kuten myds tydnantaja, hyotyy siitd, etta halu liittya organisaatioon
on suuri. Kun tyontekija tietad, millaisessa organisaatiossa han on toissa ja

han on innostunut ty6stdan, tydnantaja saa vastineeksi organisaatioon
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sitoutuneen ja motivoituneen henkilon. Silloin tyétehtavat sujuvat hyvin, ja eri-

laiset muutoksetkin on helpompi hyvaksya. (Ponteva 2010, 33))

Jos tyontekija kokee organisaation arvot, toimintatavat ja tavoitteet omikseen,
tietdd tehtavansa ja pystyy vaikuttamaan omaan tyohonsa seka nakee sen
osana suurempaa kokonaisuutta, hdn haluaa mita todennékaisimmin olla osa
organisaatiota. Yhdessa muiden kanssa tehty ty6, joka on selkedasti osa jotain
kokonaisuutta, motivoi ja tuottaa lisdarvoa myo6s organisaatiolle. Jos tyontekija
on innostunut ja ylpea organisaatiostaan ja tyostaan, han tekee mielellaan tyo-
taan seka itseaan ettad organisaatiotaan varten. Prosessi alkaa jo rekrytointi-
vaiheessa, jonka jalkeen koeajalla tyontekija voi testata ennakkoluulottomasti
omia kasityksidan organisaatiosta. Koeajan aikana luodaan pohja tyontekijan
ja organisaation suhteelle, ja vaikka henkild pettyisikin joihinkin organisaa-
tiosta paljastuviin asioihin, han voi silti haluta olla osa sita. Se, miten organi-

saatio kasittelee nuo syntyneet tilanteet, on olennaista. (Ponteva 2010, 33-34.)

Joskus pelkkéa halu olla osa organisaatiota ei riita. Esimerkiksi muutosten jal-
keen tehtavankuva on voinut muuttua tyéntekijalle tuntemattomaksi.

Erityisesti muutostilanteissa ihmiset kokevat hailyvyytta seka suhteessa orga-
nisaatioon ettéa tyohonsa. Jos tyontekija ei tunne kuuluvansa organisaatioon,

etdantyminen alkaa.

Vieraantuminen typists Kiinnittyminen tynhan
Samais tuminen Samaistumminen
OrEAnisaAH oo Or EAN I AITIO0N
Vieraanmiminen ramsts Kiinnitryminen tyihin
Eriinoyminen Ecxintyminen
organizaadosca OrEanisaatiosTa

Kuva 7. Muutoksen kokemisen nelikentta (Ponteva 2010, 37)
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Muutoksen kokemisen nelikenttd kuvastaa sitd, miten muutos koetaan organi-
saatiossa. Vieraantuminen tydsta ja samaistuminen organisaatioon kertovat
kuuliaisuudesta ja siitd, miten yksilo haluaa vastuuntuntoisesti olla osa organi-
saatiota. Oma ty0 tai suhde siihen saattaa muutoksen my6té muuttua niin, etta
organisaatioon samaistumisen jatkuessa vieraantuminen tyosta on kuitenkin
jo alkanut. Kiinnittyminen ty6hon ja samaistuminen organisaatioon viestii in-
nostuksesta, eli tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi ja haluaa olla osa
organisaatiotaan. Vieraantuminen tydsta ja etdantyminen organisaatiosta, eli
kyynisyys ja valinpitamattomyys, puolestaan kuvaavat sita tunnetta, kun usko
organisaatioon on mennyt ja yksilosta on tullut esimerkiksi pelk&staan tyon te-
kemisen apuvaline. Kiinnittyminen ty6hon ja etaantyminen organisaatiosta
kertoo omapaisyydesta ja kapinallisuudesta, eli tilanteesta, jossa oman alan
tydsta ollaan ylpeita ja sitéd halutaan omapaisesti tehda, mutta organisaatio si-

nansa on menettanyt merkityksensa. (Ponteva 2010, 36-37.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tarvekartoitus ja vaativuusmaarittely

Toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto aloitetaan tarvekartoituksella. Tar-
veanalyysista selvidd hankinnan soveltuvuus yrityksen tarpeisiin seka alusta-
vasti sille asetetut kriteerit ottaen huomioon myds mahdolliset tulevaisuuden
tarpeet. Tarvekartoitusta voidaan tehda haastattelemalla johtoa ja muita kayt-
tajia, joiden tarpeita uusi jarjestelma tulee palvelemaan. Tarvekartoituksen jal-
keen tutustutaan palvelun tuottajiin ja valikoiduille palveluntarjoajille l&hete-
téaan tarjouspyynnoét. Tarjouspyyntdjen vastauksia ja ohjelmiston ominaisuuk-
sia vertaamalla alkuperaiseen tarvekartoitukseen tehdaan lopullinen valinta
uudeksi ohjelmistoksi. (Granlund & Malmi 2004, 133-136.)
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Toimeksiantajayrityksessa on otettu kayttdon valittu toiminnanohjausjarjes-
telmad vuonna 2016. Tutkimuksessa ei kayda lapi valintaan kohdistuvia vai-
heita, mutta kokousmuistioista ja asianosaisten sahkopostiviesteista kay ilmi,
etta asianmukaiset toimet, kuten tarvekartoitus, kilpailutus ja ominaisuuksien
vertailu, on tehty. Tutustuin Kohoon palveluntarjoajana, jotta sain varmuutta
sille, ettéd Kohon tuottamat palvelut ovat edelleen lahtokohtaisesti meille sopi-

via ja siihen kannattaa investoida.

Kohon kilpailuvaltteja ovat suomalaisuus, nopea kayttoonotto seka helppo-
kayttdisyys. Koho on monipuolinen ja kustomoitava toiminnanohjaus- ja pro-
jektinhallintajarjestelma asiantuntiyrityksille, joka on omaa luokkaansa erityi-
sesti vaativissa projektinhallintatarpeissa. Kohon referensseista kay ilmi, etta
sen asiakaskuntaan kuuluu suuria taloushallintoalan yrityksia, jotka ovat tyyty-
vaisia Kohon tarjoamiin palveluihin. Joitakin ominaisuuksia mainitakseni, Ko-
hoa pidetaan nykyaikaisena, kayttajaystavallisena ja aikaa saastavana jarjes-
telmana. Toiminnallisuuksia pidetdan luotettavina, muuntautumiskykyisiné ja
tehokkaina. Sen koetaan lisaavan toiminnan lapinakyvyytta ja tehokkuutta toi-
den hallintaan ja resursointiin. (Koho Sales, Henkilokohtainen tiedonanto
15.9.2023.)

Referenssien mukaan Koho on mukana tilitoimistojen arjessa ja se on vahvis-
tanut asemaansa myods isojen yritysten toiminnanohjauksen asiantuntijana.
Na&in ollen uskomme, ettéd Kohon toiminnallisuudet sopivat hyvin myds pienem-
paan organisaatioon. Tarvevaatimukseksi ohjelmistolle asetetaan laadullinen
tavoite selkiyttaa tyotehtavia, varmistaa tydtehtavien valmistuminen aikatau-
lussa seka tuottaa laadukasta ja luotettavaa raportointia johdon paatoksenteon

tueksi.

6.2 Kayttbonoton toteutus (Muutoksen toteutus= implementointi)

Kaytdssa on tilitoimistoille standardoitu toiminnanohjausjarjestelma, jonka
kayttbonottoa on suunniteltu vuosia. Paatimme yhdessa johdon kanssa, etta

toimin projektivastaavana ja otin ohjelmiston kaytt66n pilottina syksyn aikana.
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Pilottiryhman muodosti kolmen hengen ryhma, joka testasi kayttdonotettua toi-
mintoa. Testauksen jalkeen esittelin uuden toiminnallisuuden muille organi-
saation jasenille ja heille jarjestettiin koulutus, jossa he esittivat kysymyksia.
Saadun tiedon perusteella he pystyivat muodostamaan mielipiteen ja anta-

maan kehitysehdotuksia.

Keskustelimme organisaatiossa siitd, minkalaisia toiminnallisuuksia ohjelmis-
tolta toivotaan. Tyon alussa kollegoillani ei ollut toiveita. Otin yhteytta palvelun
tarjoajaan ja selvitimme, minkalainen sopimus organisaatiolla on, millaiset oi-
keudet tarvitaan tietojen muutokseen, ja mik& on uudelleenkoulutuksen kus-
tannus. Uudelleen koulutus oli ilmainen, joten sovin uuden palaverin, jonka
tarkoituksen oli kaydéa lapi yksityiskohtaisesti tietojen paivittdminen ja tyomaa-
rayksien tallentaminen. Teams-koulutuksessa oli mahdollista kokeilla eri vari-

aatioita ja saada kaytannon neuvoja reaaliajassa.

Tyontekijoiden kayttdoikeudet riittivat tydmaarays- ja asiakaskorttien muutok-
siin. Huomasin, etté ohjelmistoon on aikanaan luotu kaikille asiakkaille asia-
kaskortit ja lahes kaikkien asiakkaiden vastuuhenkil6ihin oli tullut muutoksia.
Aloitin tyon kaymalla lapi omat asiakkaani, joihin lissin vastuuhenkiloksi tyo-
parini, ja joista poistin muut vastuuhenkilét. Alun perin pilotointiin oli tarkoitus
ottaa mukaan vain parikymmenta asiakasta, mutta koska tietoja oli ohjelmassa
valmiina, paatin kayttaa niita mahdollisuuksien mukaan hyddyksi. Tyd osoit-
tautui kuitenkin vievan aikaa enemman kuin alunperin olimme suunnitelleet,
silla myds tyomaarayksia oli luotu lukematon maara, ja ne oli linkitetty asiak-
kaisiin. Tydmaarayskorteista ja asiakasvastuista johdettuna omiin tydmaa-
rayksiini nousi tehtavia, jotka olivat virheellisia. Seuraavaksi kavin jalleen lapi
kaikki asiakkuuteni ja poistin heidan asiakaskorteiltaan kaikki vanhat tydmaa-

raykset.

Tyomaarayskorteille on mahdollista liittdd monia tydtehtavia, mink& koin epa-
selvaksi. Epaselvyytta tuotti myos se, ettd tydmaarayskortteja on liitetty asiak-
kaisiin erilaisilla perusteilla, eika lainkaan johdonmukaisesti esimerkiksi yhtio-
muodon mukaan. Aloitin tyomaarayskorttien tekemisen puhtaalta poydalta

kartoittamalla samantyyppiset asiakkaat sen perusteella, missd ja miten
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heidan kirjanpitonsa tehdaan. Paadyin tahan jaotteluun silla perusteella, etta
tydomaarayksiin on mahdollista kirjoittaa yksityiskohtaisia ohjeita ja tyonkuvia.
Kun loin tyomaarayskortin “Kuukausikirjanpito”, liitin siihen ohjeen, joka patee
kaikkiin siihen liitettaviin asiakkaisiin. Talla tavoin pystytaan minimoimaan tyo-
maarayskorttien maara. Niille asiakkaille, joilla on erityistda huomioitavaa tai
enemmistosta poikkeavat tyotavat, loin omat tydmaarayskortit. Kun ohjeet
ovat keskitetysti helposti saatavilla, pystytd&n minimoimaan hiljaisen tiedon ai-
heuttamaa riskiéa.

Tyomaaraykset tulevat nakyviin erapaivajarjestyksessa ja ne ovat rajausten
avulla etsittavissé vastuuhenkildittain. Koska paivitin tiedot vastuuhenkildista
ajan tasalle, minulla ja tyoparillani on ohjelmistossa sama péivittyva nakyma.
Tein tydmaarayskortteja loppuvuodeksi, jolloin pilotoinnin tulosta on mahdol-
lista arvioida. Ohjelma muodostaa valituilla kriteereilla tydtehtavan ja toistaa
sen sovituin valiajoin seuraaviksi kolmeksi vuodeksi. Lisasin tyomaarayskor-
tille myods arvioidun tyotehtavan keston, jonka mukaan ohjelma osaa jyvittda

kuormittavuuden puoliksi minulle ja ty6parilleni.

6.3 Testaus

Pilotin testaus tydéryhman kanssa onnistui hyvin. Testauksen vaatima vuoro-
puhelu ja yhteisty0 oli sujuvaa ja valitonta. Pystyin antamaan tyoparilleni ja
harjoittelijalle tarvittavan tiedon ja he olivat valmiita muutokseen, joka oli
helppo aloittaa valmiiksi siivotulta alustalta ja paivitetyistd tyomaarayskor-
teista.

Pilotissa oli valmiina kaytettavaksi kaikki tarvittavat tydmaarayskortit, mutta
jotta hyotya suhteessa tyopanokseen oli mahdollista arvioida, ryhman muut
jasenet tekivat tyomaarayskortteja, joiden ergpaiva on seuraavan vuoden
alussa. He eivét pystyneet arvioimaan vanhojen tietojen aiheuttamaa tyomaa-
raa, mutta kertaluontoisena toimenpiteena se ei ole oleellista, mikali ohjelma

otetaan kayttoon.
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Toiminnallisuuden testauksen aloituksessa oli haasteellista omaksua uusi toi-
mintatapa osaksi omaa tyota. Testauksessa tehdyt virheet ja niiden nostamat
kysymykset antoivat meille kuitenkin arvokasta tietoa jatkoa varten. Testauk-
sessa ilmeni teknisia ongelmia, joihin oma tietotaitomme ei riittanyt, mutta pal-
veluntarjoajalta saimme hyvia kaytannoén neuvoja. Kirjoitin itselleni my6és muis-
tiin ilmenneita kysymyksia, joita voi nostaa esille kayttoonotto koulutuksessa,

jolloin saatiin jaettua tietoa yhteisesti.

6.4 Pilottiyhman haastattelu

Pilottiprojektin paatteeksi tein pilottiryhmalle kyselyn (Taulukko 1), jonka tavoit-
teena on pisteyttdd uutta toiminnanohjausjarjestelmaa. Koska vastaajia on
vain vahan, ei ole tarvetta tehda tiedonkasittelyd ohjelman avulla, vaan tein
pisteytyksen manuaalisesti. Pisteytyksen liséksi haastattelin tydryhmaa kysy-
mysten avulla, tarkoituksena saada selventavia kommentteja ja kehitysideoita

seka selvittda arvosteluun johtavia syita.

Taulukko 1. Kyselylomake

Jokseenkin| Taysin

Taysin eri |Jokseenkin| En osaa samaa samaa

mieltd | eri mieltd sanoa mielti mieltd
Uuden tyémaarayskortin luominen on helppoa. 1 2 3 2 5
Uusi toimintapa on selked verrattuna vanhaan toimintatapaan. 1 2 3 2 5
Tyomaaraykset ovat luotettavia. 1 2 3 2 5
luita tydtehtavien hallintakeinoja ei jatkossa tarvita. 1 2 3 2 5
Uudet tydmaaraykset parantavat asiakaspalvelun laatua. 1 2 3 2 5
Uusi toimintatapa auttaa suorittamaan tyot aikaisemmin. 1 2 3 2 5

Uudella toimintatavalla wvoidaan tuottaa laadukkaampaa

palvelua. 1 2 3 1 5
Ohjelma on kayttajaystavallinen. 1 2 3 2 5
Uusi toimintatapa on hyddyllinen_(Tuottopanos-suhde) 1 2 3 2 5

6.5 Aineiston analyysi

Pilottiryhméssa jokaisella annettiin oma kyselylomake. Kyselyn vastausten pe-
rusteella uuden tydmaarayskortin luominen koetaan jokseenkin vaikeaksi.

Tama poikkesi omasta mielipiteesténi, silla loin kaikki pilotissa tarvittavat
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tyomaarayskortit, joten kokemusta on muita enemman. Toiset tekivat tydmaa-
rayskortit testimielessa. Erilaisten tyomaarayskorttien maaritykset koetaan
haasteelliseksi, niin sanotusti erehdyksen kautta tekemiseksi. Myods kortin oi-
keellisuuden tarkastamisen polku koetaan hitaaksi ja tyolaaksi.

Uusi toimintatapa koettiin yksimielisesti jokseenkin selkeaksi verrattuna van-
haan toimintatapaan, mutta uuteen toimintatapaan sitoutuminen koetaan
aluksi haastavaksi. Tyomaarayksia pidettiin jokseenkin luotettavina, silla tes-
tiajanjaksolla ei ilmennyt yhtaan poikkeavuutta. Se loi uskoa luotettavuuteen,
mutta kaytannoéssa nahdaan myds virheen mahdollisuus. Inhimillisten virhei-
den poistaminen kokonaan on mahdotonta, mutta keskustelun myé6téa vahin-

gon laatua ja maaraa pidetaan kuitenkin aiempaa pienempana.

Itse olin sita mielta, etta vanhoja hallintakeinoja ei enaa tarvita, mutta pilotti-
ryhman muut jasenet olivat eri mieltd. Uusien tydmaarayksien uskotaan pa-
rantavan asiakaspalvelun laatua ja niiden avulla voidaan suoriutua toista totut-
tua nopeammin seka tuottaa laadukkaampaa palvelua. Kyselyn aiheuttaman
keskustelun perusteella toimintamalli koetaan motivoivaksi, silla sen avulla on
mahdollista hallita kokonaisuutta. Tyotehtavien siirron mahdollisuus ndhdaan
hyvana hallintakeinona, ja sen koetaan vaikuttavan positiivisesti tyttehtévien
suorittamiseen, asiakaspalveluun ja tuotettuun laatuun. Kukaan ei kuitenkaan
pitdnyt ohjelmaa kayttajaystavallisend, mutta siitd huolimatta uusi toimintatapa
koetaan jokseenkin hyodylliseksi. Pilottiryhman aineiston vastausten kes-
kiarvo on kuvattuna (Taulukko 2) tutkimusosuuden lopussa vertaillen sitéa ryh-

mahaastattelusta saatuihin vastauksiin.

6.6 Kayttajien koulutus

Kun tydmaarayksia oli kaytetty testirynmassa noin kuukausi, esittelin ohjelmis-
ton kayttda koko organisaatiolle. TAssa keskustelussa kavi ilmi, etta aloittaes-
sani tyota, heille oli ilmaantunut ndkyviin lukematon maaré vanhoja tyotehta-

via, jotka virheellisind hankaloittivat tyontekoa. Sain tietdd tasta vasta liian
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myo6haan, joten syyta talle ilmidlle ei lahdetty selvittamaan. Seuraavaksi oli

kuitenkin poistettava kaikki vanhat tydmaaraykset.

Neuvoin kollegoita paivittdméaan omien asiakkaidensa vastuuhenkilot ja pois-
tamaan linkitykset vanhoihin tydémaarayskortteihin. Tyo osoittautui hyvin aikaa-
vievaksi, joten pyysin ohjelmantarjoajaa poistamaan vanhat tiedot massa-
ajona. Heiltdkaan ei saatu tarvittavassa maarin apua, vaan suurin osa tyomaa-
rayksista jai tyontekijoiden poistettavaksi manuaalisesti. Pyysin ohjelmantarjo-
ajalta lisakoulusta ohjelman kaytt6on, jotta jokainen voi esittaa ilmaantuneet
ongelmat suoraan asiantuntijalle. Uuden kayttdkoulutuksen kustannuksen ko-
ettiin olevan kohtuullinen verrattuna saavutettuun hyotyyn. Kun tydmaarays-
kortteja aloitetaan tekemaan alusta asti uudelleen, tulee ottaa huomioon myés
niiden mahdollistamat hyddyt jatkossa esimerkiksi laskutuksen tehostamisen

kannalta.

6.7 Havainnointi muutoksen alussa

Huomasin pilotoinnin olevan hyvaksyttava tapa edistdd muutosta. Kollegoiden
kanssa kehittavan keskustelun aikaansaaminen oli aluksi haastavaa, ja aistin
haluttomuuden toimintatavan muutokseen. Yleisten keskustelujen pohjalta
uutta toimintatapaa pidettiin [&htokohtaisesti kuitenkin tarpeellisena ja sen
mahdollistamat edut nahtiin. Muutosta pidettiin jopa valttamattomana asiakas-
palvelun laadun seka tydssa jaksamisen tueksi, mutta toteutusta pidettiin tyo-

EERESR

Kuten uuden jarjestelman kayttdéonoton elinkaarimallin teoriassakin kerrotaan,
uuden jarjesteleméan kayttoonotto ei usein kaadu tekniseen suoritukseen vaan
inhimillisiin tekijoihin. (Pirinen, 2014, 38-39) Koin, etta organisaatio ei ole tar-
peellisessa méarin sitoutunut muutokseen. Td&mé& nakyi jo ennen varsinaisen
kayttbonoton aloitusta, silla muutoksen tuoma lisdkuormitus esti muutosta
kaynnistymasta. Vaikka monesti tiukka aikataulu voi vahvistaa muutosproses-
sin etenemista, kiire koettiin esteena muutokselle. [Imi6ta organisaatiossa ku-

vasi hyvin klassinen muutoskayrd (Stenvall & Virtanen, 2007,53), jossa
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nahdaan miten muutos alussa tuo lisékuormitusta perustdiden ohelle. Henki-
|6sto kertoi, ettei ehdi poistamaan vanhoja tyomaarayksia eika tekemaan tes-
tikorttia koulutukseen mennessa, jolloin koulutuksesta ei myéskaan saataisi

tavoiteltua hyotya.

Kayttéonoton onnistuminen on kiinni siitd, saadaanko koko organisaatio sitou-
tumaan uuteen toimintatapaan. Ihmiset keskittyvat usein siihen mista he hy6-
tyvat ja jotta muutos voidaan kokea hyodylliseksi, ja into siihen I6ytyisi, tarvi-
taan esimiehen tukea ja esimerkkia. Vaikka hanke on taloudellisesti jarkeva,
sen vaatimat kustannukset ovat kohtuulliset ja hyddytkin nahdaan selkeéasti,
se vie paljon voimavaroja henkilostoltd. Muutosviestinnalla pyrin pitdmé&an
henkilostoa ajan tasalla sekd innostumaan muutoksesta. Vanhasta toiminta-
mallista ei koeta luopumisen tuskaa, mutta tarvitaan johdonmukaista muutos-
viestintaa, esimerkkia, perusteltuja syita ja tavoitteita seka empatiakykya ja us-
koa tulevaan, jotta muutos on mahdollista toteuttaa. Kuitenkaan vertaisena
kollegana antamani suositukset tai ohjeet eivat luoneet muutoksen vaatimaa
ilmapiiria, vaan johdolta odotettiin selke&a aloituskaskya. Avoin kommunikaa-
tio on yksi muutoksen edellytyksista ja ainoastaan kuuntelemalla ja juttele-
malla on mahdollista huomata, jos muutokset eivat olekaan hyvia. Organisaa-
tiossa oli nahtavilla kasvava riski muutoksen epéaonnistumiselle, mikali vuoro-

vaikutukselle ei 16ydy tilaa.

Muutoksen alussa ilmapiiri oli valinpitamaton, turhautunut ja epauskoinen on-
nistumista kohtaan. Stenvallin ja Virtasen (2007,51) mukaan muutosvastarin-
nan ensimmainen vaihe on lamaannusvaihe, jolloin muutos saa voimakasta
kritiikkia ja tunnelma on kired. Muutos aiheuttaa vahvoja tunteita, kuten toivot-
tomuutta, pelkoa, tai jopa vihaa muutosta ja johtoa kohtaan. Asioiden kesken-
eraisyys lisaa turhautumista, epétoivoa ja epavarmuutta. Organisaatiossa ko-
ettiin, etta tavoitteet perustydsta ja muutoksen aiheuttamasta lisatyosta suo-
riutumiseen ovat lilan kovat. Kuten Stenvall ja Virtanen kertoo (2007, 49-50),
kun tavoitteiden koetaan olevan liian korkealla, motivaatio laskee ja tyontekija
pettyy itseensa ja yritykseen, ja nain ollen syntyy pelkkaa turhautumista, nar-

kastysta ja valinpitamattomyytta.
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Tunteet muutoksen alussa ovat hyvin yhdensuuntaisia Pirisen kuvaaman muu-
toksen elinkaarimallin (2014, 38-39) kanssa. My6s Pontevan esittdmén
(2010,37) muutoksen kokemisen nelikenttamallin tunnuspiirteitd on havaitta-
vissa. Tunteet muutoksessa, kuten myds muutoksen kokeminen ovat arvo-
kasta tietoa, silla merkityksellisyyden, turvallisuuden ja hy6dyllisyyden tunteet
ovat tarkeimpia asioita, jotka sitovat tydntekijat organisaatioon. Yhdessa mui-
den kanssa tehty tyQ, joka on selkeésti osa jotain kokonaisuutta, motivoi ja
tuottaa lisdarvoa myos organisaatiolle. Sen tavoittelu on kuitenkin haasteel-
lista, silla erityisesti muutostilanteissa ihmiset kokevat hailyvyyttd seka suh-

teessa organisaatioon etta tyohonsa.

Aluksi organisaatiossa moni oli epaileva muutoksen onnistumisen suhteen,
mutta koulutus ja ryhméahaastattelu voivat antaa tarpeeksi informaatiota ja in-
nostusta, jotta muutosprosessiin olisi helpompi sitoutua. Oman kokemukseni
mukaan organisaation jasenilld on hyvia kriittisia nakdkantoja, jotka kannattaa
hyddyntd& muutoksen laadun parantamisessa.

6.8 Ryhmahaastattelu

Ennen ryhmahaastattelua pidettiin Kohon jarjestama kayttéonoton koulutus,
jossa kaytiin [&pi ohjelmiston perusperiaatteet ja nostettiin esille iimenneita ky-
symyksia. Asetin tavoitteeksi, ettd jokainen tyontekija tekisi koulutukseen men-
nessa vahintaan yhden uuden tyémaarayskortin, jolloin kayttéonoton haas-
teista oli helpompi keskustella kokemuksen my6téa. Organisaation jasenet sai-
vat vastauksia kysymyksiin, jolloin heidan oli helpompi muodostaa mielipide
toiminnanohjausjarjestelman soveltuvuudesta, kayttdonoton haastavuudesta

ja resursseista.

Ryhmahaastattelussa kaytiin lapi sama kysely kuin pilottiryhnmassa. Tavoit-
teena oli saada todenmukainen kasitys koko muun organisaation mielipiteesta.
Koska tutkittavia oli vahan, tuloksen vaaristymista pyrittiin minimoimaan mah-
dollisimman hyvin. Jarjestamalld yhteinen aika kyselyn lapikdymiseen saa-

daan poistettua huolimattomuus, kiinnostuksen puute ja kiireen tuntu
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lomakkeen taytosta. Ja koska ryhméhaastattelussa taytettiin vain yksi lomake
yhteisesti, saatiin myds keskustelua ja sanallista selvitysta siita, miten muutos
koetaan. Tutkijana johdin keskustelua ja sain mielipiteen ja perustelut kaikilta

ryhman jasenilta.

Ryhmahaastattelun tulos oli linjassa pilottiryhméan vastausten kanssa. Uusien
tyomaarayskorttien luominen koetaan jokseenkin vaikeaksi ja valmiit kortit ja
niiden kayttd jokseenkin epéaluotettavaksi. Ryhmalla ei ole kokemusta kay-
tosta, joten on selva, ettei toimintatapaan voida vield luotaa. Ohjelman kayt-
tajaystavallisyydesta koko ryhma oli jokseenkin erimieltd, niin kuin myds pilot-
tiryhmé&. Koko ryhman mielipiteet olivat suurimmalta osin yhtenevat. Keskus-
telujen myota kuitenkin huomasi, ettd mielipiteeseen vaikutti se, minka kukakin
kokee itselleen hyodylliseksi. Johdolla oli selked nakemys toimintatavan hy6-
dyllisyydesta aina laskutukseen asti, mutta henkilostolla ei ole kokemusta ky-
seisesta tyotehtavastd. Toisaalta myds persoonallisuus vaikuttaa vastauk-

seen ja on selkedasti yhteydessa muutosvastarinnan voimakkuuteen.

Taulukko 2. Ryhméhaastattelussa tehdyn kyselyn tulokset

Jokseenkin | Taysin
Taysin eri [ Jokseenkin| En osaa samaa samaa
mieltd | erimieltd | sanoa mielta mieltd
Uuden tyéméaérayskortin lueminen on helppoa.
1 2 3 4 5
Uusi toimintapa on selked verrattuna vanhaan toimintatapaan. 1 5 3 a s
Tyémadaraykset ovat luotettavia.
1 2 3 4 5
Muita tybtehtévien hallitakeinoja ei jatkossa tarvita.
1 2 3 4 5
Uudet tydmé&araykset parantavat asiakaspalvelun laatua. 1 2 3 A 5
Uusi toimintatapa auttaa suorittamaan tyt aikaisemmin. 1 5 3 s s
Uudella toimintatavalla voidaan tuottaa laadukkaampaa palvelua. 1 ) 3 a 5
Ohjelma on kayttéjaystavallinen.
! ytdjay 1 2 3 4 5
Uusi toimintatapa on hyddyllinen.(Tuottopanos-suhde) 1 2 3 a s
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Taulukko 3. Pilottiryhnmassa tehdyn kyselyn tulokset keskiarvona

Jokseenkin | Téaysin
Taysin eri | Jokseenkin| En osaa samaa samaa
mieltd | erimieltéd | sanca mieltd mieltd
Uuden tyémaardyskortin luominen on helppoa.
1 2 3 4 5
Uusi toimintapa on selked verrattuna vanhaan toimintatapaan. 1 5 3 a 5
Tybémédaréykset ovat luotettavia.
1 2 3 4 5
Muita tyétehtévien hallitakeinoja ei jatkossa tarvita.
1 2 3 4 5
Uudet tydmaéaraykset parantavat asiakaspalvelun laatua. . ) 3 a s
Uusi toimintatapa auttaa suorittamaan tyt aikaisemmin. 1 5 3 a 5
Uudella toimintatavalla voidaan tuottaa laadukkaampaa palvelua. 1 5 3 a s
Ohjelma on kéayttajaystévallinen.
) yHajay 1 2 3 4 5
Uusi toimintatapa on hyédyllinen.(Tuottopanos-suhde) 1 5 3 a 5

Kokeneilta organisaation jasenilta saatiin kehitysidea, jossa tyomaarayksia
tehtaisiin vain yksi kutakin tehtéavaa kohden, ja siihen liitettaisiin kaikki asiak-
kaat vastuuhenkilgista rippumatta. Taméan myo6ta ohjeistuksia ei Kirjoitettaisi
tydmaarayskortille, vaan jokaisen asiakkaan omalle asiakaskortille. Taman
myo6ta tydmaarayskorttien maaraa pystyttaisiin minimoimaan viela entises-
téaan, ja suoraan asiakkaan taakse tehdyt spesifit tydohjeet vahentaisivat hyvin
tehokkaasti hiljaista tietoa. Pilotoinnissa toimintaohjeita kirjoitettiin ryhmille, joi-
den tyotehtavia hoidettiin samalla tavalla. Tavoitellessa mahdollisimman
pientd maaraa tyomaarayskortteja, voi paatya tarpeettomasti lyhentamaan oh-
jeistuksia. Kehitysidea tehostaisi uutta toimintatapaa, ja vahentaisi selkeasti

tydmaaraa muutoksen alussa, ja sen myota vahentaisi muutosvastarintaa.

7/ TUTKIMUSTULOS

Pilotoinnin paatteeksi saatua kehitysideaa pidettiin koko organisaatiossa hy-
vana. Sen mukaan tydmaarayskortteja olisi maarallisesti murto-osa verrattuna
pilotointiin, vdhentamatta silti toimintamallin luotettavauutta tai kaytettavyytta.

Painvastoin tydmaarayskorteista saataisiin yhtenaisemmat koko organisaation



50

nakokulmasta seka yksityiskohtaisemmat tydohjeet asiakkaittain. Koho vah-
visti toimintatavan olevan mahdollinen, joten kehitysehdotuksen my6ta uusi
toimintamalli p&atettiin ottaa kayttoon. Kyselyn mukaan organisaatiossa oli
epavarmuutta toimintatavan luotettavuudesta, ohjelmiston kaytettavyydesta ja
siitd, onko toimintatapa yksin riittava tyotehtavien hallintakeino. Keskustelun
perusteella tydyhteisdssa kuitenkin luotettiin, etta tullessaan kokonaisvaltai-

sesti kayttoon ja omaksutuksi osaksi normaalia arkea, muutos on hyddyllinen.

Johdon luotto uuteen toimintatapaan oli vahvempi, ja kehitysidean myota muu-
toksen uskottiin olevan helpompi toteuttaa. Organisaatiossa on kuitenkin hy-
vaksytty, ettd uuden toiminnallisuuden kayttéonottoon ja tayteen toimivuuteen
kuluu aikaa vahintaan vuosi. Johto néaki uuden toimintatavan hyvin hyddylli-
sena. Ohjelmasta on mahdollista yksinkertaisesti seurata koko organisaation
tai valittujen henkildiden téiden edistymista. Se koettiin hyddylliseksi seka toi-
den valmistumisen seurannassa ettad asiakaspalvelutilanteissa. Ty6tehtavien
siirtoa pidettiin yksimielisesti yksinkertaisena ja tiedon siirtoa tyontekijoiden va-

lilla helppona ja spesifina.

Kuormittavuuden raportoinnin my6té tyétaakkaa on mahdollista siirtéa tarpeen
vaatiessa. Todettiin myds, etta epamiellyttavat ja haastavat tyot saattavat val-
mistua totuttua aiemmin. Vaikka edelleen toimintatapa antaa vapauden valita
tyojarjestyksen, ohjelma syottaa alitajuntaan tiettya tyodjarjestysta, vaikka kay-
tdnndssa sen tekoa olisi viela mahdollista siirtdé tulevaisuuteen. Kokonaisuu-
tena tydmaarayskorteilla on vaikutusta laskutukseen asti, jossa ne helpottavat
laskuttajan tyota huomattavasti, ja nain ollen vaikuttavat koko yritystoiminnan

kannattavuuteen.

8 JOHTOPAATOKSET

Tyon tavoitteena oli ottaa kaytt6on projektin- ja toiminnanohjausjarjestelma

siina laajuudessa, kuin luotettava, laadukas ja tehokas téiden organisointi sita
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vaatii, seka mitata pilotoinnin avulla kayttoénoton hyodyllisyytta kohdeorgani-
saatiossa. Pilotoimalla tutkimme, onko vuonna 2016 ensimmaisen kerran kayt-
toonotettu Koho toimiva toiminnanohjausjarjestelma tilitoimistossa, ja sovel-
tuuko toiminnanohjausjarjestelma tilitoimiston kayttoon selkiyttden ja tehos-
taen tyotehtavien organisointia tarpeeksi. Toimintatavan soveltumista mitattiin

tuotto-panossuhteen seka loppukayttajan néakdkulmasta.

Pilotoinnin edetessé organisaatiossa oli havaittavissa hyvin selkeasti muutok-
sen teorian mukaisia haasteita ja kaytdsmalleja. Lisaantyvan tiedon ja aiheelle
jarjestetyn ajan my6ta muutoksesta saatiin kuitenkin aikaan hyvia keskusteluja
ja mielipiteité aiheeseen. Pilotoinnin paatteeksi todettiin, etta valikoitu toimin-
nanohjausjarjestelma otetaan kayttoon kayttdjien kehitysidea huomioiden.
Idean myo6ta kayttoonotto helpottuu huomattavasti ja se saattaa olla avainase-
massa siina, etta uusi toimintatapa on mahdollista ottaa kaytt6én osaksi arki-
paivaista tyoskentelyd. Uuden kehitysidean myota totesimme myos, etta tyo-
maarayskorttien pohjatydn ei valttamatta tarvitse olla nimetyn vastuuhenkilon
tekema, silla tama vaihe ei vaadi syvallista tietamysta itse tyon tekemisesta.
Tama mahdollistaa myds ulkopuolisen, esimerkiksi harjoittelijan kayttamista
tyomaarayskorttien muodostamisessa ja liittamisessa asiakkaisiin. Nain ollen
muutoksen alussa lisdantyvaa tyttaakkaa ei koettu lilan suurena hyotyihin
nahden ja toimintamalliin vakiinnuttua sen uskottiin olevan tarpeesi luotettava
ja tehokas ty6tehtavien hallintakeino. Kun kaikki tydtehtavat ovat asianmukai-
sesti luotuna jarjestelmaan, jossa on saannonmukaisesti myos kaikille tyoteh-
taville spesifit ohjeet, tyotehtéavien hallinnan uskottiin olevan hyvin selkea ver-
rattuna entiseen Excel seurantaan. Varsinkin johdossa néhtiin vaikutukset
myo6s asiakaspalvelun laatuun, ja ohjeiden myota asiakkaan kokemaan laa-

tuun. Ohjelmiston kaytettavyyden uskottiin parantuvan kokemuksen myota.
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9 POHDINTA

Tapa, jolla tydmaarayskortit pilotoinnissa tehtiin, oli sellainen, joka normaali-
olosuhteissa olisi otettu kerralla kaytt6oén koko organisaatiossa. Pilotointi ol
siis onnistunut, silla sen avulla saatiin minimoitua turha tyg, ja nyt koko orga-
nisaation laajuudessa voidaan alkaa tekemaan tyota toisella tavalla. Pilotointia
aloittaessa olisi kannattanut kuitenkin miettida, mitk& ovat olleet epé&onnistumi-
seen viime kerralla johtaneita syitd. Ajattelin syyn olevan ainoastaan Kiire,
mutta pohtimiseen olisi kannattanut kayttdd enemman aikaa, ja olisi kannatta-
nut miettia, mika aiheutti kiireen tunnun ja olisiko sita voinut jollakin toimintata-
valla pienentéa. Silloin olisin voinut kayttaa pilotoinnissa jotain muuta toimin-
tatapaa kuin sitd, jota oli kertaalleen jo yritetty. Pilotoinnin paatteeksi esille
noussut kehitysidea oli hyvé ja palveluntarjoajalta on varmistettu, etta se on
mahdollista toteuttaa. Toimintatavan oletetaan olevan toimiva, mutta vasta
kaytanto nayttad miten se soveltuu kaytettavaksi. Koholta on mahdollista myds
jatkossa saada nopeaa, laadukasta ja kohdennettua neuvontapalvelua tai tar-
vittaessa my0s jatkokoulutusta. Jotta kaikki toiminnanohjaus olisi saatavilla sa-
massa ohjelmistossa, kohdeyrityksessa voitaisiin harkita Kohon ja Taloushal-
lintoliiton yhteistydssa kehittamaa tilitoimistoille tarkoitettua sopimusten hallin-
taan ja TAL 2018-sopimusdokumenttien luontiin tarkoitettua pilvipohjaista pal-

velua, jota Koho tarjoaa.

Haasteelliseksi tyon teki se, etta kayttéonotto oli jo aiemmin tehty, mutta sita
ei ollut viety loppuun asti. Kaikki jo nahty vaiva oli mennyt hukkaan, ja tyon
uudelleen aloittaminen oli huomattavasti haasteellisempaa, kun pohjalla oli
vanhentunutta tietoa, jonka poistaminen osoittautui tyoladksi. Vaikka muutok-
sen aloitus on aina ponnistus, sen virheelliset alkutiedot tekivat siité viela haas-

teellisempaa.

Riskind uuden toimintatavan kayttdonotossa naen sen, etta organisaatioon jaa
kaytt6on monia eri tydonhallinnan keinoja. Mikali vanhoista Exceleista ei uskal-
leta luopua, uusi toimintamalli aiheuttaa vield lisatyota. Vanha ty6tehtavien

seuranta pidetddn uuden toimintamallin rinnalla, kunnes tydomaarayskorttien
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luotettavuudesta voidaan olla varmoja. Mikali uusia tydmaarayskortteja luo-
daan systemaattisesti, luotettavuuden arviointi vie noin vuoden, jolloin kaikki
tyotehtavat ovat kertaalleen tehtyja. Jotta uusi toimintamalli saadaan onnistu-
neesti kayttoon koko organisaatiossa, vaaditaan johdolta selkeaa ohjeistusta
kayttoonoton aloittamiseen, esimerkkia ja kannustusta seka paattavaisyytta
johtaa uudistusta eteenpain. Saattaa olla, etta tarvitaan myos lisaa resursseja,

jotta toimintatapa saadaan kunnolla vakiinnutettua.

Koen, etta opinnaytetydn myoéta opin paljon muutoksen teoriasta ja opin sovel-
tamaan sita kaytantoon. Tutkimani teorian avulla opin myés ymmartamaan
tyoelamassa ilmentyvia toimintatapoja ja kaytésmalleja. Tyon teoria oli mielen-
kiintoista, mutta opinnaytetyon aiheen puitteissa sita olisi pitanyt rajata parem-
min. Tyoni painopiste ei ole tutkimuksessa, mutta valitsemani teoria tukee mie-
lestani hyvin kaytannon ilmidita. Tutkimusosuudesta olisi ollut vaikea saada

pienessé organisaatiossa laajempi tai tutkimuksellisempi.

Tutkimuksessa kaytettya teoriaa voidaan hyddyntdaa myods muissa muutosti-
lanteissa. Teoriaosuus antaa hyvin kattavasti tietoa muutosjohtamisesta, muu-
tosviestinnan merkityksesta, muutoksen haasteista ja sen esiin nostamista
tunteista, niiden kasittelysta sek& muutosvastarinnasta ja sen hyddynnettavyy-

desta.

9.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen kohteena oli uuden toiminnanohjausjarjestelman sopivuus tilitoi-
mistoon. Tutkimus oli tarkea kohdeyritykselle, silla vaatimusten kasvaessa yri-
tys tarvitsee luotettavampaa ja tehokkaampaa toiminnanohjausjarjestelméaa.
Pilotoinnin avulla kaytt6onottoon saatiin toivottua tehokkuutta. Aineisto kerét-

tiin havainnoimalla, kyselylla ja ryhmé&haastattelulla.

Tutkimuksen validiteetti eli patevyys kertoo siité, mitattiinko juuri sita, mita piti-
kin. Validiteettia pohtiessa pitaa miettia, onko mittari kaytettavissa uudelleen

ja onko se ajallisesti pysyvad. Tata tulee pohtia jo tutkimuksen
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suunnitteluvaiheessa, silla vastaukset vaaristyvat, jos vastaaja ymmartaa ky-
symyksen eri tavalla kuin kysyja. Reliabiliteetti kertoo siitd, kuinka tarkasti mi-
tataan. Mittaustulosten tulisi olla samat, riippumatta siita, kuka suorittaa mit-
tauksen. Mitd vahemman tutkimustuloksessa on mittausvirheita, sitd parempi
on reliabiliteetti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136; Vilkka, H. 2006, 22.)

Tyon luotettavuuteen vaikuttaa kyselyiden kautta saadut vastaukset. Tutkit-
tavia oli hyvin vahan, joten pyrin minimoimaan vaaristymien syntymista ryhma-
haastattelutilanteessa. Joidenkin kysymysten kohdalla oli monitulkintaisuuden
mahdollisuus, joten jouduin avaamaan kysymystéa suullisesti. Myds omien ko-
kemuksieni esiintuominen keskusteluissa saattoi vaikuttaa vastaajien mielipi-
teeseen, vaikka ryhmakeskustelutilanteessa pilottiryhma ei johdatellut vas-
tauksia mihinkdan suuntaan. Ryhmakeskustelu oli avoin, ja kaikki pystyivat
kertomaan oman mielipiteensa, mika selitti numeerista vastausta ja pakotti
vastaajat miettimd&n omaa nakemystaan. Koen kuitenkin, etté tutkimuksen te-
kijalla ja hanen asemallaan yrityksessa on vaikutusta tutkimustulokseen yrityk-
sessd, jossa ei ole mahdollista vastata anonyymisti, ja kaikki ovat tuttuja kes-
kenaan. Tutkimuskysymyksista osa oli painavampia kuin toiset. Numeeristen
tiedon yhdistaminen informaatioksi oli haastavaa, mutta yhdessa ryhmahaas-
tattelun kanssa, kysely antoi tarpeeksi tietoa.

9.2 Tutkimuksen eettisyys

Opinnaytetyoni on tehty noudattaen hyvan tieteellisen k&ytannén mukaisia
eettisia ohjeita, joilla tarkoitetaan rehellisia, vastuullisia ja oikeita toimintata-
poja tutkimusta tehdessa seka hyvaa asiatyylia ja hyvaa asiakieltd. Opinnay-
tetyon alussa tutustuin kirjallisiin opinndytetydn eettisiin ohjeisiin ja selvitin sen
merkityksen itselleni. Opinnaytetyon alussa tehtiin sopimus toimeksiantajan
kanssa, jossa tuli selville my6s tyon julkisuus, joka otettiin huomioon pidetta-
essa tilitoimisto tunnistamattomana. Tutkimustekstissa ei ole arkaluontoisia tai
henkilokohtaisia asioita ja yksilot, ryhmat ja paikkakunnat on pidetty tuntemat-
tomina (Vilkka 2006, 114). Kaytetyt lahteet ovat luotettavia, vaikka osittain ne

ovatkin jo melko vanhoja. Ne ovat kuitenkin sopivia ottaen huomioon tyon
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luonteen, kohteen ja kohderyhmaén. Lahteitéa on lainattu asianmukaisesti ja lah-
deluettelo noudattaa Samk:n ohjetta. Pidan tyon lopputulosta ja paatelmia luo-
tettavina, silla havainnointi ja ryhmahaastattelu tukevat kyselyn numeerisia tu-
loksia. Vilkka (2006,114) kertoo, etta tietoa, jota tutkittava on saanut yksityis-
henkilona, ei tulisi kayttaa tutkimuksessa. Taman eritteleminen on kuitenkin
haastavaa varsinkin, kun olen kayttanyt osallistuvaa havainnointia tutkimusai-
neiston keraamisessa. Opinnaytetyonraportti on tallennettu saavutettavuusoh-
jeiden mukaan Theseukseen, jolloin se on luettavissa verkossa myds mahdol-

lisista lukemisen tai nakemisen rajoitteista huolimatta.
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