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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Tassa opinnaytetydssa syvennytaan taloushallinnon tyontekijoiden
muutosjohtamiseen ja heidan kokemuksiinsa muutoksen johtamisesta
organisaatiossa. Opinnaytetydn aihe on saatu toimeksiantona Valtion talous- ja
henkilostdhallinnon palvelukeskukselta Palkeilta. Opinnaytetydssa tutkitaan
"ASSA-hankkeen” muutosjohtamista. Hankkeen tavoitteena oli uuden SAP
S/4HANA -jarjestelmaversion kayttdonottaminen organisaation

talouspalveluryhmissa.

Palkeet eli Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus on
konsernipalvelujen tuottaja, joka toimii Valtionvarainministerion hallinnonalalla.
Palkeet tuottaa talous- ja henkilostohallinnon tuki- ja asiantuntijapalveluja
valtionhallinnon virastoille, rahastoille, laitoksille, seka yksittaisille palkansaaijille.
Palkeiden toiminta ja organisaation kehittamat ratkaisut edistavat julkisen
hallinnon toimivuutta. Palkeiden tavoitteena on tuottaa laadukkaita ja
kustannustehokkaita talous- ja henkildstohallinnon palveluita, seka tukea
asiakkaita kayttajaystavallisten ratkaisujen ja saumattoman palvelukokemuksen
avulla. Palvelut mukautetaan asiakkaan tarpeiden mukaan ja asiakkaille
mahdollistetaan keskittyminen omiin ydintehtaviinsa, kun Palkeet huolehtii

kokonaisuuden toimivuudesta. (Palkeet 2023a.)

Ajatus opinnaytetyon aiheeseen tuli kevaalla, kun olin aloittamassa tyot
Palkeilla noin kuukautta ennen uuden SAP S/4 HANA -jarjestelman
kayttoonottoa. Jarjestelma otettiin kayttdon 5.6.2023. Olin myds ollut edellisend
vuonna tyoharjoittelussa Palkeiden talouspalveluryhmassa, joten aiemmin
kaytossa olleet jarjestelmat, toimintatavat ja prosessit olivat minulle jo

ennestaan tuttuja.

Valitsin muutosjohtamisen aiheeksi opinnaytetyohon, koska muutokset ovat
aina ajankohtaisia. Palkeilla on pitkaan ollut kaytéssa SAP-jarjestelma, mutta



sen edellisen version tekninen tukeminen paattyy vuonna 2027 ja organisaation
on taattava katkeamaton toiminnan jatkuminen siirtamalla taloushallinto

paivitetylle jarjestelmaalustalle.

Rajaniemi (2023) kuvailee artikkelissaan tyoelamaa matkaksi, joka tarvitsee
maaranpaan, silla ilman selkeaa tavoitetta tydyhteisossa vallitsee epavarmuus
ja asioita on vaikea tehda maaratietoisesti. Nykymaailmassa muutoksia
tapahtuu muutoksen peraan ja silloin, kun maaranpaata ei ole, ihminen ei
tunnista tekemansa tyon tarkoitusta. (Rajaniemi 2023, 27.) Tydelaman
muutokset tarvitsevat johtamista, jotta tyontekijat tuntevat turvallisuutta ja

ymmartavat muutosten tavoitteet.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman opinnaytetydn teoriaosuuden tavoitteena on kertoa henkildston
muutosjohtamisesta ja siihen liittyvista haasteista. Lisaksi kerrotaan
muutosprojektin onnistumisen kannalta tarkeista osa-alueista, jotka tulisi
huomioida. Tutkimusosuuden tavoitteena on tutkia toimeksiantajaorganisaation
talousasiantuntijoiden nakdkulmasta, kuinka he ovat kokeneet muutoksen ja
sen johtamisen, etenkin projektiin liittyvan tiedottamisen, jarjestelmaan ja uusiin

toimintatapoihin perehdyttamisen, seka tukemisen muutostilanteessa.

Osana tutkimusta toteutan kyselytutkimuksen Palkeiden talouspalveluryhmien
talousasiantuntijoille. Kyselyn avulla pyritaan selvittamaan, kuinka henkilosté on
kokenut muutosprojektin ja sen muutosjohtamisen liittyen SAP-
toiminnanohjausjarjestelman versiopaivitykseen, jossa jarjestelma siirtyi uudelle
SAP S/4HANA -alustalle. Lisaksi kyselyn avulla pyritdan saamaan selville
prosessien muutosten vaikutuksia tyétehtaviin henkildston nakokulmasta.
Toimeksiantajalla on mahdollisuus hyddyntaa taman opinnaytetydn tutkimuksen

tuloksia tulevissa muutosprojekteissa.

Palkeiden tavoitteena on tuottaa laadukkaita ja kustannustehokkaita talous- ja

henkilostdhallinnon palveluita, seka tukea asiakkaita kayttajaystavallisten



ratkaisujen avulla. SAP S/4HANA -jarjestelman kayttoonoton myota tavoitteena
on parantaa seka Palkeiden tyontekijoiden, etta jarjestelmaa kayttavien
organisaation asiakkaiden kayttajakokemusta, seka sujuvoittaa taloushallinnon
prosesseja. Hankkeen lopputuloksena pyritaan saamaan
toiminnanohjausjarjestelmasta kayttajaystavallisempi ja helpottaa jarjestelman
kayttajien arkea muun muassa yksinkertaisemmilla prosesseilla ja aiempaa
laajemman taloushallinnon tietojen tarkastelun ja analysoinnin avulla. S/4 HANA
-teknologian avulla tavoitteena on myos saada jarjestelman suorituskyvysta
parempi. (Palkeet 2023.)

1.3 Aikaisemmat tutkimukset

Muutosjohtamisesta ja sahkoisten jarjestelmien kayttdonotosta on tehty jonkin
verran tutkimuksia. Alikosken (2023) opinnaytetyd kasittelee
verokorttirajapinnan kayttdonottoprosessia ja kayttdonottokokemuksia
palkanlaskijoiden keskuudessa. Tavoitteena oli selvittaa, millaisia kokemuksia
viestinnasta, koulutuksesta ja kayttoonotosta syntyi. Alikoski toteutti
tutkimuksen toimeksiantajayrityksessa kyselyn avulla. Tutkimuksen tuloksena
verorajakorttipinnan kayttdéonotto sujui hyvin, mutta viestinnassa ja

koulutuksessa olisi ollut parannettavaa. (Alikoski 2023, 2-33.)

Laiholan (2023) opinnaytety® kasittelee muutosjohtamista uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttdonottovaiheessa. Opinnaytetydn tavoitteena
oli laatia ohjeistus viestikoordinaattoreille uuden toiminnanohjausjarjestelman
kayttamisesta. Ohjeistuksen laatimisen perustana Laihola kaytti
muutosjohtamisen ja toiminnanohjausjarjestelman teoriaa ja lisaksi apuna
toiminnanohjausjarjestelman testiymparistoa, josta Laihola kerasi tietoa, kuinka
uusi jarjestelma toimii. Tutkimustydn tuloksena syntyi ohje yksinkertaisen

tilauksen tekemisesta jarjestelmassa. (Laihola 2023, 2-31.)

Saneri (2021) kasittelee opinnaytetyossaan (YAMK) muutosjohtamista ja sen
vaikutusta toiminnanohjausjarjestelman kayttéonottoon. Opinnaytetyon

tavoitteena on parantaa ERP-projektien onnistumista tuomalla esille



muutosjohtamisen keinoja, joita voidaan hyddyntaa projekteissa. Tutkimuksen
tuloksena Saneri totesi, etta toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotto on
paaasiassa tyo- ja toimintatapojen, seka asenteiden muutoksen varassa.
Tutkimuksessa kavi ilmi myos se, etteivat perinteiset muutosjohtamisen
teoreettiset mallit toimi nykyajan nopeasti muuttuvassa maailmassa. (Saneri
2021, 8-36.)

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kerrotaan muutoksista yleisella tasolla,
muutoksen johtamisesta ja asioista, joita muutoksessa tulisi huomioida.
Teoriaosuuden lukujen 2-4 jalkeen siirrytdan opinnaytetyon tutkimusosion
pariin. Tama opinnaytetyo koostuu seitsemasta paaluvusta. Johdanto on tyon
ensimmainen luku. Siina esitellaan opinnaytetyon tausta, tavoitteet, rajaukset,

seka aiemmat tutkimustulokset aiheeseen liittyen.

Opinnaytetyon toinen luku kasittelee yleisella tasolla muutosta ja sen elinkaarta,
seka muutoksen johtamisen nakokulmia. Luvussa esitellaan myos
muutosjohtamisen teoreettisia malleja ja lisaksi kerrotaan muutosvastarinnasta
ja sen torjumisesta. Kolmannessa luvussa esitellddn muutosprosessiin liittyvia
osa-alueita, joita on hyva huomioida muutoksen onnistumisen kannalta. Lisaksi
kasitellaan muutosviestintaa, seka muutosvoimaa. Neljannessa luvussa
esitelldan toimeksiantajan toiminnanohjausjarjestelma, seka "ASSA-hanke”,
jonka muutosjohtamista tassa opinnaytetydssa tutkitaan. Lisaksi esitellaan
hankkeeseen liittyvat muutoksen hallinnan osa-alueet, jotka muodostavat
muutoksen hallinnan kokonaisuuden hankkeessa.

Tyon viidennessa luvussa esitelldan tutkimuksen menetelmalliset valinnat ja
tutkimuksessa kaytetyt tiedonkeruu- ja aineiston analysointimenetelmat.
tutkimuksen tulokset. Lisaksi kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta.
Kuudennessa luvussa esitellaan keratyn tutkimusaineiston tulokset.

Seitsemannessa luvussa kasitellaan johtopaatoksia ja pohdintoja



tutkimustulosten ja teorian pohjalta, seka esitellddn mahdollisia

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

2 Muutosjohtaminen

2.1 Muutos ja sen vaiheet

Muutoksen rakenteen ja elinkaaren hahmottamisessa muutosta voidaan
kuvailla prosessiksi, jossa jokin asia tai toiminta muuttuu erilaiseksi kuin se
ennen oli. Muutoksia on erikokoisia ja niita voi tapahtua hyvin eri pituisilla
aikajanoilla. Usein kay niin, etta muutoksia tapahtuu tavoiteltujen kohteiden
lisdksi my0s sellaisiin asioihin, joihin niiden ei ole tarkoitus vaikuttaa. Muutoksen
tavoitteena on saada aikaan uusia toimintatapoja, jotka jaavat pysyvaksi osaksi
toimintaa. Tavoitteena on myos se, etteivat inmiset palaa enaa takaisin
vanhoihin tapoihin. Muutoksen tavoitteena on lisaksi se, etta muutoksen
toteuttamisen jalkeen sen kehittamista jatketaan entisestaan. (Myllymaki 2018,
20-21.)

Ranta (2021) vaittaa, ettei muutosta voida pitaa yksiselitteisesti projektina,
koska silla ei ole selkeaa alkamis- ja paattymisajankohtaa (Ranta 2021, 68).
Muutos on ennemminkin pitka prosessi, joka alkaa tarpeesta. Usein muutoksen
tarve huomataan liian myohaan, vasta siina vaiheessa, kun muutoksen
toteuttaminen olisi ajankohtaista pian tai se olisi pitanyt jo aloittaa. Jared
Diamondin kehittdama malli "Tiekartta menestykseen” (kuvio 1) kuvaa muutosta
edeltavaa vaihetta. (Myllymaki 2018, 12-13.)
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3. Passiivinen vaihe

1. Tiedostamattomuus

4. Hyvaksynta

2. Tiedostaminen

Kuvio 1. Jared Diamondin Tiekartta menestykseen (Myllymaki 2018, 12-13).

Mallin ensimmaisena vaiheena on tiedostamattomuus. Tassa vaiheessa ei
osata odottaa tulevia muutoksia. Syyna voi olla se, ettei muutostoimia vaativista
tilanteista ja muutosten toteuttamisesta ole kokemuksia laisinkaan. Voi myos
olla niin, etta edellisesta muutoksesta on sen verran pitka aika, ettei koko
muutoksen olemassaoloa muisteta. Mallin toisena vaiheena on tiedostaminen.
Silloin huomataan merkkeja siita, etta nykyiseen toimintaan tarvitaan jotain
muutosta, mutta viela ei tunnisteta, mita tarkalleen ottaen pitaisi tehda.
(Myllymaki 2018, 12-13.)

Kolmantena mallissa on passiivinen vaihe, jossa muutostarve mahdollisesti jo
tunnistetaan, mutta sita ei vield haluta hyvaksya, eika asialle tehda mitaan.
Mallin neljannessa vaiheessa muutostarve hyvaksytaan viimein ja aloitetaan
etsimaan ratkaisua ongelmaan. (Myllymaki 2018, 12-13.) Muutosta edeltavan
vaiheen seurauksena syntyy paatds muutoksen toteuttamisesta (Ponteva 2012,
luku 2.1).

Muutosta edeltava vaihe (kuvio 2) on osa muutosprosessia ja paatoksen
syntymisen jalkeen organisaatiossa aloitetaan muutoksen suunnittelu ja
valmistelu. Muutoksen toteuttamisen aloitetaan sen jalkeen, kun
organisaatiossa on paatetty, mita muutetaan ja miten se tehdaan. Kuviossa 2
on esitelty muutoksen vaiheet. (Ponteva 2012, luku 2.1.)



11

1. Muutosta edeltava 2. Uhan kokemisen 3. Vastustuksen vaihe 4. Hyvaksyminen
vaihe vaihe

« toimintaympériston * epdvarmuus * muutosvastarinta . haasle!den ratkaisuun
huomiointi ¢ uhan kokeminen ¢ funteiden kasittely ryhtyminen

+ ammatti-identiteetin

« muutoksen tarve * lamaantuminen '

jasentyminen
muutosprosessin muutosprosessin toteutus muutoksen * samaistuminen
suunnittelu ja valmistelu vakiinnuttaminen

Paatos Merkityksen . Poisoppiminen

selviaminen

Ammatti-
identiteetti

Kuvio 2. Tydterveyslaitoksen malli muutoksen vaiheista (mukaillen Ponteva
2012, luku 2.1.).

Kirsti ja Matti Ylikosken (Ponteva 2012) mukaan tieto muutoksesta voi aiheuttaa
organisaatiossa rauhattomuutta, kun epavarmat puheet muutoksesta lahtevat
likkeelle. Tasta seuraa uhan kokeminen, joka on muutosprosessissa toinen
vaihe. Uhan kokemisen vaiheessa pyritadn saamaan henkilosto sisdistamaan
muutoksen merkitys. (Ponteva 2012, luku 2.1.) Muutos on eraanlainen
kriisitilanne, koska ihminen pyrkii rakentamaan elamansa rutiinien ymparille.
Uhan tunne aiheutuu, kun ihminen menettaa hallinnan tutuista ja turvallisista
rutiineista. Kun henkilostd on ymmartanyt muutoksen merkityksen, heille
valkenee samalla vaatimukset, joita muutos aiheuttaa tuttuihin toimintatapoihin.
Tasta voi aiheutua tyytymattomyytta henkiloston keskuudessa ja seurauksena

jotkut saattavat vastustaa muutosta. (Hackselius-Fonsén 2017, 19.)

Vastustuksen vaiheeseen liittyy paljon tunteita, jotka voivat olla negatiivisia.
Vanhasta taytyy luopua, mutta se voi olla vaikeaa varsinkin silloin, jos asia
koskettaa henkil6a suuresti. Vastustuksen vaiheessa henkildston tulee
poisoppia vanhasta tavasta ja siirtya uuteen. Vanhoista tavoista luopumiselle on
annettava tarpeeksi aikaa, jotta jokainen kerkeaa omassa tahdissaan
kiinnittymaan muutoksen tuomiin uusiin toimintatapoihin ja asioihin. (Ponteva
2012, luku 2.1.)
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Henkilosto koettaa yhdistaa muutoksen tavoitteet, seka siihen liittyvat toiveet
siina vaiheessa, kun tyytymattomyydesta ja muutoksen vastustamisesta on
paasty yli. Naiden vaiheiden jalkeen henkilostd kykenee hyvaksymaan
muutoksen. (Hackselius-Fonsén 2017, 19.) Hyvaksymista pidetaan muutoksen
viimeisena vaiheena. Silloin organisaatiossa opetellaan uutta toimintatapaa,
seka sisaistetaan ammatti-identiteetti ja siina mahdollisesti tapahtuneet
muutokset. Hyvaksymisen ja muutoksen omaksumisen jalkeen henkilosto on

valmis sitoutumaan muutokseen. (Ponteva 2012, luku 2.1.)

2.2 Muutoksen johtamisen nelja nakokulmaa

Muutos on suuri prosessi organisaatiossa ja se vaatii ammattimaista johtamista.
Esihenkilo toimii usein muutoksen johtajana henkildstolle. Muutoksen johtajan
tulee hankkia osaamista ja taitoa itse muutosprosessin, seka erilaisten
ihmistyyppien johtamisesta. Muutoksen johtaminen ei ole pelkastaan itse
projektin lapivientia, vaan se on moniulotteinen kokonaisuus, johon liittyy nelja
erilaista nakdokulmaa. Kuvassa 1 on esitelty muutoksen nakokulmat, joita ovat
liketoiminnan johtaminen, tiimin johtaminen, tyontekijan johtaminen ja itsensa
johtaminen. Muutoksen johtajan tulee ottaa huomioon johtamisessa kaikki nama

osa-alueet ja osata myds johtaa niita. (Pirinen 2014, 21-22.)

Liiketoiminnan

/ johtaminen \

_ Itsenfs.é Muutoksen Tiimin
johtaminen johtaminen johtaminen
johtaminen

Kuva 1. Muutoksen johtaminen. (Pirinen 2014, 22).
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Jotta muutos voi onnistua ja koko organisaatio saadaan mukaan muutokseen,
on muutoksen johtajan itse oltava tietoinen perusasioista. Johtajan taytyy
havaita ja ymmartaa muutoksen tarve ja muutoksen luonne. Taman on myos

tiedettava, kuinka sellaista muutosta tulee johtaa. (Tuominen 2017, 71.)

Muutostarve lahtee liikkeelle organisaation liiketoiminnan tavoitteista, joten
johtaja on ymmarrettava liikketoimintaa ja osattava myos johtaa sita (Pirinen
2014, 22). Muutosprojektin aikana esihenkilot saavat usein vastuutehtavia ja
tavoitteita jo olemassa olevien vastuiden lisaksi. Talldin priorisointi ja asioiden
yksinkertaistaminen ovat ehdottoman tarkeita taitoja. Johtajat pystyvat
erottelemaan tarkeat ja ei tarkeat asiat laittamalla asiat ja tehtavat
tarkeysjarjestykseen. Taman toiminnan avulla saadaan tietoa siita, mihin
asioihin tulee keskittya muutostilanteessa. Johtohenkildiden on myos
huolehdittava, ettei muutos vaikuta liikaa organisaation normaaliin arkeen. Jos
muutos vie paljon aikaa tyotehtavilta, se voi vaikuttaa negatiivisesti
tydtehokkuuteen. Muutostilanteessa kannattaa kuitenkin muistaa pysya
valppaana markkinoilla ja yllapitaa kilpailukykya. Jos keskitytaan liikaa
muutokseen, saattaa helposti kayda niin, etta organisaation ulkopuolisen

maailman tapahtumat unohdetaan ottaa huomioon. (Pirinen 2014, 22-29.)

Pirisen (2014) mukaan organisaatiossa on vaikeaa saada aikaan tuloksia yksin.
Johtajan pitaa siis omata hyvat tiimin johtamistaidot, silla muutos saadaan
vietya lapi yhteistyota tekemalla. Tiimin johtamisessa avainasemassa on
luottamus, jonka avulla saadaan luotua hyvaa tydilmapiiria, seka tehokkaampaa
suoriutumista tydssa. Johtaja mahdollistaa luottamuksen osoittamalla olevansa
sen arvoinen. Tiimin jasenten kuuntelu, puolustaminen ja tarkeiden asioiden
etenemisesta huolehtiminen ovat keinoja edistaa luottamusta johtajaa kohtaan.
Hyva johtaja osaa myds tunnistaa ja hyodyntaa tiimin jasenten vahvuuksia siina
vaiheessa, kun jasenille jaetaan roolit muutoksessa. Johtajan tehtavana on
kannustaa tiimilaisia ylittdamaan omat rajansa ja pyrkimaan uusien asioiden

oppimiseen. (Pirinen 2014, 29-31.)

Ihmisia on erilaisia ja jokainen tyontekija kokee muutoksen omalla tavallaan.

Muutoksen elinkaaren eri vaiheissa henkildston tunteet ja mielipiteet muutosta
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kohtaan voivat vaihdella. Henkilot, jotka vastustavat muutosta aluksi, saattavat
myohemmin kannattaa muutosta. Toisaalta jotkut henkilot saattavat kokea
muutoksen alussa positiivisena asiana, mutta on mahdollista, etta he alkavat

vastustamaan sitda myohemmin. (Pirinen 2023, 335-336.)

Esihenkilon tehtavana on kuunnella ja tukea henkilostoa, seka luoda avointa ja
luotettavaa vuorovaikutusta, jotta tyontekijat uskaltavat tukeutua esihenkiloon
kaikissa tilanteissa. Missaan tapauksessa tyontekijan tunteita ei tule aliarvioida
tai vahatella, vaan johtajan tulisi pyrkia asettumaan toisen asemaan ja koettaa
ymmartaa pelot ja epavarmuudet. Esihenkilon ei kannata mydskaan unohtaa
niiden tyontekijoiden kuuntelemista, jotka ovat innostuneita ja motivoituneita
muutoksesta. Tallaiset henkildt vievat muutosta eteenpain ja voivat myos
innostaa muita. (Pirinen 2014, 31-33.) Myllymaen (2018) mukaan muutostahdon
aikaan saaminen vie muutosta eteenpain ja samalla muutosvastarinta vahenee
(Myllymaki 2018, 70).

Esihenkilon tehtavana on toimia mallina henkildstdlle itsensa johtamisessa
muutosprosessissa. (Tuominen 2017, 63). Hyva johtaja tunnistaa omat
voimavaransa ja osaamisensa. Muutos vie paljon aikaa ja energiaa, joten
omasta jaksamisesta on tarkeaa pitaa huolta. Energisena esihenkild luo
positiivista ilmapiiria ja pystyy antamaan myds henkildstolle jaksamista ja uskoa
muutoksen eteenpain viemiseen. Monesti johtaja kantaa yksin vastuun
muutoksesta, eika halua nayttda omia heikkouksiaan ja osaamattomuutta. Se ei
kuitenkaan ole hyvaksi oman jaksamisen, eikd muutoksen edistymisenkaan
kannalta. Jokainen tarvitsee tukea ja taman vuoksi esihenkilGillakin on yleensa

omat esihenkilt, jotka toimivat tukena ja kannustajina. (Pirinen 2014, 33-37.)



15

2.3 Muutosjohtamisen teoreettiset mallit

2.3.1 Muutosteoriat

Muutoksen johtaminen perustuu organisaation ja sen johtajien kasitykseen siita,
millainen maailma ja siina elavat ihmiset ovat. Maailmankuva voidaan nahda
muuttomattomana ja sellaisena, etta sita voidaan hallita erilaisilla malleilla ja
kaytannailla tai vastavuoroisesti se koetaan itsenaisena ja hallitsemattomana
kokonaisuutena, jossa organisaation on mukauduttava pysyakseen muuttuvan
maailman mukana. lhmiskasitys puolestaan tarkoittaa sita, millaisena ihminen ja
taman tarkoitus nahdaan. Ihminen voidaan nahda osana koneistoa, jossa
taman tehtavana on toteuttaa organisaation maaraamat tehtavat tai sitten
ihminen voidaan nahda yksilona, jolla on mahdollisuus vaikuttaa omalla
toiminnallaan asioihin. Naiden nakokulmien pohjalta ihmiset, johtajat ja tutkijat
maarittelevat, millaista muutos ja sen johtaminen ovat. (Piha & Sutinen 2020,
133-156.)

Muutos on abstrakti asia, joten sen ymmartaminen voi tuntua vaikealta. Taman
vuoksi tutkijat ovat kehitelleet erilaisia muutosjohtamisen teoreettisia malleja,
jotka auttavat muutoksen hahmottamisessa. Erilaisia muutosjohtamisen malleja
ovat muun muassa John Kotterin "Sulava jaavuori”’, Rosabelt Moss Kanterin
"Kaytanndsta teoriaksi -malli”, Kurt Lewinin "Kolmen vaiheen malli” ja Nadler &
Tushmanin "Mukautumisen malli”. (Piha & Sutinen 2020, 21-143.)

2.3.2 Kotterin muutosjohtamisen malli

Tassa tyossa esitellaan tarkemmin Kotterin vuonna 1995 kehittelemaa
muutosjohtamisen mallia, silla Palkeilla hyddynnetaan kyseista mallia (Palkeet
2023b). John Kotter on yksi maailman tunnetuimmista muutosjohtamisen
asiantuntijoista. Monet organisaatiot hyodyntavat viela nykyaankin johtamisessa
hanen klassikkomalliaan. (Piha ja Sutinen 2020, 126-138.)
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Kotter loi teoreettisen mallin, jossa muutosta kuvataan kahdeksan askeleen
prosessina (kuvio 3). Mallin mukaan muutos saadaan vietya lapi henkildston
avulla, mutta mallin keskidéssa on kuitenkin ajatus siita, etta johtajan rooli on
erittain merkittava. Johtajan tulee suorittaa jokaisessa askeleessa tehtavia ja
haasteita, joiden suorittamisen jalkeen muutosta voidaan vieda lapi. (Jylha &
Viitala 2019, luku 4.)

8. Muutoksen
juurruttaminen
7. Muutoksen -
vakiinnuitamineJ
6. Onnistumisten [

mahdollistaminen
5. Esteiden

4. Selked ja torjuminen
saanndllinen|
3. Vision viestinta J
sisdistaminen
henkiléstélJ
2. Muutostiimin|
kukoiminenj

1. Henkilgston
__sitouttaminen

Kuvio 3. Kotterin 8 askeleen malli (mukaillen Jylha & Viitala 2019, luku 4).

Mallin ensimmaisessa askeleessa johtajan tulee pyrkia sitouttamaan henkilosto
muutokseen. Tama onnistuu siten, etta ihmiset saadaan ymmartamaan
muutoksen syyt, tarpeet ja valttamattomyys. Mallin toisessa askeleessa johtajan
tehtavana on kerata avukseen muutostiimi, joka koostuu muutokseen
sitoutuneista henkildista. Johtaja voi valita tiimiin organisaation avainhenkildita
ja lisaksi sellaisia henkildita, jotka voivat edesauttaa muiden organisaation
henkildiden sitoutumista prosessiin. Kolmannessa askeleessa johtajan
tehtavana on saada muutoksen visio eli muutoksen toteuttamisella tahdattavat
tavoitteet ja paamaarat nakyvaksi ja helposti ymmarrettavaksi. Johtajan taytyy
myds kertoa strategiasta ja arvoista, joilla muutos voidaan saavuttaa. (Jylha &
Viitala 2019, luku 4.)

Neljannessa askeleessa johtajan tehtavana on pitaa henkilésto ajan tasalla

muutokseen liittyvista aiheista selkean ja saannollisen viestinnan avulla.
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Johtajan on keskusteltava yhdessa henkiloston kanssa muutokseen liittyvista
epavarmuuksista ja peloista. Viidennessa askeleessa johtajan taytyy vahentaa
ja torjua erilaisia esteita, jotka tunnistetaan uhkaavan muutosta. Esteita ovat
esimerkiksi muutosvastarinta, prosessit ja resurssit. Henkiloston sitoutuminen
on tassa vaiheessa tarkeaa ja sita voidaan yllapitaa ja lisata osallistamalla
henkilostoa mahdollisimman paljon muutosprosessiin. Kuudennessa
askeleessa johtajan on mahdollistettava lyhyen aikavalin onnistumiset ja ne on
tehtava henkildstolle nakyviksi. Lyhyen aikavalin onnistumisia on mahdollista
saavuttaa pilkkomalla muutos pienempiin osiin, joissa on valitavoitteita.
Johtajan on hyva myos muistaa palkita onnistumisista henkildsto3, jotta
muutostahto sailyy. (Jylha & Viitala 2019, luku 4.)

Seitsemannessa askeleessa johtajan tehtavana on vakiinnuttaa tehty muutos
vahvistamalla uutta ajattelutapaa ja prosesseja. Keinoja muutoksen tuomien
uusien toimintatapojen vakiinnuttamiseen ovat esimerkiksi henkiloston
ohjaaminen, kannustaminen ja valvominen. Kahdeksannessa askeleessa
johtajan tehtavana on juurruttaa muutos pysyvaksi osaksi organisaatiokulttuuria.
Muutoksesta tulee osa organisaation arkea ajan kanssa ja onkin tarkeaa, etta
muutoksen tuomiin uusiin toimintatapoihin saadaan toistoa ja vahvistusta
erilaisin johtamisen keinoin. Organisaation kannattaa palkata myos uusia

henkilditd muutoksen yllapitoon ja kehitykseen. (Jylha & Viitala 2019, luku 4.)

Vuonna 2002 Kotter julkaisi yhdessa Dan Cohen kanssa kirjan "Heart of
Change”, jossa todetaan, ettd muutoksen johtamisessa vaaditaan tunnealyllisia
taitoja ja ihmisten kayttaytymiseen voidaan vaikuttaa parhaiten tunteiden kautta.
Taman ajatuksen pohjalta Kotter teki paivityksia muutosjohtamisen malliinsa.
Uudessa mallissa muutos nahdaan mekaanisena tapahtumana, jossa ihminen
ei ole aktiivinen muutoksen osa, vaan sen sijaan passiivinen kohde, jota taytyy
osallistaa tunnealyllisen johtamisen keinoin. Piha ja Sutinen (2020) vaittavat,
etta tama paivitetty malli ei kaytanndssa eroa alkuperaisesta mallista muuten
kuin osa-alueiden nimien osalta ja lisaksi heidan mukaansa molemmat mallit
perustuvat ihmiskasitykseen, joka on vanhentunut ja sopimaton nykypaivaan.
(Piha & Sutinen 2020, 126-139.)
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2.4 Muutosvastarinta

Ihmisella on taipumus noudattaa totuttuja tapoja ja tehda asioita
rutiininomaisesti. Silloin kun itselle normaaleihin ja turvallisen tuntuisiin asioihin
kohdistuu muutoksia, se saattaa aiheuttaa paljon negatiivisia tuntemuksia ja
johtaa siihen, etta muutoksen suunnittelua tai jopa itse muutoksen toteuttamista
aletaan vastustamaan. Vastahakoisuus voi hidastaa muutosprosessia. Tallaista
kayttaytymista kutsutaan muutosvastarinnaksi. Vastustaminen voi nayttaytya
monella eri tavalla henkilostossa esimerkiksi tavallista huomattavampana
itsesuojeluna, valinpitamattomyytena tai siten, ettei henkilo suostu ottamaan

vastaan tietoa. (Ponteva 2012, luku 2.2.)

Muutosvastarintaa voi aiheutua monesta syysta. Muutosta vastustavat henkilot
eivat valttamatta aina ymmarra, miksi muutosta tarvitaan. Tama on muutoksen
onnistumisen kannalta kriittinen kohta, silla tyontekijat voidaan saada joko
innostumaan muutoksesta tai sitten vastustamaan sita. Tilanteessa, jossa
henkild ei ymmarra muutoksen tarkoitusta, voi sen seurauksena aiheutua
epatietoisuutta, rauhattomuutta ja mahdollisesti jopa pelkoa. Naiden tunteiden
seurauksena huhut voivat lahtea liikkeelle muutosta vastustavan yhden tai
useamman henkilon toimesta ja tama kiihdyttaa entisestadan rauhattomuutta
organisaation tyontekijoiden keskuudessa, jolloin muutosvastarintaa syntyy
helpommin. Jotta huhujen syntymisen voisi valttaa, jokainen henkild on saatava

ymmartamaan muutoksen todelliset tarkoitukset. (Jarvinen 2008, luku 5.)

Muutos vaikuttaa usein varsinaisen muutoksen kohteen lisaksi moniin muihin,
pienempiin asioihin. Nama muutokset vaativat paljon prosessointia ja
aiheuttavat epavarmuutta, koska niiden lopputuloksesta ei voida etukateen olla
varmoja. Henkilostolle aiheutuva pelko muutoksen vaikutuksista voi johtaa sen
vastustamiseen. (Hackselius-Fonsén 2017, 19.) Muutostilanteessa ei voida aina
tietda tulevaisuudesta, mutta nykytilanteesta ja menneesta ajasta on tietoa.
Muutoksen johtamisen yhtena tarkeimmista asioista pidetaan tiedon lisaamista,
silla henkiloston sopeutumista muutokseen voidaan helpottaa antamalla
muutoksesta ajantasaista ja kattavaa informaatiota. Talldéin muutosvastarintaa

syntyy vahemman. (Myllymaki 2018, 29.)
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Muutoksen vastustuksen syyna voi olla myos se, etta tyontekijat eivat luota
johtajiin ja muutoksen todellisiin tarkoituksiin. Muutos saattaa tuntua uhalta
henkilokohtaisia tai organisaation etuja kohtaan. (Myllymaki 2018, 29). Johdon
nakokulmasta on ajateltava muutos koko organisaation etua edistavana
tekijana, kun taas yksittainen tyontekija ajattelee muutoksen vaikutuksia omiin
etuihinsa liittyen, kuten tyOpaikkaan, talouteen ja tulevaisuuteen. Erilaisista
nakokulmista aiheutuu ristiriitoja organisaation sisalla. Vuoropuhelu johdon ja
henkiloston valilld on avainasemassa muutosvastarinnan ehkaisemisessa ja
lievittamisessa. Johdon tulisi ymmartaa henkildston huolet ja henkildston
puolestaan organisaation nakokulmasta muutoksen tarpeellisuus ja hyodyt, joita

siitd seuraa. (Jarvinen 2008, luku 5.)

Joskus organisaatio saattaa kokea henkil6stdssa ilmenevan vastustamisen
syyna sille, ettei muutos onnistu, vaikka todellisuudessa syy l0ytyykin heikosta
muutosjohtamisesta tai sen puuttumisesta jopa kokonaan. (Myllymaki 2018, 53-
70). Muutoksen pahimpana esteena ovatkin usein lahimpana ylinta johtoa
olevat johtajat, jotka kokevat muutoksen uhkana asemilleen. Taman takia onkin
tarkeaa saada johtohenkilot ja esimiehet kannattamaan muutosta ja sen
tavoitteita. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 56-57.)

Muutoksen hyvaksymista ja siihen sopeutumista helpottaa se, kun henkilon
omat tavoitteet ovat samankaltaisia kuin muutoksen tavoitteet. muutokseen on
vaikea sitoutua, Jos ne eroavat suuresti keskenaan. Joskus voi kayda niinkin,
etta henkilon sisainen aani kertoo muutoksen olevan negatiivinen asia. Silloin
henkil6 ei valttamatta tunnista syyta, miksi muutos tuntuu negatiiviselta, mutta
siitd huolimatta tyontekijan on vaikea pitaa sita hyvana asiana. Jotkut saattavat

vastustaa muutosta myo6s periaatteen vuoksi. (Myllymaki 2018, 22-29.)

Ennakointi on hyva keino muutosvastarinnan torjumisessa. Esihenkilon
kannattaa miettia etukateen, ketka tyontekijat vastustavat muutosta
todennakoisimmin. On tarkeaa muistaa, etta maailmassa on olemassa
monenlaisia ihnmistyyppeja, jotka reagoivat asioihin eri tavoilla. Toisille
muutokseen sopeutuminen on helppoa ja vaivatonta, kun taas joillekin se

saattaa aiheuttaa haasteita enemman. Esihenkilén on helpompi valmistautua
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tilanteiden johtamiseen, kun tama tunnistaa sellaiset henkilot, jotka saattavat
vastustaa muutosta. (Pirinen 2023, 352-363.)

Ponteva (2012) huomauttaa, ettd muutosta vastustavilla henkil6illa on aina syy
vastustamiseen, joten heidan mielipiteillaan ja nakemyksillaan voi olla
merkitysta muutoksessa. Muutosvastarintaa voi vahentaa tekemalla yhteistyota
ja kuuntelemalla henkilostoa ja etenkin muutosta vastustavia henkiloita.
(Ponteva 2012, luku 2.2.)

Muutoksen johtajien on muistettava, etta heilla on enemman aikaa prosessoida
muutosta kuin muulla henkilostolla. Henkilosto paasee kasittelemaan muutosta
ja siihen liittyvia paatoksia yleensa vasta siina vaiheessa, kun muutos pitaisi jo
toteuttaa. Henkilostolta saatetaan odottaa innostusta ja sitoutumista
muutokseen lyhyessa ajassa, mutta harvoin kay niin. Henkilostolle on siis
annettava aikaa kasitella muutosta. Erilaiset tuntemukset kuuluvat asian
prosessointiin ja on normaalia, ettd myds negatiivisia tunteita ilmenee.
Muutosvastarinta toimii merkking siita, ettd muutos on alkanut organisaatiossa.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 56-58.)

3 Onnistunut muutos

3.1 Roolit muutoksessa

Muutos on suuri prosessi organisaatiossa, joten sen onnistumiseen tarvitaan
oikeanlaista osaamista, projektisuunnitelma, resursseja, yhteisia pelisaantoja ja
muutosprosessin jarjestelmallista johtamista. (Pirinen 2014, 229.) Myllymaen
(2018) mukaan muutosprosessia aloittaessa kannattaa pohtia, ketka henkil6t
ovat sopivia muutoksen toteuttamiseen ja sen johtamiseen. Oikeat henkil6t
mahdollistavat muutoksen onnistumisen, kun taas vaarat henkilot puolestaan
vaikeuttavat ja hidastavat sitd. Muutoksen lapiviemiseen kannattaa valita

sellaisia johtohenkilGita, jotka hallitsevat muutoksen kokonaisuuden, silla sen
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avulla voidaan pienentaa riskia siita, etta jotakin jaisi huomaamatta. (Myllymaki
2018, 55-84.)

Lisaksi muutoksen lapivientiin tarvitaan niin sanottuja muutosagentteja, jotka
ovat perilla muutoshankkeesta, hallitsevat oman osa-alueensa hyvin ja pystyvat
vastaamaan henkiloston kysymyksiin johtohenkildiden rinnalla.
Muutosprosessissa tyontekijat kaipaavat sellaista henkiloa, joka osaa neuvoa ja
vastata kysymyksiin, joita organisaatiossa tapahtuva muutos voi aiheuttaa.
Muutoksen lapivientiin valituista henkildistd muodostuu projektitiimi. (Myllymaki
2018, 55-84.)

Muutoksen suunnitteluun kannattaa ottaa henkilostoa mukaan kaikilta
organisaation tasoilta, jotta saadaan mahdollisimman laaja tieto liiketoiminnan
uudistamista varten. Parhaan kehityksen pystyy saamaan aikaan, kun
suunnitteluun ottaa mukaan lisaksi henkiloita organisaatiorajojen ulkopuolelta,
kuten esimerkiksi asiakkaiden ja toimittajien joukosta. Ulkopuolisten
nakokulmien avulla muutos ei jaa vain organisaation sisaiseksi projektiksi.
(Pirinen 2014, 22-29.)

Muutoksessa on kyse ennen kaikkea ihmisten kayttaytymisen muutoksesta
(Piha & Sutinen 2020, 149). Esihenkilon rooliin kuuluu uuden ajattelun
eteenpain vieminen. Muutostilanteessa johtajan taytyy yllapitaa luottamusta ja
saada henkildstd sitoutumaan muutokseen. (Hackselius-Fonsén 2017, 44.)
Hyva keino sitouttamiselle on esimerkiksi henkildston kuuntelu ja heidan

mielipiteidensa huomioiminen (Tuominen 2017, 63).

Muutoksessa kannattaa myos hyddyntaa innostuneita ja positiivisia
tyontekijoita, joilla on hyvat taidot muiden kuuntelemisessa ja innostamisessa.
Tallaiset tyontekijat pystyvat innostamaan muitakin mukaan muutokseen
selittdmalla ja selventamalla henkildstolle positiivisia hyotyja ja mahdollisuuksia,
joita muutos tuo mukanaan. Muutospositiiviset henkilot edistavat luottamuksen
aikaan saamista, silla he ovat samalla tasolla muiden tyontekijdiden kanssa ja

kertovat asioista heidan nakdkulmastaan. (Pirinen 2023, 344-345.)
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Pirinen (2014) kutsuu organisaation johtoa muutoksen tilaajiksi. Johdon rooliin
kuuluu strategisten tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen
seuraaminen erilaisten mittareiden avulla. Johdon tehtaviin kuuluu lisaksi

viestittda muutoksen lopputuloksista koko henkilostolle. (Pirinen 2014, 257).

3.2 Muutosviestinta

Viestinta toimii tarkeassa roolissa organisaation muutosprosessissa. Se
koostuu useasta eri osa-alueesta, joita ovat perusviestinta, vuorovaikutus,
osallistamisen tehostaminen ja syventaminen. Naita kaikkia osa-alueita

tarvitaan muutostilanteissa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-20.)

Pohjimmiltaan muutosviestinnalla tavoitellaan sita, etta henkilostd ymmartaa
miksi ja mihin muutosta tarvitaan, seka tavoitteet, joita muutoksella halutaan
saavuttaa. Lisaksi viestinnalla pyritdan luomaan vuoropuhelua johdon ja
henkiloston valilla, jotta myos henkildston asiantuntemus saadaan osallistettua

muutosprosessiin. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 20.)

Vuorovaikutteisen viestinnan merkitys on suuri myos siksi, etta sen avulla
voidaan lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Pirinen 2023, 239).
Muutosviestinnassa johtajan tehtavana on tiedottaa henkilostoa ja kertoa
avoimesti asioista, joista tiedetaan ja myoOs asioista, joista ei tiedeta viela.
Vuorovaikutteisen viestinnan avulla henkildstolla on mahdollisuus antaa
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen liittyvia ehdotuksia ja palautetta.
(Pahkin, Mattila-Holoppa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-Bazyl, de Jong &
Mockatto 2011, 14.) Viestinnan avulla voidaan parhaassa tapauksessa luoda
yhteisen ymmarryksen lisaksi tunnetta turvallisuudesta, yhteisollisyydesta ja
yhteenkuuluvuudesta, innostaa ja motivoida henkildstoa, seka lisata tyon
tehokkuutta. (Pirinen 2023, 239-240).

Koko organisaatiota koskevissa muutoksissa on hyva, etta viestintaa tapahtuu
yleisesti kaikille yhteisella tiedotuskanavalla, jonne muutoshankkeeseen liittyvat

kysymykset voi tuoda ilmi ja niihin voidaan vastata. Talldin kaikki organisaation
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jasenet paasevat lukemaan muutoksesta ja tyontekijat voivat |10ytaa vastauksia
helposti etenkin sellaisiin kysymyksiin, jotka voivat mietityttda monia henkiloita.
Muutoksen johtajien on myos yksinkertaisempaa seurata hankkeen edistymista
ja ongelmakohtia yhdesta paikasta kuin monesta eri lahteesta. (Bergman &
Korhonen 2019, 113-114.) Koko organisaation lisaksi viestintaa tarvitaan
kuitenkin kohdistetummin eri tyoryhmille, esihenkildille ja myos yksilotasolla.
(Pahkin, Mattila-Holoppa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-Bazyl, de Jong &
Mockatto 2011, 14.)

Organisaation sisaisen viestinnan perinteisiin keinoihin kuuluvat usein
henkilostolehti ja intranet, jotka toimivat keskeisissa rooleissa henkiloston
tiedotuskanavina. Bergmanin ja Korhosen (2019) mielesta tallaiset
tiedotuskanavat eivat kuitenkaan ole yleensa tarpeeksi kiinni strategiassa, eika
niiden avulla saada toteutettua kahdensuuntaista viestintaa. Perinteisten
viestikanavien lisaksi organisaatiossa on hyva olla moderneja digitaalisia
viestinnan tyodkaluja, jotta viestinnasta saadaan mahdollisimman tehokasta ja
organisaatio pystyy kohdentamaan viestinnan tietylle ryhmalle. Moderneja
viestinnan tyokaluja ovat erilaiset digitaaliset ryhmatyatilat ja yhtion sisaiset
sosiaaliset mediat. Lisaksi esimerkiksi sahkopostin jakelulistat ovat nykyaikaisia
viestinnan tydkaluja organisaation sisalla. (Bergman & Korhonen 2019, 111-
113.)

Viestinnasta puhuttaessa ei tarkoiteta ainoastaan sanallista viestintaa.
Kielellisen viestinnan lisaksi on olemassa ei-kielellista viestintaa, jolla
tarkoitetaan esimerkiksi henkilon tuottamia eleita ja ilmeita. Jos nama viestinnan
keinot ovat ristiriidassa keskenaan, viestin vastaanottaja uskoo ensisijaisesti
tiedostamatonta toimintaa eli ei-kielellista viestintaa. Esihenkilon onkin tarkeaa
sisaistaa kerrottava asia ja seisoa niin sanotusti kertomansa takana eli
tarkoittaa sanomaansa, koska henkildstd huomaa ristiriitaisen viestinnan. Jos
esihenkild ei ole henkildston silmissa uskottava, se vaikeuttaa henkildston

uskoa ja sitoutumista muutokseen. (Pirinen 2014, 118.)

Usein tyontekijoiden odotukset muutosviestintdan ovat suuret, kun muutoksen

esihenkililtd odotetaan jatkuvaa reaaliaikaista viestintaa. Henkilosto pettyy, kun
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odotukset eivat tayty ja heista saattaa tuntua, etta johto piilottelee tietoa.
Organisaation kannattaa asettaa viestinnan tavoitteet realistisiksi. Kaikkien ei
tarvitse, eika tulekaan tietaa kaikkea, joten Pirinen (2023) suosittelee 100-
prosettisen viestinnan sijasta organisaatiossa kaytettavaksi 80-prosenttista
tiedonantoa. Liika informaatio saattaa vaikuttaa siten, etta tarkeat asiat jaavat
huomioimatta, joten on tarkeaa priorisoida tarkeat kerrottavat asiat. (Pirinen
2023, 243-244.) Muutoksen eri vaiheissa henkildsto kaipaa erilaista tietoa.
Muutoksen johtajien ja esihenkildiden taytyy miettia, millaista tietoa ja kuinka
paljon viestii tyontekijoille, silla kaikkea ei voi kertoa samalla kerralla. On my0ds
mietittava, mitka asiat ovat tarkeita ja sellaisia, joista on hyva puhua useamman
kerran. (Pahkin ym. 2011, 14.)

3.3 Muutosvoima

Piha ja Sutinen (2020) kuvailevat muutoksen olevan ennen kaikkea sosiaalinen
tapahtuma, jossa johtaja voi toimia siind suunnan nayttajana, mutta muutos
onnistuu tyoyhteison luoman muutosvoiman avulla. Muutosvoimassa on kyse
yksilon, ryhman ja organisaation muutospositiivisesta asenteesta.
Organisaation muuttumiskykya pyritaan suunnitelmallisesti havaitsemaan,
luomaan, yllapitdmaan, seka vahvistamaan muutosvoimaisessa tyoyhteisossa.

(Piha & Sutinen 2020, 26-166.) Kuviossa 4 on esitetty muutosvoiman prosessi.

Juhlitaan
saavutettuja
tuloksia,
arvioidaan
tilanne ja
Muodostetaan sovitaan
yhteinen nakemys —— seuraavasta
tulevasta Priorisointi muutoksesta

0 1 2 3 4 5

Kollektiivisen E =

uteliaisuuden I Arjen johtamisen

herattaminen rutiineista
paattaminen

Kuvio 4. Muutosvoima prosessina (mukaillen Piha & Sutinen 2020, 344).
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Muutosvoima syntyy avoimesta ja kommunikoivasta organisaatiokulttuurista.
Muutosvoiman Iahtokohtana voidaan pitaa kollektiivisen uteliaisuuden luomista,
jolla tarkoitetaan henkildston kiinnostunutta asennetta organisaatiossa. Se
ilmenee esimerkiksi aktiivisena kyselemisena ja asioiden testailuna.
Uteliaisuuden aikaansaaminen on tarkeaa, silla se toimii perustana uuden
oppimiselle, parantaa henkiloston sitoutumiskykya, auttaa luomaan
merkityksellisia ja olennaisia tavoitteita, seka tehostaa suoriutumista. (Piha &
Sutinen 2020, 159-283.)

Kollektiivista uteliaisuutta luodaan kysymysten avulla johtamalla.
Organisaatiossa voidaan esimerkiksi jarjestad saanndllisesti tapaamisia, joissa
pyritdan aktiivisesti pohtimaan asioita kysymysten "miksi” ja "mita jos” avulla.
Naissa tapaamisissa esihenkil6t ja yrityksen johto voivat omalla esimerkillaan
rohkaista muutkin organisaation jasenet mukaan pohdiskeluun ja avoimeen
keskusteluun. Uteliaisuudesta puhuminen ja siita palkitseminen herattelee koko

organisaatiota olemaan aktiivinen. (Piha & Sutinen 2020, 280-348.)

Piha ja Sutinen (2020) vaittavat kommunikaation olevan maailman tehokkain
muutostyokalu ja muutosvoima pohjautuu kommunikaatioon. Kollektiivisen
uteliaisuuden avulla voidaan tehostaa tiedonhankintaa ja sen seurauksena
organisaatiolla on paremmat mahdollisuudet muodostaa yhteisia tilannekuvia.
Organisaation muutosvoima on sita vahvempi, mitd paremmin johto ja
henkil6std onnistuvat luomaan yhteisen nakemyksen tulevasta. (Piha & Sutinen
2020, 264-355.)

Ennen paatoksentekoa organisaation henkilostoa kannattaa rohkaista
haastamaan nykyinen strategia ja tuomaan erimielisyydet esille. Yhteinen
paatos strategiasta saadaan aikaan erilaisten aukikirjoitettujen nakemysten ja
vaihtoehtojen avulla. Tassa kohdassa on muistettava paatosten lapinakyvyys.
Henkildstolle esitelldan ja perustellaan paatokset, seka kerrotaan asiat, jotka
muuttuvat ja myos ne asiat, jotka eivat muutu. Kun paatos strategiasta on tehty,
siirrytaan priorisointiin. Organisaatiossa maaritellaan ne vahimmaisvaatimukset
asioista, jotka taytyy vahintaan toteuttaa, jotta muutos onnistuu. (Piha & Sutinen
2020, 264-344.)
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Mallin neljas kohta on arjen johtamisen rutiineista paattaminen. Organisaatiossa
luodaan ennustettavat rutiinit, joiden avulla pystytaan seuraamaan muutoksen
edistymista. Muutoksen seurantapalavereja tulisi olla siis saannollisesti
esimerkiksi parin viikon valein. Palavereissa analysoidaan asiat, joita on saatu
aikaan sovitun tarkastelujakson aikana, paatetaan seuraavan tarkastelujakson
tavoitteet, seka keskustellaan mahdollisista tarpeista muokata
muutossuunnitelmaa. (Piha & Sutinen 2020, 344-352.)

Muutosvoiman prosessin viimeinen kohta on onnistumisten juhlistaminen ja
tilanteen arviointi. Henkiloston motivaation varmistamiseksi muutosprojektin
loppuun saattamisesta ja saavutuksista tehdaan nakyva ja juhlallinen hetki
organisaatiossa. Muutosprojektiin yhdistettavat positiiviset kokemukset ja
palkitsemiset voimaannuttavat koko organisaatiota. Muutosvoimaisen
organisaatiokulttuurin sailyttamisen kannalta on hyva, etta projektin lopussa
pohditaan ja tarkastellaan, missa asioissa onnistuttiin ja mita kannattaisi tehda
toisin. (Piha & Sutinen 2020, 344-353.)

3.4 Projektisuunnitelma

Muutoksen onnistumisen mahdollistamiseksi organisaation on tehtava
projektisuunnitelma, josta kay ilmi muutoksen tavoitteet ja strategia, jonka avulla
muutos aiotaan vieda lapi. (Pirinen 2014, 229-236). Jotta muutos voi onnistua,
on tarkeaa asettaa tavoitteet tarpeeksi kauas, ettei muutosta tarvitse toteuttaa
muutaman vuoden paasta uudestaan (Hackselius-Fonsén 2017, 44).
Tavoitteiden tulee olla realistisia ja mahdollisia saavuttaa. Muutoksen
tavoitteiden taytyy olla motivoivia ja tarpeeksi konkreettisia, jotta
organisaatiossa voidaan nahda tuloksia. Henkilostd saattaa lannistua ja
menettda mielenkiintonsa muutokseen, jos tuloksia ei saada nakyviksi.
Henkildsto sitoutuu muutokseen varmemmin, kun siitd seuraa selkeita ja

nakyvia parannuksia, kuten helpotuksia tyotehtavissa. (Pirinen 2014, 229-236.)

Strategia on organisaation nakemys keinoista ja tavoista, joilla muutoksen

tavoitteet saadaan toteutettua. Se toimii muutossuunnitelmana, jossa valitaan
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tarkeat asiat, joihin panostetaan ja samalla paatetaan asiat, jotka eivat ole
merkittavia muutoksessa. (Hackselius-Fonsen 2017, 14.) Suunnitelmassa
kannattaa maaritella realistiset resurssit ja aikataulut, joiden mukaan
muutosprojekti toteutetaan. Aikataulujen suunnittelussa on otettava huomioon,
ettd muutosprojektin lisaksi projektitiimilla on muitakin t6ita, joten aikaa ei
valttamatta ole kovin paljoa muutokseen liittyvien tehtavien hoitamiseen. Jos
aikataulut muuttuvat useaan kertaan, menettaa projektitiimi uskottavuuden ja
luottamuksen muun henkildston silmissa. Aikataulu kannattaa siis tehda
tarpeeksi valjaksi, jotta projektiin kuuluvat tehtavat ehditaan tehda ajallaan ja

aikatauluja ei tarvitse muuttaa useasti. (Pirinen 2014, 229-236.)

Myo6s muutoksen kayttdonottoa varten organisaatiossa taytyy laatia suunnitelma
ja strategia. Jos selkeaa ja hallittua suunnitelmaa ei ole, kayttéonotto saattaa
epaonnistua, kun henkilostdo kokee epavarmuutta ja saa huonoja kokemuksia
uusista toimintatavoista. Talldin henkilosto palaa helposti vanhoihin ja toimiviin

toimintatapoihin ja muutos ei onnistu. (Hackselius-Fonsén 2017, 76.)

3.5 Muutoksen toteutumisen arviointi

Muutoksen tavoitteiden toteutumista voidaan seurata erilaisten mittareiden
avulla lapi muutosprosessin. Mittareiden avulla voidaan seurata tilastollisesti
projektin onnistumista ennen kuin muutos on saatu sulautettua osaksi
organisaation arkea ja nahdaan muutoksen todelliset vaikutukset. Mittareiksi
kannattaa valita sellaisia mittareita, joita on seurattu organisaatiossa jo
pidemman aikaa, silla niiden avulla on helppo vertailla muutoksia organisaation
eri osa-alueilla ennen muutoksen toteuttamista ja sen jalkeen. Mittareiden
avulla voidaan seurata, miten uudet toimintatavat ovat vaikuttaneet
organisaatiossa. Projektin onnistumiseen kaytettavia mittareita voivat olla
esimerkiksi talouteen, prosesseihin, johtamiseen, henkilostoon ja asiakkaisiin
liittyvat mittarit. (Pirinen 2014, 238.)

Muutosta varten voidaan kehittdd myds omia muutosmittareita. Niiden avulla on

mahdollista hankkia tehokkaasti lyhyella aikavalilla tietoa muutoksen
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etenemisesta organisaation eri osa-alueilla. Muutosmittareilla mitatuista
tiedoista voidaan muodostaa raportteja, joiden avulla pystytaan raportoimaan
muutoksen vaikutuksista. Mittaamisella saadaan tietoa lisaksi tietoa
kehityskohteista ja raporttien perusteella voidaan suunnitella

kehittamistoimenpiteita. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 95.)

Projektin etenemisen saanndllinen mittaaminen auttaa tunnistamaan
onnistumiset (Marjamaki & Vuorio 2021, 86). Mittaamista voidaan kayttaa
oppimisen palautejarjestelmana ja se toimii palautteen ja palkitsemisen
valineena. Mittaamisen avulla saadaan myos koko henkilostolle nakyvaksi
tilastoina ne asiat, jotka ovat tarkeitd organisaatiossa. (Tuominen 2017, 52.)
Muutosta kannattaa mitata myds muutosprosessin paattymisen jalkeen, silla
muutoksen juurruttaminen jatkuu muutoksen toteuttamisen jalkeen.
Organisaatiossa pyritaan siihen, etta uudet toimintatavat otetaan pysyvasti
kayttéon ja ettei vanhoihin tapoihin enaa palata. On tarkeaa tuoda esille
nakyvasti onnistumiset, saavutukset, seka edistymiset. Muutosprosessin
jalkeisella mittaamisella saadaan myos vertailtua uusia ja vanhoja
toimintatapoja. Lisaksi arviointi auttaa organisaatiota valmistautumaan tuleviin
muutoksiin ja suunnittelemaan keinoja niiden onnistumiseksi. (Heiskanen &
Lehikoinen 2010, 96-97.)

4 Toiminnanohjausjarjestelman muutos Palkeilla

4.1 Toiminnanohjausjarjestelma osana taloushallintoa

Toiminnanohjausjarjestelmat, Enterprise Resource Planning (ERP) ovat osana
nykyaikaisten yritysten prosessien ja toimintojen suunnittelua, seka toimivat
johtamisen apuvalineina. Toiminnanohjausjarjestelma on laaja kokonaisuus,
joka koostuu useiden osa-alueiden, kuten taloushallinnon, henkiléstdéhallinnon,
tuotannon ja materiaalihankintojen jarjestelmista. (Ikaheimo, Malmi & Walden
2016, 19.) Taloushallinto on usein keskeinen osa toiminnanohjausjarjestelmaa,
koska sen perustiedoissa maaritellaan paljon ohjaustietoja, kuten tilikartta,
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kustannuspaikat, seurantakohteet, seka lilketoiminnan ja organisaation
rakenteet. Nama tiedot vaikuttavat myos muiden osa-alueiden sovelluksiin.
(Kaarlejarvi & Salminen 2018, luku 3.2.1.)

Palkeilla on kaytdssa Kieku niminen tietojarjestelma, joka koostuu erilaisista
SAP:n ja CGl:n tuottamista ohjelmista. Kiekuun sisaltyy taloushallinnon
prosesseista tulojen ja menojen kasittely, kirjanpito, raportointi, seka sisainen
laskenta. Taloushallinnon toiminnallisuudet pohjautuvat Kieku-taloushallintoon.
Taloushallinnon prosesseista Kieku-jarjestelman ulkopuolelle jaavat
menotositteiden hyvaksymiskierto ja maksuunpano. Menotositteiden
hyvaksymiskierto toteutetaan Handissa, joka toimii laskujen, sopimusten,
muistiotositteiden, hankintojen, seka muiden asiakirjojen
arkistointijarjestelmana. Lisaksi Kiekuun on mahdollista luoda liittymia ulkoisten

kassa- ja laskutusjarjestelmien valille. (Palkeet 2023a.)

4.2 Palkeiden ASSA-hanke

ASSA-hanke on Kieku taloushallinnon kehittdmishanke, joka toteutettiin vuosina
2019-2023 (kuva 2). Hankkeessa siirrettiin SAP FICO -jarjestelma uudelle S/4
HANA teknologia-alustalle, silla jo pitkaan kaytdssa olleen SAP FICO -
jarjestelIman tekninen tukeminen paattyy vuonna 2027. Kyseessa ei siis ollut
taysin uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto, vaan ennemminkin

jarjestelman versiokorotus. (Palkeet 2023a.)

560t
Koulutus 62023
04-0872023
Hyvaksynta-
testaus

03-04/2023

Kuva 2. ASSA-hankkeen aikataulu. (Palkeet 2023a).
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S/4AHANA on SAP-toiminnanohjausjarjestelman uuden sukupolven
liketoimintaratkaisu, jossa tietokanta toimii muistinvaraisesti ja tietoja voidaan
tallentaa jarjestelmassa oleviin sarakkeisiin. Hankkeen tarkoituksena on turvata
valtion yhteisen taloushallinnon toimintojen jatkuvuus, kun entisen jarjestelman
tekninen tukeminen paattyy. SAP S/4 HANA teknologia toi mukanaan uusia
jarjestelmaominaisuuksia, joten hankkeen yhteydessa tehtiin myos muutoksia
prosesseihin ja toimintatapoihin, jotta uusia ominaisuuksia on mahdollista
hyodyntaa. SAP S/4AHANA:n kayttoonotto Palkeilla tapahtui 5.6.2023. (Palkeet
2023a.)

Hankkeen tavoitteena oli saada uudesta jarjestelmaversiosta Palkeiden
tydntekijoille ja organisaation asiakkaille kayttajaystavallisempi, seka helpottaa
kayttajien arkea muun muassa yksinkertaisemmilla prosesseilla. Jarjestelman
kaytosta ja suorituskyvysta pyrittiin saamaan sujuvampaa siten, etta aiemmin
kaytossa olleen kayttoliittyman tilalle tuli uusi selainpohjalla oleva Fiori-
kayttoliittyma. Palkeiden henkilostolle jai kayttdon myods aiempi kayttoliittyma,

mutta asiakkailta se poistui kokonaan kaytosta. (Palkeet 2023a.)

Fiori-kayttoliittymassa olevat Fiorit ovat SAP-jarjestelman tarjoamia HTML5-
valmissovelluksia. Fiorien tarkoituksena on parantaa jarjestelman kaytettavyytta
ja mahdollistaa sen kayttd missa tahansa paikasta tai laitteesta riippumatta.
Fiori-kayttoliittyman kautta myos muut kuin taloushallinnon ammattikayttajat
voivat paasta taloushallinnon kokonaisnakymaan ja tarvittaessa myos

tarkastella yksityiskohtaisempia tietoja. (Palkeet 2023a.)

Palkeiden henkilostolle jai kayttoon Fiori-kayttoliittyman lisaksi vanha
kayttoliittyma. Vanhaa kayttoliittymaa kaytetaan paaasiassa tyotehtavien
suorittamisessa. Tyontekijoille koulutettiin kuitenkin myos uuden Fiori-
kayttolittyman toimintaperiaatteet, silla Palkeiden tehtadvana on neuvoa
asiakkaita ongelmatilanteissa. Tyotekijoiden on helpompi antaa neuvoja

jarjestelmasta, jonka kayton he osaavat. (Palkeet 2023b.)

Palkeilla prosessimuutokset uuden S/4 HANA -teknologian myo6ta koskivat

kirjanpitoa, kayttdomaisuutta, menojen kasittelya, seka tilauksesta
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perintdan -prosessia, johon suurimmat muutokset tulivat. Raportointiin tuli
hankkeen myota myos muutoksia, kun jarjestelmaan saatiin uusia visuaalisia
raportteja, joissa on porautumismahdollisuuksia. Tama sujuvoittaa tietojen

tarkastelua ja analysointia. (Palkeet 2023a.)

4.3 Hankkeen muutosjohtaminen

Palkeilla luotiin Assa-hankkeelle oma suunnitelma, johon koottiin hankkeen
muutoshallinnan osa-alueet. Kuvassa 2 on esitelty muutoksen hallinnan
kokonaisuus, joka koostuu neljasta osa-alueesta: muutoksen ohjauksesta,

viestinnasta, koulutuksesta ja kayttdonoton jalkeisesta muutoksen hallinnasta.

Assid-hanke

Muutoksen Viestinti K yttoonoton
ohjaus emen MH

Sidosryhmien Vnestmtastrategla » Kouluius Llsakuulutukset
osallistamis- Viestinta- suunnitelma Tukiklinikat
suunnitelma suunnitelma » Koulutusten > Muutoksen

»  Assa-kubit » Viestinnan valmistelu ja totleutumisen
::::r:?::nj;’ukena toteutus toteutus mittaus

>  Assa-Kinikat » Viestinnan » Koulutuksen » Jatkuva
muutoksen ja mittaus le_hokkuuden kehittaminen

mittaus

osaamisen tukena
» Vaikuttavuuden
mittaus

Muutoksen hallinnan kokonaisuus

Kuva 3.  Assa-hankkeen muutoksen hallinnan kokonaisuus. (Palkeet 2023a).

Muutoksen ohjauksen osa-alueeseen kuului sellaisten sidosryhmien
kartoittaminen, joihin muutokset vaikuttivat. Lisaksi tehtiin suunnitelma
sidosryhmien hallinnasta. Kartoittamisen jalkeen koottiin muutosagenttiverkosto
sidosryhmista ja heista muodostettiin tydoryhma, johon kuului henkiloita kaikista
valtion kirjanpitoyksikdiden taloushallintoalueista. Myos Palkeilta koottiin sopivat
henkilot hankkeeseen. Muutosagenttien kanssa kaytiin |api hankkeen

suunnitelma, muutokset ja sen tavoitteet, seka agenttien merkitys ja roolit
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muutoksen lapiviennissa. (Allan & Andersin 2023.) Henkilostolle pidettiin
viestinnan ja osaamisen tukena tiedostustilaisuuksia. Lisaksi muutoksen

hallinnan vaikuttavuutta mitattiin tdssa osa-alueessa. (Palkeet 2023a).

Viestinnan osa-alueeseen kuului viestintastrategian ja -suunnitelman
laatiminen, seka viestinnan toteutus. Hankkeelle luotiin oma sahkoinen
asiakastyotila, johon koottiin kaikki tarkea tieto hankkeesta, muutoksen
vaikutuksista ja koulutuksista. Lisaksi sivuille tallennettiin videot koulutuksista.
Henkilosto ja sidosryhmat paasivat asiakastyotilaan helposti tutkimaan myos
itsenaisesti hankkeeseen liittyvia aineistoja. Lisaksi viestintaa tapahtui Teams-
kanavalla ja sahkopostin kautta yleisemmin kaikille ja lisaksi kohdennetummin
eri ryhmille tiedotustilaisuuksien avulla. (Allan & Andersin 2023.) Viestintaa
kohdistettiin hankkeen aikana enemman asiakkaille, silla heidan kaytostaan
poistui kokonaan aiemmin kaytdssa ollut kayttoliittyma. Palkeiden henkilostolle
se puolestaan jai kayttoon. (Palkeet 2023b.) Viestinnan tehokkuutta mitattiin
hankkeen aikana. Mittaaminen toteutettiin erilaisten kyselyiden avulla. (Allan &
Andersin 2023).

Koulutuksen osa-alueessa tehtiin koulutussuunnitelma ja -materiaalit uuden
jarjestelman kayttéa varten. Ennen koulutuksia kartoitettiin kyselyn avulla
koulutettavien osaamisen nykytila, jotta saatiin tietoon haasteet ja puutteet
osaamisessa. Taman perusteella koulutusten sisallosta laadittiin sellaiset, etta
jokainen ymmartaisi niiden sisallén ja oppisi uudet asiat. (Allan & Andersin
2023.) Henkilostolle jarjestettiin verkkokokouksina prosessikohtaisia koulutuksia
kevaalla 2023 huhti-toukokuussa ennen varsinaisen jarjestelman kayttéonottoa.
Koulutuksissa hyédynnettiin SAP S/4HANA -jarjestelman testiymparistoa.
(Palkeet 2023a.)

Koulutusten sisaltd muodostui oppimis- ja tukimateriaaleista, seka
oppimistehtavista ja vuorovaikutteisesta keskustelusta kouluttajan ja
koulutettavien valilla (Allan &Andersin 2023). Myllymaen (2018) mukaan
organisaation jarjestama koulutus uusiin jarjestelmiin ja niiden toimintatapoihin
auttaa henkildstda valmistautumaan muutokseen ja helpottaa siihen

sopeutumista. Ennen kuin henkilostd paasee kokeilemaan uutta jarjestelmaa
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itse, heille tulee kertoa, mitka asiat muuttuvat ja miten ne muuttuvat. Tama on
tehtava, koska ihminen vertaa uutta aina vanhaan. Lisaksi henkildoston on
helppo palauttaa opittu teoria mieleen siina vaiheessa, kun jokainen paasee itse

harjoittelemaan jarjestelman kayttoa. (Myllymaki 2018, 93.)

Jarjestelmakoulutuksessa on kuitenkin hyva ottaa huomioon se, etta
jarjestelman on oltava koulutusvaiheessa sellaisella tasolla valmis, ettei
henkiloston tarvitse kuvitella, kuinka jarjestelma ja sen prosessit toimivat. Jos
jarjestelma ja sen toiminnot ovat koulutusvaiheessa keskeneraisia tai erilaisia
kuin varsinaisessa kayttoonotettavassa jarjestelmassa, henkiloston oppimiselle
saattaa aiheutua enemman haittaa kuin hyotya. (Myllymaki 2018, 93.)
Koulutuksen tehokkuutta ASSA-hankkeessa mitattiin lahettamalla koulutettaville

kysely jokaisen koulutuksen jalkeen (Allan & Andersin 2023).

Viimeinen osa-alue on jarjestelman kayttoonoton jalkeinen muutoksen hallinta.
Kayttoonoton jalkeisina viikkoina Palkeet jarjesti tukiklinikoita, joissa pystyi
kysymaan mieleen tulleita kysymyksia. Kayttdonoton onnistumista mitattiin
osaamiskyselyilla, jotka lahetettiin henkildstolle muutama kuukausi jarjestelman
kayttéonoton jalkeen. (Allan & Andersin 2023.) Kayttdonoton jalkeiseen
muutoksen hallintaan kuuluivat myos paljon virastokohtaisia teematukiklinikoita

sellaisista aihealueista, joissa koettiin tarvetta lisatukea. (Palkeet 2023a).

5 Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat

5.1 Tutkimuksen menetelmalliset valinnat

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus sisaltaa erilaisia lahestymistapoja,
aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia, joiden avulla tutkitaan elamismaailmaa
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 5). Laadullinen tutkimus vastaa
yleensa kysymyksiin miksi ja miten. Tutkimuksen tavoitteena on pyrkia
tuottamaan arvokasta ja yksityiskohtaista tietoa halutusta ilmiosta
tutkimuskohteena olevien henkildiden avulla, jotka tydskentelevat luonnollisessa
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ymparistossaan. Kiinnostuneita ollaan myos tutkittavien henkildiden ajatuksista,
nakemyksista, kokemuksista ja tunteista. Tutkimuksessa pyritaan tulkitsemaan
my0Os henkildiden antamia merkityksia tutkittaville asioille ja ilmidille. (Juuti &
Puusa 2020, 9.)

Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa tietoa tarkastellaan
numeerisessa muodossa. Tutkimusmenetelma pyrkii vastaamaan muun
muassa kysymyksiin kuinka moni ja kuinka paljon. Maarallisen tutkimuksen
avulla voidaan kartoittaa, vertailla, kuvata tai selittda asioita ja ilmioita, jotka
liittyvat ihmisiin. Tutkimuksessa keratty aineisto esitetaan numeroina, kuten
tunnuslukuina. (Vilkka 2007, 13-22.) Joskus laadullista ja maarallista
tutkimusotetta voidaan tarvita samassa tutkimuksessa, ja ne pitaisi nahda
toisiaan tukevina otteina, eika niinkaan toistensa vastakohtina tai poissulkevina
tekijoina. Taman tutkimuksen lahestymistapa on laadullinen, silla tavoitteena oli
selvittaa Palkeiden henkiloston omia kokemuksia toiminnanohjausjarjestelmaan

liittyvasta muutosprojektista.

Laadullista tutkimusta voidaan kuvata analyysivetoiseksi. Tama tarkoittaa sita,
etta tutkimuksen aineisto ei kerro itsessaan mitaan, vaan tutkija puhuttaa sita
valitsemastaan nakokulmasta. Tutkimusaineisto on keskeisessa asemassa
tutkimusta, mutta sen analysoinnissa tutkija tukeutuu johonkin teoriaan,
menetelmaan tai tieteenalan yleisesti hyvaksymaan ajattelutapaan,

suuntaukseen tai oppirakennelmaan. (Juhila 2023.)

Nakokulmaksi valittin kokemusnakokulma, jonka ajatuksena on se, etta tutkija
pyrkii ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kokemuksia.
Jokisen (2023) mukaan tutkijan ei ole tarkoitus pyrkia antamaan selityksia sille,
miksi joku asia on tietynlainen tai l0ytamaan oikeita vastauksia tutkittavaan
asiaan. Tavoitteena on ennemminkin paasta sisalle tutkittavien henkildiden

ajatus- ja kokemusmaailmaan. (Jokinen 2023.)

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisia empiirisia aineistoja ovat erilaiset tekstit,
haastattelut, keskustelut, kuvat ja tilat, joissa haluttu toiminta tapahtuu (Juhila

2023). Maaralliselle tutkimukselle ominaisia aineistonkeruutapoja ovat
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puolestaan erilaiset kyselyt, tilastot, rekisterit ja haastattelut (Vilkka 2007, 16-
30).

Tama tutkimus on my6s maarallinen, silla aineistonkeruumenetelmana kaytettiin
kyselya, joka mielletaan perinteisesti maarallisen tutkimuksen menettelytavaksi.
Kyselylomake sisalsi seka maaralliselle tutkimukselle tyypillisia strukturoituja
asteikkokysymyksia, etta laadulliselle tutkimukselle tyypillisia kysymyksia, joilla
pyrittiin selvittdmaan tutkittavien henkildiden kokemuksia, nakemyksia ja
ajatuksia esimerkiksi viestinnasta. Kyselysta muodostuneen kokonaisuuden
avulla pyritaan vastaamaan kuitenkin laadullisen tiedonkeruumenetelman

kysymyksiin miten ja miksi.

Laadullisen tutkimuksen menetelmana on usein ainakin osittain fenomenologia.
Menetelman ajatuksena on selvittaa, kuinka ihmiset kokevat tutkittavan ilmion,
joka on heidan elamassaan merkityksellinen tai laheinen. Lisaksi halutaan
saada tietoa, kuinka tutkittavat henkilGt luovat ilmioon liittyvan sosiaalisen

todellisuuden erilaisten merkitysyhteyksien avulla. (Juuti & Puusa 2020, 9-10.)

5.2 Tiedonkeruumenetelmat

5.2.1 Kysely

Kysely on aineistonkeruumenetelma, jossa on vakioidut kysymykset. Se
tarkoittaa sita, etta samat kysymykset esitetaan kaikille samassa jarjestyksessa.
Havaintoyksikkona on yleensa ihminen, jonka omia mielipiteita, asenteita ja
ominaisuuksia halutaan mitata. (Keckman-Koivuniemi 2023.) Kysely on hyva
tutkimusmenetelma silloin, kun tutkimuksen kohderyhman henkil6t ovat
hajautuneena (Vilkka 2021, luku 2). Palkeilla on toimipisteita Joensuussa,
Mikkelissa, Hameenlinnassa, Porissa, seka Pasilassa, joissa talousasiantuntijat
tyoskentelevat hajautuneesti. Lisaksi monet henkilot tekevat etatyota, joten

kysely oli helpoin tapa tutkimusaineiston hankkimiseen.
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Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan harkinnanvaraisesta naytteesta, joka
tarkoittaa sita, etta tutkittavat henkilot valitaan kriteerien perusteella, jotka tutkija
on valinnut. Valinnan on oltava harkittua ja perusteltua, eika satunnaista.
Tutkittavien henkildiden on oltava edustettavuuden periaatteen mukaisesti
oleellisia tutkittavan ilmion kannalta eli heilla on tietamysta ja kokemusta

aiheesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 49-52.)

Tutkimuksen kohderyhmaksi rajattiin talouspalveluryhmien talousasiantuntijat,
koska suurimmat muutokset tyotehtavissa ja prosesseissa kohdistuivat ndiden
tyontekijoiden tyotehtaviin. Talousasiantuntijoita on noin 70 ja tavoitteena oli
saada mahdollisimman monen henkilon vastaukset, jotta saatiin tarpeeksi
kattava nakemys muutosprojektin onnistumisesta prosessin tyontekijoiden
nakokulmasta. Myds taman tavoitteen kannalta kysely todettiin parhaaksi

aineistonkeruutavaksi.

Kyselytutkimus toteutettiin verkkokyselyn avulla. Verkkokysely on perinteista
paperilomakekyselya parempi vaihtoehto, silla sen avulla saastetaan aikaa ja
virheiden mahdollisuutta tietojen tallennusvaiheessa. (Vehkalahti 2019, 49).
Opinnaytetyon tutkimusosuus toteutettiin Webropol-ohjelmalla tehdyn kyselyn
avulla, joka koostui maarallisista ja laadullisista kysymyksista. Kyselylomakkeen
rakenne muodostui strukturoiduista asteikkokysymyksista, joiden avulla saatiin
tietoa numeraalisessa muodossa. Lisaksi kysely sisalsi laadullisia kysymyksia,
joihin tutkittavat pystyivat vastaamaan avoimesti. Avoimien vastausten avulla
saatiin syventavaa tietoa maarallisiin kysymyksiin ja saatiin myods tyontekijoiden

omia nakemyksia, seka mielipiteitd nakyviksi.

Kyselyn avulla pyrittiin saamaan tietoa siita, kuinka talousasiantuntijat kokivat
SAP S/4HANA -jarjestelman kayttéonottoon liittyvan muutosprojektin ja sen
muutosjohtamisen. Kyselylomakkeen (liite 2) alkuosaan sijoitettiin muutama
perustietoihin liittyva kysymys. Ensimmaisena selvitettiin talousasiantuntijoiden
tyoskentelyryhma ja kysyttiin yleisella tasolla, kuinka uuden jarjestelmaversion
kayttoonotto onnistui kyselyyn vastaajien mielesta. Kyselylomakkeen alussa
kysyttiin my0Os Fioreista, jotka ovat SAP S/4HANA-jarjestelmassa olevia

toimintoja. Lisaksi kysyttiin, missa tehtavissa talousasiantuntijat kayttavat fioreja
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ja ovatko tyotehtavat helpottaneet. Nama kysymykset sisallytettiin
kyselylomakkeeseen toimeksiantajan toiveesta, jotta saataisiin kasitysta
henkiloston teknisesta osaamisesta ja ymmarryksesta. Kysymysten avulla
haluttiin saada tietoa my0s siita, onko uusi jarjestelmaversio ja sen toimintatavat

kaytossa ja mihin tyotehtaviin talousasiantuntijat hyodyntavat niita.

Kyselylomake sisalsi kysymyksia, jotka liittyivat muutosviestintaan. Kyselyssa
pyrittiin selvittdmaan, oliko tiedottamisen maara riittdvaa ja ajantasaista ja oliko
se muutoksesta tiedottaminen ymmarrettavaa henkiloston nakdkulmasta.
Lisaksi kysyttiin henkiloston tukemiseen liittyvia kysymyksia muutosprojektissa
ja erityisesti kayttoonoton aikana. Kysymysten avulla pyrittin saamaan tietoa

siita, oliko tukea riittavasti saatavilla.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa henkiloston kokemuksia, joten
kyselylomake sisalsi kysymyksia henkiloston tuntemuksista ennen muutosta ja
sen toteuttamisen jalkeen. Kyselyn loppuosa koostui palautteen kerdamiseen ja
kehitysehdotuksiin liittyvista kysymyksista. Naiden kysymysten avulla saatiin

tietoa muutosprojektin onnistumisista ja kehityskohteista.

5.2.2 Havainnointi

Tassa opinnaytety0ssa kaytetaan yhtena aineistonkeruumenetelmana
havainnointia. Havainnointia kaytetaan silloin, kun pyritdan saamaan tietoa siita,
tekevatko henkildt niin kuin sanovat tekevansa. Havainnoinnin avulla saadaan
valitonta tietoa yksittaisen henkilon, joukon tai organisaation tasolla
tapahtuvasta toiminnasta tai kayttaytymisesta. Havainnoinnin kautta voidaan
tutkia muun muassa vuorovaikutusta, seka nopeasti muuttuvia tai vaikeasti

ennakoitavia tilanteita. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 59.)

Tyoskentelen toimeksiantajaorganisaatiossa, ja olen ollut osallisena Palkeiden
toiminnanohjausjarjestelman muutosprojektissa. Muutos ei koskenut omaa
palveluryhmaani kovinkaan paljoa, joten havainnointia toteutin koko

organisaation tasolla tapahtuvasta viestinnasta. Havainnointiaineisto koostui
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muistiinpanoista, joita tein organisaation yhteisten viestintakanavien, kuten
sahkopostin ja intranetin valityksella tapahtuneesta viestinnasta, seka
organisaation jarjestamien tiedotustilaisuuksien pohjalta. Havainnointiaineistoa

kerasin toukokuun ja kesakuun ajan.

5.3 Aineiston analysointimenetelmat

Laadullisen aineiston eli avointen vastausten analysoinnissa kaytettiin
sisallonanalyysia. Analyysia tehdaan yleensa valmiiksi tekstimuotoisesta
aineistosta. Tuloksia saadaan etsimalla eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia
tutkittavien henkildiden vastauksista ja niiden perusteella tehdaan tiivistetty
kuvaus tutkittavasta ilmiésta. Taman kuvauksen perusteella tavoitellaan
tuloksien liittdmista suurempaan asiayhteyteen. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 97.)

Sisallonanalyysi sopi tahan opinnaytetydhdn hyvin, silla tavoitteena oli selvittaa
talousasiantuntijoiden kokemuksia ja nakemyksia ja analyysin avulla saatiin
luotua tiivistetty tulkinta niiden pohjalta. Sisallénanalyysia sovellettiin myos
havainnointiaineistona toimineiden muistiinpanojen analysoinnissa.
Muistiinpanoja verrattiin kyselytutkimuksessa ilmenneisiin asioihin ja havainnot

tuotiin esille tutkimuksen tuloksissa.

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettda kokemuksia, seka tulkintoja
korostetaan tutkimuksen analysoinnissa. Nama asiat ovat jokaisen itse luomia,
ja niihin ei ole oikeita vastauksia. Tutkimuksessa on siedettava sita, etteivat
tutkittavat asiat ole aina helposti ja yksiselitteisesti analysoitavissa ja
esiteltavissa. Ihmisten antamat merkitykset asioille voivat olla ristiriitaisia ja
monimutkaisia toisiinsa nahden. Keratysta aineistosta ei useinkaan saada
tunnistettua suoraan syy-seuraussuhteita vaan asiat liittyvat toisiinsa

moninaisesti. (Juhila 2023.)

Maarallisen aineisto eli valintakysymysten vastaukset esitettiin graafisina

kuvioina. Kyselylomakkeen sisaltamien kysymyksien avulla pyrittiin
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selvittamaan mielipiteita, jolloin mielipide toimi muuttujana tutkimuksessa.
Yhden muuttujan analyyseissa tavoitteena on tarkastella muuttujan jakaumaa
eli miten, ja mille valille muuttujan arvot ovat jakautuneet (Mattila 2023).
Valintakysymysten vastaukset esitettiin prosenttijakaumina. Niiden etuna on se,

etta sitd voidaan kayttaa mittaustasosta rippumatta (Vehkalahti 2014, 52-54.)

5.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa Palkeiden talouspalveluryhmien
talousasiantuntijoiden nakemyksia ja kokemuksia muutosprojektissa, jossa SAP
S/4HANA -jarjestelma otettiin kayttoon. Tavoitteena oli selvittaa
talousasiantuntijoiden kokemuksia myods projektin muutosjohtamisesta.
Tavoitteena oli saada tietoa siita, kuinka tyontekijat kokivat muutoshankkeeseen
liittyvan viestinnan ja kayttoonoton tuen. Lisaksi kyselyn avulla pyrittiin
selvittdmaan, ovatko henkilot omaksuneet kayttdodnsa uuden jarjestelman ja

toimintatavat vai ovatko vanhat tavat edelleen kaytdssa.

Tutkimus toteutettiin sahkoisena kyselyna, joka tehtiin Webropol-ohjelmalla.
Palkeiden talouspalveluiden 70 talousasiantuntijalle 1ahetettiin sahkdpostin
jakelulistojen kautta viesti, jossa oli saatekirje (liite1), seka linkki kyselyyn.
Saatekirje toimii niin sanottuna julkisivuna kyselytutkimukselle. Sen avulla
viestin vastaanottajat saavat tietoa siita, mista on kysymys, kuka tutkii ja miten
tietoja kaytetaan. Saatekirjeen avulla henkilditd voidaan motivoida vastaamaan

ja saada luotettavampia vastauksia. (Vehkalahti 2019, 47.)

Viestin sisaltaman verkkolinkin kautta paasi vastaamaan kyselyyn anonyymisti
eli annettujen vastausten perusteella ei voitu tunnistaa yksittaisia henkiloita.
Kysely julkaistiin ja jaettiin 10.10.2023 ja vastausaikaa oli noin kaksi viikkoa
27.10.2023 asti. Talousasiantuntijoille l[&hetettiin myds muistutusviesti kyselyyn
vastaamisesta 19.10.2023. Kyselyyn vastasi 36 henkiloa, jolloin
vastausprosentiksi saatiin 51,4 %.
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Kyselyaineisto koostui strukturoiduista asteikkokysymyksista, seka laadullisista
kysymyksista, joihin pystyi kirjoittamaan avoimia vastauksia. Molempia
kysymyksia oli puolet ja puolet kyselysta. Kyselytutkimus on liitteessa 2.
Valintakysymysten avulla pyrittiin saamaan yleista tietoa muutosprojektin
onnistumisesta, uusien toimintatavoista, viestinnasta, vuorovaikutuksesta ja
kayttdonoton tuesta. Valintakysymysten vastausvaihtoehdot esitettiin asteikolla
1-4. Vastausvaihtoehto 1 oli taysin eri mielta ja vastausvaihtoehto 4 taysin
samaa mielta. Vastausvaihtoehdot 2 ja 3 olivat kahden edella mainittujen
vaihtoehtojen valimalleja. Avoimien kysymysten avulla pyrittiin vuorostaan
saamaan syvempaa tietoa talousasiantuntijoiden kokemuksista, nakemyksista

ja kehitysehdotuksista.

Tutkimuksen tulokset esitetaan luvussa 6, joka sisaltaa kuusi teemoiteltua
alalukua. Jokaista kysymysta ei esitella tuloksissa erikseen, vaan kyselyn
kaikkien kysymysten vastauksista tehtiin sisallonanalyysi, jonka perusteella
muodostettiin eri teemoja. Tuloksissa tuotiin esille vastauksissa havaitut
yhtenevaisyydet ja eroavaisuudet sopivimmassa alaluvussa. Eri kysymysten
vastaukset taydensivat toisiaan ja myos sen takia tulosten esittaminen

teemoittain oli iimion kokonaiskuvan luomisen kannalta selkeinta.

6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Taustatiedot

Kysely toteutettiin Palkeiden kuudelle talouspalveluryhmalle. Tutkimukseen
osallistui yhteensa 36 henkiléa eri palveluryhmista. Kuviossa 5 on esitetty

vastaajien jakauma eri talouspalveluryhmien valilla.
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Mihin talouspalveluryhmaan kuulut?

Vastaajien maara: 36, valittujen vastausten lukumaara: 36

= Talouspalvelut 1 = Talouspalvelut 2 = Talouspalvelut 3
= Talouspalvelut 5 = Talouspalvelut 6 = Talouspalvelut 7

Kuvio 5. Vastaajan tyoskentelyryhma.

Eniten vastauksia saatiin talouspalvelut 5 -ryhman tyontekijoilta, kun vastaajia
oli 10. Tama lukema on 28 % kyselyn osallistujista. Toiseksi eniten vastauksia
tuli talouspalvelut 7 -ryhmasta, josta saatiin 9 vastausta (25 %). Ryhmista
talouspalvelut 3 ja talouspalvelut 6 osallistui kummastakin 5 henkil63a, joka
vastaa 14 % tutkimukseen osallistuneista henkildistd. Ryhmasta 1 vastauksia
saatiin 4, joka on 11 % kyselyn osallistujista. Vahiten vastauksia saatiin

ryhmasta talouspalvelut 2, josta tutkimukseen osallistui kolme henkilda (8 %).

Talousasiantuntijoilta kysyttiin kyselyn alussa heidan mielipiteitaan siita, kuinka
muutoksen toteutus eli SAP S/4HANA -jarjestelman kayttdonotto onnistui

kokonaisuudessaan. Taman kysymyksen vastaukset on esitetty kuviossa 6.
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SAP S/4HANA:n kayttoonotto oli onnistunut

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta H

4 taysin samaa mielta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 6. Kayttoonoton onnistuminen.

Vastaajista 61 % eli suurin osa koki kayttdonoton onnistuneena.

Kyselyyn vastaajista 58 % oli osittain samaa mielta siita, etta
toiminnanohjausjarjestelman uuden version kayttoonotto oli onnistunut.
Vastaajista 39 % puolestaan koki, ettei kayttéonotto ollut kokonaan onnistunut.
Vastauksista ilmenee, etta vastaajista 3 % ei kokenut kayttdonottoa lainkaan

onnistuneena.

6.2 Muutosprojekti ja tunteet

6.2.1 Tunteet ennen muutoksen kayttoonottovaihetta

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdamaan, miten muutokseen suhtauduttiin ja
millaisia tuntemuksia koettiin ennen muutoksen toteuttamista eli uuden
jarjestelmaversion kayttoonottoa. Yli puolet talousasiantuntijoista koki ennen
kayttoonottoa negatiivisia tunteita. Epatietoisuus, jannitys ja pelko nousivat
vastauksissa eniten esille. Osa vastaajista kertoi, ettd muutos aiheutti myos

ahdistusta ja stressia. Talousasiantuntijat eivat oikein tienneet, mita
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jarjestelman kayttdonotto tuo tullessaan ja miten se vaikuttaa heidan
tyoskentelyynsa. Huolenaiheena oli, miten jarjestelman kayttdonotto sujuu ja
toimivatko asiat niin kuin pitaisi. Myos kayttoonoton ajankohta

kesalomakaudella huolestutti.

Hémmentyneisyyttad kun en oikein ymmartanyt mitéa tapahtuu ja mikéa
muuttuu.

Pelonsekaisia tunteita, koska kéyttéonotto oli kesén alussa ja lomat
alkamaisillaan. Positiivisen odoftavaisia tuntemuksia siitd, mitd muutos
tuo mukanaan.

Kéyttbéonoton ajankohta aiheutti eniten stressié, koska kesélomien
aikaan toita tehdaan muutenkin vajaamiehityksella.

Muutamat henkildt puolestaan kokivat, ettei muutoksesta aiheutunut

tuntemuksia laisinkaan. Vastauksissa todettiin, etta muutoksia tapahtuu paljon

ja niita on koettu tyouran aikana useita.

Ei heréattanyt suuria tunteita suuntaan eikéa toiseen.

Néihin on jo tottunut.

Noin kolmasosa talousasiantuntijoista odotti muutosta positiivisin mielin. Eniten
esiintyi mielenkiintoa muutosta kohtaan. Jotkut vastasivat, etta heita jannittaa
uuden jarjestelmaversion ja sen toimintojen toimivuus, mutta siitéd huolimatta
muutos tuntui hyvalta asialta.

Odotin mielenkiinnolla millainen jarjestelma tulee kdytdnnéssé olemaan
Ja onko jokin asia nopeampaa tai kdtevémpéaé hoitaa Fiorin kautta.

Minulla oli innostunut ja hyva fiilis, odotin positiivisesti, ettd muutos
menee suosiolla, vaikka kuulin ympériltéd kovinkin skeptisid ajatuksia.
Infot vahvistivat ajatusta, ettd muutos ei ole niin suuri kuin mité oli
ajateltu, vaan hoituu hienosti.
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Muutos heréatti hyvinkin erilaisia tunteita talousasiantuntijoissa. Osalle muutos
tuntui olevan pelottava asia, toisille taas innostava asia ja joillekin se tuntui

neutraalilta ja jopa arkiselta asialta.

6.2.2 Tunteet muutoksen kayttoonottovaiheen jalkeen

Talousasiantuntijoilta kysyttiin, millaisia tuntemuksia heilla oli jarjestelmaversion
kayttéonoton jalkeen. Ennen muutosta useat henkilot kokivat epavarmuutta ja
pelkoa siita, mika muuttuu ja miten muuttuu. Kayttdonoton jalkeen tunteet
muuttuivat monilla positiivisempaan suuntaan. Muutos tuntui
talousasiantuntijoista paremmalta, kun jarjestelman kayttéa paasi

opettelemaan.

Muutos on tuntunut oikein hyvélté ja nopeuttanut / selkeyttéanyt /
helpottanut monia tyotehtavia.

Ihan ok olo, vielé pitééa hiukan pohtia mista tiilisté asioita 16ytyy.

Alku tuntui hyvin sekavalta. Nyt tilanne on rauhoittunut, mutta viikoittain
tulee uusia asioita vastaan. Niihin on nyt helpompi keskKittya.

Selkeytynyt kun on kéyttanyt jérjestelmaa enemman.

Osa vastaajista tunsi edelleen epavarmuutta kayttdonoton jalkeen.
Talousasiantuntijat kokivat, ettei tukea ollut helposti saatavilla kesan aikana.
Vastaajat kertoivat olevansa epavarmoja uuden jarjestelmaversion kaytosta,

koska he eivat osaa hyddyntaa toimintoja, joita jarjestelmasta 16ytyy.

Epévarmalta, tiedén vain pienen osan Fiorin kdyttbmahdollisuuksista.
Kesé myds vaikeutti asiaa, kun moni oli lomalla tai jai lomalle
muutoksen jélkeen. Apua oli vaikeampi saada.

Sekalaiselta, tukea Palkeiden kayttéjille olisin kaivannut enemman.
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Osa koki kahden jarjestelman kayton epakaytannollisena. Tyotehtavista osan
pystyy tekemaan ainoastaan toisessa jarjestelmassa, joka aiheuttaa sen, etta
on kaytettava kahta jarjestelmaa. Muutama vastaaja toivoi, ettei uutta

jarjestelmaa olisi tullut ollenkaan kayttoon.

Olisi mukavaa, jos edelleen voisi kdyttédé vain yhtéa ohjelmistoa (Kieku).

Paremmalta kuin alkuun ajatteli. Muutokset meille olivat paljon
pienemmaét kuin olin kuvitellut. Kahden ohjelman vélilla hyppiminen on
kuitenkin kankeaa. Myés tybohjeet ovat edelleen puutteelliset.

Eras vastaaja koki muutoksen negatiivisena kayttdonoton jalkeen, silla
onnistumisia koettiin projektin nakokulmasta, mutta muut nakdkulmista

katsottuna muutos ei nakynyt niin positiivisena.

Projektin ndkbkulmasta se (muutos) saatiin maaliin. Muuten aika

heikoilla menné&éan.

Jotkut henkilot kertoivat, ettd muutos tuntui neutraalilta, silla kaikkien
henkildiden ei ole tarvinnut kayttaa fioreja tydtehtavissaan paljoa tai jopa
ollenkaan. Kayttoonoton jalkeen osa talousasiantuntijoista kokivat muutoksen
neutraalina, kun epavarmoihin asioihin sai vastauksia ja asiat selkenivat.
Muutos ei tuntunut heista erityisen negatiiviselta, eika positiiviselta asialta.
Monille henkilGille muutos tuntui alussa sekavalta ja epamukavalta, mutta ajan
kanssa muuttuneisiin asioihin alettiin tottumaan. Talousasiantuntijat toivat
vastauksissaan esille sen, etta kunhan jarjestelman ja sen toimintatapojen
kaytdn oppii kunnolla ja saadaan selkeat ohjeet tydtehtavien tekoon, niin

muutos tuntuu paremmalta.

6.3 Viestinta

Talousasiantuntijoilta kysyttiin kysymyksia liittyen muutoshankkeen viestintaan.
Kysymysten avulla pyrittiin saamaan tietoa, millaisena he kokivat muutokseen

liittyvan viestinnan ja oliko viestinta vastavuoroista muutoksen johtajien ja
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tyontekijoiden valilla. Kuviossa 7 on esitetty vastausten jakauma hankkeen

viestinnan ajantasaisuudesta.

Hankkeen aikana (alkuinfoista kdyttoonottoon asti) sain ajantasaista tietoa hankkeesta

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta E

4 taysin samaa mielta F

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 7. Hankkeen viestinnan ajantasaisuus.

Viestinta koettiin suurimmaksi osaksi ajantasaisena, kun 66 % saaduista
vastauksista oli osittain tai tdysin samaa mielta. Vastanneista henkildista 61 %
koki muutosviestinnan jokseenkin ajantasaiseksi ja 5 % vastaajista valitsi
vastaukseksi tdysin samaa mielta. Vastaajista 31 % oli osittain eri mielta
viestinnan ajantasaisuudesta ja 3 % koki olevansa taysin eri mielta

ajantasaisuudesta.

Henkilostolla oli myés mahdollisuus tutustua muutoshankkeeseen itsenaisesti
erilaisten tallenteiden ja sahkdisten materiaalien avulla. Kuviossa 8 on esitetty
talousasiantuntijoiden vastaukset siita, tutustuivatko henkilot projektiin

itsenaisesti.
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Tutustuin itseniisesti ASSA-hankkeeseen Tiimerin asiakastyétilassa

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta

2 jokseenkin eri mielta 31%

! téysm samaa mielta W

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Kuvio 8. ltsenainen tutustuminen hankkeeseen.

Kyselyyn osallistuneista henkildista 92 % vastasi tutustuneensa edes jonkin
verran hankkeeseen itsenaisesti. Eniten vastauksia saatiin kohtiin 3 jokseenkin
samaa mielta (42 %) ja jokseenkin eri mielta (31 %). Taysin samaa mielta oli 19
% vastaajista. Vastaajista 8 % valitsi vaihtoehdon taysin eri mielta eli nama

henkilot eivat tutustuneet hankkeeseen omatoimisesti lainkaan.

Talousasiantuntijoilta kysyttiin, millaisissa asioissa he olisivat kaivanneet lisaa
tietoa. Useissa vastauksissa ilmeni, ettd muutoksen konkreettiset vaikutukset
selkenivat tyontekijoille myohaisessa vaiheessa, kuten koulutuksissa tai vasta
jarjestelman kayttoonoton jalkeen. Tietoa muutoksista olisi vastaajien mukaan

kaivattu enemman ja jo aikaisemmin.

Parempaa infoa alussa mista oli kyse. Jai tosi epdméaéaraiseksi ja
avautui vasta koulutuksissa.

Tarkemmin olisi voinut avata kédytdnndn asioita, miten tulee
muuttamaan péivittédisen tyoni. Kayttébénoton jélkeen sitten vaan itse
harjoitellen opetellut.

SAP S/4HANA -jarjestelman lisaksi kayttdon jai SAP FICO -jarjestelma. Uuden

jarjestelmaversion kayttdoonotto aiheutti sen, ettd muutoksia tapahtui myos SAP
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FICO:n toiminnoissa. Osa tyotehtavissa tarvittavista toiminnoista siirtyi
kokonaan SAP S/4HANA -jarjestelmaan ja poistuivat SAP FICO -jarjestelmasta.
Henkildsto koki, ettei uuden jarjestelmaversion vaikutuksista vanhaan
jarjestelmaan kerrottu hyvin, sillda nama muutokset paljastuivat vasta

kayttoonoton jalkeen.

Ennen kayttébnottoa oli aika sekavat tunnelmat, koska ei mielesténi oltu
selkedsti ja ymmarrettévasti infottu esimerkiksi sité, ettd mité kaikki
siirtyy taysin ja pelkéstaan fioreihin. Monella oli myds kéasitys, etté vain
viraston kéyttéon tulee ja sitten koulutuksessa ilmeni, ettd emme pysty
edes joitakin asioita tekemaan muuta kuin fioreissa.

Kéayttébnoton ei pitédnyt vaikuttaa Kieku Ficon jo olemassa oleviin
toimintoihin. N&in kuitenkin k&vi ja ikévéa kylla, vaikutukset olivat
negatiivisia. Tasté olisin toivonut aikaisemmin totuuden mukaista
informaatiota.

Eras vastaaja kertoi, etta muutoksesta tiedottaminen tapahtui muutosprojektissa
mukana olleiden henkildiden nakdkulmasta selitettynda. Tama vaikeutti
informaation ymmartamista henkildston keskuudessa. Lisaksi muutosprojektiin
liittyva sanasto koettiin epaselvana. Vastauksissa kavi ilmi, etteivat jotkut
henkilot tienneet viela lokakuussakaan tutkimukseen osallistuessaan, mita
termia mistakin asiasta kuuluisi kayttaa. Talousasiantuntijat olisivat kaivanneet

selkokielisempaa informaatiota heidan nakdkulmastaan kerrottuna.

Kéyttdbnottoihin liittyvéssé tiedottamisessa on yleisesti se ongelma,
eltéd asioista puhutaan kéytt6onotossa mukana olevien henkilbiden
nékbkulmasta ja heiddn "kielellaén”. Koko hankkeen merkitys ainakin
itselleni kirkastui vasta kéyttéonottoon liittyvissé& koulutuksissa.

Ehdottomasti selkosanaisen infon jarjestelméa-suomi-jérjestelma, jossa
olisi selitetty selkosuomella mité eri jérjestelméatermit (SAP Logon, SAP
GUI, HANA, Kieku, Kiekuportaali FIORI, jne. tarkoittavat).

Talousasiantuntijat nostivat esille useissa vastauksissaan, etta viestinta oli
enemman ja selkedmmin asiakkaille suunnattua kuin Palkeiden tyontekijoille.
Informaatio koettiin myds epaselvana, jonka takia syntyi epatietoisuutta

henkiloston keskuudessa.
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Virastot olivat paljon paremmin informoituja ja tuotanto jéatettiin ihan
pimentoon. Koulutukset ja infot tehtiin viraston nékékulmasta. — —
Kéyttbbnoton aamuna vallitsi kollektiivinen epétietoisuus siité, ett
missé ja miten alamme toitdmme tekemé&an.

Muutamissa vastauksissa ilmeni my0s, etta talousasiantuntijat olisivat toivoneet
realistisempaa jalkiviestintaa. Vastauksissa tuotiin esille tyytymattomyytta

siihen, ettei mainittu haasteista ja ongelmista.

Realistinen jélkiviestinta, asiat asioina: voidaan keskittya hyvéaan, vaikka
ongelmista mainittaisiinkin.

Omissa havainnoissani huomasin saman, etta asioista puhuttiin paljon
sellaisesta nakdkulmasta, ettei informaatio tuntunut kohdistuvan Palkeiden
tyontekijoille. Palkeiden nakokulmasta asioita kaytiin 1api aika vahan varsinkin
ennen koulutuksia ja tyontekijan nakokulmasta jai epaselvaksi se, miten muutos
vaikuttaa konkreettisesti tyohon Palkeilla. Tiedotteissa ja tiedotustilaisuuksissa
huomasin sen, etta eri termeja kaytettiin paljon ja niita ei aina selitetty auki.

Alussa oli vaikeaa ymmartaa, milloin puhuttiin mistakin asiasta.

Lisaksi talousasiantuntijoilta kysyttiin myos, missa asioissa onnistuttiin. Useat
vastaajat olivat sita mieltd, ettei muutoksista tiedotettu tarpeeksi ja
ajantasaisesti. Osa vastaajista koki asian kuitenkin painvastaisena el
muutoksista viestinta oli riittavaa. Onnistuneena asiana pidettiin myos sita, etta
muutosprojektille oli omat viestintakanavat, joista tietoa 10ytyi keskitetysti.

Eras vastaaja piti onnistumisena sita, etta koko muutosprojektin aikana pysyttiin

positiivisena.

Kéayttébnottoon oli selkeé aikataulu ja tietoa oli saatu hyvin tulevista
muutoksista, joten muutosta odotti ihan hyvilld mielin ja oli luottamus
siihen, etté asiat tulee toimimaan.

Tiedottamista oli riittavasti.

Ainoastaan Assé&-asioille tehty siséinen ja ulkoinen Teams-kanava,
Pointti-alue tms. viestintdkanavat. — — Oma videokanava, jonka videot
lyhyité ja yhteen asiaan keskittyvia.
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Positiivinen asenne koko hankkeen aikana.

Omien havaintojeni mukaan viestintaa oli tasaisesti. Tyontekijodille jarjestettiin
erillisia tiedotustilaisuuksia muutosprojektista ja liséksi palavereissa
keskusteltiin muutokseen liittyvista asioista seka ennen kayttdonottoa, etta
kayttéonoton jalkeen. ASSA-hankkeeseen liittyvat materiaalit olivat keskitetty
yhteen paikkaan, joten tietoa oli helppo loytaa. ltsenaisesti luettavat materiaalit
olivat selkeita ja niista sai yleista, seka jonkin verran prosessikohtaista tietoa
muutoksista. Kun paasin rauhassa tutustumaan materiaaleihin itsenaisesti, niin

ymmarsin paremmin muutoksen tavoitteet ja prosessien muutokset.

Kyselyssa pyrittiin selvittdmaan talousasiantuntijoiden nakemyksiansa siita,
otettiinko heidan mielipiteitdéan huomioon organisaatiossa. Kysymyksen
tarkoituksena selvittaa viestinnan vastavuoroisuutta. Vastaukset on esitetty

kuviossa 9.

Esittamani mielipiteet otettiin organisaatiossa huomioon

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta

2 jokseenkin eri mielta 2%

3 jokseenkin samaa mielta 56%

4 taysin samaa mielta 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 9. Tyontekijdiden mielipiteiden huomioiminen.

Vastauksista selvisi, etta 64 % vastaajista oli osittain tai taysin samaa mielta
siita, etta heidan mielipiteensa otettiin huomioon organisaatiossa. Kolme

henkil6a oli taysin samaa mielta asiassa ja 20 henkil6a valitsi vastaukseksi
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osittain samaa mielta. Vastaajista 22 % puolestaan oli osittain eri mielta ja 14 %

vastaajista koki, ettei heidan mielipiteitaan otettu huomioon muutoshankkeessa.

Viestintaan liittyvaa vuoropuhelua henkiloston ja hanketiimin valilla pyrittiin
selvittamaan myos kysymalla talousasiantuntijoiden kokemuksia siita, kuinka he

saivat vastauksia kysymyksiinsa muutosprojektin hanketiimilta (kuvio 10).

Sain vastauksia kysymyksiini hanketiimilta

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta

2 jokseenkin eri mielta 28%

4 taysin samaa mielta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 10. Vastausten saaminen hanketiimilta.

Suurin osa vastaajista koki saaneensa vastauksia kysymyksiinsa. Tuloksiin
saatiin 25 vastausta, jotka olivat osittain tai kokonaan samaa mielta. Vastaajista
53 % oli osittain samaa mielta ja 16 % oli taysin samaa mielta. Osittain eri
mielta oli 28 % eli 10 henkilda ja taysin eri mielta oli 1 henkild. Nama 11

henkiloa kokivat, ettei heidan kysymyksiinsa saatu vastauksia.

6.4 Henkiloston tukeminen muutosprojektissa

Kyselyn avulla pyrittiin selvittdmaan, millaisena talousasiantuntijat kokivat
henkiloston tukemisen muutoksessa ja sen toteutusvaiheessa eli SAP
S/4HANA -jarjestelman kayttoonotossa. Kuviossa 11 on esitetty vastaukset

liittyen jarjestelman kayttoonoton tuen riittavyyteen.
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Sain tarpeeksi tukea S/4HANA:n kdyttdonotossa

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta “

4 taysin samaa mielta

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kuvio 11.  Kayttdonoton tuen riittavyys.

Suurin osa vastaajista oli sita mielta, ettei kayttdonoton tuki ollut riittavaa.
Vastauksista 17 eli 47 % oli jokseenkin eri mielta kayttdonoton tuen
riittdvyydesta. Taysin eri mielta kayttdonoton riittdvyydesta oli 4 henkildéa (11 %).
Talousasiantuntijoista 15 koki kayttoonoton tuen maaran riittavana. Kyselyyn
vastanneista 36 % oli jokseenkin samaa mielta ja 6 % taysin samaa mielta

kayttddonoton tuen riittavyydesta.

Talousasiantuntijoilta kysyttiin, mitka asiat onnistuivat muutosprojektissa
henkiloston tukemisessa. Vastauksissa tuotiin esille, etta pakolliset koulutukset
olivat hyva asia, silla itseopiskelu olisi saattanut monella jaada tekematta.
Positiivista palautetta saatiin myos koulutuksista tehdyista tallenteista, joita

tyontekijat pystyivat hyddyntamaan myohemmin itsenaisessa opiskelussa.

Pakotettu koulutus oli hyvéa, ajastettu sopivasti. Omaehtoinen koulutus
olisi jdanyt varmasti kdyttamétta tyokiireiden takia.

Tallenteet ja nauhoitukset olivat hyvié ja ajatellen itseopiskelua.
Henkiloston tukemisen onnistumisiin listattiin se, ettd ongelmatilanteet pyrittiin

hoitamaan mahdollisimman nopeasti ja niihin sai apua. Jarjestelman

kayttdonoton jalkeen Palkeet jarjesti tukiklinikoita, joissa tyontekijat pystyivat



saamaan apua jarjestelman kayttoon. Ne koettiin hyvana ja toimivina

tukimuotoina. Osa vastaajista toi ilmi myos sen, etta tukea pystyi saamaan

monilta henkiloilta.
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Asioihin puuttumisessa. Kun virhetilanne tai ongelma tuli vastaan, tdhén
puututtiin tosi nopeasti ja sai apua ja korjaukset tulivat nopeaan. Myds

k&yttoéonotontuki oli hyvé ja toimiva.

Assén ns. tukipajat (en muista millé nimelld kulkivat) olivat hyédyllisia.

Paljon tukipalveluluita/henkilbita.

Onnistumisten lisaksi talousasiantuntijoilta kysyttiin, missa asioissa he olisivat

kaivanneet lisaa tukea muutosprojektin aikana, seka kayttoonoton jalkeen.

Useissa vastauksissa kavi ilmi, etta koulutuksia ei pidetty talousasiantuntijoiden

nakokulmasta. Taman vuoksi koettiin, ettei perehdytys hyodyttanyt kovin paljoa

talousasiantuntijoita tekemaan tyotehtaviaan. Lisaksi kirjalliset ohjeet olivat
alussa suunnattu Palkeiden asiakkaiden nakdkulmasta tyoskentelyyn. Monet
talousasiantuntijat toivoivat, etta heille suunnattuja kirjallisia ohjeita olisi ollut

alusta asti kaytettavissa. Osa vastaajista koki, ettei tydntekijoitd huomioitu

muutoksessa.

Koulutukset oli jarjestetty virastojen ndkbékulmasta, meidét tekijét oli
unohdettu.

Ammattikayttéjille olisi pitényt jarjestdé koulutukset myds siitd, miten
kayttéonotto vaikuttaa péivittdiseen tekemiseen kaytdnnossa.
Muutoksista olisi pitényt olla valmiina tyéohjeet, joihin olisi voinut
tukeutua kéyttdéénoton jalkeen. Tuntuu, ettd ammattikayttéjat jaivat
vdhemmdélle huomiolle hankkeessa.

Ohjeet olivat virastokéyttédjan nékbkulmasta ja Palkeiden
palvelutuotannolle ei ollut omia ohjeistuksia. Palvelutuotannon
tekemiseen olisin kaivannut selkeampéé ohjetta.

Kirjalliset tybohjeet eivét olleet valmiina kdyttéonottohetkella. Pelkkien
koulutusvideoiden avulla perehtyminen ja jarjestelméaéan tutustuminen
tuntui lilan tyélaalta.
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Vastauksissa ilmeni, etta talousasiantuntijat olisivat kaivanneet lisda aikaa
uuden jarjestelman ja sen toimintatapojen opetteluun. Talousasiantuntijat eivat
kokeneet viela osaavansa jarjestelman kayttoa siina vaiheessa, kun heidan

taytyi aloittaa asiakkaiden neuvonta.

Kaikissa asioissa. Projekti loppuu juuri kun asiakkailta alkaa tulla
kysymyksi&. Nyt meidén heikolla koulutuksella pitéisi alkaa neuvoa
asiakkaita.

Opastus kokonaisuudessaan koska tydpaketit piti kuitenkin hoitaa
ajallaan ja jos ei osannut eiké kukaan oikein tiennyt misté voisi nopeasti
saada just nyt avun. Aiheutti ryhmésséa kédrhdméa ja artymysta. Mutta
tuo nyt varmaankin oli odotettua.

Muutamissa vastauksissa nostettiin esille kayttéonoton ajankohta. SAP
S/4HANA -jarjestelma otettiin kayttoon 5.6.2023. Palkeiden kesalomakausi oli
parhaillaan menossa, joten tydntekijat saattoivat olla poissa kayttdonoton
aikana tai jaada lomalle pian kayttdéonoton jalkeen. Talousasiantuntijat kokivat,
etteivat he kerenneet perehtya jarjestelmaan ja sen toimintatapoihin kunnolla
ennen lomiaan. Useiden viikkojen poissaolon jalkeen koettiin vaikeaksi alkaa

kayttamaan uutta jarjestelmaversiota.

Kylla tukea oli saatavilla mutta aloitusajankohta juuri kesédlomien alussa
oli ehka huono. Ei heti ehtinyt kdyttaa Asséaéa ja 4 vkon loman jélkeen
olikin asiat jo unohtuneet.

Kéyttdon ottoaika oli tosi huonolla ajankohdalla, lomien aikana myds
luvattu tuki ei oikein toiminut.

Muutamissa vastauksissa tuli ilmi, etta talousasiantuntijat olisivat kaivanneet
yhteista tapaamista mahdollisimman nopeasti kayttdédnoton jalkeen.
Tapaamisessa jokainen olisi voinut esittaa kysymyksia ja kaikki olisivat saaneet

samaa, ajantasaista tietoa.

Siséiset tukiklinikat kdyttébnoton alusta saakka.

Heti kdyttébnoton alussa monella eri henkilblla oli paljon samoja
kysymyksi&. Né&ihin olisi heti ensimméisend, toisena jne péivéné voinut
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Jérjestaa siséiset kyselytunnit, jotta kaikille olisi saatu tieto yhtenéisesti ja
ajantasaisesti. Mitd useamman henkilén kautta tieto kulkee, sitd suurempi
vaara rikkinéiselle puhelimelle.

6.5 Uudet toimintatavat

Kyselyn avulla pyrittiin selvittdmaan, ymmartaako talousasiantuntijat SAP
S/4HANA -jarjestelman mukana tulleet ominaisuudet ja niiden toimintatavat.
Kuviossa 12 on esitetty vastaukset siihen, ymmartavatko talousasiantuntijat

SAP S/HANA -jarjestelmassa kaytettavien fiorien toimintaperiaatteen.

Ymmarran Fiorien toimintaperiaatteen

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta E

4 taysin samaaa mielta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 12.  Fiorien toimintaperiaatteen ymmartaminen.

Vastaajista 24 koki ymmartavansa osittain tai kokonaan fiorien
toimintaperiaatteen. Tama vastaa 66 % kyselyyn osallistuneista henkilGista.
Vastaajista 31 % eli 11 henkiléa oli puolestaan osittain eri mielta toimintatapojen
ymmartamisesta ja 3 % koki, ettei ymmarra ollenkaan niiden

toimintaperiaatteita.

Jarjestelman toiminnallisuuksien ymmartamisen lisaksi haluttiin saada tietoa
siita, ovatko SAP S/4HANA -jarjestelma sen tuomat uudet toimintatavat

talousasiantuntijoilla kaytossa ja osataanko jarjestelmaa kayttaa. Kyselyssa
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yhtena kysymyksena oli, ettd osaavatko talousasiantuntijat hyodyntaa fioreja

tyétehtavissaan (kuvio 13).

Osaan hyodyntaa Fioreja tyotehtavissani

Vastaajien maara: 36

1 taysin eri mielta

2 jokseenkin eri mielta 31%

4 taysin samaa mieltd

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 13.  Fiorien hyddyntaminen tyotehtavissa.

Kaikki henkilot vastasivat osaavansa kayttaa fioreja. Henkiloista 69 % vastasi
osaavansa hyoddyntaa fioreja tydtehtavissa. Vastaajista 23 vastasi pystyvansa
osittain hyddyntamaan fioreja ja 2 henkil6a vastasi osaavansa hyddyntaa niita
taysin. Vastaajista 11 eli 31 % vastasi olevansa osittain eri mielta siita,

osaavatko he kayttaa fioreja tydtehtavissaan.

Talousasiantuntijoilta kysyttiin, mihin tydtehtaviin he kayttavat fioreja. Yleisin
vastaus (25 kpl) oli asiakasrekisterin yllapitoon liittyvat tehtavat, kuten
asiakkaiden perustaminen ja tietojen tarkastelu. Lisaksi 11 henkil6a vastasi
kayttavansa fioreja laskutukseen. Nelja henkilda kertoi kayttavansa fioreja

tileistapoistoehdotelman laatimiseen.

Kolme vastaajaa kertoi rehellisesti, etteivat he kayta SAP S/4HANA -
jarjestelmaa ollenkaan tyotehtavissaan. Syina olivat kiire ja se, ettei

jarjestelman toimintoja osata kunnolla.
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En vield misséén. On ollut sen verran Kiireista, etta en ole vieléa
ennéttényt opettelemaan fiorien kdyttéa. Ajatuksissa se on, mutta
kédytdnndssé asia ei ole vield edennyt.

Hankkeen tavoitteena oli saada uudesta jarjestelmaversiosta
kayttajaystavallisempi, seka helpottaa kayttajien arkea muun muassa
yksinkertaisemmilla prosesseilla. Kuviossa 14 on esitetty talousasiantuntijoiden
nakemykset siita, muuttuivatko tyotehtavat helpommiksi jarjestelmaversion

paivityksen jalkeen.

Uudet toimintatavat ovat helpottaneet tyétehtdavien hoitamista

Vastaajien maara: 36

4 taysin samaa mielta

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Kuvio 14. Tyotehtavien helpottuminen uusien toimintatapojen myota.

Suurin osa vastaajista koki, etteivat uudet toimintatavat helpottaneet
tydtehtavia. Vastaajista 59 % valitsi vaihtoehdon jokseenkin eri mielta tai taysin
eri mielta. Taysin eri mielta oli 17 % vastaajista ja 42 % valitsi vastaukseksi
olevansa osittain eri mieltd. Vastaajista 5 % vastasi, ettd he ovat taysin samaa
mielta siita, etta tehtavat ovat helpottuneet. 36 % koki olevansa osittain samaa

mielta tehtavien helpottumisesta.

Talousasiantuntijoista suurin osa koki, etteivat tydtehtavat ole helpottuneet SAP
S/4HANA -jarjestelman myoéta. Osan tydtehtavista pystyy toteuttamaan
ainoastaan toisessa jarjestelmassa, joten molempia jarjestelmia joutuu

kayttamaan tyotehtavien hoidossa. Tama koetaan hankalaksi ja kankeaksi.
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Talousasiantuntijat listasivat kuitenkin myos tyotehtavia, jotka ovat helpottuneet
SAP S/4HANA -jarjestelman kayttdonoton myota. Asiakkaiden perustaminen ja
tietojen tarkasteleminen koetaan helpommaksi ja nopeammaksi. Vastaajat
kokivat, etta henkildasiakkaiden ja kotimaisten yritysten perustaminen on
helpottunut, mutta eras vastaaja kertoi, ettd ulkomaalaisten asiakkaiden
perustaminen on vaikeampaa kuin aikaisemmin. Vastaajat listasivat lisaksi
tileistapoistoehdotelman laatimisen, manuaalisten laskujen teon ja tasmaytysten

tekemisen helpottuneen uudessa jarjestelmaversiossa.

6.6 Kehitystoiveet tuleviin muutosprojekteihin

Viimeisena kysymyksena kyselyssa oli kehitystoiveet tulevia muutosprojekteja
ajatellen. Ylempana 6. luvun tuloksissa kerrottiin jo viestintaan ja henkiloston
tukemiseen liittyvat kehitystoiveet. Tassa alaluvussa esitellaan sellaiset toiveet,

jotka liittyvat muutosprojektin kokonaisuuteen.

Osa talousasiantuntijoista koki, ettei muutoksen vaikutuksia pohdittu tarpeeksi.
Muutamissa vastauksissa ilmeni, etta SAP S/4HANA -jarjestelma ollut valmis

kayttoonoton aikana.

Mahdollisimman monipuolisesti ja avarakatseisesti pitéisi pystya
ajattelemaan ja miettiméan vaikutukset kaikkeen mahdolliseen. Koska
néinhén ei nyt toimittu. En tiedéa niistd koulutuksistakaan, ehka nekin
olisi saanut olla hieman parempia ja tulevaa todellisuutta vastaavia. Ja
kun ne oli kohdennettuja kuitenkin prosesseittain, olisi voinut selvittéa
ensin, mitd kukin prosessi oikeesti tarvitsee ja mistéd meille kullekin olisi
eniten hyotya eli ehkéd enemmén kohdennettuja viela.

Ei oteta kéyttdon taysin keskeneréistéa tuotetta.

Vastauksissa toistui eniten toive siita, etta henkilostd huomioitaisiin enemman
muutoksessa. Asioista toivottiin kerrottavan enemman tyontekijoiden
nakokulmasta, jotta jokainen pystyy ymmartamaan, mika muuttuu ja miksi

muuttuu. Talousasiantuntijat toivoivat myos sita, etta joku tai jotkut henkilot
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voisivat keskittya ohjeiden tekoon, jotta ne olisivat valmiina kaytettavaksi

muutoksen toteuttamisvaiheessa.

Asiakas on térkeéd mutta myds tuotanto edelleen pitéisi kaikilta osin
ottaa paremmin huomioon.

Muutoksessa on térkea huomioida kaikki, joihin muutos vaikuttaa ja

varmistua siité, etté ohjeet ovat valmiina kéytt6onottoon mennessa.

Talousasiantuntijat toivoivat lisaksi sita, etta tyontekijoita otettaisiin enemman
mukaan muutosten suunnitteluun. Heilld on laaja tietdmys kaytannon tasolta,

joten heidan nakemyksestaan olisi hyotya muutoksissa.

Jatkossa tekijat mukaan kehittdmiseen ja suunnitteluun.

Toivoisin, ettd mietittaisiin laajemmin, miten muutokset vaikuttavat ja
mihin. Varsinaisen tydntekij6illa suuri tietdmys, jota kannattaisi
hybdyntééa paremmin.

Kehitystoiveissa nousi esille suurimpana asiana se, etta tyontekijat tulisi
huomioida tulevissa muutosprojekteissa laajemmin. Tyontekijoiden
asiantuntijuutta voisi hyodyntaa enemman ja saataisiin aikaan toimivampia

ratkaisuja.

7 Johtopaatokset ja pohdinta

7.1 Johtopaatokset

Laadullisen tutkimuksen eri menetelmille yhteista on niiden induktiivisuus. Tama
tarkoittaa sita, etta johtopaatokset pyritaan tekemaan hankittujen aineistojen
pohjalta. (Juuti & Puusa 2020, 10-11.) Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa
Palkeiden talouspalveluryhmien talousasiantuntijoiden nakemyksia ja
kokemuksia muutosprojektista, sen muutosjohtamisesta ja SAP S/4HANA -

jarjestelman kayttoonotosta. Sahkoisen Webropol-kyselyn avulla pyrittiin
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saamaan tietoa siita, kuinka tyontekijat kokivat muutosprojektin, seka siihen
liittyvan viestinnan ja kayttoonoton tuen. Lisaksi kyselyn avulla pyrittiin
selvittamaan, ovatko henkilot omaksuneet kayttoonsa uuden jarjestelmaversion

ja toimintatavat vai ovatko vanhat tavat edelleen kaytossa.

Juhilan (2023) mukaan laadullisessa tutkimuksessa saadaan vastauksia, jotka
voivat olla ristiriidassa ja monimutkaisia toisiinsa nahden, eika niista valttamatta
tunnisteta suoria syy-seuraussuhteita. Ihmisten antamat merkitykset asioille
ovat usein ristiridassa keskenaan ja niiden analysointi ja esittaminen eivat ole
yksiselitteisia. (Juhila 2023.) Taman tutkimuksen tuloksissa esiintyikin hyvin
erilaisia vastauksia ja ihmisten mielipiteet ja nakemykset olivat joissain asioissa

jopa toistensa vastakohdat.

Pirinen (2023) kertoo kirjassaan, etta ihmiset ovat erilasia ja kokevat muutoksen
eri tavoilla. Inmisen kaytos ja tunteet saattaa myos muuttua muutosprojektin
aikana positiivisempaan tai negatiivisempaan suuntaan. (Pirinen 2023, 335-
336.) Henkilosto tarvitsee myds aikaa muutoksen kasittelyyn. Muutosta
paastaan kasittelemaan usein vasta siina vaiheessa, kun muutos pitaisi jo
toteuttaa. Tasta voi seurata monenlaisia tunteita. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 56-58.) Ennen muutoksen toteuttamista monet talousasiantuntijat kokivat
epavarmuutta, stressia ja jopa ahdistusta uuden jarjestelmaversion
kayttdonotosta. Osa henkildistd puolestaan odotti muutosta innolla tai muutos ei

erityisemmin aiheuttanut tuntemuksia.

Piha ja Sutinen (2020) vaittavat, ettd muutoksessa on kyse ennen kaikkea
ihmisten kayttdytymisen muutoksesta (Piha & Sutinen 2020, 149). Jarjestelman
kayttdonoton jalkeen, kun muutokset selkenivat ja SAP S/4AHANA -jarjestelmaa
paasi kayttamaan tyotehtavissa, suurin osa talousasiantuntijoista koki
muutosprojektin positiivisempana kuin aiemmin, mutta osa henkildista piti sita
edelleen negatiivisena asiana. Tutkimuksessa myds selvisi, etta kehityskohteita

IOytyi useita.

Taman opinnaytetyon tuloksista selvisi, etta 66 % talousasiantuntijoista oli

osittain tai taysin samaa mielta siita, etta viestinta oli ajantasaista.
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Onnistumisena viestinnassa pidettiin erityisesti sita, ettd muutokselle oli omat
sivut ja viestintakanavat, joista tietoa pystyi loytamaan keskitetysti. Tuloksista
selviaa kuitenkin, ettéd 95 % talousasiantuntijoista koki, etta viestinnassa olisi

kehitettavaa.

Heiskasen ja Lehikoisen (2010) mukaan muutosviestinnan todellinen tarkoitus
on saada henkilosto ymmartamaan, miksi ja mihin muutosta tarvitaan, seka
tavoitteet, joita muutoksella halutaan saavuttaa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
20). Tutkimuksen tulosten, sekd omien havaintojeni perusteella viestinnan
suurimmaksi ongelmaksi nousi se, etta viestinta oli suunnattu tutkittavien
mukaan asiakkaille, eika niinkaan Palkeiden tyontekijoille. Lisaksi koettiin, etta
muutoksesta ei puhuttu niin sanotusti tyontekijoiden “kielella”, mika vaikeutti
asioiden ymmartamista. Monia talousasiantuntijoita huoletti se, ettei oltu taysin
varmoija siita, mika muuttuu ja miten muuttuu kaytannossa. Tuloksista kavi ilmi,
ettda monet henkilot ymmarsivat vasta koulutuksien aikana, miten muutokset
nakyvat heidan tydssaan ja osa koki, etteivat he sisaistaneet konkreettisia

muutoksia ennen SAP S/4HANA -jarjestelman kayttoonottoa.

Henkilostolle on tarkeaa tietaa, miten muutokset vaikuttavat heidan tydhonsa
konkreettisesti. Henkilostod pystyy sisaistamaan muutoksen tarkoituksen ja
tavoitteet, kun muutoksesta puhutaan heidan "arkikielellaan”. Tama tarkoittaa
sita, ettd muutoksesta kerrotaan heidan nakokulmastaan, jolloin jokaisen on
helppo ymmartaa ja sisaistaa tarkeat asiat. Henkilosto voi talloin suhtautua
muutokseen positiivisemmin, kun ollaan tietoisia tulevista tapahtumista ja

epavarmuutta henkildston keskuudessa esiintyy vahemman.

Vastauksissa tuli ilmi myos tyytymattomyys jalkiviestintaan. Koettiin, etta vain
positiivisia asioita ja onnistumisia tuotiin esille ja ongelmakohdat jatettiin
mainitsematta. Piha ja Sutisen (2020) mukaan olisi hyva, ettd muutosprojektin
lopussa tarkasteltaisiin myds asioita, jotka eivat onnistuneet niin kuin piti. Tama
toimintatapa auttaa muutosvoimaisen organisaatiokulttuurin yllapitamisessa.
(Piha & Sutinen 2020, 344-353.)
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Palkeiden asiantuntijat kokivat myos koulutusten ajankohdan myohaisena.
Koulutusjakso oli myos useiden henkiloiden mielesta liian tiivis ja asioita ei
kerennyt oppia ennen kayttdonottoa. Koulutusten nakdkulmaa ei koettu
Palkeiden talousasiantuntijoille sopivana, vaan tassakin koettiin, ettd muutosta
vietiin eteenpain asiakasnakokulma prioriteettina. Osa talousasiantuntijoista
koki puolestaan pakolliset koulutukset hyvana, silla itsenainen opiskelu olisi
saattanut jaada tekematta kokonaan. Koulutuksissa paasi harjoittelemaan
testiymparistdon avulla jarjestelman kayttda ja nauhoitettujen koulutusten avulla

pystyi opettelemaan sen kayttoa myos myohemmassa vaiheessa.

Koulutuksissa on tarkeaa, etta asioita kaydaan lapi tyontekijoiden
nakokulmasta. Myllymaki (2018) kertoo, ettd koulutusvaiheessa jarjestelman ja
sen toimintojen tulisi olla samanlaisia kuin varsinaisessa kayttoonotettavassakin
jarjestelmassa. Jos henkilosto joutuu kuvittelemaan, kuinka jokin asia tehdaan,
saattaa koulutuksesta olla enemman haittaa kuin hyétya. (Myllymaki 2018, 93.)
Koulutuksissa on hyva olla sellaisia harjoitustehtavia, joita koulutettavat voivat
hyddyntaa oikeissa tyotehtavissaan. Talldin koulutusten sisallosta saa
enemman hyotya. Jos koulutuksia jarjestetaan aiemmin ja valjemmalla
aikataululla, henkilosto kerkeaa opettelemaan rauhassa uusia asioita ja

saamaan varmuutta uusien jarjestelmien ja toimintojen kaytossa.

Palkeiden talousasiantuntijoiden kokemukset saadusta tuesta olivat
suurimmaksi osaksi negatiivisia. Vastaajista 58 % oli osittain tai taysin sita
mielta, ettei tukea saanut tarpeeksi jarjestelman kayttdonotossa ja sen jalkeen.
Tahan vaikutti osaltaan se, etta kayttdonotto tapahtui kesalomakauden aikaan,
jolloin tyontekijoita oli paljon poissa ja jarjestelman kayttoa ei valttamatta
paassyt harjoittelemaan heti kunnolla. Myds tuen ja avun saaminen koettiin
vaikeampana, kun ihmisia oli lomalla. Eras suurimmista
kayttoonottokokemuksia heikentavista asioista oli kirjallisten tydohjeiden

puuttuminen.

SAP S/4HANA -jarjestelman kayttoonoton ajankohdaksi valittiin kesakuu, joka
on rauhallista aikaa liiketoiminnan kannalta. Silloin oli kuitenkin paljon

henkilostda lomalla ja tydtehtavia oli hoitamassa vahemman henkiléita. Jos
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muutoksen toteutusajankohta on lomakauden sijaan sellaisena aikana, kun
mahdollisimman moni on toissa, kaikki paasevat harjoittelemaan jarjestelman
kayttda samaan aikaan. Monilla on myos varmasti samoja kysymyksia ja
ongelmia, joihin kaivataan apua. Talldin on helppo pitaa kaikille yhteisia
kokouksia ja mahdollisia koulutuksia, joissa kaikilla on mahdollisuus samaan,

ajantasaiseen tietoon.

Puuttuvat tyoohjeet toistuivat talousasiantuntijoiden useissa vastauksissa.
Tyoohjeet ovat hyodyllisia tydtehtavien suorittamisen kannalta, silla ne toimivat
tukena ja apuna. TyoOntekijat olisivat saattaneet kokea kayttoonoton tuen
parempana, jos heilla olisi ollut apunaan kirjallisia ohjeita SAP S/4HANA -

jarjestelman kaytosta ja toiminnoista.

Suurin osa talousasiantuntijoista (61 %) koki SAP S/4HANA -jarjestelman
kayttoonottamisen onnistuneena. Uudet toimintatavat eivat kuitenkaan
helpottaneet tyotehtavia suurimman osan mielesta. Jotkut tyotehtavat ovat
helpottuneet, mutta haasteitakin muutoksesta aiheutui. Talousasiantuntijat
kokevat haasteellisena sen, etta osan tyotehtavista voi tehda ainoastaan
toisessa jarjestelmassa, joka aiheuttaa sen, etta monien on kaytettava kahta
jarjestelmaa. Tama toimintatapa koetaan epakaytannollisena. Tuloksista selvisi,
etta lahes kaikki vastaajat ottivat kayttoon uuden jarjestelmaversion, kun 33
talousasiantuntijaa vastasi kayttavansa ainakin joissain tyétehtavissa SAP
S/4HANA -jarjestelmaa, mutta kolme talousasiantuntijaa kertoivat

vastauksissaan, etteivat kayta uutta jarjestelmaversiota ollenkaan.

Pirisen (2014) mukaan henkil6st6a kannattaa ottaa mukaan muutosprojektiin
jokaiselta organisaation osa-alueelta, jotta saadaan mahdollisimman laajasti
tietoa jonkin asian uudistamista varten. (Pirinen 2014, 22-29). Tdman
tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettei talousasiantuntijoita otettu muutosprojektin
suunnitteluun mukaan. Tutkittavat listasivat kehitysehdotuksiin sen, etta
talousasiantuntijoilla on suuri tietdmys ja asiantuntijuutta monissakin asioissa ja

heita kannattaisi hyodyntaa muutosprojektien suunnittelussa.
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Tutkimuksessa saatiin selville talousasiantuntijoiden kokemuksia jarjestelman
kayttoonotosta, muutosprojektista ja sen johtamisesta. Tutkimukseen
osallistuneilla talousasiantuntijoilla oli hyvinkin erilaisia nakemyksia
muutosprojektista ja sen johtamisesta. Muutosprojekti onnistui projektin
nakokulmasta, mutta henkiloston nakokulmasta muutoksessa oli enemman
kehittamistarpeita kuin onnistumisia. Eras talousasiantuntija Kirjoittikin

ytimekkaasti:

Asiakas on tédrkeé& mutta myés tuotanto edelleen pitéisi kaikilta osin
ottaa paremmin huomioon.

Suurimmaksi ongelmaksi muutosprojektissa nousi siis se, ettei henkilosto
kokenut saaneensa tarpeeksi huomiota ja apua muutoksessa, joka nakyy
talousasiantuntijoiden vastauksissa negatiivisina kokemuksina.
Muutosprojekteissa on hyva ottaa koko organisaatio mukaan suunnitteluun ja
toteutukseen. Piha ja Sutinen (2020) vaittavat kommunikaatiota maailman
tehokkaimmaksi muutostyokaluksi. Heidan mukaansa ilman kommunikaatiota ei
ole muutosvoimaa. (Piha & Sutinen 2020, 355.) Avoin keskustelu puolin ja
toisin, seka kaikkien huomioiminen edistavat muutosvoiman kehittymista

organisaatiossa ja muutoksen onnistunutta lapivientia kaikkien kannalta.

7.2 Vertailu aikaisempiin opinnaytetoihin

Taman tutkimuksen tuloksista selvisi, etta talousasiantuntijat kokivat
muutosprojektin viestinnan osittain puutteellisena. Alikosken (2023)
tutkimuksessa saatiin samankaltaisia tutkimustuloksia. Hanen tyossaan
tutkittiin, kuinka verokorttirajapinnan kayttoonotto sujui toimeksiantajan
palkanlaskijoiden nakokulmasta. Kayttoonotto itsessaan koettiin hyvana, mutta
viestinta nahtiin kehityskohteen. Viestinta koettiin puutteellisena ja sita olisi
kaivattu aikaisemmassa vaiheessa ja saanndllisemmin. Tama aiheutti
epavarmuutta henkildstdssa ja heikensi kayttdonottokokemuksia. (Alikoski
2023, 33.) Palkeiden talousasiantuntijat kokivat, etta selkedampaa viestintaa olisi
pitanyt olla aikaisemmassa vaiheessa. Vastauksissa ilmeni, ettd muutoksen

tavoitteet ja konkreettiset vaikutukset selkenivat monille vasta vahan ennen
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muutoksen toteuttamista. Tuloksista selvisi myds, etta viestinta ei ollut

kohdistettu talousasiantuntijoille suoraan.

Alikosken tutkimuksessa koulutuksen ajankohta koettiin liian myohaisena.
Tutkittavat kokivat puolestaan tuen saamisen hyvana. (Alikoski 2023, 33.)
Palkeiden muutosprosessia koskevista tutkimuksen tuloksista, jotka on esitetty
luvussa 6 selvisi, etta myos talousasiantuntijat kokivat koulutusten ajankohdan
myohaisena ja koulutusjaksoa pidettiin myos liian tiiviina. Tuen saaminen
puolestaan koettiin heikompana kuin Alikosken (2023) tutkimuksessa. Suurin
osa kyselyyn vastanneista piti tuen saamista riittamattomana jarjestelman
kayttdédnotossa ja sen jalkeen, kuten luvusta 6.4 voidaan nahda. Siihen vaikutti

muun muassa kayttdonoton ajankohta kesalomakaudella ja puuttuvat tydohjeet.

Sanerin (2021) opinnaytetydssa (YAMK) tutkittiin muutosjohtamista ja sen
vaikutusta toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoon. Tutkimuksen tuloksissa
ilmeni, etta toiminnanohjausjarjestelman kayttdéonotto on paaasiassa tyo- ja
toimintatapojen, seka asenteiden muutoksen varassa. (Saneri 2021, 8-36.)
Palkeiden muutosprosessia koskevista tutkimuksen tuloksista huomasi, etta
asenteet vaikuttivat muutoksen kokemiseen. Luvussa 6.2 esitettiin tuloksia
talousasiantuntijoiden tuntemuksista ennen ja jalkeen jarjestelmamuutoksen
toteuttamista. Osa talousasiantuntijoista odotti muutosta positiivisella mielella ja
piti toimintatapojen uudistamista, kun taas osa koki muutoksen
negatiivisempana ja toivoi, etta voisi kayttaa ainoastaan tuttua ja turvallista SAP

FICO -jarjestelmaa.

Sanerin (2021) opinnaytetydssa kavi ilmi, parhaat ratkaisut ongelmakohtiin
saadaan, kun koko henkildsté on mukana kehittdmisessa. (Saneri 2021, 8-36.)
Taman tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettei talousasiantuntijoita otettu
muutosprojektin suunnitteluun mukaan, eivatka he kokeneet, etta heita olisi
huomioitu tarpeeksi muutoksessa. Tutkittavat kokivat, ettei muutoksen
vaikutuksia ajateltu heidan tyonsa nakokulmasta. Vastauksissa esiintyi myos
tyytymattomyytta siita, ettei talousasiantuntijoiden tietamysta ja asiantuntijuutta

hyodynnetty muutoksen suunnittelussa.
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Laiholan (2023) opinnaytetydssa laadittiin ohjeistus viestikoordinaattoreille
uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttoa varten. Tutkimustyon tuloksena
syntyi ohje yksinkertaisen tilauksen tekemisesta jarjestelmassa.
Tutkimustyohon kuului myos perehdyttaminen kyseisen ohjeen avulla. Tyoohje
koettiin hyodyllisena apuna jarjestelman kayton opettelemisessa. (Laihola 2023,
2-31.) Tassa tutkimuksessa selvisi, ettd SAP S/4HANA -jarjestelman
kayttoonottokokemuksia heikensi tydohjeiden puuttuminen. Tuloksissa ilmeni,
etta ohjeiden puuttuminen aiheutti epavarmuutta ja tyytymattomyytta
henkilostdssa. Ohjeet olisivat varmasti parantaneet jarjestelman kayttdédnoton

kokemuksia.

7.3 Pohdinta

Opinnaytetyon aiheeksi valitsin muutosjohtamisen. Se on kiinnostava ja laaja
aihealue, josta saisi kirjoitettua vaikka kuinka paljon asiaa. Aloin pohtimaan
alkuvuonna 2023, millaisen opinnaytetydn saisin rakennettua muutoksen ja sen
johtamisen ymparille. Edellisena vuonna olin harjoittelijana Palkeilla ja silloin
puhuttiin "ASSA-hankkeesta”, jonka toteuttaminen tapahtuisi vuoden 2023
kesalla. Tasta alkoi jalostumaan idea tutkimuksesta, jossa selvitettaisiin

ihmisten kokemuksia kyseisesta muutosprojektista.

Lopulliseksi tutkimusaiheeksi muodostui muutoksen kokeminen
talousasiantuntijoiden nakdkulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa
talousasiantuntijoiden kokemuksia ja nakemyksia muutosprojektin viestinnasta,
jarjestelman kayttoonotosta, henkiloston tukemisesta ja muutosprojektin
onnistumisesta. Talouspalveluryhmien talousasiantuntijat valikoituivat
tutkimuksen kohderyhmaksi, silla muutos vaikutti eniten heidan

tydskentelyynsa.

Tutkimus oli seka laadullinen, etta maarallinen. Painotin analysoinnissa
kuitenkin enemman laadullisuutta. Aineistonkeruumenetelmaksi valitsin
maaralliselle tutkimukselle tyypillisen kyselytutkimuksen, silla sen avulla ol

suhteellisen helppo kerata kymmenilta inmisiltd vastauksia ja aineiston kasittely
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oli helppoa. Suunnittelimme yhdessa Palkeiden talouspalveluiden
palvelupaallikdn ja palvelukoordinaattorin kanssa kyselytutkimuksen
kysymykset, joiden avulla tavoiteltiin mahdollisimman hyvan aineiston

keraamista.

Tiedonkeruumenetelmana kysely oli toimiva, mutta haastattelun avulla olisi
saatu enemman syventavaa tietoa, kun olisi pystynyt kysymaan tarkentavia
kysymyksia. Myos havainnointia olisi pystynyt tekemaan haastatteluiden aikana.
Haastattelujen toteuttaminen olisi kuitenkin ollut haastavaa ja tyolasta, koska
haluttiin saada mahdollisimman laaja kuva talousasiantuntijoiden
kayttoonottokokemuksista. Jos olisi haastateltu vain muutamia ihmisia,
tutkimusaineistosta olisi tullut melko suppea ja tutkittavasta ilmiosta ei
valttamatta olisi saanut niin hyvaa kuvausta. Olisin voinut toteuttaa kyselyn ja
havainnoinnin lisaksi muutaman henkilon haastattelun, jos aikaa ja jaksamista

olisi ollut enemman ja olisin suunnitellut asiaa ajoissa.

Tiedossa oli, etta aloitan tyoskentelyn talousasiantuntijana kevaalla 2023, joten
paatin, etta otan havainnoinnin toiseksi aineistonkeruumenetelmaksi
tutkimukseen. Toimeksiantajan organisaatiossa tydoskennellessa on vaikeaa olla
taysin puolueeton, joten rehellisyyden ja lapinakyvan tutkimusprosessin
toteuttamisen kannalta oli jarkevaa ottaa mukaan havainnointia, jota tein koko
organisaatiolle kohdennetusta viestinnasta touko- ja kesakuun ajan.
Havainnoinnin rooli ei ollut tutkimuksessa suuri, mutta koin sen mukaan

ottamisen tarkeana.

Toteutin kyselyn lokakuussa. Ajankohta valittiin lokakuulle siita syysta, etta
talousasiantuntijat olivat silihen mennessa ehtineet jo opetella uuden
jarjestelman kayttda jonkin aikaa ja muutokseen oli ehditty tottua ainakin vahan.
Kysely oli auki noin kaksi viikkoa, jonka aikana saatiin 36 vastausta, joka

vastasi yli 50 % talousasiantuntijoista, joille kysely alun perin Iahetettiin.

Tulososiossa esitin saadut tulokset osa-alueittain. En esitellyt tuloksia kysymys
kerrallaan jarjestyksessa, vaan lajittelin vastaukset sisallon mukaan sopiviin

alalukuihin. Jokaisen kysymyksen vastauksista on kuitenkin tuotu paapointit
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esille jossain kohdassa tuloksia. Liitin tuloksiin paljon suoria lainauksia
henkiloiden vastauksista, silla sen avulla pyrin tuomaan eri henkildiden
yhtenevia ja eroavia nakemyksia esille. Talla tavalla minimoin myaos riskin sille,
etta tulkitsisin tekstin sisaltoa vaarin ja johtaisin tutkimusta harhaan.
Tutkimuksen tulokset eivat olleet kovin positiivisia, vaikka muutosprojektissa oli
tutkimukseen vastanneiden henkildiden mukaan hyviakin puolia. Tama oli
odotettua, koska muutos oli suunniteltu enemman asiakkaille kuin Palkeiden
henkilostolle johtuen siita, etta Palkeille jai kayttoon myods vanha kayttoliittyma.
Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta talousasiantuntijat kokivat, etta heidat
unohdettiin muutosprojektin eri vaiheissa. Aloin pohtimaan, mita syvempia syita
talousasiantuntijoiden tyytymattomyyden takana voi olla. Kokonaisuutta
tarkastellessa mieleeni tuli ajatus, ettd ehka pohjimmainen syy saattaakin [0ytya

muutosjohtamisen mallista, joka ei sovi nykyajan organisaatioon.

Palkeiden muutosjohtamisessa hyodynnetaan John Kotterin muutosjohtamisen
mallia "Sulava jaavuori’ (Palkeet 2023b). Piha ja Sutinen (2020) vaittavat, etta
Kotterin muutosjohtamisen malli ei sovi nykyaikaiseen organisaatioon, silla se
perustuu vanhentuneeseen ihmiskasitykseen, jossa ihminen on muutoksen
passiivisena kohteena, jota osallistetaan tunnealyllisen johtamisen keinoin (Piha
& Sutinen 2020, 126-139). Myds Saneri (2021) toteaa tutkimuksessaan, etteivat
perinteiset muutosjohtamisen mallit toimi nykymaailmassa. Ihmiset eivat enaa
ole muutoksessa osallistettavia "pelinappuloita”, vaan aktiivisia toimijoita, joista
muutosvoima syntyy ja sen avulla muutos voi onnistua. (Saneri 2021, 36.)
Ehdin tutustua muutosjohtamisen malleihin jonkin verran teoriaa kirjoittaessa,
mutta en viela kovin syvallisesti. Tata aihealuetta olisi erittain mielenkiintoista

tutkia lisaa ja selvittaa, voisiko pohdintani pitaa paikkansa.

Opinnaytetyoprosessi oli pitka ja siihen kuului useita eri vaiheita. Opin tassa
prosessissa sen, etta huolellisella suunnittelulla ja johdonmukaisella
etenemisella on suuri vaikutus opinnaytetyon tekemisessa. Tavoitteena oli
saada opinnaytetyo valmiiksi vuonna 2023, mutta aikataulut venahtivat jonkin
verran oman jaksamisen vuoksi. Opinnaytetyon ja tyoskentelyn yhdistaminen
olikin haasteellisempaa kuin aluksi ajattelin. Opin tassa prosessissa myds sen,

etta itselleen pitaa olla armollinen ja kaikki ei mene niin kuin on suunnitellut.
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Nainhan se menee muutosprojekteissakin, ettei kaikki suju suunnitelmien

mukaan.

Opinnaytetyota tehdessani opin, kuinka tarkeaa on suunnitella tutkimuksen
kyselyn kysymykset hyvin. Toteuttamani kyselyn avulla saatiin vastauksia,
joiden avulla pystyttiin luomaan kuvaus ilmiosta, mutta uskon, etta olisin voinut
saada kyselysta viela paremman. Asteikkokysymyksissa oli
vastausvaihtoehtoina jokseenkin samaa mielta ja jokseenkin eri mielta, jotka
ovat vahan tulkinnallisia. Jos tekisin kyselyn uudestaan, vaihtaisin

vastausvaihtoehdoiksi sellaiset, jotka poissulkevat toisensa.

Opinnaytetyon tekeminen kokonaisuutena oli mielenkiintoinen kokemus, jossa
opin paljon uusia asioita, joita voin mahdollisesti hydédyntaa tulevaisuudessakin.
Tutkimuksen toteuttaminen oli mielenkiintoista ja hyodyllista seka itselleni, etta
toimeksiantajalleni, silla tutkimuksen avulla tuotettiin arvokasta tietoa.
Tutkimuksen tuloksena saatiin luotua kokonaiskuva muutoksen kokemisesta
talousasiantuntijoiden nakdkulmasta. Henkiloston antaman palaute ja
tutkimustulosten perusteella ehdotetut kehitysideat voivat toimia osana
toimeksiantajan vuorovaikutteista jalkiviestintaa "ASSA-hankkeessa”.
Toimeksiantajalla on mahdollisuus hyddyntaa naita tutkimustuloksia toimintansa

kehittamisessa.

7.4 Eettiset kysymykset

Tutkimusta tehdessa on otettava aina huomioon eettisia kysymyksia.
Tutkimuksen kohdistuessa ihmisiin henkilotiedot ja niiden kasittely ovat yksi
tarkeimmista eettisista kysymyksista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,
20-21). Tassa tutkimuksessa tutkittavat henkilot osallistuivat
kyselytutkimukseen verkkolinkin kautta anonyymisti, joten yksittaisia henkiloita
ei voitu tunnistaa vastausten perusteella. Kysely lahetettiin sahkopostitse
talouspalveluryhmille, mutta niiden perusteella ei voida tietaa osallistuneita
henkil6ita. Anonymiteetin avulla talousasiantuntijoita pyrittiin rohkaisemaan

osallistumaan tutkimukseen ja kertomaan omat nakemyksensa rehellisesti.
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Tietoon perustuva suostumus on myds huomioitava, kun tutkimus kohdistuu
ihmisiin. Se tarkoittaa sita, etta tutkimuksesta ja keratysta tiedon kaytosta
annetaan tarpeeksi tietoa tutkittaville, ja tutkittavat voivat paattaa haluavatko
osallistua tutkimukseen vai eivat. (Vilkka 2021, luku 2.) Sahkopostiviestilla
lahetetty kutsu osallistumisesta kyselytutkimukseen sisalsi saatekirjeen, jossa
kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteista ja henkilotietojen kasittelysta.
Nain talousasiantuntijat saivat tietoa, mista oli kysymys ja mita tarkoitusta
varten tutkimus toteutettiin. Nain ollen jokaisella talousasiantuntijalla oli

mahdollisuus paattaa, osallistuuko tutkimukseen vai ei.

Tutkimuksessa on mietittava, saadaanko haluttu tieto valitulla
aineistonkeruumenetelmalla (Saaranen-Kauppinen 2009, 20-21).
Kyselytutkimuksen avulla saatiin vastauksia Palkeiden henkilostolta heidan
kokemuksistaan ja nakemyksistaan liittyen toiminnanohjausjarjestelman
muutoshankkeeseen ja sen johtamiseen. Sen avulla pystyttiin luomaan kuvaus

tutkitusta ilmiosta.

Tutkimuksessa puhutaan objektiivisuudesta, joka tarkoittaa sita, etta
tutkimusprosessi, tutkimustulokset, seka niiden tulkinta ovat mahdollisimman
puolueettomia. Vilkan (2007) mukaan puolueettomuuteen auttaa muun muassa
tutkijan ja tutkittavan etainen suhde. (Vilkka 2007, 16-30.) En ollut tutkijana
taysin puolueeton tutkimuksessa, koska tyoskentelen Palkeilla, mutta
tyoskentelen kuitenkin eri palveluryhmassa ja tyotehtavissa, joten etaisyys
tutkittaviin toteutui. Jokaisen tutkimuksen vaiheen pyrin tekemaan niin
puolueettomasti kuin vain pystyin. Kysely oli anonyymi ja talousasiantuntijoilta
kysyttiin muutokseen liittyvia onnistumisia ja kehityskohteita. Toin tuloksissa
puolueettomasti esille tutkittavien henkildiden yhtenevia, seka eroavia
kokemuksia ja nakemyksia.

Noudatin koko opinnaytetydprosessin ajan hyvia tieteellisia kaytantoja.

Naiden kaytantojen mukaisesti tutkijan tulee kayttaa rehellisia, huolellisia ja
riittavalla tarkkuudella toteutettavia toimintatapoja. Lisaksi tiedonhankinnassa ja
arvioinnissa tutkijan tulee kayttaa tieteellisen tutkimuksen vaatimustason ja

eettisten periaatteiden mukaisia menetelmia. Hyvan tieteellisen kaytannon
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mukaan tutkimustulokset on myods raportoitava rehellisesti ja riittavalla
tarkkuudella, mutta samalla on suojattava tutkittavia henkiloita. Raportoinnissa
taytyy tuoda esille myos, miten analyysiprosessi on edennyt ja miten esitetyt

tulokset on saatu. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 20-21.)

7.5 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetin ja reliabiliteetin avulla arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.
Validiteetissa on kysymys tutkimuksen patevyydesta eli onko mitattu sita, mita
piti, onko mittaaminen tehty riittavan tarkasti ja onko saadut tulokset ja niista
tehdyt tulkinnat oikeanlaisia. Reliabiliteetti puolestaan kuvaa sita, kuinka
johdonmukaista mittaaminen on. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,
24-25.) Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetin ja validiteetin
huomioiminen on tarkeaa, silla ilman huolellisesti tehtya tutkimussuunnitelmaa,
toteutusta ja tulosten auki kirjoittamista tutkija voi johtaa tutkimusta harhaan
(Middleton 2023).

Validiteetti on reliabiliteettia vaikeampaa arvioida. Sen arviointi voi onnistua
kuitenkin vertaamalla tuloksia esimerkiksi muihin asianmukaisiin tietoihin ja
teorioihin. (Middleton 2023.) Tutkimuksen tuloksia verrattiin aiemmin tehtyihin
tutkimuksiin. Tuloksissa 10ytyi yhtenaisyyksia, jotka tukevat taman tutkimuksen

luotettavuutta.

Validiteettiin liittyy keskeisesti se, millaisena sosiaalinen todellisuus nahdaan.
Ongelmana voi olla se, etta tutkija havaitsee ja tulkitsee periaatteita ja suhteita
vaarin tai sitten tutkijalta jaa huomaamatta joitain suhteita jopa kokonaan.
Ongelmana voi olla myds vaarien kysymysten kysyminen, joilla ei saada tietoa
tutkimusongelmaan. (Saaranen-Kauppinen 2009, 25.) Validiteetti on
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa olennaisinta, silla jos tutkimuksessa ei

ole mitattu oikeaa asiaa, reliabiliteetilla ei ole merkitysta (Vehkalahti 2019, 41).

Tutkimus oli onnistunut, silla sen tuloksena saatiin luotua ilmio tutkitusta

kohteesta eli tutkimusongelmaan saatiin vastaus. Kyselyn avulla saatiin
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oikeanlaista aineistoa, jonka pohjalta tulokset esitettiin. Kysely sisalsi
asteikkokysymyksia, joiden perusteella saatiin helposti tilastollisessa muodossa
olevia tuloksia. Kaikista asteikkokysymysten vastauksista muodostettiin

diagrammit, jotka liitettiin tutkimuksen tuloksiin ja tulokset kirjoitettiin myos auki.

Lisaksi puolet tutkimuksen kysymyksista olivat syventavia kysymyksia, joihin
tutkittavat henkilot kirjoittivat omat vastauksensa. Haasteena laadullisessa
tutkimuksessa on se, etta tutkimus voi vaikuttaa ihmisiin vain silloin, kun he
pitavat tutkimuksen menetelmia ja analysoituja tuloksia uskottavina. (Juuti &
Puusa 2020, 10-11.) Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa ei voida koskaan aikaansaada sellaista
tutkimustulosta, jonka avulla saataisiin taydellinen ymmarrys tutkittavasta
iimidsta. Tama johtuu siita, etta tutkittavaa ilmiota tarkastellaan jostain
nakokulmasta ja tutkija ei pysty kuvaamaan tutkimuskohdetta raportissa
muunlaisena kuin sen itse nakee. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,
25.)

Muutoksen kokeminen oli tutkittavana ilmiona tutkimuksessa.
Talousasiantuntijoiden kokemuksista pyrittiin saamaan mahdollisimman hyva
ymmarrys, mutta tietenkaan taydellista siita ei voida saada, silla jokaisen
kokemus on erilainen ja henkildkohtainen. Tutkija ei valttamatta pysty tuomaan
muiden kertomuksia esille juuri sellaisena kuin tutkittava itse nakee asiat. Juuri
tasta syysta tuloksissa tuotiin esille paljon suoria lainauksia tutkimuksen
kohteena olleiden henkildiden vastauksista, jotta nilden merkityksen
muuttuminen tutkijan toimesta minimoitiin. Kyselytutkimukseen vastattiin
kirjallisesti, joten aina on kuitenkin mahdollisuus siihen, etta tutkija on

ymmartanyt vastauksen sisallon vaarin.

Reliabiliteettia voidaan arvioida muutaman kohdan avulla. Arvioitavia kohtia
ovat erityisen reliaabeliuuden arviointi eli missa olosuhteissa kaytetty metodi on
luotettava ja johdonmukainen. Toinen arvioitava kohta on ajallinen reliaabelius
eli minkalainen on mittauksen pysyvyys eri aikoina. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 26.) Reliabiliteettia arvioidessa voidaan todeta, etta mittaus

on luotettavaa silloin, kun sama johdonmukaisesti saavutettava tulos voidaan
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saada kayttamalla samoja menetelmia ja samojen olosuhteiden vallitessa
(Middleton 2023).

Kyselya voidaan pitaa luotettavana ja johdonmukaisena
aineistonkeruumenetelmana tassa tutkimuksessa. Henkilot vastasivat
anonyymisti kyselyyn, joten henkilot uskalsivat todennakoisesti vastata
rehellisesti kysymyksiin. Henkilot olisivat saattaneet pyrkia kaunistelemaan
vastauksiaan, jos tutkimusaineisto olisi keratty esimerkiksi haastattelemalla tai

annetut vastaukset olisi voitu liittaa tiettyyn henkiloon.

Saman tutkimuksen voi toteuttaa uudestaan samalla kyselylla. Kyselyn
toteuttamisen ajankohta saattaisi vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, silla ajan
kuluessa asiat saattavat unohtua ja muutokseen suhtautuminen muuttua. Jos
sama kysely toteutettaisi esimerkiksi vuoden paasta muutoksen
toteuttamisesta, saattaisi vastaukset olla neutraalimpia tai positiivisempia, kun

muutokseen on jo totuttu ja se on muuttunut osaksi organisaation arkea.

7.6 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus toteutettiin SAP S/4HANA -jarjestelman kayttoonoton jalkeen.
Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta muutamat henkilot kayttavat edelleen
ainoastaan vanhaa SAP FICO -jarjestelmaa ja useat henkilot kayttavat SAP
S/4HANA -jarjestelmaa vain vahan, silla uuden jarjestelman toimintatavat ja
prosessit eivat ole viela hallussa. Olisi mielenkiintoista tutkia myohemmin sita,
ovatko talousasiantuntijat siirtyneet kayttamaan SAP S/4HANA-jarjestelmaa
laajemmin ja ovatko he saaneet kaipaamaansa tukea jarjestelman kayttoon
esimerkiksi kirjallisten tydohjeiden muodossa.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin talousasiantuntijoiden kokemuksiin ja
nakemyksiin muutosprojektista. Tuloksista selvisi, etteivat talousasiantuntijat
kokeneet pystyneensa vaikuttaa muutosprojektissa ja lisaksi heidat unohdettiin

ottaa huomioon. Jatkotutkimusmahdollisuutena olisi tutkia, kuinka tydntekijoita
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voitaisiin ottaa paremmin mukaan organisaatioiden muutosprojekteihin ja mika

vaikutus tyontekijan osallistamisella olisi muutoksen onnistumisen kokemisessa.

Tutkimuksessa selvisi lisaksi, etta talousasiantuntijat kokivat viestinnan osittain
puutteellisena. Olisi mielenkiintoista ja varmasti hyodyllistakin tutkia, kuinka
viestintaa ja etenkin muutosviestintaa voisi parantaa organisaatio-, ryhma- ja

yksilotasolla.

Yksi mahdollinen jatkotutkimusidea on tutkia muutosjohtamisen teoreettisia
malleja osana nykyaikaisen organisaation johtamista. Tutkimuksessa pyrittaisiin
selvittamaan mallien sopivuutta erilaisten ja erikokoisten organisaatioiden

toiminnassa.
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Kyselytutkimuksen saatekirje

Hei!

Olen 4. vuoden tradenomiopiskelija Karelia-ammattikorkeakoulusta. Teen
toimeksiantona Palkeille opinnaytetydn ASSA-hankkeeseen ja sen
muutosjohtamiseen liittyen. Osana opinnaytetyota toteutan kyselyn Palkeiden
talouspalveluryhmien talousasiantuntijoille. Tutkimuksen avulla haluan selvittaa,

kuinka henkilosto koki muutosprosessin.
Kyselyyn vastataan anonyymisti eli vastausten perusteella ei voida tunnistaa
tiettya henkiloa. Kyselyyn voi vastata 27.10.2023 asti. Vastaamisessa menee

noin 15-20 minuuttia. Toivoisin, etta jokainen kavisi vastaamassa kyselyyni.

Toivotan jokaiselle hyvaa syksya ja kiitan jo etukateen antamistanne

vastauksista.
Ystavallisin terveisin

Emilia Sarrokunnas
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Kyselytutkimus

ASSA-hankeen kysely talouspalvelut -ryhmille

(T) Pakolliset kysymykset merkitty tihdelld (*)

1. Mihin talouspalwveluryhmaan kuulut? =

|:| Talouspalvelt 1
|:| Talouspalvelut 2
[ ] Talouspalvelut 3
|:| Talouspalvelut &
|:| Talouspalvelut &
|:| Talouspalvelut 7

2. 5AP 5/4HANA:n kayttidnotto oli cnnistunut ®

() 1 taysin en mishd

() 2 jokseenkin eri mishs

() 2 jokseenkin samaa miclts
|’::| 4 taysin =amas mislts

Y,

3. ¥Ymmadrran Fiorien teimintaperiaatteen *

s e e
i ) 1 tiysin er miets

() 2 jokseenkin er mistts
|:_:| 3 jokseenkin samas mizhd

() 4 téy=in samaaa mishd

L

4. Osaan hyddyntdd Fioreja tydtehtdwvissani *

.:':. 1 téysin eri mishs
() 2 jokseenkin eri mists
|:::| 3 joksss=nkin samaa migh3
(7 4 tiysin samaa michs

-



5. Mihin tyotehtaviin kaytat Fioreja?

Liite 2

Y

6. Hankkeen aikana (alkuinfoista kayttodnottoon asti) sain ajantasaista tietoa hankkeesta *

() 1 taysin eri mielts

() 2jokseenkin eri mielts

( '] 3 jokseenkin samaa mielta

() 4taysin samaa mielta

7. Mita tietoa olisit kaivannut lisaa?

Y

8. Tutustuin itseniisesti ASSA-hankkeeseen Tiimerin asiakastystilassa *

(") 1taysin eri mielta
(") 2 jokseenkin eri mielt3
[ :] 3 jokseenkin samaa mielta

(") 4t3ysin samaa miglta

2(4)
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9. Esittamani mielipiteet otettiin crganisaatiossa huomicon *

() 1 téysin e mislts
() 2 jokseenkin ari mizis
|’_:| 3 jokssenkin samaa mielti

Y

.’::. 4 tSysin samaa mishtd

Y,

10. 5ain wvastauksia kysymyksiini hanketiimilta =

Ty

() 1 tysin en mishtd
() 2 jokseenkin e mizits

|:_:| 3 joks==nkin samas mislts
() 4 téysin samas misis

,

11. Sain tarpeeksi tukea S/4HANAN kaytiddnotossa *

() 1 taysin er mieha

.:':. 2 jokssenkin eri mishd
() 3 jokseenkin samaa mielt
|’::| 4 tSysin samaa mishtd

,

12. Missd asicissa olisit kaivannut enemman tukea?

Y

13. Uudet toimintatawvat owat helpottaneet tydtehtawvien hoitamista ®

T

(] 1 tysin en mishtd
() 2 jokseenkin =i mizits

[ ) 3 jokseenkin samaa mishs

.’::. 4 tSysin samaa mishtd

Y,

14. Kertoisitko tarkemmin, mitka tehtawat owvat helpottuneet

Y
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18. Millaisia tuntemuksia muutosprosessi aiheutti ennen kayttédnottoa (5.6.2023)7 =

Y

16. Entd miltda muutos on tuntunut kayttédnoton (5.6.2023) jalkeen? *

4

17. Mitd Palkeet olisi voinut tehdd paremmin hankkeen aikana * *

Y

18. Missa asicissa Palkeet cnnistui hankkeessa? *

Y

19. Olisiko sinulla jotain kehitysehdotuksia tulevia muutosprosesseja ajatellen?

A
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