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Kiristynyt kilpailu pakottaa yritykset etsimddn uusia ratkaisuja kilpailuedun
saavuttamiseksi. = Yhd useammin organisaatiomuutokset kohdistuvat
tietojarjestelmiin. ~ Toisaalta  IT-muutokset  saavat  aikaan  laajoja
organisaatiomuutoksia, kun liiketoimintastrategia luodaan uusien IT
jarjestelmien hyddyntdmiseksi. Tydolotutkimukset ovat osoittaneet, ettd noin
puolet suomalaisista on kokenut tyopaikallaan muutoksia tietojdrjestelmissa
viimeisten vuosien aikana. Muutosjohtamisella on todettu olevan merkittdava
vaikutus muutoksen omaksumiseen. Tietojdrjestelmiin kohdistuvat muutokset
epdonnistuvat edelleen huomattavan usein. Tutkimuksessa tarkasteltiin, onko
tietojarjestelmdmuutoksilla joitakin sellaisia erityispiirteitd, jotka luovat
erityisvaatimuksia muutosjohtamiselle. Tutkimuksessa havaittiin lukuisia
tallaisia erityispiirteitd tietojdrjestelmiin kohdistuville strategisille muutoksille.
Niitd ovat esimerkiksi inhimillisten ja teknologisten tekijoiden wvalilld
tasapainoilu, henkiloston mindpystyvyyden sekd jarjestelmddn kohdistuvien
suorituskykyodotusten luominen sekd jadrjestelmdn kayttoonoton tukevien
olosuhteiden mahdollistaminen. Esimerkkind vakiintuneista muutosjohtamisen
teorioista kdytettyd J.P Kotterin kahdeksanvaiheista muutosjohtamisen mallia
tarkastelemalla  havaittiin, ettd ainakaan se ei tdytd kaikkia
tietojarjestelméamuutoksen erityisvaatimuksia. Sen pohjalta voidaan péaitelld,
ettd tarkentamalla ja tdydentdmailld nykyisia muutosjohtamisen malleja seké
tietojarjestelmamuutoksen erityispiirteet huomioimalla on mahdollista saada
aikaan toimiva malli, jota seuraamalla tietojdrjestelmdmuutoksen toteuttaminen
organisaatiossa on helpompaa ja tehokkaampaa. Tdamd tutkimus perustuu
kirjallisuuskatsaukseen ja  keskittyy = muutosjohtamisen  vaatimuksiin
tietojdrjestelmiin  kohdistuvissa strategisissa muutoksissa. Tutkielmassa
tarkastellaan  vakiintuneiden —muutosjohtamisen mallien soveltuvuutta
muutosjohtamiseen tietojdrjestelmdkontekstissa. Tutkimuksessa maééritellddan
myds muutosjohtamisen, strategian ja organisaatiomuutoksen kisitteet sekd
kahta viimeistd madritelmdd tarkastelemalla ja yhdistamélld luodaan
madritelma strategiselle organisaatiomuutokselle.

Asiasanat: tietojdrjestelmd, strateginen muutos, muutosjohtaminen, johtajuus
kayttoonotto
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Suitability of established change management models in the context of leading
organizational change in information systems - Kotter’s 8 steps to successful
change as an example
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Intensified competition and economic conditions are forcing companies to look
for new solutions for achieving a competitive advantage. Organisational chang-
es focus more increasingly on information systems. On the other hand, IT
changes generate also broad organizational changes as business processes need
to adapt to using new information system. Finnish working environment sur-
veys have demonstrated that about a half of Finnish employees have experi-
enced changes on information systems on their working places during last few
years. Change management and leadership play great role in adoption of
change in organisations. Remarkable amount of change programs and projects
are still failing in information systems context. One of the main points in this
study was to find out, do information systems changes have any characteristics
that create special requirements for leading change. The study found a number
of such special features for strategic changes on information systems. These are
for example balancing between the humane and technological factors, creating
the self-efficacy of the staff, creating performance expectations for the infor-
mation system to be implemented, and enabling the environment that supports
implementation of the system. In this study I use JP Kotter’s eight steps of suc-
cessful change as an example for existing and established change management
models. By examining this model I found out that it is clearly not fulfilling all of
the special requirements which information system changes have. It is im-
portant to notice though, that by specifying and complementing the existing
change management models and taking special demands into account it is pos-
sible to create a workable and efficient model. This study is based on literature
review and it focuses on special requirements for leading strategic changes on
information systems. The study also considers feasibility of existing change
management models on leading change in information systems context. Con-
cepts of change management and leadership, strategy and organisational
change are also defined. In addition, we create a definition for strategic organi-
sational change by combining the previous definitions.

Keywords: information system, strategic change, change management, leader-
ship, implementation
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1 JOHDANTO

Yritykset hakevat parempaa kilpailuasemaa entisestdidn tiukentuneilla
markkinoilla yhd useammin strategisten organisaatiomuutosten kautta.
Esimerkiksi tydolotutkimuksista on ndhtdvissd, ettd tdm&d on ollut kasvava
trendi viimeisen vuosikymmenen ajan (Lehto & Sutela, 2008). Strategiset
muutokset voivat tarkoittaa muutoksia organisaatiorakenteessa, henkilostdssa
sekd kdytettdvdssd teknologiassa. Tietojdrjestelmien muutokset ovat
merkittdvdssd asemassa nykypdivdnd, silld esimerkiksi vuoden 2012 Tyo- ja
elinkeinoministerion Tyoolobarometri osoitti, ettd yli puolet vastaajista oli
kokenut omalla tydpaikallaan muutoksia menetelmissd ja tietojdrjestelmissd
(Lyly-Yrjandinen, 2013).

Muutosjohtamisen tutkimuksessa on todettu, ettd yritykselle on
elintirkedd pystyd uudistumaan jatkuvasti ja reagoimaan ympdriston
muutoksiin. Né&in pystytddn kehittdmaddn organisaatiota ja parantamaan
tuottavuutta. Vaikka muutos ndhdddan usein positiivisena ja eteenpédin vievand
asiana, se tuottaa myos haasteita yrityksille sekd niiden henkilostolle.
Muutoksen aiheuttamat paineet pakottavat sopeutumaan uuteen tilanteeseen
nopeasti, saattavat aiheuttaa ylimddrdistd tyotaakkaa ja johtaa organisaation
tehokkuuden laskuun (Viitala, 2007). Erityisesti tietojdrjestelmdmuutosta
tarkasteltaessa ovat suuressa roolissa muutosprojektin taloudelliset ja tekniset
haasteet. Moniin ndistd haasteista pystytddn vastaamaan hyvailld esimiestyolla
ja muutoksen hallinnalla. Muutosjohtamisella on todettu olevan merkittdava
vaikutus muutosprojektien onnistumiselle (Kotter, 1995).

Vaikka muutosjohtamisen teorioita on olemassa paljon, niistd hyvin harva
kiinnittdd huomiota tietojdrjestelmdmuutosprojektien erityisvaatimuksiin.
Tietojdrjestelmien kayttoonottoa ja sen menestystekijoitd on myos tutkitty,
mutta enimmédkseen kéayttdjandkokulmasta, ei niinkddan muutosjohtamisen
kannalta. Tietojdrjestelméprojekteista epdonnistuu edelleen merkittdvan suuri
osa (TTL ry, Ohjelmistoyrittdjat ry & Celkee Oy, 2013). Tadssd on toki
huomioitava, ettd tutkimustulokseen vaikuttaa paljon se, miten projektin
onnistuminen ja epdonnistuminen maadritellddn. Joka tapauksessa on
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mielenkiintoista  tarkastella, ovatko tietojdrjestelmdmuutosten erilaiset
vaatimukset muutoksenhallinnalle ainakin osittain syynd siihen, ettd ndiden
muutosten tehokas toteuttaminen on edelleen niin haasteellista. Olettamuksena
oli, ettd olemassa olevat muutosjohtamisen teoriat eivit ainakaan kaikilta osin
vastaa tietojdrjestelmamuutoksissa vaadittavan muutosjohtamisen tarpeisiin.

Tyossd  tarkastellaan organisaatiomuutosta ja  muutosjohtamista
tietojdrjestelmédkontekstissa. Uuden tietojdrjestelman kayttoonotosta
puhuttaessa puhutaan sisdisestd organisaatiomuutoksesta. Tietojdrjestelmien
muutokset ovat kdytdnnossd aina transformaatioita eli radikaaleja ja nopealla
aikavililld tapahtuvia muutoksia. Niin kutsutut vahittdiset eli inkrementaaliset
muutokset eivét tietojdrjestelmdmuutosten kohdalla ole realistisia, koska ei ole
kustannustehokasta eikd organisaation toiminnan kannalta jdrkevdd vieda
muutosta ldpi kovin pitkédlld aikavalilld. Organisaation tehtdvdan muutos ei
vaikuta, mutta prosessit tehtdvdn suorittamiseksi saattavat muuttua.
Henkilosto ei vaihdu, mutta henkildiden tyonkuvat saattavat muuttua
paljonkin.

Nykyiset muutoksenhallinnan tai muutosjohtamisen teoriat perustuvat
pitkdlti vaiheittain suoritettaviin ja vahvasti johdettuihin muutoksiin, niin
sanottuun  prosessiajatteluun.  Strategisen = muutoksen  onnistuneessa
toteuttamisessa vaaditaan kuitenkin yhteisollisyyttd sekd vuorovaikutusta
organisaation jasenten kanssa. Kun koko organisaatio osallistuu muutoksen
suunnitteluun ja toteuttamiseen, se my0s sitoutuu muutokseen. Lisdksi
tietojarjestelmdn muutosprojektilla on paljon huomioitavia erityispiirteita
muihin strategisiin muutoksiin verrattuna. Téllaisia ovat muun muassa
teknologiset haasteet, kuten uuden teknologian k&yton oppiminen sekd
infrastruktuurin vaativat muutokset, jotka voivat olla hyvinkin merkittavid
verrattuna muihin organisaatiomuutoksiin. Vastauksia haetaan erityisesti
kolmeen tutkimuskysymykseen: Mikdi on tietojirjestelmiin kohdistuva strateginen
organisaatiomuutos ja mitd erityispiirteitd silli on muihin verrattuna? Millaisia
vaatimuksia muutosjohtamiselle tietojirjestelmimuutoksen erityispiirteet asettavat?
Kuinka Kotterin 8-vaiheinen muutosjohtamisen malli soveltuu tietojirjestelmien
muutosprojekteihin? Lisdksi pohditaan millaista muutosjohtamista vaaditaan,
jotta  organisaatiossa  voidaan tehokkaasti viedd ldpi muutoksia
tietojdrjestelmissa.

Tutkielma koostuu kolmesta osiosta. Luvussa kaksi tarkastellaan
strategisen organisaatiomuutoksen sekd muutosjohtamisen késitteitd seka
tietojarjestelmdmuutoksen luonnetta strategisena muutoksena. Luvussa
pyritddn loytdamddn tietojarjestelmdmuutosten erityispiirteitd. Kolmas luku
tarkastelee  nykyisten  vakiintuneiden = muutosjohtamisen  teorioiden
soveltumista tietojarjestelmiin kohdistuviin muutoksiin, sekd pohtii, mika olisi
toimiva tapa toteuttaa tietojarjestelmamuutoksia organisaatiossa. Tarkasteluun
valitsin rajallisten resurssien vuoksi Kotterin 8-vaiheisen muutosjohtamisen
mallin, koska tietojdrjestelmamuutoksiin kohdennettuja, tunnettuja malleja on
hyvin vdhédn ja koska se on yleisesti tunnettu ja tunnustettu teoria ja laajalti
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kdytannon ammattilaisten kayttdamd. Neljannessd luvussa vedetddn havainnot
yhteen.

Tutkielman  tulokset ja  vastaukset kysymyksiin  perustuvat
kirjallisuuskatsaukseen ja siitd tehtyihin pdédtelmiin. Materiaalina on kaytetty
mm. suomalaisten tyoolotutkimusten tuloksia sekd aiempaa
tutkimuskirjallisuutta muutosjohtamisen alueelta. Empiiristd tutkimusta
aiheesta ei tdmdn tutkielman puitteissa ollut mahdollista suorittaa, mutta
mahdollisena jatkotutkimuskohteena voisi olla yhdistdvien tekijoiden etsiminen
joko onnistuneiden tai epdonnistuneiden tietojdrjestelmadmuutosprojektien
muutosjohtamisesta.



2 TIETOJARJESTELMAMUUTOS STRATEGISENA
ORGANISAATIOMUUTOKSENA

Muutos on ollut viimeisten vuosikymmenien ajan kaikkien huulilla. Kiristynyt
taloustilanne on ajanut yritykset etsimddn ratkaisuja tehokkuuteen ja
kilpailukykyyn juuri muutoksen kautta. Muutosta on ldhes mahdotonta valttaa.
Yrityksen tai organisaation, joka pysyttelee paikallaan staattisessa tilassa ja
tekee asiat vuodesta toiseen samalla tavalla, on todella vaikea pystyd
vastaamaan muuttuvan liiketoimintaympadriston haasteisiin. Erindiset tekijit,
kuten kiihtyvé globalisaatio, sddntelyn vdheneminen ja kilpailun vapautuminen,
teknologian kovavauhtinen kehitys sekd tyon luonteen muutos teollisesta
massatuotannosta tietotyoksi ajavat organisaatioita muutospaineiden alle
(Graetz, 2000). Edelld mainittujen tekijoiden vuoksi Graetz (2000, 550) toteaakin,
ettd yritysjohtamisesta on nykypdivana tullut hyvin pitkéalti muutosjohtamista.

Teknologian nopea kehitys on aiheuttanut yhden suurimmista
muutospaineista nykypdivan yrityksille. Yhda useampi yritys on siirtynyt
nykyisin tietojdrjestelmien kayttoon. Suurempien
toiminnanohjausjdrjestelmienkin kdytté on uusien palvelumallien myo6ta tullut
entistd mahdollisemmaksi myo6s pk-yrityksille. Tietojdrjestelmistd on tullut
entistdi suurempi osa yritysten strategiaa ja yhd useampi sisdinen
organisaatiomuutos kohdistuu yrityksen tietojdrjestelmdn kdyttoonottoon tai
teknologian péivittimiseen.

Vuoden 2012 Tyoolobarometrin perusteella voidaan todeta, ettd 56 %
vastaajista kertoi viimeisen vuoden aikana organisaatiossaan tapahtuneen
muutoksia kédytettdvassa teknologiassa (Lyly-Yrjandinen, 2013). Tilanne on ollut
sama jo joitakin vuosia, silldi myds vuoden 2008 Tilastokeskuksen
tydolotutkimus osoittaa ldhes samoja lukuja (Lehto & Sutela, 2008). Nayttaisikin,
ettd trendi ei ole laskeva, vaan kehitys on edelleen samansuuntaista. Molemmat
tutkimukset on kohdistettu satunnaisiin palkansaajiin ja niissd on laaja otanta,
joten niiden voidaan katsoa antavan realistista tietoa.

Tutkielman ensimmadisessd osassa tarkastellaan, mitd tarkoittaa
strateginen organisaatiomuutos sekd mitd on muutosjohtaminen. Ndistd
tarkastellaan erityisesti tietojdrjestelmiin kohdistuvia strategisia muutoksia ja
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niistd tehtyjd havaintoja. Olemassa olevia tutkimuksia hyodyntden pyritdan
madrittelemddn strategisen muutoksen sekd muutosjohtamisen késitteet seka
erittelemddn tietojdrjestelmiin kohdistuvien muutosten erityispiirteitd, jotka
erottavat tietojdarjestelmdmuutokset muista strategisista muutoksista. Nama
erityispiirteet luovat myo0s erityisvaatimuksia, jotka tulisi ottaa huomioon
muutoksen johtamisessa.

2.1 Muutos

Mitd muutos oikeastaan on? Muutoksen késitettd on vaikea mddritelld
yksiselitteisesti. Aiemmin historiassa muutoksen nahtiin tarkoittavan jonkin
asian tai tilan muuttumista erilaiseksi, pisteestd X pisteeseen Y. Téllainen
muutos, jolla on selked alku- ja lopputila, on helppo havaita. Yleensd asia ei
kuitenkaan ole ndin selked ja yksinkertainen. Useilla aloilla muutos on hyvin
arkipdivdinen asia, ja pienempiin muutoksiin ei valttamattd kiinnitetd
huomioita tai henkilostd ei mielld niitd muutoksiksi. Muutos voidaan myos
ndhdd jonkin asian tai toiminnan kasvuna tai kehityksend, tdlloin voidaan
kuitenkin puhua vain positiivisesta muutoksesta.

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa muutokset on jaoteltu niiden
ajallisen keston ja luonteen perusteella inkrementaalisiin eli vahittdisiin
muutoksiin sekd transformaatioihin, jotka ovat nopeasti tapahtuvia, radikaaleja
muutoksia. Inkrementaaliset muutokset ovat nimensd mukaisesti jatkuvaa
vahittdistda muutosta. Liikkeenjohdon ja muutosjohtamisen ndkokulmasta
huomattavasti kiinnostavampia ovat puolestaan transformaatiot. Ne ovat
tarkoituksenmukaisia muutostoimenpiteitd, joilla pyritdédn muuttamaan
organisaation tilaa ldhtotilanteesta lopputilanteeseen (Tienari & Merildinen,
2009). Tietojdrjestelmiin kohdistuvat organisaatiomuutokset, joita tdssa
tutkielmassa tarkastellaan, ovat nimenomaan transformaatioita.

Muutosta on kuvattu usein myos vaiheittaisena. Kurt Lewin esitteli
vuonna 1947 erdan kuuluisimmista muutosjohtamisen malleista. Tédss4 teoriassa
Lewin kuvaa muutoksen kolmena eri vaiheena (Kuvio 1). Malli toi
vaiheajattelun vahvasti esiin, ja koska se oli riittdvan yksinkertainen ja helposti
ymmarrettdvissd, se on ollut hyvin suosittu niin kdytdannon ammattilaisten kuin
tutkijoidenkin keskuudessa (Burnes, 2004a). Toisaalta voidaan pohtia, voiko
noin yksinkertaista ja suoraviivaista teoriaa kuitenkaan hyodyntdd
muutosjohtamisen ohjenuorana. Se sopii kuitenkin hyvin etenkin suunnitellun
muutoksen ilmion ymmartdmiseen. Lewinin mallin kolme vaihetta ovat sulatus
(unfreeze), muutos (change) ja jaddytys (freeze) (Burnes, 2004a).

Lewinin mallin ensimmdinen vaihe, sulatus, kuvaa organisaation
erddnlaista valmistelua muutokseen. Tamédn vaiheen aikana pyritdan luomaan
muutosta tukeva ilmapiiri, poistamaan epdvarmuutta organisaatiossa ja
perustelemaan muutoksen hyodyllisyys ja vélttamattomyys. Télld tavoin
pyritddn motivoimaan organisaation jasenid ja luomaan positiivinen mielikuva
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muutoksesta. Ndin saadaan organisaation henkilostd vastaanottavaiseksi ja
vasta tédlloin muutoksessa on mahdollista onnistua (Burnes, 2004a).

Toinen osa mallissa on varsinainen muutosvaihe. Tamdn vaiheen
tarkoituksena on saada henkilostd omaksumaan muutos, jonka jdlkeen he
alkavat toimia uudella tavalla vanhan sijaan. Motivaation sdilyttdiminen
muutosta kohtaan on erityisen haastavaa ja tdrkedd tdssa vaiheessa, kun uutta
toimintatapaa, teknologiaa tai mitd tahansa uutta asiaa vasta aletaan omaksua
ja haasteita tulee vastaan (Burnes, 2004a).
tarkoituksena vakiinnuttaa uusi muutos organisaation toiminnassa ja estdd ndin
regressiota eli muutoksen palautumista ja vanhoihin toimintatapoihin tai
menetelmiin palaamista. Cummingsin ja Husen (1989) mukaan jaadytys vaatii
usein muutosta myods organisaatiokulttuurissa, normeissa ja kaytdnnoissa.
Heiddn mukaansa muutoksen vakiinnuttaminen yksiloiden toimintaan ei
onnistu ilman organisaation normien ja rutiinien muutosta (Burnes, 2004a).

MUUTOS
Varmista, etta
organisaatio on Varmista muutoksen
< Toteuta aiottu juurtuminen
valmis muutokseen " :
muutos organisaatiossa

s o'

SN

KUVIO 1 Lewinin 3-vaiheinen muutos (Lewin, 2012)
2.2 Strategia ja organisaatiomuutokset

Tyoolotutkimuksia tutkineet Lehto ja Sutela (2008) toteavat, ettd strategiset
muutokset voivat koskea esimerkiksi organisaation rakenteen muutosta,
henkiloston uudelleen jdrjestelyd tai uuden menetelmédn tai teknologian
kayttoonottoa.  Pahkinin ~ ym.  (2011) mukaan organisaatiomuutos
on “organisaation toimialaa tai koko organisaatiota koskeva toiminnallinen
muutos. Se koskettaa yleensd useampaa tyontekijad, heiddn tyotehtdvidan ja
asemaansa tai jopa koko organisaatiota ja sen henkilostod.” Pahkinin ym. (2011)
mukaan organisaatiomuutokset voidaan lajitella esimerkiksi ndin:

* Toimipaikan siirtaminen: Toimintaa jatketaan yrityksessd, mutta se siirretdan
toiselle paikkakunnalle samassa maassa.

* Toiminnan siirtaiminen ulkomaille: Toimintaa jatketaan yrityksessd, mutta se
siirretddn toiseen maahan.
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* Toiminnan ulkoistaminen: Toiminto ulkoistetaan muuhun samassa maassa
toimivaan yritykseen.

* Konkurssi / toimipaikan sulkeminen: Toimipaikka lakkautetaan tai yritys
ajautuu konkurssiin taloudellisista syistd, jotka eividt suoraan liity toiminnan
maantieteelliseen siirtymddn tai ulkoistamiseen.

* Fuusio / yritysosto: Kaksi yritystd yhdistdd toimintansa (fuusioituu) tai
toinen yritys ostaa toisen yrityksen, mistd seuraa sisdinen organisaatiomuutos.

* Sisdinen organisaatiomuutos: Yritys toteuttaa merkittdvia muutoksia
toiminnassaan, esim. vdhentdd tyovoimaansa, jotka eivat liity yllda mainittuihin
muutoksiin.

Tdssd tutkielmassa tarkastellaan erityisesti sisdisid organisaatiomuutoksia.
Uuden tietojdrjestelmédn kayttoonotto on tdstd erinomainen esimerkki.
Tietojdrjestelmddn kohdistuvaa muutosta verrataan myos muihin sisdisiin
organisaatiomuutoksiin, kuten organisaatiorakenteen muutokseen tai
henkil6stomuutoksiin.

Harrold Leavitt esitteli 1965 timantin muotoisen organisaation rakennetta
kuvaavan mallin, joka on edelleen laajalti tunnustettu
organisaatiotutkimuksessa (Keen, 1981). Tam&d malli on my6s ollut pohjana
monelle uudelle organisaatioteorialle (Kuvio 2). Leavittin malli kuvaa neljd
komponenttia, joista organisaatio rakentuu. Nditd ovat rakenne, teknologia,
komponenttia ja niiden muodostamaa kokonaisuutta ympédréi organisaation
toimintaymparisto. Leavitt kuvaa organisaation sosiaalisena jdrjestelmdnd, joka
korostaa organisaation kompleksisuutta. Olennaista kuviossa on, ettd
jarjestelman kaikki osat ovat sidoksissa toisiinsa. Toisin sanoen muutos jossakin
ndistd neljastda komponentista vaikuttaa kaikkiin muihinkin organisaation
komponentteihin (Keen, 1981).

Kun pohditaan organisaatiomuutoksen késitettd, Leavittin
organisaatiomalli sopii hyvin myos sen tarkasteluun. Mallista saadaan luotua
samankaltainen, mutta  kuitenkin  hieman  poikkeava = maédritelma
organisaatiomuutokselle  kuin  Pahkinin ym. (2011) tutkimuksessa.
Organisaatiomuutos voidaan kuvata muutoksena joissakin Leavittin
kuvaamasta neljdstd komponentista (Keen, 1981). Ndistd organisaation
henkiloston ja organisaatiorakenteen muutokset ovat selkeitd tapauksia.
Muutos organisaation tehtdvdssd voisi tarkoittaa nimenomaan muutosta
organisaation liiketoimintastrategiassa. Suuntautuminen kokonaan toiselle
toimialalle olisi tastd yksi esimerkki. Muutos teknologiassa puolestaan voisi olla
esimerkiksi  uuden tietojdrjestelmdn  kadyttoonotto  tai  kdytettdvan
tietojdrjestelmédn vaihtaminen toiseen. Tdhdn voisi lisdtd myo6s muutoksen
kdytettavassd menetelmédssd. Menetelmailld tarkoitetaan tapaa, jolla asioita
tehdddn ja millaisia tuotantoprosesseja organisaatiossa on. Hyva esimerkki
uuden menetelmdn kayttoonotosta voisi olla esimerkiksi Scrumin tai jonkin
muun ketteran menetelman kayttoonotto teknologia- tai
ohjelmistoteollisuudessa. Luonnollisesti esimerkiksi raskaamman teollisuuden
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menetelmdt ja tuotantoprosessit ovat hieman erilaisia, mutta perusajatus on
sama. Leavittin mallin (Keen, 1981) perusteella organisaatiomuutos voidaan
madritelld muutokseksi organisaation rakenteessa, tehtdvassd, henkilostossa tai
kaytettdavassd teknologiassa tai menetelmaéssa.

Structure
A

Task r«——1— Technology

) J
People

KUVIO 2 Leavittin timantti "organisaation komponentit" (Leavitt 1965, Keen 1981)

Yrityksen strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jonka toteuttamalla
organisaatio = pddsee  suunniteltuihin  tavoitteisiin =~ (Porter, = 2004).
Liiketoiminnassa téllaisena tavoitteena ndhdddan kilpailuedun saavuttaminen
kilpailijoihin ndhden sekd oman toiminnan kehittyminen haluttuun suuntaan.
Strategia mielletddnkin erityisesti liikkeenjohtajien toimesta usein ldhinnd
liikketoimintaa koskevien tarkeiden pddtosten tekemiseksi (Tienari & Merildinen,
2009). Tienarin ja Merildisen (2009) mukaan strategia on pallottelua oman
toiminnan ymmartdmisen ja toimintaympédriston ymmaértdmisen valilla.
Perinteisesti strategian on ajateltu olevan suunnitelma, jonka organisaation ylin
johto luo omien analyysiensd pohjalta (Porter, 2004). Taman jdlkeen strategia
viestitddn organisaatiossa ylh&altd alaspdin.

Strategiakasitys on kuitenkin muuttunut vuosien saatossa. Yha useammin
strategian ndhdddn muodostuvan organisaation sisdisessd vuorovaikutuksessa
ja sosiaalisissa suhteissa (Tienari & Merildinen, 2009). Tamd muuttaa my0s
strategisen johtamisen kasitettd. Nykyisin ajatellaan, ettd varsinaista strategian
suunnittelun ja implementoinnin vélistdi eroa ei endd ole. Organisaation
henkil6stod ei tarvitse endd johtaa strategian toteuttamiseksi, vaan se sitoutuu
toteuttamaan strategiaa automaattisesti, kun koko organisaatio osallistuu
strategian luomiseen ja kehittdmiseen (Tienari & Merildinen, 2009). Tama
koskee my0s strategisia muutoksia. Useiden tutkijoiden mukaan nykypdivan
johtaminen on erityisesti muutoksen johtamista (Graetz, 2000). Yhd useammin
strategiset padtokset koskevat erilaisia organisaatiomuutoksia (Graetz, 2000).

Strategian muuttaminen ei sindllidn ole haastavaa. Muutoksen
implementointi ja juurruttaminen koko organisaatioon sen sijaan on. Erityisesti
kun puhutaan transformaatioista, eli nopeatempoisista ja hyvin radikaaleista
muutoksista, joita strategiset organisaatiomuutokset erityisesti nykyisin ovat.
Aivan kuten strategisessa johtamisessa, my0s strategisten
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organisaatiomuutosten johtamisessa on alettu ndhdad johdon ja henkiloston
vilisen vuorovaikutuksen tdrkeys. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kun
muutos rakentuu johdon ja tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa,
organisaatiosta tulee vastaanottavaisempi ja se omaksuu muutoksen paremmin.
Osallistaminen  onkin tdmdn pdivin kuumimpia trendeja my0s
muutosjohtamisessa.

Tienari ja Merildinen (2009) esittdvdt kaksi ndkokulmaa muutokseen.
Perinteinen, johdettu muutos perustuu liiketoiminnan kehittdmiseen ja
muutoksen periaatteet annetaan organisaatiossa ylhadltd alaspdin. Suhteissa
rakentuva muutos puolestaan suunnitellaan ja toteutetaan johdon ja
tyontekijoiden yhteistoiminnassa. Tallainen muutos perustuu pitkalti
organisaation jdsenten tyohon ja toimintaan, ja se pyrkii my0s erityisesti
kehittam&an nditd osa-alueita. Suhteissa rakentuvan muutoksen ndkokulma
korostaa sitd, ettd yksilon oppiminen ei yksin riitd, vaan tarvitaan myos
vuorovaikutusta sekd muiden organisaation jdsenten ettd organisaation
ympdriston kanssa (Tienari & Merildinen, 2009).

Strategisista organisaatiomuutoksista puhuttaessa ollaan jossakin ndiden
kahden nédkokulman vélimaastossa. Vaikka strateginen organisaatiomuutos on
yleensd liiketoimintaldhtoinen, se voidaan ja se olisi jopa suotavaa toteuttaa
johdon ja tyontekijoiden vélisessd vahvassa vuorovaikutuksessa (Tienari &
Merildinen, 2009). Vaikka muutoksen taustalla on liiketoiminnallinen tarve ja
sitd kautta yrityksen yleisjohdon maédrittelemd strategia, osallistuu koko
organisaatio muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen osa jokaisesta
henkilostoryhmadstd. Tyontekijoilld sekd operatiivisella johdolla on usein
parempi késitys tyon ja toiminnan kehitystarpeista kuin yleisjohdolla.

Kun yhdistetddn organisaatiomuutoksen ja strategian kisitteet, saadaan
aikaan maddritelmd strategiselle organisaatiomuutokselle. Maddritelmadssa
kdytetddn Leavittin organisaatiomallia (Keen, 1981), siitd johdettua
organisaatiomuutoksen késitettd sekd Porterin strategian maddritelmaad (Porter,
2004). Lisdksi kaytetddan Tienarin ja Merildisen (2009) muutostyyppien
luonnehdintaa ja siitd tehtyd yhteenvetoa. Nadistd yhdistettynd strategisen
organisaatiomuutoksen maédritelmd voisi olla johdettu ja vuorovaikutteinen
muutos organisaation rakenteessa, tehtdvéssd, henkilostossa tai kdytettdvassa
teknologiassa tai menetelmdssd, jonka tavoitteena on liiketoiminnan
kehittdminen tavoiteltuun suuntaan. Strategisen organisaatiomuutoksen tavoite
ei yleensd ole tulla paremmaksi jossakin, mitd on jo tehty, vaan kehittda
toimintaa tekemadlld jotakin toisella tavalla kuin ennen.

2.3 Muutosjohtaminen

Aivan kuten muutoksesta on tullut nykypdivan liiketaloudessa erds
kuumimmista puheenaiheista, samoin muutosjohtamisesta on tullut yksi
johtamisen tutkimuksen keskustelluimmista teemoista. Organisaatiomuutosten
toteuttaminen vaatii aina johtamista ja johtajuutta, koska puhutaan nopeista ja
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radikaaleista muutoksista. Muutos on usein kuormittavaa, koska strategisista
organisaatiomuutoksista puhuttaessa liiketoiminnan ja tydskentelyn tulee
jatkua muutoksesta huolimatta. Muutos toteutetaan tyon rinnalla, jolloin
kuormitusta tulee luonnollisesti normaalia enemmadn (Viitala, 2007). Useissa
tyon psyykkisid ja sosiaalisia tekijoitd selvittdvissad tutkimuksissa on havaittu,
ettd muutoksilla on paljon yhteyttd tyoperdisen stressin ilmenemiseen,
tyouupumukseen ja jopa henkisen vikivallan esiintymiseen tydpaikalla (Lehto
& Sutela, 1999). Oikein toteutettu ja hyvin johdettu strateginen
organisaatiomuutos voi olla organisaatiolle kuitenkin my®ds positiivinen asia.
Parhaimmillaan organisaatio voi kehittyd toimimaan entistd tehokkaammin ja
samalla jokainen yksilo voi kehittyd tyossddn. Tallaisiin positiivisiin
transformaatioihin tarvitaan kuitenkin hyvaa muutoksen hallintaa.

Kun puhutaan muutosjohtamisesta, on hyva tarkastella lyhyesti, mitd ovat
johtaminen ja johtajuus. Johtamisen kédsite on my6s hyvin monisyinen ja sen
médritteleminen tarkasti on ldhes mahdotonta. Drucker (2000) on maddritellyt
johtamisen kaikissa organisaatioissa oleelliseksi tehtdviksi. Johtaminen ei ole
pelkkdd maalaisjarked, eikd pelkkdd kokemusta ja koodiston tuntemusta. Se
liittyy sekd tietdmykseen ja osaamiseen ettd my6s vastuuseen. Se voidaan
ndhdd osaamisen tai tietimyksen organisoituna runkona (Drucker, 2012).
Toisaalta johtaminen ndhddan usein vaikuttamisena. Se koetaan pyrkimykseksi
vaikuttaa muihin ihmisiin niin, ettd he toimisivat haluttujen tavoitteiden
saavuttamiseksi (Salminen, 2001). Johtaminen jaetaan wusein kahteen eri
tyyppiin, asioiden johtamiseen (management), sekd ihmisten johtamiseen
(leadership). Nditd pidetddn hyvin erilaisina kdsitteind, mutta niiden ndhddan
tdydentdvan toisiaan. Kuten Drucker on osuvasti todennut: “Managerointi on
asioiden tekemistd oikein, kun johtajuus taas on oikeiden asioiden tekemista”
(Drucker & Liljamo, 2002). Molemmat puolet ovat valttiméattomid hyvéassd
yrityksen johtamisessa (Hersey, Blanchard & Johnson, 1988). Managerointi tai
asioiden johtaminen ndhddan enemmainkin funktiona ja tyotehtdvind. Se on
asioiden mahdollistamista ja jarjestelyd, sekd toiminnan organisointia. Se
sisdltdd myos strategista suunnittelua, tyon toteutumisen valvontaa ja
tulosvastuun (Maccoby, 2000).

Johtajuus puolestaan ndhdddn enemmaénkin johtajan ja alaisten vélisend
suhteena, jossa organisaatiosta saadaan irti energiaa ja mahdollisimman hyva
suorituskyky. Se on kykyd tunnistaa organisaatiosta lahjakkuutta ja motivoida
ihmiset tyoskentelemddn yhteisen edun puolesta mahdollisimman hyvin.
Johtajuus on visiointia ja suunnanndyttdmistd. Johtajuuden peruskivi on
luottamuksen rakentaminen esimies - alaissuhteessa (Maccoby, 2000). Toisaalta
Bass ja Riggio ovat todenneet, ettd johtajuutta voi esiintyd milld tahansa
organisaatiotasolla (Bass & Riggio, 2005). Bassin ja Riggion mukaan
transformationaalinen johtaja eroaa tyypillisestd, transaktionaalisesta johtajasta
siind, ettd han motivoi tyontekijoitd tekemddn parhaansa ja ylittdimaan itsensa
muilla tavoin kuin perinteiselld vaihdannalla, jossa annetaan palkka tyosta.
Hianen mukaansa nimenomaan muutostilanteissa henkilostd  kaipaa
karismaattista johtajaa ja esikuvaa, jonka he uskovat johdattavan organisaation
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lapi epdvarman ajan (Bass & Riggio, 2005). Kotterin mukaan johtajuus on
kehitystd, jossa ryhméd ihmisid ohjautuu johonkin tiettyyn suuntaan. Se on
erddnlainen kyky saada ihmiset mukaan tavoittelemaan yhdessd jotakin
médritettyd tavoitetta (Kotter, 1996). Johtajuuden voidaankin n&hda
tarkoittavan joko joukon ihmisid varsinaista johtamista kohti haluttua tavoitetta
tai yhtélailla kykya tehda se.

Muutosjohtamisen ndhdé&én erityisesti olevan suurelta osin ihmisten johtamista.
[Iman ihmisten myo6tavaikutusta organisaation muuttuminen on hyvin vaikeaa
(Erametsd, 2003). Kotter (1996) on esittdnyt, ettd onnistunut muutoksen
johtaminen on ihmisten johtamista jopa 70-90 prosenttia. Ihmiset reagoivat
muutoksiin eri tavoin, ja kun asiat tapahtuvat nopeasti, alkaa organisaatiossa
helposti esiintyd epdvarmuutta ja muutosvastaisuutta. Transformationaalinen
johtaja saa kuitenkin tdllaisessa tilanteessa omalla johtajuudellaan ja
karismallaan organisaation puolelleen, jolloin organisaatio on valmis
vastaanottamaan muutoksen. Kuten todettua, muutos on paitsi jokaisen yksilon
muutosta, myos sosiaalinen muutos, joka vaikuttaa koko organisaatioon (Bass
& Riggio, 2005).

Vaikka muutoksen johtaminen perustuukin vahvasti ihmisten johtamiseen,
on kuitenkin hyva muistaa, ettd pelkdstddan vahva karisma ja johtamisviestintd
eivdt riitd muutoksen onnistumiseen ldpivientiin. Tutkijat ovat todenneet, etta
muutoksen  hallinta on  helpompaa, kun muutosjohtaja  kayttaa
turvaverkkonaan jonkinlaista = muutosjohtamisen  viitekehystd, jolloin
muutoksen suunnittelu sekd toteutuksen seuraaminen on helpompaa (Erdmetsd,
2003).  Ndiden  viitekehysten ja/tai  vaihemallien  soveltuvuutta
tietojarjestelmdmuutoksen ldpivientiin tarkastellaan tutkielman luvussa 3.
Erityisesti =~ tdssd  tutkielmassa  kiinnostuksen = kohteena  olevissa
tietojarjestelmédmuutoksissa itse muutoksen suunnittelu sekd toteutuksen
organisointi, resurssienhallinta ym. ovat kriittisen tdrkeitd muutosprojektien
onnistumiselle. Muutoksen onnistumisen kannalta on erittdin olennaista
huomioida muutosjohtamisessa toimialan ja muutostyypin erityispiirteet.
Tietojdrjestelmédmuutoksen  erityisvaatimuksia  tarkastellaan  tarkemmin
seuraavassa alaluvussa 2.4.

Muutoksen johtamista on haastavaa maaritelld yksiselitteisesti. Yleisesti
tutkimuksessa muutosjohtaminen on maddritelty johtamisen alalajiksi, jossa
pyritddn toteuttamaan muutoksia onnistuneesti. Muutosjohtamisen on nahty
usein olevan jatkuva prosessi, jossa pyritdédn uudistamaan organisaation
strategista suuntaa, rakennetta, ja kykyéa palvella organisaation sidosryhmien
muuttuvia tarpeita entistd paremmin (Moran & Brightman, 2001). Burnesin
(2004b) mukaan muutos on jatkuva ilmié tai ominaisuus, joka koskettaa seka
strategista ettd operatiivista tasoa koko organisaation elinkaaren ajan. Tamé&n
vuoksi on olennaista sekd pystyd tunnistamaan muutostarve ja haluttu
muutossuunta ettd myos kyetd hallitsemaan muutoksen ldpivienti
organisaatiossa. Muutosjohtaminen on siis strategista johtamista, jossa
organisaatiota pyritddn muutoksen keinoin viemaan haluttuun suuntaan.
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On esitetty my06s ndkemyksid, joissa muutosjohtaminen nidhd&én yleisen ja
jatkuvan muutoksenhallinnan sijaan enemmankin yksittdisen
muutostapahtuman, transformaation, tyokaluna. Tamédn nidkemyksen mukaan
muutosjohtaminen on erddnlainen viitekehys tai tyokalu jota seuraamalla
muutosprosessi voidaan viedd ldpi onnistuneesti. Kuten Burnes (2004b)
kuitenkin on todennut, muutostarve organisaatioissa on jatkuvaa, ja vaikka
akillisid, suuriakin muutoksia on vaikea ennustaa, ei organisaatiomuutoksia ja
strategiaa voi ikind tarkastella tdysin erillddn. Tamdn vuoksi muutosjohtaminen
voidaan ndhdd jatkuvana prosessina, ja tdstd huolimatta strategisten
organisaatiomuutosten kohdalla tarkastella nimenomaan muutosprojektin tai -
prosessin aikana tapahtuvaa muutosjohtamista. Téllaisten muutosprojektien tai
transformaatioiden ldpivientiin voidaan ndhdd puolestaan olevan tarjolla
erilaisia viitekehyksid ja tyokaluja tukemaan muutosjohtamista. Téllaisia ovat
esimerkiksi Lewinin 3-vaiheinen muutosjohtamisen malli (Kuvio 1) seka
Kotterin kahdeksankohtainen muutosjohtamisen malli, joka esitelldan luvussa 3.

Todnem By esittdd omassa artikkelissaan, ettd tietojdrjestelmiin
kohdistuvista muutosohjelmista ja -projekteista epdonnistuu edelleen 70 %,
mahdollisesti koska ei ole olemassa selkedd ja kdyttokelpoista viitekehystd
(framework) muutosten toteuttamiseen organisaatioissa. Hdnen mukaansa
tarjolla olevat muutosjohtamisen mallit ja teoriat ovat sekavia ja ristiriitaisia
(Todnem By, 2005). Hdn nostaa esiin tarpeen tutkia muutoksen luonnetta seka
toimivia muutoksen toteuttamistapoja muutosjohtamisen menestystekijoiden
kautta. Todnem By ei kuitenkaan painota lainkaan toimialan merkitystd eika
sitd, minkd tyyppinen muutos on kysymyksessa.

Strategisista organisaatiomuutoksista puhuttaessa on tdrkedd huomioida
millaisesta muutoksesta on kysymys. On tdrkedd, ettd kéaytettava
muutosjohtamisen malli huomioi muutoksen erityispiirteet, tai sen tulisi
ainakin olla sovellettavissa muutoskohtaisesti. Liian yksinkertainen malli ei ole
tehokkain vaihtoehto, koska muutosprojektit ovat aina yksilollisid. Olisikin
tarkeampdd 10ytdd ennemmin paras malli kuhunkin tilanteeseen, kuin paras
malli kaikkiin tilanteisiin (Dunphy & Stace 1993).

2.4 Tietojdrjestelmdprojektien erityispiirteiti ja -vaatimuksia
verrattuna muihin strategisiin muutoksiin

Ennen tietojdrjestelmiin kohdistuvien strategisten organisaatiomuutosten
kéasittelyd on syytd tarkastella tietojdrjestelman mddritelmad lyhyesti. ATK-
sanakirjan (2003) maddritelmdn mukaan “tietojdrjestelmd on ihmisistd,
tietojenkasittelylaitteista, tiedonsiirtolaitteista ja ohjelmista koostuva jdrjestelmd,
jonka tarkoituksena on tietojen kisittelyn avulla tehostaa tai helpottaa jotakin
toimintaa tai tehdd toiminta mahdolliseksi.” Sen ndhd&éankin olevan laajempi ja
monimuotoisempi  késite  kuin = pelkkd  toiminnassa  kéaytettdva
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tietokoneohjelmisto. Tietojdrjestelmén kayttoonotolla puolestaan
tarkoitetaan “uuden tietojdrjestelman sddnnonmukaisen kdyton aloittamista tai
vanhan jarjestelman toimintojen siirtdmistd sen korvaavalle jarjestelmélle” (Atk-
sanakirja, 2003).

Kun puhutaan tietojdrjestelmiin kohdistuvista strategisista
organisaatiomuutoksista, on syytd tarkastella nimenomaan kaytettdvaan
teknologiaan kohdistuvaa muutosta. Kun tarkastellaan organisaation
rakennetta kdyttden Leavittin organisaatiomallia (Kuvio 2), voidaan todeta, etta
organisaation henkiltstd ja teknologia ovat organisaation rakenteessa omia
komponenttejaan. Vaikka tietojdrjestelmdn maédritelmdn mukaan siithen
kuuluvat myos organisaatiossa toimivat ihmiset, ei henkilostomuutoksia tdssa
yhteydessda ole syytd tarkastella, koska alaluvussa 2.2 tehdyn strategisten
organisaatiomuutosten jaottelun mukaan ne voidaan ndhdd omana
organisaatiomuutostyyppinddn. =~ Tamédn  vuoksi  tdssd  tutkielmassa
tietojarjestelmamuutoksella tarkoitetaan nimenomaan muutosta kdytettdvassa
teknologiassa eli tietojdarjestelmdssd. On kuitenkin syytd muistaa, ettd kuten
Leavittin mallista on ndhtdvissd, muutos missd tahansa komponentissa
vaikuttaa jollakin tavalla myo6s kaikkiin muihin organisaation komponentteihin
(Keen, 1981).

Tietojdrjestelmdmuutos on strategisena muutoksena poikkeava muihin
organisaatiomuutoksiin verrattuna. Tietojdrjestelmdmuutos eroaa muista
organisaatiomuutoksista siten, ettd organisaation henkilosto ei yleensd vaihdu
ja tyotehtdvien uudelleenjdrjestelykin on védhdisempdd. Lisdksi yleensd
organisaatio jatkaa saman tehtdvéan suorittamista kuin ennenkin, toiminnasta
vain tulee onnistuneessa muutoksessa tehokkaampaa syntyvien IT-
kyvykkyyksien myotd (Nevo & Wade, 2011). Tdssd mielessd transformaatio ei
ole niin dramaattinen kuin esimerkiksi suurissa irtisanomisissa tai
toimialavaihdoksissa. Tamdn perusteella voitaisiin ajatella, ettd organisaation
henkilost6 on  vastaanottavaisempaa ja  muutoksen toteuttaminen
tietojarjestelmissa helpompaa kuin muissa strategisissa
organisaatiomuutoksissa. On kuitenkin kiinnostavaa, ettd ndin ei tilastojen
perusteella ole (TTL ry, Ohjelmistoyrittdjdt ry & Celkee Oy, 2013).

Vaikka informaatioteknologia ja sen kdyttd voidaan nidhda tukitoimintona
organisaation muulle liiketoiminnalle, esimerkiksi Leavittin timanttimallissa
(Kuvio 2), joka on yleisesti tunnustettu organisaation rakennetta kuvaava malli,
teknologia on nostettu yhdeksi neljistd organisaation komponentista
henkildston, tehtdvdn sekd rakenteen ohella. Myts Henderson ja Venkatraman
(1993) ovat pddtyneet tutkimuksessaan samankaltaisiin johtopddtoksiin. He
toteavat, ettd informaatioteknologian rooli organisaatioissa on muuttunut
nakymaéttomdstd tukipilarista ja toimintojen mahdollistajasta strategiseksi
menestystekijaksi. Sen tehtdvdnd ei ole endd ainoastaan sopeutua
lilkketoimintastrategiaa tukevaksi, vaan se yhd useammin se pohjana uuden
lilketoimintastrategian luomiselle. Taltd kantilta tarkasteltuna voidaankin
todeta, ettd tietojarjestelmdmuutos on suuri ja merkittivd muutos
organisaatiossa. ~Se voi horjuttaa organisaatiota sisdisesti, mikali
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muutosjohtaminen ei ole hallittua ja muutoksen ldpivienti ei onnistu strategian
mukaisesti.

Tietojdrjestelmédn kayttoonotto organisaatiossa ei automaattisesti tuota
sille juurikaan lisdarvoa. Nevo ja Wade (2011) toteavat, ettd hankittava
tietojdrjestelma ei luo sellaisenaan yritykselle strategista kilpailuetua, mutta kun
IT-hyodyke yhdistetddn organisaation muihin operatiivisiin resursseihin,
luodaan strategisia IT-resursseja, jotka ovat harvinaisia ja taman vuoksi myos
arvokkaita (Nevo & Wade, 2011). Tamd tarkoittaa sitd, ettd tietojdrjestelma
sulautetaan yhteen yrityksen liiketoimintaprosessien kanssa. Tdlloin puhutaan
liikketoimintaprosessien = uudelleensuunnittelusta (Business Process Re-
engineering). Tamd tarkoittaa organisaation tyovirtojen uudelleensuunnittelua
ja tuotantoprosessin suoraviivaistamista uuden jirjestelmdn hyddyntamiseksi
tehokkaammin (Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014). On kuitenkin syytd muistaa,
ettd strategisessa muutoksessa liiketoiminta on keskiossd, ja prosessien
uudelleensuunnittelussa pyritdadn hyodyntamaan tietojdrjestelmaa
lilketoiminnan tehostamiseksi. Lisdksi tdllaisen strategisen IT-resurssin
hyodyntdmiseen vaaditaan organisaation henkilostoltd riittdévd osaaminen
tietojarjestelmédn tarjoamien hyotyjen ulosmittaamiseen. Tamdn vuoksi on
erittdin tdrkedd huomioida tietojdrjestelmdmuutosta tehdessd teknologian ja
liikketoiminnan yhteenlinjaaminen sekd henkiloston rooli uuden jdrjestelméan
tehokkaassa hyodyntamisessd (Nevo & Wade, 2011).

Tietojdrjestelmé@muutos on teknologinen muutos organisaatiossa. Kun
puhutaan teknologian vaihtamisesta tai uuden jdrjestelmédn kayttoonotosta,
muutosprosessin rakenne ja perusvaiheet ovat samanlaiset kuin missd tahansa
organisatorisessa muutoksessa, mutta tietojdrjestelmédstd puhuttaessa on paljon
tekijoitd, jotka tulisi ottaa huomioon. Vaikka kyseessd on ldhtokohtaisesti
teknologinen muutos, silld on vaikutusta kaikkiin organisaation osa-alueisiin, ja
se ndkyy merkittdvasti organisaation pdivittdisissd toimintamalleissa ja se
muuttaa hyvin monen henkilon tyonkuvaa. Tamd tekee muutoksesta syvén ja
monisyisen ja asettaa haasteita muutosjohtamiselle.

Harjun (2004) mukaan tietojdrjestelman kayttoonotto sisdltdd monia
vaiheita. Projekti tai prosessi jaetaan yleensd ainakin seuraaviin vaiheisiin:
kayttoonottosuunnitelman tekeminen, tietojdrjestelmédn asennus, henkiloston
koulutus, hyvéaksymistestaus, tietokonvertointi eli vanhan tiedon siirtdiminen
uuteen jdrjestelmddn sekd muihin jarjestelmiin liittdminen eli integraatio.
Tietojdrjestelmd voidaan ottaa kdyttoon joko kerralla koko organisaation
laajuisesti tai aloittamalla jostakin liiketoimintayksikosta (Harju, 2004). Talld ei
kuitenkaan kaytdnnossad ole merkitystd muutosjohtamisen kannalta. Téllaisessa
tilanteessa muutosjohtaminen on luonnollista kohdistaa enemmin siihen
yksikkoon, jota muutos missdkin vaiheessa koskee.

Tietojdrjestelmén kdyttoonotto suoritetaan hyvin wusein projektina.
Projektin ohjaus ja muutosjohtaminen eivit kuitenkaan tarkoita samaa asiaa
(Al-Mashari & Zairi, 1999; Harju, 2004). Projektin ohjauksen tehtivand on
huolehtia projektille maaratystda henkilostostd, sekd sen aikataulullisista,
taloudellisista ja laadullisista vaatimuksista. Muutosjohtamista sen sijaan
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tarvitaan, oli kysymyksessd sitten erillinen kdyttoonottoprojekti tai
organisaation muun tyon ohessa tapahtuva muutosprosessi, jossa ei tarvita
erillistd projektiorganisaatiota. Muutosjohtamista tarvitaan muutosvalmiuden
luomiseen, muutoksen  toteutuksen ldpivientiin sekd  muutoksen
juurruttamiseen organisaatiossa. Muutosjohtamisen viitekehykset eivdt
ainakaan tdlld hetkelld tarjoa valmiita tyokaluja muutoksen tekniseen
toteuttamiseen, vaan keskittyvdt enemmaén inhimillisiin tekijoihin ja ihmisten
johtamiseen. Ne auttavat ymmartdmaan miten muutos olisi hyvéd toteuttaa ja
auttavat jasentimddn ja seuraamaan muutoksen etenemistd (Al-Mashari & Zairi,
1999).

Coeurderoy, Guilmot & Vas (2014) nostavat omassa tutkimuksessaan esiin
erityisesti kolme tekijdd, jotka tietojdrjestelmamuutoksen johtamisessa on syytd
huomioida. He esittdvit, ettd teknologisen muutoksen omaksumisen kannalta
tarkein asia on organisaation yksildiden niin sanotun mindpystyvyyden (self-
efficacy) parantaminen. Mindpystyvyydelld he tarkoittavat sitd, ettd tyontekija
tuntee itse olevansa riittdivan kyvykds tyoskentelemddn tehokkaasti uuden
jarjestelmdn kanssa. Tdssd he painottavat muutosagenttien, eli muutokseen
jarjestelmdkoulutusten ja valmennusten tdrkeyttd. Toiseksi suurin painoarvo
Coeurderoyn ym. tutkimuksessa oli esimiehen vaikutuksella (supervisor
influence). Tamd sivuaa paljolti edellistd, silld kirjoittavat nakevit tdssd seka
muutosprojektin johdolla, ettd tiimien ja yksikoiden esimiehilld suuren vastuun.
Esimiesten tehtdvdnd on tarjota tukea teknisissd ongelmissa sekd koulutusta
tyontekijoille tietojdrjestelmédn kdyttoonottovaiheen aikana, ja tdhdn tulee olla
varattuna riittdvat resurssit. He kuitenkin toteavat myos, ettd virallisten
kayttokoulutusten sijaan organisaation henkilosto kaipaa usein tukea
jarjestelman kdytossad tyotovereiltaan (Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014).

Lisdksi jatkuvan ja tehokkaan kommunikaation avulla organisaation
henkilostd pidetddn tietoisena muutoksesta ja sen tilasta, jolloin muutoksen
omaksuminen on helpompaa (Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014). Vahvaa
kommunikaatiota ~ vaatii =~ my®s  heiddn  viimeinen  havaintonsa,
suorituskykyodotusten luominen. He toteavat, ettd wuuden jdrjestelméan
kaytostd hyotyd tyossddan. Tamdn vuoksi muutostarpeen perusteleminen ja
uuden jdrjestelmdn hyotyjen selvittaminen henkilostolle muutoksen
valmisteluvaiheessa on hyvin tdrkedd (Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014).
Muina tekijoind he nostavat esiin muun muassa sujuvat, kdyttoonottoa tukevat
olosuhteet. Tallda tarkoitetaan tietojarjestelmdn kayttoonottoa tukevaa
organisaatiorakennetta  ja  liiketoimintaprosesseja  sekd  teknologista
infrastruktuuria. Tama voi joissakin yhteyksissd tarkoittaa
liikketoimintaprosessien uudelleen jdrjestelyd. Lisdksi mahdollisen vanhan
tietojarjestelmédn hyodyntdminen kayttoonottoprosessissa voi olla kannattavaa
(Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014). Muista tutkimuksista he nostavat tarkeina
seikkoina esiin projektin sekd muutoksen hallinnan, jossa jonkin viitekehyksen
kdytto on oleellista. Liséksi liiketoimintasuunnitelman ja vision noudattaminen
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sekd ylemman johdon tuki muutokselle nousevat esiin (Coeurderoy, Guilmot &
Vas, 2014).

Salminen (2001) nostaa tutkimuksessaan esiin teknologiselle muutokselle
hyvin tyypillisen haasteen, teknologisten ja inhimillisten tekijoiden valilld
tasapainoilun. Hianen mukaansa yksi suuri haaste esimerkiksi tietojdrjestelman
muutosta toteutettaessa on se, ettd keskitytddn ainoastaan jdrjestelman teknisiin
ominaisuuksiin sekd teknologisen infrastruktuurin kehittdmiseen ja unohdetaan
jarjestelmdd  kdyttdvd henkilosto  kokonaan, esimerkiksi  koulutusta
laiminlyomallda. Talld voidaan aiheuttaa suuria ongelmia ja jdrjestelméasta
saatava hyoty saatetaan menettdd (Salminen, 2001). Muutosjohtamisen rooli
onkin tdrked nimenomaan inhimillisten tekijoiden huomioimiseen muutoksen
aikana.

Koska organisaatio on monimutkainen sosiaalinen jdrjestelmd ja
organisaation  tietojdrjestelmd on  erds sen  keskeisistd  osista,
tietojdrjestelmédmuutos voidaan ndhdd myos yhtd lailla sosiaalisena tai
poliittisena muutoksena (Keen, 1981). Nykyaikaisessa organisaatiossa tieto on
entistd suurempi voimavara. Suuri osa tiedosta on organisaation tyontekijoilla.
Tieto luo sen omaaville henkildille organisaation sisédlld poliittista
vaikutusvaltaa. Tamdn vuoksi tietojdrjestelmd saatetaan helposti ndhdd myos
uhkana. Se hajottaa organisaation sisdisid monopoleja ja muuttaa valtasuhteita
sekd sosiaalisia rakenteita. Se saattaa myos rajoittaa tyontekijoiden omaa
pddtoksentekoa sekd mahdollistaa tyontekijoiden tyopanoksen konkreettisen
seurannan ja arvioinnin, koska kaikki tieto tulee johdon ndhtdville hyvinkin
helposti. Lisdksi se saattaa mahdollistaa entistd keskitetymmédn hallinnon
organisaatiossa.  Erityisesti  asiantuntijaorganisaatioissa timd voidaan
kokea "kyttddmisend” ja erddnlaisena epdluottamuslauseena ja se voi vaikuttaa
tyontekijoiden motivaatioon muutosta kohtaan (Keen, 1981) Toisaalta
tietojdrjestelmien on myos joissakin tutkimuksissa vditetty myos edistdvan
organisaatiossa niin sanottua hajautettua hallintoa, erityisesti jos toimitaan
epdvarmassa ja muuttuvassa ymparistossa (Markus & Robey, 1988).

Tietojédrjestelmén kdyttoonoton vahva poliittinen vaikutus organisaatiossa
voidaan ndhdd myts mahdollisuutena muutosjohtamiselle. Tyontekija voidaan
saada kokemaan muutos erittdin hyodylliseksi ja kannattavaksi, jos hdan nikee
muutoksessa mahdollisuuden kohentaa omaa poliittista asemaansa
organisaatiossa. Tédlld tavoin saadaan hankittua projektille muutosagentteja.
Tietojdrjestelmdmuutosta  suunniteltaessa ja muutosta ohjaavaa tiimid
rakennettaessa on siis hyvin olennaista pohtia tarkasti, millaisia henkiloita
organisaatiosta olisi hyvé valita muutosta edistiméan (Keen, 1981). Henkiloston
osallistaminen muutokseen lienee erds tdarkeimmistd menestystekijoista
erityisesti  tietojdrjestelmdmuutosta  tarkastellessa. ~Uuden teknologian
omaksumisen kannalta on erittdin tirkedd, ettd henkilostd ei koe uutta
jarjestelmdd uhkana, vaan mahdollisuutena (Keen, 1981). Téllaista ajattelua
edesauttaa hyvin vahvasti se, ettd organisaation tyontekijat kokevat, ettd heita
kuunnellaan ja ettd heiddn mielipiteellidin on merkitystd muutoksen
suunnittelussa.
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3 VAKIINTUNEET MUUTOSJOHTAMISEN TEORIAT
JA NIIDEN SOVELTUVUUS
TIETOJARJESTELMAMUUTOKSEN JOHTAMISEEN
- ESIMERKKINA KOTTERIN 8 VAIHETTA
ONNISTUNEESEEN MUUTOKSEEN

Téssd luvussa tarkastellaan muutosjohtamisen olemassa olevia malleja ja niiden
soveltumista erityisesti tietojdrjestelmédmuutosten johtamiseen. Luvussa 2
todettiin tietojdrjestelmé@muutoksilla olevan erityisid ominaispiirteitd muihin
strategisiin muutoksiin verrattuna. Tarkoituksena on luoda katsaus siihen,
kuinka hyvin olemassa olevat muutosjohtamisen mallit vastaavat
tietojdrjestelmédmuutosten vaatimuksiin. Erityisesti tietojdrjestelmdmuutosten
johtamiseen kohdennettuja teorioita on olemassa kovin vdhan. Tarkasteluun
pddtettiin tdssd tutkielmassa valita Kotterin muutosjohtamisen malli (1995). Syy,
miksi tarkasteluun otettiin nimenomaan Kotterin malli, on se, ettd se on hyvin
suosittu ja yleisesti tunnustettu. Sitd kdytetddn edelleen hyvin paljon kdytannon
ammattilaisten toimesta. Malli on myo6s perustana hyvin monelle muulle
muutosjohtamisen mallille. Laajamittaisempaan tutkimukseen tai vertailuun ei
tamdn tutkielman puitteissa valitettavasti ollut resursseja, mutta tarkasteluni
pohjalta uskon, ettd Kotterin malli antanee melko hyvan yleiskasityksen
muutosjohtamisen mallien sopivuudesta tietojdrjestelmdmuutokseen tallad
hetkelld. Olettamuksena oli, ettd muutosjohtamisen mallit ovat jossain mé&arin
sovellettavissa myos tietojdrjestelmdmuutoksen johtamiseen, mutta niiden
soveltaminen tehokkaasti vaatii tyota.

3.1 Kotterin 8 vaihetta muutoksen johtamiseen

Kotter esitteli erddan muutosjohtamisen tunnetuimmista teorioista, 8-portaisen
muutosjohtamisen mallinsa jo vuonna 1995. Kotter ei perustanut omaa
muutosjohtamisen teoriaansa muuhun tutkimukseen, vaan hédnen omaan
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kokemukseensa liiketoiminnasta sekd epdonnistuneiden muutoshankkeiden
analysointiin (Appelbaum et al., 2012). Kotterin mallin suosio perustuu sen
suoraviivaisuuteen ja helppoon kaytettdvyyteen. Tdtd on varmasti edesauttanut
myos se, ettd juuri minkddn muutosjohtamisen teorian toimivuudesta ei ole
kovin paljon empiiristd todistusaineistoa (Todnem By, 2005). Appelbaum ym.
julkaisivat vuonna 2012 tutkimuksen, jossa he arvioivat Kotterin teoriaa
tutkimalla muutosjohtamisen tutkimuskirjallisuutta viimeisen viidentoista
vuoden ajalta ja etsimdlld joko tukea tai vastustusta Kotterin esittdméan teorian
eri vaiheille. He toteavat artikkelissaan, etti vaikka teorian rakennetta on
haastavaa tutkia kokonaisuudessaan, ei Kotterin esittdmille vaiheille 16ytynyt
juurikaan vastavditteitd (Appelbaum et al., 2012). Kotterin malli sisdltda siis
kahdeksan eri vaihetta (Kuvio 3).

| 1. Valittoman muutostarpeen luominen >

|2. Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen

l3. Vision ja strategian kehittaminen >

|4. Muutosvision viestiminen >
|5A Ihmisten valtuuttaminen muutokseen >

|6, Lyhyen aikavalin voittojen luominen

|7. Voittojen lujittaminen, uudet muutokset >

|8, Uusien toimintapojen juurruttaminen kulttuuriin

Liiketoiminnan muutos >

KUVIO 3 Kotterin 8 vaihetta onnistuneeseen muutokseen (Hornstein, 2008)

Kotterin mallin mukaan muutoksen ensimmdisessd vaiheessa on tiarkedd
luoda organisaatioon tunne, ettd haluttu muutos on vilttaméton ja kiireellinen.
Liiasta tyytyvdisyydestd organisaation nykytilaan onkin pyrittdvd padsemdan
eroon ja samalla tulisi argumentoida muutoksen tuomien hyotyjen puolesta.
Organisaation muutos ldhtee sen yksildiden muutoksesta, joten on ensisijaisen
tarkedd, ettd henkilosto tuntee muutoksen tdrkedksi ja oikeansuuntaiseksi.
Kotter toteaa, etti seuraavien vaiheiden toteuttaminen ei onnistu ilman
ensimmadisen vaiheen onnistumista. Operatiivisen johdon rooli on merkittava
tassd vaiheessa, koska heiddn viestinndllddan on vaikutusta organisaation
tyontekijoihin (Kotter, 1996). Ensimmadisessd vaiheessa tdarkeimpid asioita
muutoksen kiireellisyyden luomisen ohella ovat muutoksen houkuttelevuuden
esiintuominen, selkeiden odotusten esittiminen tyontekijoille seka
osoittaminen, ettd muutos on mahdollista toteuttaa (Appelbaum et al., 2012).
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Muutoksen toisessa vaiheessa tulee Kotterin (1996) mukaan perustaa
muutosta ohjaava tiimi. Tiimin tulee olla kokoonpanoltaan oikeanlainen, jotta
se on riittdvdn vahva ohjaamaan muutosta oikeaan suuntaan. Téllainen tiimi
koostuu erilaisista ja erilaisessa asemassa olevista henkildistd, jotka ajavat
samaa asiaa ja luottavat toisiinsa. On luonnollista, ettd korkeassa
organisatorisessa asemassa olevista henkiloistd ja heiddn vaikutusvallastaan on
hyotyd, mutta myos johtajuus sekd asiantuntemus organisaation eri alueilta
ovat tdrkeitd ohjaavalle tiimille. Té&lld tavoin on mahdollista ratkaista
helpommin muutosprosessin ongelmia (Kotter, 1996).

Kotterin mallin kolmannessa vaiheessa laaditaan visio muutoksen
toteuttamiseksi. Ilman selkedd visiota muutos voi helposti joko harhautua
vddrddn suuntaan tai jumittua paikalleen. Kun tiedetddn mihin suuntaan
muutosprojektin tulisi edetd, on paadtoksenteko paljon tehokkaampaa. Esimies,
joka luottaa visioon ja etenee sen mukaisesti, ei hdtddnny vastoinkdymisid
kohdatessaan, vaan pystyy kisittelemddan ongelmatilanteet rauhallisesti ja
loogisesti. Hyva visio kannustaa tyontekijoitd olemaan aloitteellisia ja
pyrkimddn voittamaan vaikeudet, joita muutos tuo mukanaan. Appelbaumin
ym. (2012) mukaan tutkimuskirjallisuudessa ollaan edelleen vahvasti sitd mieltd,
ettd selkedn vision merkitys muutokselle on erittdin tarked, mutta on herannyt
myds vastakommentteja, joiden mukaan olennaista on se, miten visiota
toteutetaan.

Neljds vaihe on vision viestiminen. Kotterin (1996) mukaan muutosvision
tehokkaalla viestimiselld voidaan saavuttaa organisaatiossa yhteinen kuva
tulevaisuuden tavoitetilasta. ~Koko organisaation sitoutuminen muutoksen
yhteisen vision tavoitteluun mahdollistaa hinen mukaansa
muutostoimenpiteiden tehokkaan motivoimisen ja koordinoinnin (Kotter, 1996).
Tehokkaan johdon viestinndn on kautta aikain tunnustettu olevan yksi
muutosjohtamisen keskeisimpid tekijoitd. Muuan muassa Nelissen & van Selm
ovat esittdneet tutkimustuloksia, joissa johdon viestintd sekd tyontekijan
tyytyvdisyys korreloivat vahvasti keskendan muutostilanteessa (Appelbaum et
al., 2012). Tyontekijat, jotka kokivat johdon viestinndn olevan hyvilla tasolla,
nakivdat myods organisaation muutoksen positiivisena ja uskoivat my6s omiin
mahdollisuuksiinsa enemman. Toisessa tutkimuksessa Frahm ja Brown ovat
puolestaan todenneet, ettd muutostilanteessa turhautuneet tyontekijdt kokivat
nimenomaan, ettd heilld ei ollut mahdollisuutta osallistua muutosprosessiin ja
heille ei annettu tarpeeksi tietoa (Appelbaum et al., 2012).

Viidennessd vaiheessa organisaation henkilostd otetaan mukaan
muutosvision mukaiseen toimintaan. Tamd vaatii usein muutosesteiden
poistamista ja muutoksen mahdollistamista. Organisaatiorakenne vaatii usein
muuttamista muun muutoksen tueksi. Henkiloston kouluttaminen ja
valmentaminen on my06s olennaista muutoksen mahdollistamisessa.
Organisaation jdrjestelmdt vaativat myos usein sopeuttamista muutokseen.
Tosin tédssad tutkielmassa késitellddn nimenomaan jarjestelmaldhtoista muutosta.
Kotterin mukaan muutoshaluttomat esimiehet ovat yksi suurimmista esteista
muutokselle. Naméa yleisimmét esteet poistamalla mahdollistetaan muutos
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organisaatiossa ja saadaan organisaation henkiloston voimavarat kayttoon
muutoksen ldpiviemiseksi (Kotter, 1996).

Nékyvien muutosten saavuttaminen sekd tavoitteiden saavuttamisen
eteen tehdyn tyon tunnustaminen ovat Kotterin teorian mukaan tirkeitd asioita.
Suuren muutoksen toteuttaminen saattaa kestdd kauan ja olla uuvuttavaa, joten
lyhyen aikavélin voittojen saavuttaminen on voimaannuttavaa ja osoittaa etta
muutoksen eteen tehtivd tyo on kannattavaa (Kotter, 1996). On kuitenkin
tarkedd muistaa tasapaino pitkdn aikavdlin tavoitteiden ja lyhyen aikavélin
voittojen vdlilld. Ndiden voittojen tavoittelun tulisikin edistdd myts muutosta
kohti vision mukaista tavoitetta (Appelbaum et al.,, 2012). Lyhyen aikavalin
tavoitteiden saavuttaminen antaa johdolle kuvaa siitd, onko onnistuneella
muutoksella halutut vaikutukset, vai tulisiko visiota muuttaa jotenkin. Lisdksi
muutosta edistdvan toiminnan huomioiminen antaa esimerkin organisaation
muulle henkilostolle halutuista toimintatavoista muutoksen omaksumiseksi
(Appelbaum et al., 2012).

Seitsemdnnessd vaiheessa suoritetaan parannusten vakiinnuttaminen ja
muutosten toteuttaminen. Seitsemis vaihe on todella merkittavad, koska siind
muutosten tulisi konkreettisesti toteutua. Muutokset organisaatioissa ovatkin
tdssd kohtaa usein todella suuria. Suuri muutosprojekti jakautuu myo6s usein
moniin pienempiin suoritettaviin muutoksiin. Tdssd kohtaa muutosprojektin eri
osien ja kokonaisuuden hallinta on todella haastavaa. Tdssad vaiheessa projektin
johdon tulee keskittyd ldhinnd muutosprojektin pdadamédadran ylldpitdmiseen, ja
alemmat organisaatiotasot huolehtivat pienempien muutosten toteuttamisesta
(Kotter, 1996). Muutosta ohjaavan tiimin tai projektiorganisaation johdon olisi
tarkedd lyhyen vilin onnistumisten avulla pitdd niin kutsuttu muutoksen
lilkkevoima ylld. Toisaalta muutoksen liikevoiman sdilyttdaminen tarkoittaa sitd,
ettd voittoa ei julisteta liian aikaisin. Muutoksen tdytyy pysyd kdynnissa koko
ajan, koska liika tyytyvdisyys johtaa pysdhtymiseen ja regressioon, eli
omaksutun muutoksen poisoppimiseen ja negatiiviseen kasvuun (Appelbaum
et al., 2012).

Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallin viimeisen vaiheen periaatteena
on uusien toimintatapojen juurruttaminen. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksildiden
toiminnan lisdksi muutos juurtuu my06s organisaatiokulttuuriin. Tama
tarkoittaa puolestaan sitd, ettd organisaation arvot sekd normit, joiden mukaan
organisaatiossa toimitaan, muuttuvat tarvittaessa. Ndiden normien mukaan
myos myohemmin organisaatioon tulevat henkilot tietdavdt miten
organisaatiossa toimitaan. Kotter uskoo, ettd mikili muutos ei ole juurtunut
sosiaalisiin normeihin ja arvoihin, se saattaa hdvitd muutospaineen loputtua.
Téaman vuoksi hdn nostaakin viimeisessd vaiheessa kriittisiksi tekijoiksi
muutoksella saavutettujen hyotyjen osoittamisen konkreettisesti tyontekijoille
sekd sen varmistamisen, ettd johdon seuraava sukupolvi tukee uutta suuntausta
(Kotter, 1996).

Kotterin malli on sdilyttdinyt asemansa erddnd johtavana
muutosjohtamisen teoriana jo vuosia. Vaikka markkinatalous on kokenut
murrosta, eivdt perusasiat ole juurikaan muuttuneet. Kuten Appelbaum ym.
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(2012) toteavat tutkimuksessaan, ei ole havaittavissa mitddn syitd, miksi
Kotterin malli ei olisi edelleen kéayttokelpoinen ja myo6s hyvad referenssi
tutkimukselle. Toisaalta he myds toteavat, ettd vaikka malli rungoltaan oikein
toimiva, silld on myos puutteensa (Appelbaum et al., 2012).

3.2 Kotterin mallin soveltuvuus tietojdrjestelmidmuutoksiin

Kun  pohditaan = muutosjohtamisen  teorioiden  kiyttokelpoisuutta
muutosprojektin tai -prosessin toteuttamiseen organisaatiossa, on syytd
muistaa, ettd on olemassa hyvin vdhdan kohdennettuja malleja. Niin sanotuilla
universaaleilla teorioilla saattaa olla tietynlainen kohdeorganisaatio ja ne
saattavat olla suunnattu selkedsti joko suurempien muutoshankkeiden, tai
pienten, nopeiden muutosten hallintaan. Hyvin harvoin muutosjohtamisen
mallia tai viitekehystd on kuitenkaan suunnattu jollekin tietylle toimialalle tai
tietyn tyyppisen muutostyypin toteuttamiseen. Kotterin malli on
tyyppiesimerkki tdstd. Se on luotu aikanaan vastaamaan “uuden,
haastavamman markkinaympaériston” haasteisiin ja strategisten muutosten
toteuttamiseen tdssd ympdristossd. Sen ei voi siis olettaakaan sopivan sindlldan
kaikkiin muutosprojekteihin (Appelbaum et al., 2012). Kuten ldhes kaikki
muutosjohtamisen teoriat, sekin tarvitsee mukauttamista ja tdydennystd
toimialaan ja muutostyyppiin sopivammaksi.

Kun tarkastellaan Kotterin mallin sopivuutta tietojdrjestelmémuutoksen
johtamiseen, voidaan todeta, ettd mallissa ei juurikaan huomioida teknologisen
muutoksen erityisvaatimuksia. Kun tarkastellaan mallin vaiheita, havaitaan,
ettd niissd kiinnitetd huomiota minkaddnlaisiin teknologian kdyttoonottoon tai
tietojdrjestelmén omaksumiseen liittyviin toimenpiteisiin tai vaiheisiin. Malli on
vahvasti liiketoimintaldhtoinen ja tarkoitettu suurempien muutosten
toteuttamiseen  organisaatiossa. Mallin  vaiheet soveltuvat sindllddan
tietojdrjestelmamuutoksen ldpivientiin, tosin Kotterin malli vaikuttaisi olevan
suunnattu hieman pidemmadn aikajinteen muutokseen. Tietojdrjestelmista
puhuttaessa erityisesti muutoksen konkreettinen toteuttamisvaihe tapahtuu
usein melko lyhyelld aikajdnteelld, koska jdrjestelmdt eividt voi olla pitkddn
poissa kdytostd. Lisdksi tietojdrjestelmistd puhuttaessa teknologian kehitys on
nopeaa ja tietojarjestelmadstd saatava hyoty alkaa usein konkretisoitua vasta kun
jarjestelmd alkaa sulautua organisaation liiketoimintaprosesseihin. Pitkd
kayttoonottovaihe ldhinnad lisdd kustannuksia (Nevo & Wade, 2011).

Organisaation henkiloston osallistamisen ja sitouttamisen muutokseen
todettiin olevan erds tdarkeimmistd strategisen organisaatiomuutoksen
ettd tamd on ensiarvoisen tdrkedd teknologian omaksumisen kannalta
(Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014). Osallistamisen ja sitouttamisen merkitys
korostuu erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tietojdrjestelmamuutos
on paljolti myos poliittinen (Keen, 1981). Ndamaé tekijat on huomioitu hyvin
Kotterin muutosjohtamisen mallissa. Kotter korostaa, ettd muutosta ohjaavan
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tiimin tulee koostua monien eri henkilostoryhmien jdsenistd. Talld tavoin
organisaation eri osat saavat ddnensd kuuluviin. Kun puhutaan yhteisollisesta
muutoksesta, on tdrkedd, ettd toiminta on vuorovaikutteista. Oikeiden
henkildiden valinta muutosta ohjaavaan tiimiin onkin ensiarvoisen tdrkedd.
Tiimilld tulee olla vaikutusvaltaa, mutta sen toiminnan tulee perustua
organisaation edun ajamiseen oman aseman ponkittdmisen sijaan. Kotterin
mallin viides vaihe keskittyy myos henkiloston sitouttamiseen. Tédssd vaiheessa
organisaation henkiloston voimavarat tulisi ottaa kdyttoon muutoksen tueksi.
Télla tarkoitetaan nimenomaan organisaation henkiloston ottamista mukaan
muutokseen ja vastuun jakamista alaspdin organisaatiossa. On tdrkedd, ettd
esimerkiksi jdrjestelmdn prototyyppid testatessa jdrjestelmdn oikeat kayttdjat
pddsevidt osallistumaan testeihin ja antamaan mielipiteensd. Investoinnista
vastaava organisaation johto hyodyntdd kuitenkin tydssddn useimmiten vain
pientd osaa tietojdrjestelméstd. Myos viestintd ja kommunikaatio on huomioitu
hyvin Kotterin mallissa. Neljannessd vaiheessa hdn nostaa esiin erityisesti
muutoksen ja vision viestimisen organisaatiolle. Selked visio on useiden
tutkimusten mukaan erds tarkeimpid menestystekijoitd
tietojarjestelmd@muutoksessa. On tarkedd, ettd sekd suunnitelma ettd muutoksen
etenemisvaihe ovat selkedsti koko organisaation tiedossa. T&lloin henkildston
on helpompi sitoutua muutokseen ja omaksua uuden teknologian kaytto
(Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014).

Muutoksen suunnittelu on yksi strategisen muutoksen peruselementeista.
Al-Mashari, Al-Mudimigh ja Zairi (2003) toteavat, ettd tietojdrjestelmdn
kaltainen suuren riskin omaava investointi vaatii erittdin vahvan muutoksen
suunnittelun. Liiketoimintaprosessien tulee jatkua samalla tavalla muutoksen
jilkeen. Ideaalissa tilanteessa liiketoimintaprosessit sopeutuvat tietojdrjestelman
hyddyntdmiseen parhaalla tavalla. Tietojdrjestelmdmuutosta suunniteltaessa on
kuitenkin pidettdva mielessd, ettd muutoksen tulee olla liiketoimintaldhtoinen.
Mikdli tietojdrjestelmén kayttoonotto ei tuo hyotyd yrityksen liiketoiminnalle,
investointi ei ole kannattava. Organisaation ICT-strategian tulee myos olla osa
organisaation kokonaisstrategiaa, tai sen tulee ainakin vahvasti tukea sita.

Kotterin mallin ndkokulmasta muutoksen taktisen suunnittelun voi ndhda
monella eri tavalla. Yksi ndkokulma on oikeiden ihmisten valinta oikeisiin
vastuisiin ja tehtdviin. Toinen on muutosstrategian kehittiminen vision pohjalta.
Muutoksen onnistumisen kannalta on erittdin tdrkedd, ettd muutokselle
asetetaan selkedt tavoitteet. Tavoitteiden puolestaan tulisi olla sellaisia, ettd
niille voidaan maééarittad mittarit. Tallainen menetelmd voisi olla esimerkiksi
Balanced ICT Scorecardin (Martinsons, Davison & Tse, 1999) kaytto strategian
ja tavoitteiden suunnittelun tukena. Osa tavoitteista tulee olla pidemmin
aikavdlin tavoitteita mutta osa voi olla esimerkiksi lyhyen aikavélin
osatavoitteita, jolloin voidaan saavuttaa Kotterin korostamia lyhyen aikavilin
voittoja. Joka tapauksessa on tdrkedd ettd suunnittelua tehd&ddn tavoitteet
mielessd ja ettd muutoksen edistymistd myo6s seurataan. Talloin myos
tietojarjestelmamuutoksille tyypillisten suurten taloudellisten investointien
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hallinta ja seuraaminen on helpompaa ja projektista ei tule organisaatiolle
pelkka rahareika.

Myos riskien hallinta muutosprosessin tai -projektin aikana on
huomattavasti helpompaa, kun muutoksen suunnittelu on tehty huolellisesti.
On selvdd, ettd kaikki ei ndin monimutkaisissa muutoksissa mene
suunnitelmien mukaan, mutta hyvdn suunnittelun avulla muutoksiin
reagoiminen on helpompaa. Realististen odotusten asettaminen ja mahdollisten
riskien arviointi on muutosta suunniteltaessa ensiarvoisen tdrkedd. Kotterin
mallin suoraviivaisuus on projektin suunnittelun kannalta hyvéa asia. Vaikka
kaikki ei yleensd mene suunnitelmien mukaan, hyvi ja selked suunnitelma seké
strategia takaavat sen, ettd muutoksella on selked suunta ja tavoitetila, jota kohti
edetddan mahdollisista hidasteista huolimatta.

IlIman johdon tukea muutoksen toteuttaminen organisaatiossa on ldhes
mahdotonta. Tietojdrjestelmdmuutos on luonteeltaan niin suuri investointi
organisaatiossa, ettd se on yleensd ldhtdisin organisaation ylimmastd johdosta.
On kuitenkin tdrkedd, ettd organisaation johto on myds tiiviisti mukana
muutoksen etenemisessd esimerkiksi muutosta ohjaavan tiimin kautta (Kotter,
1996). Lisdksi johdon viestinndn vaikutus organisaation yleisiin asenteisiin
muutosta kohtaan on kiistaton. Kun organisaation johto osoittaa olevansa
muutoksen takana ja korostaa muutoksen positiivisia vaikutuksia, on
henkiloston saaminen mukaan muutokseen paljon helpompaa. Tamd on
huomioitu Kotterin mallin ensimmadisestd vaiheesta lahtien. Lisdksi on tarkedd,
ettd johto pysyy muutoksen takana kaikissa vaiheissa, myos ongelmatilanteissa,
joita vdistdmaittd syntyy monimutkaisissa tietojarjestelmaprojekteissa.

Kuten voidaan helposti todeta, Kotterin mallin kahdeksan vaihetta
eroavat selkedsti luvussa 2.4 esitellyistd Harjun (2004) esittdmistd
tietojdrjestelméprojektin ldpiviennin eri vaiheista. Sen ei ole kuitenkaan
tarkoituskaan olla mikddn suunnitelma muutosprojektin toteuttamiseksi. Sita
varten luodaan muutosprojektille oma suunnitelma sen ldpiviemiseksi. Sen
sijaan Kotterin mallin tarkoituksena tukea muutosjohtamista mahdollisimman
hyvin, jotta organisaatio omaksuisi muutoksen. Kotterin mallin vaiheet on
kuitenkin mahdollista asettaa rinnakkain harjun esittdmien
tietojarjestelméprojektin  vaiheiden kanssa, jolloin voidaan todeta, ettd ne
soveltuvat myos tietojdrjestelmamuutokseen melko hyvin. On kuitenkin
huomattava, ettd osa teknologisista haasteista on huomioitu melko vahdisesti
tai ei juuri lainkaan.

Teknologian omaksumiseen sekd tietojdrjestelméan kayttoonottoon liittyvat
tekijat ovat Kotterin mallin selvd heikko kohta ajatellen mallin kayttdmistd
tietojarjestelmamuutoksen muutosjohtamiseen. Coeurderoyn ym. (2014)
mukaan henkiloston mindpystyvyydelld on suurin vaikutus uuden kéytettavan
teknologian omaksumiseen. Kotterin mallin viidennessd vaiheessa mééritelldan
kylld organisaation henkilston voimavarojen valjastaminen muutosprosessiin,
mutta mallissa ja sen vaiheissa ei muulla tavoin huomioida esimerkiksi
henkiloston kouluttamisen ja valmennuksen merkitystd. Esimiesten korostettu
rooli on huomioitu selkeésti Kotterin mallissa. Sen sijaan toinen teknologisen
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muutoksen kannalta olennainen asia, joka jda vdhille huomiolle, on muutoksen
mahdollistavien olosuhteiden luominen. Organisaatiorakenteen,
lilketoimintaprosessien sekd organisaation infrastruktuurin muovaaminen
uuden tietojdrjestelmdn kayttoonottoa tukevaksi tulisi olla merkittavassd
roolissa muutosta johdettaessa. Lisdksi mahdollisen vanhan tietojdrjestelman
sekd olemassa olevan informaation hyodyntamisen ei voi véaheksya
varsinaisessa kdyttoonottovaiheessa. Kotterin mallia voisi mahdollisesti
tdydentdd ndilld tekniset haasteet huomioivilla vaiheilla tai toiminnoilla, jolloin
se voisi tukea entistd paremmin uuden tietojdrjestelmdn kayttoonottoa ja
teknologian omaksumista organisaatiossa. Kotterin kahdeksanvaiheinen malli
kaipaa siis tdydennystd ja kohdentamista tukeakseen paremmin
muutosjohtamista tietojdrjestelmdmuutoksissa, mutta se tarjoaa hyvan pohjan
onnistuneelle muutoksen ldpiviennille.
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4 PAATELMAT

Kirjallisuuskatsauksena toteutetussa tutkielmassa tarkasteltiin tietojdrjestelmiin
kohdistuvaa muutosta strategisena organisaatiomuutoksena. Tutkielma
perehtyi kysymykseen, mikd on tietojdrjestelmddn kohdistuva strateginen
organisaatiomuutos ja  millaisia  erityispiirteitd silli on  muihin
organisaatiomuutoksiin verrattuna. Tutkielmassa pyrittiin myos selvittdimdan,
millaisia erityisvaatimuksia ndmd erityispiirteet luovat muutosjohtamiselle
organisaatiomuutoksen lapiviennissa. Tietojdrjestelmdmuutoksen
menestystekijoiden voidaan katsoa olevan vaatimuksia myos kaytettdvélle
muutosjohtamisen viitekehykselle. Tutkielmassa tehtiin myos katsaus olemassa
oleviin muutosjohtamisen teorioihin ja tarkasteltiin niiden kayttokelpoisuutta ja
soveltuvuutta tietojdrjestelmdmuutoksen muutosjohtamiseen.

Tutkimusaihe valikoitui, koska tietojdrjestelmistd ja niiden kayttoonotoista
puhuttaessa  puhutaan aina suurista organisatorisista muutoksista.
Tietojdrjestelmistd on tullut entistdi suurempi osa organisaatioita ja yha
useammin strategiset muutokset kohdistuvat niihin (Henderson &
Venkatraman, 1993). On mielenkiintoista, ettd tietojdrjestelmdmuutokset ovat
hyvin yleisid, Suomessa perédti puolet tyovdestostd on kokenut tyopaikallaan
tietojarjestelmédmuutoksia viime vuosina (Lyly-Yrjandinen, 2013).  Tasta
huolimatta jopa 70 % tietojdrjestelmdhankkeista epdonnistuu edelleen. Tama
saattaa tutkijoiden mukaan johtua paljolti siitd, ettd organisaatioiden
muutosjohtamiseen tarkoitetut teoriat ja mallit ovat ristiriitaisia ja sekavia.
Tutkijat ovat vahvasti sitd mieltd, ettd muutosjohtaminen vaikuttaa vahvasti
tietojarjestelméahankkeiden onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Tamé&n vuoksi
on tarpeen tutkia muutoksen luonnetta sekd toimivia muutoksen
toteuttamistapoja muutosjohtamisen menestystekijoiden kautta (Todnem By,
2005). Jotkut tutkijat ovat esittdneet, ettd muutosjohtamisen mallin ei tarvitse
olla milldan tavalla kohdennettu, vaan ettd hyva teoria toimii joka tilanteessa
(Todnem By, 2005). Kuitenkin se, ettd nimenomaan tietojdrjestelmdmuutokset
epdonnistuvat usein, voisi osaltaan kielid myo6s siitd, ettd tdlld
organisaatiomuutostyypilli on erityisvaatimuksia, kuten teknologian
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omaksumiseen liittyvat tekijat, jotka tulisi ottaa paremmin huomioon
muutosjohtamisen viitekehyksessa.

Tutkielma péddtyi tulokseen, strateginen organisaatiomuutos voidaan
maédritelld johdetuksi ja vuorovaikutteiseksi muutokseksi organisaation
rakenteessa, tehtdvassd, henkilostossd tai kadytettdvdssd teknologiassa tai
menetelmdssd, jonka tavoitteena on liiketoiminnan kehittdiminen tavoiteltuun
suuntaan. Katsauksen perusteella voidaan todeta, ettd muutosjohtamisen ja sen
vaikutuksen arviointi on hyvin haasteellista, koska muutosjohtamisessa on
paljolti kysymys vaikeasti mitattavista tekijoistd. Tutkimuksessa nousi
kuitenkin esiin selkeitd kulmakivid, jotka muutosjohtamisessa on otettava
huomioon nimenomaan tietojdrjestelmdmuutosta toteutettaessa. Erds esiin
nousseista seikoista oli inhimillisten ja teknologisten tekijoiden wvalilld
tasapainoilu. Salminen (2001) korostaa, ettd jérjestelmédn teknologisten
ominaisuuksien ja haasteiden kanssa toimiessa saattavat muutoksen
inhimilliset tekijat unohtua, jolloin muutosvastaisuus estdd muutoksen
tehokkaan ldpiviennin. Toinen merkittdivd havainto oli teknologian
omaksumiseen vaikuttavien tekijoiden tdrkeys (Coeurderoy, Guilmot & Vas,
2014). Henkiloston mindpystyvyyden sekd jdrjestelméddn kohdistuvien
suorituskykyodotusten kasvattaminen esimerkiksi esimiesten tuen sekd
teknologisen koulutuksen ja valmennuksen avulla nousi merkittavéaksi tekijaksi.
Osallistaminen ndhtiin teknologiselle muutokselle tirkeimmaéksi kuin muille
organisaatiomuutoksille.

Erds hyvin tdrked tekija oli tehokkaan muutoksen mahdollistavien
olosuhteiden luominen organisaatiossa. Taméd tarkoittaa kadytannossa
lilketoimintaprosessien uudelleenmadrittamista sekd teknologisen
infrastruktuurin = kehittdmistd ja mahdollisen vanhan tietojdrjestelman
hyddyntamistd kayttoonoton apuna (Coeurderoy, Guilmot & Vas, 2014).
Tietojdrjestelmé@muutoksen néhtiin olevan my6s vahva poliittinen muutos
organisaatiossa (Keen, 1981). Tieto on valtaa nykypdivdn organisaatioissa ja
uuden tietojdrjestelmdn  hankinta vaikuttaa vdistamétta  poliittisiin
valtasuhteisiin. Tamé& asettaa muutosjohtamiselle haasteita. Taktisella
muutoksen suunnittelulla voidaan tunnistaa mahdolliset ongelmakohdat
organisaation henkilostossd ja rakenteessa ja pyrkid kdantamaan mahdollinen
muutosvastaisuus muutosta tukevaksi voimaksi (Keen, 1981).

Tutkielman tuloksista ndhdddan myos, ettd kattavia ja kaytannollisid,
tietojdrjestelmé@muutosten johtamiseen tarkoitettuja muutosjohtamisen teorioita,
on hyvin vidhdn, eividtkd ne ainakaan ole yleisesti vield kovin tunnettuja ja
kaytettyjd. Tarkasteluun valitun Kotterin 8-portaisen muutosjohtamisen mallin
pohjalta voidaan arvioida, ettd suositut muutosjohtamisen mallit ovat
puolestaan  huomattavan  yleistettyjd, eivdatkd ne vastaa kaikkiin

tietojdrjestelmamuutoksen erityisvaatimuksiin. Olemassa olevia
muutosjohtamisen malleja soveltamalla ja tdydentdamilld on kuitenkin
mahdollista saada aikaan toimiva malli, jota seuraamalla

tietojarjestelmamuutoksen toteuttaminen organisaatiossa on helpompaa ja
tehokkaampaa. Vaikka organisaatioissa muutokset harvoin etenevit niin
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sanotusti vaihe vaiheelta, on muutosjohtamisen mallien hyodyntdamiselld
todettu olevan positiivinen vaikutus muutoksen onnistuneeseen lapivientiin.

Erilaiset muutosta tapahtumana tai prosessina kuvaavat mallit auttavat
ymmadrtdmddn muutosta paremmin ja tuovat loogisuutta toimintaan ja
pddtoksentekoon (Appelbaum et al.,, 2012). J.P Kotterin kahdeksanvaiheinen
muutosjohtamisen malli tarjoaa erinomaisen ldhtokohdan ja ohjenuoran
liikkeenjohtajille my0s tietojdrjestelmamuutoksen ldpivientiin. Se vastaa melko
hyvin tietojdrjestelmdmuutoksen muutosjohtamisen vaatimuksiin. Mallin
hyddyntdminen ei kuitenkaan takaa muutoksen onnistumista, vaan malli vaatii
tdydennystd ja soveltamista ollakseen oikeasti kdytdnnollinen. Kaytannossa
paras hyoty mallista saavutetaan huomioimalla tietojdrjestelmémuutoksen
erityisvaatimukset sekd toimialakohtaiset tekijdt (Appelbaum et al., 2012).

Tamdn tutkimuksen, kuten wusean muutosjohtamisen tutkimuksen,
selkednd rajoitteena on muutosjohtamiseen vahvasti liittyvien inhimillisten
tekijoiden vaikea mitattavuus. Kvalitatiivisen tutkimuksen haasteena on se, etta
ihmiset ja organisaatiot ovat aina yksilollisid ja voivat kokea muutoksen eri
tavalla. Empiirista aineistoa muutosjohtamisen toimivuudesta
tietojarjestelmd@muutoksissa 16ytyy tdamén vuoksi hyvin niukasti. Lahes kaikki
tunnustetut teoriat, kuten Kotterin kahdeksan vaihetta, perustuvat lahinna
kirjoittajlen =~ omiin = kokemuksiin  ja  pddtelmiin  epdonnistuneista
muutosprosesseista, eivdt niinkddn empiiriseen tutkimukseen. Ndin ollen
tarvetta jarkeville ja kaytannolliselle empiiriselle tutkimukselle on. Vaikka
muutosjohtamisen vaikutuksia tietojdrjestelmdmuutoksen onnistumiseen on
haastavaa mitata, voisi asiaa ldhestyd esimerkiksi muutosjohtamisen
menestystekijoiden ndkdkulmasta.
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