Kalle Ahonen

HENKILOSTOJOHTAMISEN TIETOJARJESTELMA
OSANA ORGANISAATIOMUUTOSTA

- TAPAUSTUTKIMUS

o
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO

INFORMAATIOTEKNOLOGIAN TIEDEKUNTA
2019



TIIVISTELMA

Ahonen, Kalle

Henkilostojohtamisen tietojdrjestelmd osana organisaatiomuutosta
- tapaustutkimus

Jyvéaskyld: Jyvaskylan yliopisto, 2019, 78 s. + 2 liitettd.
Tietojdrjestelmétiede, pro gradu -tutkielma

Ohjaaja: Halttunen, Veikko

Organisaatiomuutos on varsin tutkittu aihe niin kauppatieteissa kuin tietojarjes-
telmdtieteessdkin, mutta henkilostéjohtamisen tietojdrjestelmien kontekstissa
sitd ei ole juurikaan késitelty. Tamd pro gradu- tutkielma on tehty tapaustutki-
muksena kolmessa eri maassa toimivan ja noin 700 henkilod tyollistdvan orga-
nisaation toimeksiannosta. Sen tarkoituksena on selvittdd, miten henkilostéjoh-
tamisen tietojdrjestelmdn avulla voidaan edesauttaa laajamittaisen ja monikan-
sallisen organisaatiomuutoksen toteuttamista, mitd organisaatiomuutos tarkoit-
taa tietojdrjestelmien kannalta sekd pyrkid avaamaan teknologian ja organisaa-
tion vdlistd suhdetta. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostavat orga-
nisaatiomuutokseen ja transformaatioon sekd teknologian ja organisaation vuo-
rovaikutukseen liittyvit teoriat. Liséksi se késittelee liiketoiminnan ja informaa-
tioteknologian strategista yhteenlinjausta sekd henkiltstojohtamisen tietojdrjes-
telmid koskevaa tutkimuskirjallisuutta. Tutkielman empiirinen osuus on toteu-
tettu teemahaastatteluin kahdeksalle, tietojdrjestelmdn kayttoonottoprojektiin
osallistuvalle case-organisaation tyontekijdlle. Teemahaastattelujen perustana
toimii Leavittin timanttimalli, joka kuvaa organisaatiota neljan eri elementin,
teknologian, rakenteen, tehtdvien ja ihmisten muodostamana kokonaisuutena,
jossa muutos yhdessd elementeistd vaikuttaa my6s kolmeen muuhun element-
tiin. Kyseistd mallia on kadytetty kuvaamaan myos tietojdrjestelmiin liittyvaa
muutosta. Tutkimustulosten perusteella voidaan tunnistaa useita erilaisia tapo-
ja, joilla henkilostdjohtamisen tietojdrjestelmén avulla voidaan edesauttaa orga-
nisaatiomuutosta. Empiirisen aineiston perusteella tunnistettiin teknologian
vaikutus organisaation rakenteeseen, tehtdviin ettd ihmisiin. Tutkimustulosten
perusteella voidaan my®os arvioida, mitd organisaatiomuutos tarkoittaa tietojér-
jestelmien kannalta. Teknologian ja organisaation suhteelle 16ydetdan myos
osin yhtymékohtia ja eroavaisuuksia peilattaessa empiiristd aineistoa tutkimus-
kirjallisuutta vasten.
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ABSTRACT

Ahonen Kalle

HRM system as part of organizational transformation - case study
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Supervisor: Halttunen, Veikko

Organizational transformation has been a widely researched subject in both the
tield of business and economics as well as in information systems science.
However, in the context of human resources management (HRM) systems it has
not been as well acknowledged. This master's thesis is a case study that has
been assigned by a business organization that operates in three different coun-
tries in Northern Europe and has approximately 700 employees. The aim of the
study is to find out how an HRM system can promote the execution of a large-
scale organizational transformation, what does organizational transformation
mean in the context of information systems and what is the relationship be-
tween technology and organization. The theoretical framework of the study
consists of theories that focus on organizational change or organizational trans-
formation as well as theories that aim to explain the relations between technol-
ogy and organization. Also, strategic alignment between business and infor-
mation technology as well as theoretical basis of human resources and HRM
systems are covered. The empirical part of the study is carried out by conduct-
ing focus interviews to 8 of the case organization’s employees that participate in
the implementation project of the HRM system. Leavitt's diamond model - that
depicts organization consisting of four elements, technology, structure, tasks
and people - is used as a basis for the focus interview structure. It is a model
that has gained popularity among information systems science studies. Based
on the results, several ways of how to benefit the execution of organizational
transformation with the help of information systems can be determined. The
impact of technology on the organization's structure, tasks and people were
recognized in the analysis of the empirical material. Based on the results, also
the impact of organizational change on information systems can be assessed.
The similarities and differences in the interviewee's opinions concerning rela-
tionship between technology and organization are reflected with the research
literature as well.

Keywords: organizational change, organizational transformation, information
systems, HR systems, HRM systems, eHRM
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1 JOHDANTO

Taméan pro gradu -tutkielman taustalla on toimeksiantajaorganisaatiossa ke-
vadlla 2018 kdaynnistetty organisaatiomuutos, jossa toiminnallinen organisaatio
muutettiin vastaamaan strategiassa asetettuja tavoitteita. Uudessa organisaa-
tiomallissa useamman eri osakeyhtion muodostamaa konsernia johdetaan
aiemman holding-yhtiomallin sijaan liiketoimintadivisioonittain. Tamé tarkoit-
taa kdytdnnossd Suomessa toimivan emoyhtion sekd Suomessa, Ruotsissa ja
Virossa toimivien - aiemmin toimintatavoiltaan varsin itsendisten - tytaryhtioi-
den nivomista yhdeksi, tiiviiksi kokonaisuudeksi, jonka kivijalan muodostavat
kolme eri liiketoiminta-alueilla toimivaa divisioonaa 1, 2 ja 3. Liiketoimintadivi-
sioonia tukevat konsernille yhteiset toimitusketju- sekd konsernipalvelutoimin-
not. Organisaatiomuutoksen myotd konsernin henkilostdotoiminnolle, eli HR:lle
on muodostunut tarve muodostaa yhtendinen HR-strategia sekd yhdenmukais-
taa eri maiden keskenddn erilaiset HR-menettelytavat, -prosessitja -kdytannot.

Organisaatiomuutos on asettanut haasteen my6s konsernin kaytdssa ole-
ville tietojdrjestelmille. Aiemmat, yhtio- tai maakohtaisesti raataloidyt tietojar-
jestelmit eivéat palvele uuden strategian mukaista, niin sanottua yksi yhtio- eli
one company -tavoitetta. Tdmdn vuoksi organisaatiossa pyritddan mahdolli-
suuksien mukaan keskitettyihin IT-ratkaisuihin, jotka palvelevat yhtéldisesti
koko konsernia ja kaikkia sen liiketoimintoja. Yksi tdllainen IT-ratkaisu on kon-
sernissa vuoden 2019 alussa kadyttoonotettava henkildstéjohtamisen tietojdrjes-
telmd (tdstd eteenpdin tutkielmassa kdytetddn myos nimitystd HR-jdrjestelmad),
joka korvaa aiemmat, epdyhtendiset henkilostdjohtamisen tietojdrjestelmadt ja
ratkaisut.

Organisaatioihin liittyvd muutos on varsin tutkittu aihe ja sitd on tutkittu
muun muassa niin psykologian (esim. Lewin, 1945), kauppatieteiden (esim.
Kanter, 1992) kuin myds tietojdrjestelmitieteiden (mm. Keen 1981; Orlikowski,
1992, 1996; Lyytinen & Newman, 2008) saralla. Samalla se on kuitenkin tutki-
musaihe, joka tuskin koskaan saavuttaa saturaatiopistettddn, sillda jokainen
muutostilanne on yksildllinen eikd yksiselitteistd, universaalia ldhestymistapaa
voida esittdd. Jokaisessa organisaatiomuutoksessa omat vaatimuksena asettavat
muun muassa ymparisto, aika ja organisaatio yksiléineen. Taméan vuoksi se on



8

myds hyvin hedelmallinen aihe tutkimukselle, silld eri tutkimusalojen teorioita
tutkimalla voidaan saavuttaa uusia lahestymiskulmia késiteltdvadn aiheeseen.
Toisaalta on huomionarvoista myos se, ettd esimerkiksi HR-jarjestelman kayt-
toonottoon liittyvid organisaatiomuutosta késittelevid tutkimuksia ei juurikaan
16ydy. Huolimatta organisaatiomuutoksen suosiosta tutkimusaiheena, henki-
lostojohtamisen tietojdrjestelmien kontekstissa sitd on tutkittu verrattain vahan.
Lisdksi yleisesti tarkasteltuna, teknologian ja organisaation suhdetta kasittele-
vien tutkimusten lukumadédrd on viime vuosikymmenind huomattavasti vahen-
tynyt, vaikka samanaikaisesti informaatioteknologia on tullut yha keskeisem-
maksi osaksi organisaatioita (Zammuto, Griffith, Majchrzak, Dougherty & Faraj,
2007).

1.1 Tutkielman tavoitteet

Tama tutkielma ldhestyy organisaatiomuutosta tietojdrjestelmdn, eli tdssd ta-
pauksessa henkilostojohtamisen tietojdrjestelman ndkokulmasta. Ensisijaisesti
tarkoituksena on 16ytdd vastaus sithen, millad tavoin tietojdrjestelmd voi edesaut-
taa organisaatiomuutoksen toteuttamista. Toiseksi pyritddn tunnistamaan, mitd
organisaatiomuutos tarkoittaa tietojarjestelméan kannalta. Kolmanneksi pyritdan
hahmottamaan teknologian ja organisaation suhdetta. Tutkielmaa varten on
muodostettu seuraavat tutkimuskysymykset:

1) Kuinka tietojdrjestelmd voi edesauttaa organisaatiomuutoksen to-
teuttamista?

2) Mitd organisaatiomuutos tarkoittaa tietojarjestelmien kannalta?

3) Mikd on teknologianja organisaation suhde?

Tutkielmassa esiintyvé ldhdekirjallisuus on koottu pddosin Google Scholar seka
IEEE Xplore Digital Library -tietokantoja apuna kayttden. Lisdksi on hyodyn-
netty jonkin verran painettua ldhdekirjallisuutta erityisesti tutkimusmetodolo-
giaa kasittelevan kirjallisuuden osalta. My6s taman tutkielman ohjaaja on osoit-
tanut joitain ldhteitd. Lahdekirjallisuuden valinnassa on kiinnitetty huomiota
niiden relevanttiuteen késiteltdvad aihetta silmalld pitden. Teoreettisen viiteke-
hyksen osalta ldhteiksi on valittu vertaisarvioituja, tieteellisissd julkaisuissa
esiintyneitd artikkeleita, joista monet ovat alallaan tunnetuimpien joukossa. Tie-
tojdrjestelmid koskevan kirjallisuuden valinnassa on suosittu ensisijaisesti Asso-
ciation for Information Systemsin (AIS) suosittelemaa kahdeksaa merkittavintd
tietojdrjestelméatieteen julkaisua (Association for Information Systems, 2011).
Joissain tapauksissa on turvauduttu myds muihin, edelld mainitun suosituslis-
tan ulkopuolisiin tieteellisiin julkaisuihin, mikéli tarjolla on ollut uudempaa tai
tarkempaa tietoa jostain tietystd aiheesta tai jokin listan ulkopuolinen julkaisu
on jo sellaisenaan muodostunut tiedeyhteison yleisesti hyvaksymadksi, eli sithen
ollaan laajasti viitattu my6s myohemmassa tutkimuskirjallisuudessa. Viimeisin
koskee erityisesti tdssd tutkielmassa esiintyvid vanhempia ldhteitd. Henkilsto-
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johtamista ja sen tietojdrjestelmid sekd organisaatioita koskevassa tutkimuskir-
jallisuudessa on myos tukeuduttu pédasiallisesti kyseisen tieteenalan arvoste-
tuimpiin julkaisuihin, joskin tdssdkin tapauksessa joissain tapauksissa on saatet-
tu valita vdhemmadn tunnettu julkaisu, mikali sen julkaisuvuosi tai sisdltd on
tutkielman kannalta relevanttia. Ndissdkin tapauksissa on kuitenkin kiinnitetty
huomioita siihen, ettd kyseessd on vertaisarvioitu julkaisu.

Organisaatiota ja sen muutosta koskevan kirjallisuuden hakusanoina on
kaytetty termejd, kuten “change management”, ”organizational culture”, “organiza-
tional change” ja "organizational transformation”. Tietojdrjestelmid sekd teknologi-
an ja organisaation suhdetta koskevan kirjallisuuden etsimiseen on kaytetty
hakusanoina termejd, kuten “information systems in organizations” sekd “technolo-
gy and organization”. Liiketoiminnan ja informaatioteknologian strategista yh-
teenlinjausta koskevaa kirjallisuutta on haettu termeilld, kuten “strategic align-
ment”, "aligning information technology with business” sekd "IT strategic alignment”.
Henkilostojohtamista ja sen tietojdrjestelmid koskevaa tutkimuskirjallisuutta on
haettu hakusanoilla, kuten “human resources strategic management”, "human re-
sources information systems”, "eHRM systems” sekd "HRM systems”.

Tutkielman empiirisen osan toteutusta ja tehtyjd tutkimusstrategisia valin-
toja perustellaan tutkimusmetodologiaa koskevan kirjallisuuden avulla. Lah-
teend kaytetty kirjallisuus on pé&dasiassa suomenkielistd laadullista tutkimusta
koskevaa kirjallisuutta, mutta myos joitain englanninkielisid julkaisuja on kay-
tetty. Lahteiksi valittu tutkimusmetodologiakirjallisuus ei pddasiallisesti ole
vertaisarvioitua, mutta sithen on laajasti viitattu myds monissa muissa pro gra-
du -tutkielmissa, joten sen voidaan katsoa tdyttdvan siltd osin relevanttiuden ja
laadun vaatimukset.

Tutkielman empiirinen aineisto kerdttiin teemahaastatteluin, jotka suori-
tettiin kahdeksalle organisaation tyontekijdlle. Seitsemdn haastateltavista tyos-
kentelee konsernin HR-toiminnoissa ja yksi sen IT-toiminnoissa. Haastateltavat
ovat kaikista kolmesta maasta, joissa konserni toimii, neljd Suomesta, kaksi
Ruotsista sekd kaksi Virosta.

1.2 Tutkielmanrakenne

Tdama tutkielma sisdltdd seitsemén lukua. Ensimmaisen, johdantoluvun jalkei-
nen toinen luku késittelee muutosta yleiselld tasolla seka siihen liitettdviad teori-
oita ja malleja. Kolmannessa luvussa kasitellddn tietojarjestelmiin, henkilosto-
johtamisen tietojdrjestelmiin kuin strategiseen yhteenlinjaukseen liittyvaa késit-
teistod ja teoriaa kuin myos teknologian ja organisaation suhdetta kasittelevid
malleja ja teorioita. Neljds luku késittelee tutkimuksen tutkimus- ja tiedonke-
ruumenetelmid sekd analysointiin, laatuun ja luotettavuuteen liittyvid tekijoita.
Luvussa esitellddn lisdksi tarkemmin case-organisaatio sekd tutkimuksen koh-
deryhma.

Viidennessd luvussa esitellddn tutkimuksen empiirinen aineisto teema-
alueittain. Aineistoa esitellddn sekd referoiden ettd suoria lainauksia kayttamal-
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14, jotta haastateltavien ddni pddsee paremmin kuuluviin. Kuudes luku sisaltda
pohdinnan ja siind vertaillaan empiiristd aineistoa teoreettiseen viitekehykseen
etsien samankaltaisuuksia ja yhtenevaisyyksid tutkimuskirjallisuuteen seka toi-
saalta mahdollisia empiirisestd aineistosta esiin nousseita poikkeamia. Luvussa
arvioidaan lisdksi tutkimuksen laatu, luotettavuus, rajoitteet ja yleistettdavyys.
Lis&ksi siind esitetddn ajatuksia mahdollisille jatkotutkimusaiheille. Seitsemads ja
viimeinen luku siséltdd yhteenvedon tutkielmasta.
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2 ORGANISAATIOMUUTOS

Tdssd luvussa késitellddn organisaation muutosta. Luvun aluksi maaritelldan
tutkimuskirjallisuuden avulla se, mitd organisaatiolla ja muutoksella tarkoite-
taan sekd toisaalta, mitd muutos tarkoittaa tietojdrjestelmien kannalta. Taméan
jdlkeen organisaatioiden muutosta ldhestytddn sille luotujen teoreettisten mal-
lien avulla. Pyrkimyksend on toisaalta esitelld erilaisia ldhestymistapoja muu-
tokseen seké toisaalta osoittaa muutoksen taustalla vaikuttavia tekijoitd, jotka
ovat syytd ottaa huomioon muutosprosessia lapikdytdessa.

2.1 Organisaatio

Organisaatiolle voidaan l6ytdd useita erilaisia méadritelmid, mutta useimmille
niistd on yhteistd se, ettd organisaatio maaéritellddn ihmisistda koostuvaksi koko-
naisuudeksi, joka tavoittelee jotain padmadrds tai paamdarid, silld on suhteelli-
sen tunnistettavat rajat ja sen sisélld vallitsevat tietyt normit, vastuut sekd hie-
rarkia (mm. Hall, 1972, s. 14; Handel, 2003, s. 1-2). Organisaatiot voivat jarjestya
eri tavoin, riippuen muun muassa siitd, ovatko ne liikeyrityksid vai voittoa ta-
voittelemattomia organisaatioita. Organisaatiorakenteen avulla organisaatio
kykenee organisoimaan ja jdrjestelemaan resurssejaan. Sen kautta organisaation
on mahdollista mééritelld erilaiset vastuut seka jarjestdd tiedonkulku sekd paa-
toksenteko. Organisaatiorakenne vaikuttaa myos organisaation julkisuusku-
vaan ja identiteettiin. (Carnall, 2007, s. 12.)

On olemassa useita erilaisia rakenteita, jonka mukaan organisaatio voi-
daan jdrjestdd. Carnall (2007) listaa joitakin yleisimpid organisaatiorakenteita,
joiden mukaan liikeyritykset padsdantoisesti jarjestyvit:

¢ Yksinkertainen

o Toimintokohtainen
e Tulosyksikko

e Divisioona
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e Matriisi

Yksinkertainen organisaatiorakenne on nimensd mukaisesti varsin riisuttu ra-
kenne, jossa yleensd kaikki pddtokset ovat riippuvaisia yhdestd henkilostd -
tyypillisesti yrittdjastd tai omistajasta. Tadllainen rakenne on erityisen joustava,
mutta organisaation kasvaessa muuttuu se yhd mahdottomammaksi hallita.
(Carnall, 2007, s.13.)

Organisaation kasvu johtaa yleensd toimintokohtaisen organisaatioraken-
teen muodostumiseen. Tdssd organisaatiorakenteessa kukin toiminto, kuten
vaikkapa yrityksen markkinointi tai talous, muodostaa oman osastonsa ja mah-
dollistaa kunkin erikoistumisen omiin osaamisalueisiin. Toimintokohtainen
organisaatio muuttuu kuitenkin sitd vaikeammin hallittavaksi, mitd laajemmal-
le maantieteellisesti organisaatio hajautuu tai mitd enemmaén organisaation
tuottamat tuotteet tai palvelut alkavat eriytya toisistaan. (Carnall, 2007, s. 14.)

Tulosyksikkéorganisaatio jdrjestyy organisaation tuottamien tuotteiden tai
palveluiden mukaisesti. Taten se vastaa toimintokohtaista organisaatiota pa-
remmin markkinoiden asettamiin haasteisiin ja mahdollistaa tehokkaamman
resurssien allokoinnin. Téllaisessa rakenteessa voidaan siis sanoa pddstdvian
lahemmaksi asiakasta. Tuotteiden tai palveluiden kysynnidn voimakas heilahte-
lu joko ylos- tai alaspédin voi kuitenkin tietdd vaikeuksia liian tiukasti eri tulos-
yksikoihin jdrjestyneelle organisaatiolle, kun sen tdytyy jdrjestelld resursseja ja
henkilostod eri yksikoiden vdlillda kysynndn heilahtelujen mukaan. (Carnall,
2007, s. 14.)

Organisaation koon kasvaessa, yritysjohto saattaa huomata juuttuvansa
pdivittdisten operatiivisten asioiden késittelyyn pidemmaén aikavilin strategisen
suunnittelun asemesta. Divisioonarakenteessa organisaatio jdrjestetddn omiin,
varsin autonimisiin yksikoihinsd eli divisiooniin. Jokainen divisioona vastaa
tietystd tuotteesta, palvelusta tai markkinasta-alueesta ja jokaisella on oma joh-
tonsa. Tdllainen rakenne mahdollistaa sen, ettd tulosvastuu on divisioonien joh-
tajilla, jolloin yritysjohto pystyy keskittymddn paremmin kokonaisstrategian
suunnitteluun. Divisioonien johto pystyy myos varsin itsendisesti reagoimaan
muutoksiin markkinaymparistdssa. (Carnall, 2007, s. 14-15.)

Matriisiorganisaatio ottaa huomioon seka tulosyksikot ettd toiminnot ne
poikkileikaten. Ndin ollen se huomioi laajamittaisessa organisaatiossa jatkuvasti
kdynnissd olevat erilaiset projektit ja mahdollistaa organisaatiossa tydskentele-
vien asiantuntijoiden mahdollisimman joustavan hyodyntimisen sekd heistd
muodostuvien tehokkaiden tiimien muodostamisen. Matriisirakenteen vaikeu-
det liittyvét usein sen ristikkdisiin raportointisuhteisiin, joissa organisaatiossa
tyoskentelevalld on esimies molemmissa matriisin suunnissa. Taméa voi aiheut-

taa ongelmia muun muassa koordinointi-, valta- ja vastuukysymyksien kohdal-
la. (Carnall, 2007, s. 15.)
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2.1.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatioihin liittyy olennaisesti organisaatiokulttuurin kéasite. Organisaa-
tiokulttuurilla tarkoitetaan yleisesti uskomuksia, arvoja, kdyttaytymismalleja ja
ymmadrrystd, jotka organisaation jdsenet jakavat ja jotka ovat leimallisia juuri
kyseiselle organisaatiolle (Thompson, 1990). On todettu, ettd organisaatiokult-
tuurin huomioimatta jattaminen on aiheuttanut monen organisaatiomuutoksen
epdonnistumiseen (Schein, 1990).

Schein (1987) kuvaa organisaatiokulttuuria kolmena syvyyssuuntaisena
tasona, joista ensimmdinen, organisaatiokulttuurin ndkyva osa koostuu toimin-
nallisista ilmidistd ja ihmisten aikaansaannoksista eli artefakteista. Taméd on or-
ganisaation kaikille ndkyva osa. Seuraavan tason muodostaa organisaation ar-
vot ja normit. Tdmad on taso, jonka organisaatio pyrkii nostamaan nékyville ja se
yleensd muodostetaan organisaation sisélld tehtdvan arvopohdinnan seka arvo-
jen ja normien madrittelyn kautta. Kolmantena ja syvimpéand tasona ovat poh-
jimmaiset perusoletukset. Ne ovat syvilld organisaation sisélla piilevid kasityk-
sid ja uskomuksia, jotka ovat muodostuneet organisaation olemassaolon aikana.
Niistd on ajan kuluessa muodostunut itsestddnselvyyksid, joiden alkuperdd on
mahdotonta jdljittdd. Ne ovat my0s luonteestaan johtuen vaikeasti muutettavia.
(Schein, 1987, s. 31-38.)

2.1.2 Organisaatiostrategia

Strategia on alun perin sodankdyntiin liittyva termi, mutta sen kdyttd on sit-
temmin laajentunut myos muille eldmén osa-alueille ja se liitetdénkin nykyisin
erityisesti yrityksiin ja organisaatioihin liittyvdan johtamiseen ja pdatoksente-
koon. Strategialle on mahdotonta 16ytdd yhtd, yksiselitteistd maaritelmdd vaan
se, mitd strategialla tarkoitetaan, on riippuvainen sen kontekstista. Mintzbergin
(1978) mukaan strategia on joukko tietoisia ohjeita, jotka madrittelevit paatok-
sid tulevaisuuteen.

Yksi kuuluisimmista organisaatioteoreettisista strategiajaotteluista on
Mintzbergin (1987) viisi P:td. Jaottelun mukaan strategia voidaan ensinndkin
maédritelld suunnitelmaksi (plan), eli joukoksi erilaisia ohjeita jonkin tilanteen
ratkaisemista varten. Strategia voi olla esimerkiksi juoni (ploy), jonka tarkoitus
on hdmadtd tai huijata vastustajaa. Strategia voidaan myods maddritelld malliksi
(pattern), jolloin se ei ole pelkdstddn suunnitelma vaan lisédksi joukko erilaisia
toimintoja suunnitelman toteuttamiseksi. Strategia voidaan maaritelld myos sen
mukaan, tarkastellaanko sitd organisaation ulko- vai sisdpuolelta. Ulkopuolelta
tarkasteluna strategia voidaan mdédritellda asemoinnin (position) mukaan eli,
millaisena organisaatio ndkee asemansa suhteessa toimintaymparistoonsa. Toi-
saalta, sisdpuolelta tarkasteltuna strategia voidaan mddritelld nakokulmaksi
(perspective), eli millaisena organisaatio nikee ympéristonsd ja sen organisaa-
tiolle tarjoamat mahdollisuudet.

Strategiaan liittyvd olennainen erottelu on se, toteutuuko strategia vai ei.
Mintzberg ja Waters (1985) erottavat toisistaan suunnittelun (intended) ja toteu-
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tuneen (realized) strategian. Suunniteltu strategia voi jadda toteutumatta, mutta
toisaalta voi toteutua ennalta suunnittelematon, emergentti strategia. Téllaisella
emergentilld strategialla tarkoitetaan strategiaa, joka syntyy (emerge) jonkin
ulkopuolelta vaikuttavan voiman, kuten teknologian, seurauksena ja sithen on
mahdotonta varautua ennakkoon. Sitd on siis toisin sanoen mahdotonta suunni-
tella. (Mintzberg & Waters, 1985.)

2.2 Muutos

Muutokselle on vuosien saatossa kehitetty erilaisia mddritelmid. Yleistd naille
maddritelmille on se, ettd niissd muutosta kuvataan siirtymiseksi jostain olemas-
sa olevasta tilasta kohti seuraavaa tilaa. Esimerkiksi yrityskontekstissa muutos-
ta on kuvattu muun muassa Hillin ja Jonesin (2001) toimesta. Heiddn mukaansa
muutos voidaan ndhdéd yrityksen liikehdintdnd sen nykytilasta kohti haluttua
tulevaisuuden tilaa, jonka tarkoituksena on kasvattaa kilpailuetua (Hill & Jones,
2001, s. 486).

Muutokselle on 16ydetty my0s teoreettisempia maddritelmid. Esimerkiksi
Van de Ven ja Poole (1995) kuvaavat muutosta tapahtumaksi, jossa empiirisesti
havainnoidaan eroavaisuutta organisaatiokokonaisuuden sisdllda muodossa,
laadussa tai tilassa tietyn ajan kuluessa. He tunnistivat muutoksen nelj erilais-
ta ideaalityyppid. Ndama ideaalityypit pohjautuvat niin luonnontieteellisiin, yh-
teiskuntatieteellisiin kuin sosiologisiin teorioihin. (Van de Ven & Poole, 1995.)

Elinkaariteoria perustuu ajatukselle orgaanisesta kasvusta. Sen mukaan
muutos on alati ldsnd ja ldhtoisin ensisijaisesti entiteetistd itsestddn. Elinkaari-
teorian mukaan muutosprosessi etenee kumulatiivisesti noudattaen tiettyjd
vaiheita saavuttaakseen oikean "lentoradan" kohti ennalta mééritettyd lopputi-
laa. (Van de Ven & Poole, 1995.)

Teleologinen teoria perustuu ajatukseen siitd, ettd haluttu lopputila on syy
muutokseen. Teorian mukaan entiteetti kykenee itse sddtelemddn muutospro-
sessiaan, mutta ympaéristd ja resurssit voivat rajoittaa sen toimintoja. Toisin
kuin elinkaariteoriassa, teleologisessa teoriassa tdrkedd ei ole noudattaa juuri
oikeaa "lentorataa" matkalla lopputilaan vaan korostaa sen saavuttamista.
Kaikkien vaadittujen asioiden on tdytyttdvd, jotta lopputila on saavutettu. (Van
de Ven & Poole, 1995.)

Dialektinen teoria perustuu ajatukselle vastakkaisten voimien synnytta-
méstd ristiriidasta ja konfliktista sekd niiden vaikutuksesta tapahtuvasta muu-
toksesta. Muutos tapahtuu, kun vastakkaiset voimat kasvavat niin isoksi, ettd
ne rikkovat vallitsevan tilan. Toisaalta, koska tiaméankaltaiset muutokset eivit
ole luonteeltaan aina uutta luovia, voi organisaatiolla olla halu sdilyttda vallit-
seva tila. (Van de Ven & Poole, 1995.)

Evoluutioteorian perusajatus on selviytymiskamppailussa ja se perustuu
luonnonvalintaan populaation sisédlld. Muutos etenee jatkuvaa variaation, va-
linnan ja sdilytyksen kiertokulkua pitkin. Variaatiolla tarkoitetaan uusien, usein
sattumanvaraisesti ja kautta syntyvien entiteettien muodostumista. Ymparisto
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valitsee parhaiten selviytyvit entiteetit kilpailussa niukoista resursseista, jotka
sdilyvat jatkaakseen kiertokulkua. Evoluutioteorian mukaan muutos on toistu-
vaa, kumulatiivista ja todenndkoisyyksiin perustuvaa. (Van de Ven & Poole,
1995.)

2.2.1 Muutos ja tietojdrjestelmit

Edelld kuvattiin muutosta yleiselld tasolla. My0s tietojdrjestelmille on ominaista
jatkuva muutos. Lyytinen ja Newman (2008) kuvaavat tietojdrjestelmien muu-
toksen kattavan uusien elementtien tuottamisen, kdyttoonoton sekd omaksumi-
sen organisaation sosiaalisissa ja teknisissd alijdrjestelmissd, jotka varastoivat,
siirtdvét, kdsittelevit, prosessoivat ja hyodyntdvit informaatiota. Lyytisen ja
Newmanin mukaan tietojédrjestelmiad koskevaan muutokseen liittyy kolme olen-
naista haastetta:

1. Epdvarmuus johtuen monimutkaisista vuorovaikutussuhteista eri ele-
menttien valilla.

2. Epdselvyysjohtuen kontekstin muuttumisesta ajan kuluessa.

3. Vaikeus johtuen laajuudesta, silld tietojdrjestelmid koskevat muutospro-
sessit voivat kasvaa ennakoimattomasti vaatimattomista suunnitelmista
hallitsemattoman kokoisiksi kokonaisuuksiksi.

Keen (1981) kuvaili tietojdrjestelmid koskevan muutoksen vaikeuden aiheutta-
jaksi sosiaalista inertiaa, eli tietojdrjestelmdd ympéardivan sosiaalisen ympaéris-
ton, kuten organisaation aiheuttamia muutosta hidastavia tekijoitd. Keenin mu-
kaan sosiaalista inertiaa aiheuttaa muun muassa se, ettd organisaatiot ovat mo-
nimutkaisia kokonaisuuksia ja siksi siihen liittyvdd muutosta pyritddn aina jon-
kin tahon toimesta vilttdimédn tai vastustamaan. Toiseksi Keen toi esille tiedon
poliittisen luonteen. Tieto ei ole ainoastaan aineeton hyddyke, vaan sen hallinta
ja hallinnointi, omistaminen ja jakaminen on aina jonkin organisaatiossa toimi-
van ryhman intresseissa. Siksi tiedon uudelleenjakaminen uudessa jdrjestelmés-
sd vaikuttaa aina jonkin organisaatioon liittyvdn ryhmén intresseihin ja muo-
dostuu ndin ollen poliittiseksi vélineeksi. (Keen, 1981.)

2.2.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on yha tarkedammassa roolissa nykypédivanad. On esitetty na-
kemyksid, joiden mukaan nykypdivdn organisaatiot kohtaavat jatkuvasti aiem-
paa enemmdn muutoksia ja timd muutosten sykli on yhd kasvava. Taman
vuoksi organisaatioiden selviytymisen kannalta menestyksellinen muutosjoh-
taminen on ensiarvoisen tdrkedd nykyaikaisessa liiketoimintaympaéristossa.
(Todnem By, 2005; Burnes, 2017.) Moran ja Brightman (2000) maérittelevat
muutosjohtamisen jatkuvaluontoiseksi prosessiksi, jossa uudistetaan organisaa-
tion suuntaa, rakennetta ja kyvykkyyksid sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden alati
muuttuvien tarpeiden palvelemiseksi.
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Muutosjohtamiseen - kuten myos muutokseen yleisesti - liittyy olennaises-
ti muutosvastarinnan kéasite. Muutosvastarinnalla tarkoitetaan yksilon tai ryh-
mdn esittdmadd aktiivista tai passiivista vastarintaa jotain muutosprosessia koh-
taan ja sitd esiintyy erityisesti organisaatioihin liittyvdssd muutoksessa. Muu-
tosvastarinta voi kummuta niin rationaalisista kuin epérationaalisista kasityk-
sistd muutosprosessia kohtaan. Muutosvastarinta koetaan helposti hdiriotekija-
nd, joka estdd muutosprosessin ldpiviemistd. Niinpd muutosvastarintaa saate-
taankin monesti ldhestyd siten, kuinka voitaisiin hiljentdd tai vaientaa se. (Bur-
nes, 2017.) Kuitenkin, kuten Piderit (2000) tuo esille, taiman kaltainen perintei-
nen nidkemys muutosvastarinnasta rajoittavan voimana, joka pyrkii sdilytta-
méddn organisaatiossa vallitsevan status quon, helposti ylenkatsoo tyontekijoi-
den esittamat muutosprosessia koskettavat aiheelliset huolet. Muutosvastarinta
voi siis toimia my0s signaalina yritysjohdon suuntaan asioista, joita ei ole otettu
huomioon muutokseen ryhdyttdessd ja jotka tulee ratkaista ennen kuin muu-
tosprosessi voidaan viedd onnistuneesti lapi (Piderit, 2000).

2.3 Muutosmallit

Muutosprosessia on ajan saatossa kuvattu hyvin erilaisten mallien avulla. Mo-
net varhaiset muutosmallit kuvaavat muutosta lineaarisena tapahtumaketjuna.
Toisaalta muutos on varsinkin myohemmassa tutkimuskirjallisuudessa kuvattu
tatd huomattavasti monimutkaisempana kokonaisuutena, jossa muutos nih-
d&én keskendédn erilaisten osatekijoiden summana. Tédssd luvussa kdydéaan lapi,
mitd erilaisia malleja muutokselle ollaan luotu ja miten ne eroavat toisistaan.

2.3.1 Suunnitelmallinen muutos

1900-luvun alkuvuosikymmenind vaikuttanut saksalaissyntyinen sosiaalipsyko-
logi Kurt Lewin loi kisitteen kasitteen suunnitelmallisesta muutoksesta (plan-
ned change), joka perustui hdnen merkittdvimpiin toéihinsd kenttdteoriaan,
ryhmddynamiikkaan ja toimintatutkimukseen sekd niihin nivoutuvaan kolmi-
portaiseen muutosmalliin (Burnes, 2004).

Kenttiteoriassa han kuvasi yksilod ryhmaympaéristossd, eli kentdssd, jossa
yksiloon vaikuttavat erilaiset voimat. Pohjimmiltaan tillainen kenttd on nden-
ndisen liikkumaton tasapainotila (quasi-stationary equilibrium) ja muutokset
yksilon kdytoksessd juontuvat kentédssa tapahtuvista voiman muutoksista. Teo-
rian mukaan, jos voiman muutokset pystytddn tunnistamaan, voidaan niit4 tie-
toisesti joko heikentdd tai vahvistaa ja tdten ohjata muutosta haluttuun suun-
taan. (Burnes, 2004.)

Ryhmidynamiikassa Lewin keskittyi yksilon kdyttdytymisen sijaan ryhma-
kayttaytymiseen muutoksen keskipisteend. Teorian mukaan yksilon kayttdy-
tymisen muuttaminen on hedelmatontd, silld yksilo mukautuu ryhmédpaineen
alaisena ryhmén kayttaytymiseen. Huomio tuleekin keskittdd ryhmaitasolle sen
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normien, roolien ja vuorovaikutuksen kaltaisiin tekijoihin ja samalla rikkoa ta-
sapainotila (disequilibrium) ndin mahdollistaen muutoksen. (Burnes, 2004.)

Toimintatutkimus puolestaan on spiraalimaisesti iteraatioissa eteneva pro-
sessi, joka koostuu suunnittelusta, toteutuksesta ja aikaansaatujen tulosten ar-
vioinnista. Tutkittavaan kohteeseen pyritddn vaikuttamaan muuttamalla sita.
Toimintatutkimuksen mukaan, jotta muutos olisi tehokasta sen taytyy tapahtua
ryhmétasolla ja olla sisalloltddn osallistava ja yhteistyohon kannustava prosessi.
(Burnes, 2004.)

Kolmiportaisessa muutosmallissa Lewin kuvaa muutosprosessia kolmivai-
heiseksi, jonka alussa tapahtuu vapauttaminen (unfreezing), sitd seuraa siirty-
mdvaihe (moving) ja lopuksi toimintatapojen vakiintuminen (refreezing). Lewi-
nin kenttdteoriassa esiteltyd ndenndisen liikkumatonta tasapainotilaa tdytyy
ensimmadisessd, vapauttamisvaiheessa horjuttaa, jotta vanhasta kayttdytymises-
td pddstddn eroon ja uusi voidaan omaksua (Burnes, 2004).

Tdamén jdlkeen seuraa siirtymdvaihe, jossa pyritddn tunnistamaan muu-
tokseen liittyvat ristikkdiset voimat, huomioimaan ne sekd arvioinnin ja yrityk-
sen kautta 10ytdamdan tarjolla olevat ratkaisuvaihtoehdot. Tamad siirtymévaihe
onkin kiintedssad yhteydessd Lewinin toimintatutkimuksen kanssa. Kolmannes-
sa, toimintatapojen vakiintumisvaiheessa pyritddn jdlleen saavuttamaan uusi
liikkumaton tasapainotila, jotta saavutettu muutos sdilyy eikd taantumista edel-
tavdan tilaan pddse tapahtumaan. Ryhmadynamiikkaa koskevaa teoriaa sivuten,
onnistunut muutos on ryhmdaaktiviteetti, silld ryhmalle luodut uudet normit ja
rutiinit vaikuttavat lopulta siihen, ettd yksilo pitdytyy niissad. (Burnes, 2004.)

Kolb ja Frohman (1970) muutosmalli on sekin suunnitelmallisen muutok-
sen malli ja se koostuu seitsemdstd vaiheesta. Ensimmadisessd, tiedusteluvai-
heessa kartoitetaan muutokseen liittyvit tekijat. Toisessa, osallistumisvaiheessa
pddtetddan ldhted toteuttamaan muutosta. Kolmannessa, diagnoosivaiheessa
tunnistetaan ongelmakohdat, tavoitteet sekd kaytossad olevat resurssit. Neljan-
nessd, suunnitteluvaiheessa tehdddn diagnoosin perusteella suunnitelmat,
kuinka muutoksen kanssa edetdian. Viides, toimintavaihe sisidltidi itse toteutuk-
sen laaditun suunnitelman perusteella ja mikéli se on laadittu hyvin, myos toi-
minnan pitdisi edetd sulavasti. Kuudennessa, arviointivaiheessa on aika arvioi-
da sitd, kuinka hyvin muutosprosessissa on onnistuttu ja mikéli suunnittelu- tai
toimintavaiheessa on aiheutunut ongelmia, joihin olisi voitu vaikuttaa parem-
malla suunnittelulla tai toteutuksella. Viimeisessd, seitsemidnnessd vaiheessa
muutos on kokonaisuudessaan saatettu loppuun ja muutosprosessi voidaan
paattad. (Kolb & Frohman, 1970.)

Kolb ja Frohman kisittelivat omassa muutosmallissaan muutosprosessia
konsultoinnin ndkokulmasta ja se selittdd omalta osaltaan sen lineaarisuutta. Se
ei kuitenkaan Kolbin ja Frohmanin mukaan tarkoita sitd, ettd vaiheita olisi nou-
datettava tarkkarajaisesti. Vaiheet voivat tapahtua perdkkdin, mutta myos sa-
manaikaisesti. Mallissa on myos kaksi palautesilmukkaa, jotka kytkeytyvat
myohemmastd vaiheesta aikaisempaan. Ensimmdinen néistd silmukoista kyt-
keytyy suunnittelusta osallistumiseen ja méaérittdd tarpeen jatkuville uudelleen-
neuvotteluille asiakkaan ja konsultin vililld liittyen diagnoosiin ja suunnitte-
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luun. Toinen palautesilmukka kytkeytyy arvioinnista suunnitteluun ja maarit-
tdad tarvetta jatkuvalle aiempien jo suoritettujen toimien arvioinnille, jotta suun-
nitelmia voidaan ohjata niiden mukaisesti. (Kolb & Frohman, 1970.)

Huolimatta siitd, ettd Kolbin ja Frohmanin, malli on suunniteltu alun perin
erityisesti konsultointia varten, on sitd myohemmin kdytetty kuvaamaan muu-
tosprosessia myos yleisemmalld tasolla. Keen (1981) sovitti Kolbin ja Frohmanin
seitsemdn vaihetta osaksi Lewinin kolmiportaista muutosmallia (kuvio 1).

Lewinin  muutos- Kolb-Frohmanin muu-
malli tosmalli
Tiedustelu
Vapauttaminen Osallistuminen
Siirtyma- Diagnoosi
Jmuutosvaihe
Suunnittelu
Toiminta
Vakiintuminen Arviointi
L Pddattiminen L

KUVIO 1 Lewinin sekd Kolbin ja Frohmanin muutosmallit Keenin (1981) mukaan

Lewinin sekd Kolbin ja Frohmanin kaltaiset suunnitelmalliset muutosmallit ku-
vaavat muutosta varsin lineaarisena tapahtumana. Yksi tuoreemmista tunne-
tuista lineaarisista ldhestymistavoista organisaatiomuutokseen on Kotterin
(1995) kahdeksanportainen malli. Se neuvoo lahestyméa&n organisaatiomuutosta
luomalla organisaatioon ensin kiireellisyyden tunne, muodostamaan muutok-
sen tueksi sitd ohjaava voimakas koalitio, kokoamaan yhteisen vision ja viesti-
mddn sen organisaatiolle, tdhtddmddn lyhyen tdhtdimen voittoihin, konsolidoi-
maan saavutetut parannukset kiihdyttden samalla muutostahtia seka institutio-
nalisoimaan tehty muutos (Kotter, 1995).

Suunnitelmallisen muutoksen nikemyksid on kuitenkin kritisoitu siitd, et-
td ne eivit ota tarpeeksi huomioon organisaatioiden heterogeenistda koostumus-
ta tai muutoksen kompleksista luonnetta. Muun muassa Kanter, Stein ja Jick
(1992) kritisoivat Lewinin kolmiportaista muutosmallia siitd, ettd organisaatiot
eivit koskaan ole vakiintuneessa (frozen) tai uudelleen vakiintuneessa (refrozen)
muodossa vaan pikemmin vakiintumattomia, jatkuvassa liikkeessa (fluid) ole-
via entiteettejd. Lisdksi muutoksen eri vaiheet ovat paillekkiisid ja lapdisevait
toisensa eri tavoin. (Kanter, Stein & Jick, 1992, s. 10.)

Orlikowskin (1996) mukaan suunnitelmallista muutosta voidaan kritisoida
sen suhtautumisesta muutokseen irrallisena elementting, jota tulee johtaa eril-
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lddn organisaation pdivittdisistd prosesseista. Suunnitelmallisen muutoksen
mallit my06s yliarvioivat johtajien kyvyt ohjata muutosta rationaalisesti (Orli-
kowski, 1996). Bamford ja Forrester (2003) huomauttavat, ettd useat suunnitel-
mallista muutosta koskevat teoriat perustuvat oletukseen siitd, ettd kaikki orga-
nisaatiossa tyoskentelisivit vastalauseitta yhteisen pdamadran eteen. Tamd on
valitettavasti useimmiten mahdoton tilanne, silld eridvat mielipiteet ja nako-
kannat ovat aina ldsnd tarkeitd asioita kasiteltdessda (Bamford & Forrester, 2003).

2.3.2 Jaksottaisen tasapainon malli

1980-luvulle tultaessa suunnitelmallisen muutoksen mallit alkoivat herittda
kritiikkid johtuen niiden huonosta soveltumisesta yritysten muuttuneisiin toi-
mintaympadristoihin. Perinteinen ylhdiltd alas -suuntautuva johtamistapa koet-
tiin muutosten kannalta liian hitaaksi, joustamattomaksi ja byrokraattiseksi,
jolloin kilpailukyvyn sdilyttamiseksi oli keksittava uusia ldhestymistapoja. Jotta
tahdn haasteeseen voitaisiin vastata, tulisi organisaatioiden hyédyntdd parem-
min sekd ulkoisia ettd sisdisid synergioita. (Burnes, 2004.)

Yksi tdllainen 1900-luvun viimevuosikymmenind organisaatioita koske-
vassa tutkimuskirjallisuudessa esiin noussut muutosviitekehys oli organisaa-
tiomuutoksen jaksottaisen tasapainon malli (punctuated equilibrium model of
organizational transformation). Tamd malli pyrkii kuvaamaan organisaation
kehitystd pitkien, tasaisten ajanjaksojen ja nopeiden, mullistavien muutosvai-
heiden vaihteluna. Sen mukaan mullistavat muutosvaiheet katkaisevat vakiin-
tuneet toimintamallit ja luovat perustan tuleville tasaisille ajanjaksoille. (Roma-
nelli & Tushman, 1994.) Alun perin evoluutioteoriasta johdettu viitekehys ko-
rostaa organisaatioon kuuluvien seka siihen liitoksissa olevien alijoukkojen va-
listd keskindistd riippuvuussuhdetta, joka sitouttaa ne yhdessd vastaamaan
muutokseen (Romanelli & Tushman, 1994).

Jaksottaisen tasapainon malli korostaa muutoksen transformatiivista
luonnetta, joka voidaan havaita silloin, kun joko organisaation strategiassa, ra-
kenteessa tai valtasuhteissa tapahtuu merkittdvd muutos (Romanelli &
Tushman, 1994). Transformatiivinen muutosndkokulma poikkeaa perinteisestd
rutiiniin, standardisointiin ja kontrolliin pyrkivistd ndkemyksistd siind, ettd se
ndkee muutoksen modernissa, ympériston asettamassa kontekstissa, jossa muu-
tos on jatkuvaa ja jossa menestyvit joustavat, muokkautumiskykyiset ja oppi-
misvalmiit organisaatiot (Orlikowski, 1996). Muutosta ei endd nahty siis pelkas-
tadn inkrementaalisena, vdhitellen ja tasaisesti kehittyvand prosessina (Gersick,
1991).

Lyytisen ja Newmanin (2008) mukaan tietojdrjestelmien muutos on jaksot-
taista, silld ensinndkin muutos on harvoin sujuvasti asteittain etenevad. Toiseksi
jdrjestelmét vastustavat tietyissd olosuhteissa aina muutosta, oli se sitten luon-
teeltaan pieni tai suuri. Kolmanneksi siksi, koska jédrjestelmit eivit ole teleologi-
sia, eli paamadrahakuisia kokonaisuuksia. Neljanneksi siksi, koska jarjestelmien
koostumus sekd periaatteet muuttuvat perusteellisesti muutosjaksojen aikana.
(Lyytinen & Newman, 2008.)
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2.3.3 Leavittin timanttimalli

Leavittin (1965) timanttimalli on yksi tunnetuimpia organisaation muutosta
kuvaavia malleja. Se on saavuttanut laajaa hyvaksyntdd sekd organisaatioteori-
an ettd tietojdrjestelmaétieteen parissa (Sarker, 2000). Lyytinen ja Newman (2008)
kuvaavat Leavittin timanttimallia selkedksi, laaja-alaiseksi ja riittdavan hyvin
madritellyksi malliksi, joka pohjautuu olemassa olevaan teoriaan. Kuten kuvios-
ta 2 voidaan havaita, malli siséltdd neljd eri ulottuvuutta: teknologia (technolo-
gy), rakenne (structure), tehtdvét (task) sekd ihmiset (people), jotka toisiensa
kanssa muodostavat organisaation peruselementit ja toimivat vuorovaikutuk-
sessa keskenddn. (Lyytinen & Newman, 2008.) Muutos yhdessd ndistd elemen-
teistd vaikuttaa aina myo6s kolmeen muuhun elementtiin. Mallia kéytetdan tun-
nistamaan eri elementtien keskindistd suhdetta ja niiden vaikutusta tietojarjes-
telmédn kdyttoonottoon (Newman & Zhu, 2007). Eri elementit voidaan ndhda
omina entiteetteind, jotka kukin tarjoavat oman panoksensa organisaatiolle saa-
dakseen jotain vastineena takaisin (Ketchen & Giunipero, 2004).

o RAKENNE v
e .
/ T .
;'jf \Hx
s "
TEHTAVAT - | » TEKNOLOGIA
¥ ~
N
‘\\“ Y ) yd
THMISET »

KUVIO 2 Leavittin (1965) timanttimalli

Nédiden elementtien tarkka mddrittely sekd rajanveto niiden vilille on tilanne-
kohtaista ja jopa haastavaa. Ketchenin ja Giuniperon (2004) mukaan Leavittin
mallissa teknologia viittaa prosessiin, jonka kautta organisaatio voi saavuttaa
keskeiset tavoitteensa. Teknologia on keskeisessd roolissa, jotta tehtdvid voi-
daan ylipddtdan suorittaa. (Ketchen & Giunipero, 2004.)

Leavittin timanttimalli on sosioteknistd jarjestelmdd kuvaava malli, silla
siind yhdistyvét organisaation sekd sosiaaliset ettd tekniset aspektit. Kuten
Bloomfield ja Vurdubakis (1994) huomauttavat, teknologiaan liittyvid kysy-
myksid ja ndkokohtia ei voida pitdd erillddn siitd sosiaalisesta ympaéristostd, jos-
sa niitd muodostetaan. Sosioteknisen teorian ldhtokohdat ovat 1950-luvun Iso-
Britanniassa ja sen kaivosteollisuudessa, jossa havaittiin selked romahdus tuot-
tavuudessa uuden teknologian kayttoonoton jalkeen. Huomattiin, ettd organi-
saation tuottavuus ei ole sidoksissa ainoastaan sosiaalisiin ndkokohtiin vaan
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myd0s siithen, kuinka hyvin ne saadaan sovitettua yhteen kidytossa olevan tekno-
logian kanssa. Samoin ymmarrettiin, ettei ihmisten vilistd tyoskentelyd voida
kontrolloida koneiden tapaan. (Herrmann, 2003.)

Vaikka Leavittin malli esiteltiin alun perin jo vuonna 1965 ja sité ei sinil-
ldadn tarkoitettu kuvaamaan pelkédstddn tietojdrjestelmid koskevaa organisaa-
tiomuutosta, on sitd sittemmin hyodynnetty runsaasti myos taméan alan tutki-
muskirjallisuudessa. Esimerkkejd tdllaisista kuvauksista on muun muassa
Newmanin ja Zhaon (2008) julkaisu, jossa he hyodynsivit Leavittin timantti-
mallia yhdistdmailld sen aiemmin tdssd luvussa esiteltyyn jaksottaisen tasapai-
non malliin kuvatakseen toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoa. (Newman
& Zhao, 2008.) Myos Lyytinen ja Newman (2008) toivat omassa julkaisussaan
esille tietojdrjestelmien jaksottaisen, sosioteknisen muutoksen yhdistdessdan
aiemmat teoriat (mm. Gersick 1991; Romanelli & Tushman, 1994) tietojdrjestel-
mien jaksottaisesta muutoksesta yhteen Leavittin timanttimallin kanssa (Lyyti-
nen & Newman, 2008).

24 Yhteenveto

Organisaatiot ovat ihmisten muodostamia kokonaisuuksia omine rajoineen ja
vastuineen. Jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa kulttuuri sekd strategia,
jonka mukaan niitd johdetaan. Ne voidaan jdrjestdd usealla eri tavalla, mutta
huolimatta niiden rakenteesta, niille kaikille on luonteenomaista muutos. Muu-
tos voi olla luonteeltaan jatkuvaa, suunnittelematonta ja arkisen luonteensa
vuoksi ldhes nakymatontd muutosta, joka tapahtuu véhitellen, inkrementaali-
sesti. Toisaalta se voi olla luonteeltaan my®os transformatiivista, tarkoituksellista
muutosta, joka ravistelee organisaation rakennetta ja sen suhdetta omaan ym-
péristoonsd. Tallaisen muutoksen avulla organisaatio pyrkii parantamaan omaa
asemaansa suhteessa kilpailijoihin tai pyrkii sdilymé&dan niiden keskuudessa.
Transformatiivisessa muutoksessa tietojdrjestelmilld on erityisen tdrked rooli.

Vallankumouksellisten, eli revolutionaaristen ja toisaalta hitaampien, evo-
luutionaaristen muutosten tasapainottelu on hyvin luonteenomaista organisaa-
tiomuutokselle. Suunnitelmallisen muutoksen mallit soveltuvat heikosti tillai-
sen muutoksen kuvailemiseen, vaan ne pikemminkin soveltuvat erddnlaisina
muutoksen ldhestymisstrategioina. Mikéli halutaan paremmin kuvailla ja ym-
martdd muutoksen kompleksista luonnetta, pitdnee tarkastella malleja, kuten
jaksottaisen tasapainon mallia, jotka toisaalta ottavat huomioon edelld mainittu-
jen muutoksien eron ja toisaalta malleja, jotka ottavat huomioon organisaatiot
sosioteknisind kokonaisuuksina, joissa muutos yhdessd elementissd vaikuttaa
myos toisiin, sithen sidoksissa oleviin elementteihin. Leavittin timanttimallin
voidaan katsoa hyvin kuvailevan téllaista sosioteknistd muutosprosessia tarjo-
ten ndkdkulman organisaation sisdltdimiin osakokonaisuuksiin.
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3 TEKNOLOGIA JA ORGANISAATIO

Tdssd luvussa pureudutaan syvemmidlle edellisessd luvussa esiteltyyn tietojar-
jestelmien sosiotekniseen luonteeseen. Luvun alussa kasitellddn teknologian ja
organisaation suhdetta kasittelevadd teoriaa sekd sitd koskevia malleja. Taman
jdlkeen avataan teknologian késitettd, eli informaatioteknologiaa teknologiana
sekd vield tarkemmin tietojdrjestelmdd teknologiana. Strategista yhteenlinjausta
koskeva alaluku avaa informaatioteknologiastrategian ja liiketoimintastrategian
yhteenlinjausta koskevaa teoriaa sekd sen merkitystd organisaatiolle. Nama
edelld mainitut neljd alalukua johdattelevat lukijan viidenteen alalukuun, joka
kasittelee henkilostojohtamisen tietojdrjestelmid. Henkilostéjohtamisen tietojar-
jestelmdt ovat oleellisessa osassa tdssd tutkielmassa, sillda empiirinen osuus ka-
sittelee sellaisen kdyttoonottoon liittyvid tekijoitd organisaatiomuutoksen kon-
tekstissa. Viimeinen, kuudes alaluku vetdd tdssd luvussa esille tuodut asiat yh-
teen.

3.1 Teknologianja organisaationsuhde

Teknologian ja organisaation suhde on kiinnostanut tutkijoita vuosikymmenia
ja sitd kuvaamaan on tehty erilaisia jaotteluja. Ndistd jokainen pyrkii tarkaste-
lemaan suhdetta tietyn ndkokulman tai méadrddavyyden kautta. Orlikowskin
(1992) mukaan teknologian kannalta kaksi tarkedd ndkokulmaa ovat laajuus, eli
se mikéd kédsitetddn teknologiaksi sekd rooli, eli se miten teknologian ja organi-
saation vuorovaikutus madéritelladn. Teknologia voidaan ndhdd joko pelkés-
tadn “hardwarena” eli fyysisind laitteistoina, koneina tai tydkaluina, joita kdyte-
tddn joko teollisiin tarkoituksiin tai informaation tuottamiseen. Koska tdma na-
kemys rajoittaa teknologian merkitykselliseksi muuttujaksi pelkéstddn niissa
organisaatioissa, joissa kdytetddn koneita tuotannollisiin toimintoihin, sulkee se
ulkopuolelleen useimmat nykyaikaisemmista toimialoista, kuten esimerkiksi
palvelusektorin. Niinpa teknologian kasitettd on sittemmin laajennettu koske-
maan my0s “sosiaalisia teknologioita”. Ndilld tarkoitetaan kaikkia sellaisia toi-
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mintoja, kuten tehtdvid, tekniikoita ja tietdmystd, joita hyodyntamallda maaratyt
aktiviteetit suoritetaan. (Orlikowski, 1992.)

Tietojdrjestelmid koskevassa tutkimuskirjallisuudessa esiteltyjd jaotteluja
ovat muun muassa teknologisesti maarddva (technologically imperative), or-
ganisatorisesti mddrddva (organizationally imperative), emergentin perspektii-
vin (emergent perspective) sekd strategisen valinnan (strategic choice) mallit.
Teknologisesti mddrdavan mallin juuret ovat Leavittin ja Whislerin (1958) joh-
tamisen tulevaisuutta késitelleessd artikkelissa. Heiddn alkuperdisen nadkemyk-
sensd mukaan (informaatio)teknologian rooli yrityksissd olisi tulevaisuudessa
niin suuri, ettd se tekisi niiden keskijohdon tdysin tarpeettomaksi. Teknologises-
ti madradvassd mallissa teknologia ndhddan ulkoisena voimana, joka joko maa-
rittdd tai vahvasti rajoittaa yksiloiden sekd laajemmassa perspektiivissd organi-
saatioiden kayttaytymistd (Markus & Robey, 1988). Mallin voidaankin suurilta
osin ylenkatsoa ihmisten toimet teknologian kehittimisessd, omaksumisessa
sekd muuttamisessa (Orlikowski, 1992).

Organisatorisesti maaravadssa mallissa, organisaation ja teknologian vuo-
rovaikutussuhde on puolestaan luonteeltaan kddnteinen. Sen mukaan infor-
maatioteknologia on organisaatiosta riippuvainen muuttuja, jota maarittavat
organisaation tietojenkdsittelytarpeet sekd johdon pddtokset, silld tietojdrjestel-
mit suunnitellaan ihmisten toimesta vastaamaan organisatorisia tarpeita. (Mar-
kus & Robey, 1988.) Orlikowski kuvaili tdllaista ndkokulmaa, jossa informaatio-
teknologia on organisaation muista vaikutustekijoistd riippuva muuttuja, stra-
tegisen valinnan malliksi. Sen mukaan teknologia ei ole rooliltaan ulkoinen ob-
jekti vaan pikemmin jatkuvan, ihmisldhtdisen suunnittelun, toiminnan ja omak-
sumisen tuotosta. Teknologia on siis riippuvainen organisaatiossa vaikuttavista
tekijoistd ja voimista. (Orlikowski, 1992.)

Teknologia voi toimia myos rakenteellisen muutoksen laukaisijana. Tal-
16in teknologinen muutos saa aikaan rakennemuutoksen organisaation sisalld
vaikuttaen sen rooleihin ja toimintamalleihin. Teknologian aiheuttama raken-
teellinen muutos on kuitenkin riippuvainen toimintaympaéristdsta seké histori-
asta, silld muutokset eivit tapahdu aina samalla tavoin - jos ollenkaan - eri or-
ganisaatioissa, vaikka sovellettaisiinkin samaa teknologiaa. (Orlikowski, 1992.)
Tédten ndkemys eroaa teknologisesti maadraavastd nikokulmasta siing, ettd tek-
nologia ei voi yksin méddrdtda muutosta, silld se on aina sidoksissa sosiaaliseen
ympaéristoon, johon teknologiaa sovelletaan (Markus & Robey, 1988).

Edelld mainittujen nikokulmien pohjalta Orlikowski loi teknologian ra-
kenteistumismallin (structurational model of technology) (kuvio 3). Se ensinna-
kin selittdd, ettd teknologia on ihmisen toimien tulosta, silld teknologia on syn-
tynyt sellaisten ihmisen toimien kuin suunnittelun, kehityksen ja omaksumisen
sekd muutoksien seurauksena. Toiseksi Orlikowskin mukaan teknologia on ih-
misen toimien viline, silld teknologia tarjoaa jdrjestelmid, valineitd sekd normeja
ihmisen toiminnan helpottamiseen tai rajoittamiseen. Ihmistoimijoiden ja tekno-
logian ohella my®6s institutionaaliset ominaisuudet vaikuttavat kokonaisuuteen.
Naméd ovat voivat olla sellaisia tekijoitd, kuten asetetut tavoitteet, ammatti-
normit, suunnitteluperiaatteet sekd kaytossad olevat resurssit, kuten aika, raha,
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ja taidot. Institutionaaliset ominaisuudet vaikuttavat ihmistoimijoihin, mutta
toisaalta teknologia vaikuttaa institutionaalisiin ominaisuuksiin joko lujittamal-
la tai muuttamalla olemassa olevia rakenteita. (Orlikowski, 1992.)

Institutionaaliset ominaisuudet

L ..___..-"' ‘__..-'"'.
IThmistoimijat

KUVIO 3 Teknologian rakenteistumismalli (Orlikowski, 1992)

Markuksen ja Robeyn esittelemd emergentti perspektiivi eroaa edelld mainituis-
ta teknologisesti ja organisatorisesti madrddvistd malleista, silld se ldhtee ajatuk-
sesta, ettd informaatioteknologian kéytto ja sen seuraukset nousevat esiin orga-
nisaatioriippuvaisista ja monimutkaisista sosiaalisista vuorovaikutustilanteista,
joten niitd ei voida ennustaa etukdteen. Taten muutoksen perimmadiseksi syyksi
ei voida myoskddn nostaa yhtd selkedsti médritettyd tekijad, kuten teknologia
tai organisaatio. (Markus & Robey, 1988.) Tamd ndkokulma muistuttaa
Mintzbergin ja Watersin (1985) emergenttid strategiandkemystd, joka esiteltiin
luvussa 2.

3.2 Informaatioteknologia teknologiana

Edellisessd alaluvussa kasiteltiin teknologian ja organisaation suhdetta. Taméan
vuoksi on tarkoituksenmukaista mennd tarkemmin teknologian maaritelmaan.
Oxfordin sanakirjan mukaan teknologialla tarkoitetaan tieteellisen tiedon sovel-
tamista kdytannon tarkoituksiin (Oxford Living Dictionaries, 2018). Teknologi-
an tarkka mddrittely on varsin haastavaa, silld kuten Orlikowski (1992) tuo esil-
le, tallaiset madritelmat keskittyvét yleensd keskittyvét tarkastelemaan teknolo-
giaa tietystd ndkokulmasta toisten kustannuksella. Tadssd tutkielmassa teknolo-
gialla tarkoitetaan ensisijaisesti informaatioteknologiaa (information technology)
ja siitd kdytetddn tdstd eteenpdin myos kirjainlyhennettd IT. Informaatiotekno-
logiaa kdytettiin termind ensimmadisen kerran Leavittin ja Whislerin (1958) Har-
vard Business Reviewiin kirjoittamassa artikkelissa “Management in the 1980’s”.
Heiddn méédritelménsd mukaan informaatioteknologia koostuu useista, toisiinsa
liitoksissa olevista osista, jotka vastaavat muun muassa laajojen tietomdarien
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prosessoinnista nopeasti, ongelmanratkaisusta matemaattisin ja tilastollisin kei-
noin sekd korkean tason ajattelun simuloinnista tietokoneohjelmien avulla.
(Leavitt & Whisler, 1958.)

Orlikowski ja lacono (2001) tunnistivat tutkimuskirjallisuudesta viisi eri-
laista ldhestymiskulmaa informaatioteknologiaan ja sen rooliin teknologiana.
Heid&n tunnistamat ldhestymiskulmat informaatioteknologiaan olivat:

e [T tyokaluna

e [T edustajana

e [T kokonaisuutena

e IT laskennallisena vilineeni
e IT nimelliseni

Informaatioteknologiaa on kuvattu tyckaluna (tool) joko tyomaéédran korvaajana,
tuottavuuden kasvattajana, tiedonkdsittelyn helpottajana tai sosiaalisten suh-
teiden muuttajana. Téllaiset ndkemykset suhtautuvat informaatioteknologiaan
teknisend resurssina. (Orlikowski & Iacono, 2001.)

Orlikowskin ja laconon mukaan informaatioteknologia on ndhty myos
edustajana (proxy). Nakokulman kautta kuvattu, kuinka ihmiset kokevat tekno-
logian kdayton. Mallit, kuten Technology Acceptance Model (Davis, 1989) tarkas-
televat, miten yksilot kokevat uuden teknologian ja kuinka se vaikuttaa heiddn
aikomukseensa kayttdd sitd. Myos sitd, kuinka ja miksi teknologian kaytto levi-
44 tai ei levid, on tutkittu tdstd ndkokulmasta. Informaatioteknologiaa on tulkit-
tu myos pddomana - yleensd kustannuksien kautta - tarkastellen esimerkiksi,
kuinka paljon rahaa on kiytetty tiettyyn jdrjestelm&an tai infrastruktuuriin. (Or-
likowski & lacono, 2001.)

Informaatioteknologiaa on tarkasteltu myos holistisesti, ei ainoastaan sii-
hen sisdltyvien teknologisten komponenttien vaan my®os siihen liitoksissa ole-
vien sosioekonomisten ulottuvuuksien kautta. Tdhdn nikemykseen informaa-
tioteknologiasta kokonaisuutena (ensemble) sisdltyy siihen liitettdvit osakoko-
naisuudet, kuten esimerkiksi koulutus ja tukitoiminnot seka toisaalta organisa-
toriset jdrjestelyt, menettelytavat ja kannusteet, jotka mahdollistavat uusien
teknologioiden tehokkaan johtamisen ja kédyton. (Orlikowski & lacono, 2001.)

Informaatioteknologiaa ei kuitenkaan tarkastella pelkastdan ihmisten ja
teknologioiden vilisen vuorovaikutuksen kautta. On olemassa myos informaa-
tioteknologiaa koskevia tutkimuksia, jossa keskiossd ovat teknologian lasken-
nalliset (computational) ominaisuudet. Tdllaisissa tutkimuksessa ollaan ensisi-
jaisesti kiinnostuneita teknologian kyvysta esittdd, varastoida, hakea seka ldhet-
tdd informaatiota. (Orlikowski & lacono, 2001.)

Informaatioteknologiaa on esiintynyt tutkimuksissa myds nimellisend
(nominal). Tédlld kategorialla Orlikowski ja Iacono tarkoittavat tutkimuksia, jois-
sa teknologia on ldsnd ainoastaan nimellisesti, eikéd tosiasiallisesti. Taméankaltai-
sissa tutkimuksissa tutkittava kohde on jossain muualla ja informaatioteknolo-
gian funktio on toimia ainoastaan taustatietona. (Orlikowski & Iacono, 2001.)
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3.3 Tietojdrjestelmd informaatioteknologiana

Informaatioteknologiaa ja tietojdrjestelmiad koskevassa keskustelussa nama kak-
si termid usein limittyvat toisiinsa. Yrityskdyttoon suunnitelluista tietojérjestel-
mistd on olemassa myds omat maddritelménsad. Ives, Hamilton ja Davis (1980)
madrittelevét tdllaisen johtamistietojdrjestelmédn (management information sys-
tem tai MIS) tietokonepohjaiseksi organisatoriseksi tietojarjestelméksi, joka tar-
joaa tietoa yritysjohdon pddtoksenteon ja toimintojen tueksi. Vaikka Ives ym.
kayttavat yrityskdytossd olevista tietojdrjestelmistd nimitystd johtamistietojar-
jestelmét, heiddn mukaansa niistd voidaan kayttdd myos yksinkertaisemmin
nimitystd tietojdrjestelmat. (Ives, Hamilton & Davis, 1980.)

Ivesin ym. maédritelmd organisaatiokdyttoon suunnatuista tietojdrjestel-
mistd sijoittuu aikaan, jolloin tietokoneet olivat huomattavasti harvinaisempia
niin yrityksissd kuin my6s muutoin ja siten siitd huokuu ajatus, ettd tietojdrjes-
telmien kaytto yrityksissd rajoittuisi ainoastaan yritysjohdon kayttoon. Taméa on
toki nykyvalossa jo vanhentunut kéasitys, mutta mddritelmdn muun osuuden
siitd, ettd organisaatiokdyttoon suunniteltu tietojdrjestelmd on tietokonepohjai-
nen organisatorinen jdrjestelmd, joka tarjoaa tietoa padtoksenteon ja toimintojen
tueksi, voidaan edelleen katsoa olevan ajankohtainen.

Tuoreemman maédritelmaén tietojdrjestelmistd on esittanyt esimerkiksi Lyy-
tinen ja Newman (2008), jotka mddrittelevit sen jdrjestelmiksi, joka koostuu
teknisistd, organisatorisista sekd semioottisista osista, jotka kykenevit infor-
maation késittelyyn (Lyytinen & Newman, 2008).

34 Strateginen yhteenlinjaus

Tietojdrjestelmien strateginen rooli alkoi korostua 1990-luvun alussa. Siind mis-
sd edelliselld vuosikymmenelld tietojdrjestelmien rooli saatettiin ndhda edelleen
yritysjohdon silmissd puhtaasti operatiivisena (Lederer & Mendelow, 1988),
seuraavan vuosikymmenen alussa sen strateginen asema kilpailuedun mahdol-
listajana oli tunnistettu jo laajemmin (Earl, 1993). Tamédn ndkemyksen mukai-
sesti IT ei ole ainoastaan tukitoiminto vaan silld on olennainen rooli my®ds orga-
nisaatiotason strategian mahdollistajana tai toimeenpanijana. Samalla IT:td ei
tule ndhda pelkdstddan omana muusta erillisend kokonaisuutena, vaan symbi-
oottisena osana koko organisaatiota. Kuten Bharadwaj (2000) tuo esille, yrityk-
sen IT-kyvykkyydet eivit ole riippuvaisia niink&ddn tietyistd teknologisista toi-
minnallisuuksista vaan pikemminkin koko organisaation laajuisesta kyvykkyy-
destd hyodyntdd teknologiaa kilpailuedun saavuttamiseksi. Siispd organisaati-
on IT-kyvykkyydet ovat johdettavissa organisaation vahvuuksista IT-
infrastruktuurissa, IT-henkilstoresursseissa sekd IT:n avulla hyddynnettdvissa
olevasta aineettomasta omaisuudesta. IT-infrastruktuuri tarjoaa alustan uusien,
innovatiivisten teknologiasovellusten kehittdimiseen, IT-henkilstoresurssit
mahdollistavat ndiden nopean kadyttoonoton sekd IT mahdollistaa jo organisaa-
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tiosta 16ytyvan aineettoman omaisuuden - kuten erilaisten synergioiden - te-
hokkaan hyddyntdmisen. (Bharadwaj, 2000.)

Strategisella yhteenlinjauksella tarkoitetaan tdssa tutkielmassa liiketoimin-
ta- sekd IT-strategioiden yhteenlinjausta. Se ndhdédan yritysten kilpailukyvyn
kannalta ensiarvoisen tdrkednd. (Avison, Jones, Powell & Wilson, 2004.) Reichin
ja Benbasatin (1996) mukaan yhteenlinjauksella tarkoitetaan sitd astetta, miten
IT:n tehtdvét, tavoitteet ja suunnittelu tukevat liiketoiminnan tehtédvid, tavoittei-
ta ja suunnittelua seka toisinpdin.

Strategiselle yhteenlinjaukselle on 16ydetty useampia erilaisia lahestymis-
tapoja. Sitd koskevasta kirjallisuudesta nostetaan titd tutkimusta varten kolme
erilaista teoriaa, jotka selittdvit ldhestymistapoja strategisen yhteenlinjauksen
saavuttamiseen. Namd ovat Hendersonin ja Venkatramanin (1993) strategisen
yhteenlinjauksen malli (strategic alignment model, eli SAM), Broadbentin ja
Weillin (1993) yhteenlinjausmalli (alignment model) sekd Earlin (1993) esittele-
mét ndkokulmat tietojdrjestelmien strategiseen suunnitteluun (strategic infor-
mation systems planning, eli SISP). Edelld mainitut teoriat ovat julkaisuvuoten-
sa lisdksi yhtenevdisid siind, ettd ne kaikki tunnistavat seké liiketoimintastrate-
gisen, IT-strategisen, hallinnollisen ja IT-hallinnollisen ldhestymistavan strategi-
seen yhteenlinjaukseen.

Hendersonin ja Venkatramanin kehittdmd SAM-malli on yksi tunnuste-
tuimmista strategista yhteenlinjausta kuvaavista malleista ja sitd on hyodynnet-
ty laajasti myohemmdssd aihetta késittelevdssd tutkimuskirjallisuudessa.
(McLaren, Head, Yuan & Chan, 2011). SAM-malli perustuu kahteen kompo-
nenttiin: strategiseen yhteensopivuuteen (strategic fit) sekd toiminnalliseen in-
tegraatioon (functional integration), jotka molemmat toimivat yhteenlinjauksen
madrittdjind. Strateginen yhteensopivuus koostuu seké ulkoisista (external do-
main) ettd sisdisistd (internal domain) toimialueista. Toiminnallinen integraatio
jakautuu ulkoisten toimialojen strategiseen integraatioon sekd sisdisten toimi-
alueiden operatiiviseen integraatioon. SAM-mallin ulkoisiin toimialueisiin kuu-
luvat yrityksen liiketoiminta- ja teknologiakenttd, erottautumiskyky kilpailijoi-
hin nidhden, toiminta ulkoisten sidosryhmien kanssa sekd jdrjestelmdkompe-
tenssit. Ulkoinen toimialue on siis se markkina tai toimiala, jossa yritys toimii.
Sisdisiin toimialueisiin kuuluvat organisaation infrastruktuuri, IT-arkkitehtuuri
sekd sisdiset prosessitja kyvykkyydet. (Henderson & Venkatraman, 1993.)

Broadbentin ja Weillin yhteenlinjausmalli yhdistdd koko yrityksen tasolla
tapahtuvat strategianmuodostusprosessit, organisaatiorakenteen ja vastuut, IT-
vastuut ja -menettelytavat seka teknologiastrategian yhdeksi keskindisessa vuo-
rovaikutuksessa toimivaksi kehidksi. Kuten kuviosta 4 voidaan havaita, Broad-
bentin ja Weillin yhteenlinjausmalli on monelta osin samankaltainen Hender-
sonin ja Venkatramanin SAM-mallin kanssa. Niissd molemmissa yhteenlinjaus
on kuvattu nelikenttdind, jossa ovat ldsnd toisaalta liiketoiminta- ja IT -
strategiset elementit sekd toisaalta hallinnolliset organisaatio-ja IT -elementit.
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KUVIO 4 SAM-malli (Henderson & Venkatraman, 1993), vas. ja yhteenlinjausmalli (Broad-
bent & Weill, 1993), oik.

Hendersonin ja Venkatramanin mukaan strategisen yhteenlinjauksen lahesty-
mistapa on riippuvainen siitd, kumpi strategia - liiketoiminta vai IT - toimii
yhteenlinjauksen ajurina. Myos organisaation paamdard, eli syy yhteenlinjauk-
sen toteuttamiselle mddrittdd sen, missd jarjestyksessa SAM-mallissa esitellyt
elementit palvelevat yhteenlinjauksen toimeenpanoa. Kun perinteisesti IT:n
rooli oli muodostaa oma sisdisen toimintonsa organisaatiossa, SAM-malli puo-
lestaan tunnisti IT:n roolin my&s organisaation ulkopuoliseen toimintakenttdaan
vastaamisessa. Siind missd perinteisissd ndkemyksissa riitti, ettd IT-toiminnot
linjattiin yhteen asetettujen liiketoimintavaatimusten kanssa, ei se SAM-mallin
mukaan ollut riittdvads, vaan litketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi tuli vali-
ta myds oikea yhteenlinjausndkokulma. (Henderson & Venkatraman, 1993)

Kuviossa 5 on esitelty heiddn esittelemédnsd neljd erilaista ndkokulmaa
strategisen yhteenlinjauksen toteuttamiseen. Néistd strategian toimeenpano ja
teknologinen transformaatio ovat strategisen yhteenlinjauksen liiketoiminnalli-
sia ajureita. Strategian toimeenpano on Hendersonin ja Venkatramanin esitte-
lemistd ndkokulmista perinteisin strategisen johtamisen ndkdkulma. Sen mu-
kaan IT:n tehtdvd on toteuttaa yritysjohdon muovaamaa strategiaa. Teknologi-
sen transformaation ndkokulmassa puolestaan IT toimii arkkitehtind uusien
liiketoimintastrategioiden edistimisessd. (Henderson & Venkatraman, 1993.)

IT-strategia toimii ajurina tapauksissa, jossa kilpailupotentiaali tai palvelu-
taso ovat yhteenlinjauksen pdamaddrid. Kilpailupotentiaalindkokulmassa IT:n
strateginen kyvykkyys toimii katalyyttina organisaation strategialle sekd toi-
minnan muutokselle. Palvelutasondkokulmassa puolestaan yritysjohto toimii
ldhinnd priorisoijan roolissa ja on IT:n osoittaman johtajuuden vastuulla vaikut-
taa merkittavalld tavalla operatiivisen toiminnan tehostamiseen. (Henderson &
Venkatraman, 1993.)
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KUVIO 5 Hendersonin ja Venkatramanin (1993) yhteenlinjausndkokulmat

Broadbentin ja Weillin ldhestymistapa poikkeaa SAM-mallissa esitellyistd na-
kokulmista siind, ettd heiddn yhteenlinjausmallinsa neljad osa-aluetta tulisi kési-
telld jarjestyksessd, eli yhteenlinjausprosessi aloitettaisiin aina yrityksenlaajui-
sesta strategianmuodostusprosessista edeten organisaatiorakenteen ja vastui-
den yhteenlinjaukseen, jonka jdlkeen vuorossa olisi IT:n vastuiden ja menettely-
tapojen yhteenlinjaus. Vasta ndiden osa-alueiden kaisittelyn jédlkeen olisi tekno-
logiastrategian vuoro. Ndin maksimoitaisiin mahdollisuudet yhteenlinjaukseen
sekd toisaalta lisattdisiin todenndkoisyyttd sille, ettd teknologiaa koskevat paa-
tokset edesauttaisivat uusien liiketoimintamahdollisuuksien luomista. (Broad-
bent & Weill, 1993.)

Toisin kuin Henderson ja Venkatraman sekd Broadbent ja Weill, Earl ei
omassa julkaisussaan esitellyt varsinaista yhteenlinjausta koskevaa mallia, mut-
ta hianen strategista tietojdrjestelmien suunnittelua (SISP) koskeva teoriansa on
monelta osin yhtenevd ndiden ylld esiteltyjen mallien kanssa. Earl 16ysi viisi
erilaista ldhestymistapaa strategisen tietojdrjestelmien suunnitteluun. Nama
lahestymistavat olivat liiketoimintajohtoinen, menetelmé&orientoitunut, hallin-
nollinen, teknologinen sekd organisatorinen. Liiketoimintajohtoisen ldhestymis-
tavan mukaan liiketoiminta johtaa IT:td ja ettd IT-suunnitelmat perustuvat liike-
toimintasuunnitelmiin sekd tarpeisiin. menetelmédorientoitunut ldhestymistapa
puolestaan perustuu muodollisten SISP-menetelmien kdyttoon IT-strategiaa
suunniteltaessa. Hallinnollinen ldhestyminen painottaa resurssien suunnittelua
sekd luottaa vakiintuneisiin toimintamalleihin allokoimalla tietojarjestelma-
resursseja. Teknologinen ldhestymistapa ldhtee puolestaan ajatuksesta, ettd stra-
teginen tietojdrjestelmdsuunnittelu johtaa tietojdrjestelméaorientoituneeseen lii-
ketoimintamalliin. Tamadn saavuttamiseksi analyyttisten mallintamismetodien
hyodyntaminen on valttaméatontd. Viidennen, organisatorisen lahestymistavan
mukaan tietojdrjestelmiin liittyvat pddtokset syntyvat jatkuvasta integraatiosta
tietojdrjestelméatoimintojen ja liiketoimintojen vélilla. (Earl, 1993.)

Taulukko 1 esittelee kolmen edelld mainitun teorian yhtymdkohdat. Tau-
lukkoa varten Earlin alkuperdiset viisi lahestymistapaa jaettu neljdidn osaan yh-
distden teknologinen ldhestymistapa osaksi IT-strategista sekd menetelmédorien-
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toitunut ja organisatorinen ldhestymistapa osaksi IT-hallinnollista ldhestymis-

tapaa.

TAULUKKO 1 Yhteenveto strategisen yhteenlinjauksen ldhestymistavoista.

Yritysstrategi- IT- Hallinnollinen IT- Lihde
nen strateginen hallinnollinen
Strategiatyon = Sopiva tekno- Organisaatiorakenne  IT-vastuutja Broadbent
selkeysjajoh-  logia- tukee strategiaa. toimintamallit. & Weill,
donmukaisuus. arkkitehtuuri. Sopivat padtoksente-  Vahva vuoro- 1993
Kriittiset, pit- IT:nsoveltu-  koprosessit. vaikutus IT:nja
kadntdhtdimen  vuus tarvitta- lilketoiminnan
kysymykset. vien tuottei- valilla.
Yritysjohdon denja palve- Molemminpuo-
konsensus stra- luiden luomi- linen ymmarrys.
tegian suun- seen.
nasta.
Liiketoiminta-  Strateginen Strateginen tietojdrjes- Jatkuva integ- Earl, 1993
suunnitelmat ja tietojdrjestel-  telmien suunnittelu raatio IT:nja
tarpeet ohjaa-  mien suunnit- mukautuu yrityksen liilketoimintojen
vat IT:ta. telu on seka suunnittelu- ja valvon-  valilla.
Liiketoiminta  liiketoimin- tamenettelytapoihin. Jatkuva oppimi-
johtaa IT:t4. nan ettd [T:n nen.

suunnittelua SISP-

menetelmadt.

Erottautumis-  Jarjestelma- Hallinnollinen infra- IT- Henderson
kyky. kompetenssit. struktuuri. arkkitehtuuri. & Venkat-
Liiketoiminnan IT-johtaminen Prosessit. Prosessit. raman, 1993
johtaminen. Kyvykkyydet. Kyvykkyydet.

Yhteenlinjauksen onnistunut toteuttaminen ei kuitenkaan tarkoita, ettd jokin
pysyvd lopputila olisi saavutettu. Koska muutokset organisaation toimintaym-
péristdssd jatkuvat timan jdlkeenkin, tulee my6s yhteenlinjauksen vastata nii-
hin. Kuten Sabherwal, Hirscheim ja Goles (2001) huomauttavat, tulisi se staatti-
sen lopputilan sijaan ndhdd pikemminkin alati liikkkuvana maalina. Yhteenlin-
jauksen ylikorostaminen voi rajoittaa organisaation kykyéd vastata muutokseen
sekd toisaalta sen mahdollistamat lyhyen tdhtdimen onnistumiset aiheuttavat
tyytyvdisyydentunnetta ja kylldisyyttd organisaatiossa, jotka pitkalld tahtdimel-
14 heikentdvat organisaatiota suhteessa sen toimintaympaéristoon. Tastd syysta
vahvasti yhteenlinjattu organisaatio voi joutua tekemddn radikaaleja muutoksia
vastatakseen tdhdn muuttuneeseen toimintaymparistoon. Sabherwalin ym. mu-
kaan yhteenlinjaus noudattaakin jaksottaisen tasapainon mallia revolutionaa-
risien ja evoluutionaarisien kausien vaihteluineen. (Sabherwal, Hirscheim &
Goles, 2001.)

Strategista yhteenlinjausta koskevia teorioita on kritisoitu muun muassa
niiden mekanistisesta luonteesta, joka tavoittaa huonosti tosielaméan asettamat
vaatimukset. Lisdksi kritiikkid on herdttanyt suhde yrityksen strategiaan. Kritii-
kin mukaan yhteenlinjausta ei ole mahdollista toteuttaa, mikali liiketoiminta-
strategia ei ole tiedossa tai sitd vasta muodostetaan. On myos esitetty, ettd IT:n
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tulisi omassa roolissaan pikemminkin haastaa liiketoimintaa kuin seurata sita.
(Chan & Reich, 2007.) Toisaalta erdidt tuoreemmat nikemykset, kuten Coltman,
Tallon, Sharma ja Queiroz (2015), korostavat, ettd strateginen yhteenlinjaus on
yhd darimmadisen tdrkedd nykyisessd globaalissa liiketoimintaymparistossd, jos-
sa ketteryys ja digitalisoituminen ovat avainasemassa.

3.5 Henkilostojohtamisen tietojdrjestelmait

HR tai henkiloresurssit (human resources) on termi, jolla yleisesti tarkoitetaan
organisaation henkildstotoimintoja. Termin taustat ovat 1900-luvun alkuvuosi-
kymmenilld, jolloin yrityksissd tyoskentelevit henkilot alettiin ndhdd omana

resurssinaan muiden tuotannontekijoiden rinnalla (Schultz, 1961). Vaikka ky-

seistd termid on sittemmin kritisoitu sen kylméstd suhtautumisesta ihmiseen
silkkana resurssina (McGaughey, 2018), on se vakiintunut tarkoittamaan orga-

nisaatioiden erilaisia henkilostohallinnollisia toimintoja kuin myds henkildston
kehittamistd. HRM:11d (human resources management) puolestaan tarkoitetaan

ndiden toimintojen strategista johtamista, jonka tarkoituksena on saavuttaa kil-
pailuetua (Boxall, 1996). Jacksonin, Schulerin ja Jiangin (2014) mukaan HRM

termind perustuu ajatukseen HR-toimintojen myotdvaikutuksesta liiketoimin-
nan tehokkuuteen. Taméd saavutetaan toimimalla tiiviissd yhteistydssa liiketoi-
mintojen kanssa. Beckerin ja Gerhartin (1996) mukaan HR-p&d&dtosten voidaan
yksinkertaistettuna katsoa vaikuttavan organisaation suorituskykyyn kahdella

tapaa. Ne joko parantavat tehokkuutta tai kasvattavat liikevaihtoa. Perinteinen
nikemys HR:std pakollisena kustannuksena on vaihtunut ndkemykseen sen
myodtdvaikutuksesta organisaation kilpailukykyyn. Tamd on mahdollista saa-

vuttaa varsinkin silloin, kun siihen liittyvdt komponentit, sisdinen (mm. HR-
jdrjestelmaét) sekd ulkoinen yhteensopivuus (operatiiviset ja strategiset tavoitteet)
onnistutaan yhteensovittamaan. (Becker & Gerhart, 1996.)

Suomenkielessda HRM kaddnnetddn padsdantoisesti henkilostojohtamiseksi
ja sitd termid kdytetddn myos tdssd tutkielmassa. Henkilostojohtamista tarkas-
tellaan yleisesti neljdlld eri tasolla, jotka ovat HR-filosofia, menettelytavat, kady-
tannot ja prosessit (Lepak, Marrone & Takeuchi, 2004). Naistda HR-filosofia on
yladtason késite, joka madrittelee, kuinka organisaatio kayttda henkilostovoima-
varojaan, kuinka ne myotavaikuttavat liikketoimintaan sekd kuinka niitd halli-
taan ja johdetaan (Schuler, 1992). Tama filosofia - josta voidaan kayttdd myos
termid HR-arkkitehtuuri (Becker & Gerhart, 1996) - asettaa vaatimukset menet-
telytavoille, kdytdnnoille ja prosesseille. Menettelytavat toimivat suuntaviivoina
ja vertailukohtina siihen, mitd organisaatio haluaa saavuttaa. Kaytannot puoles-
taan huolehtivat ndiden menettelytapojen toimeenpanosta. Prosessit ohjaavat
tyontekijoitd tarjoten ohjeistuksen siitd, kuinka kdytannot suoritetaan. (Monks,
Kelly, Conway, Flood, Truss & Hannon, 2013.)

Samankaltaisella nelitasoisella jaottelulla voidaan kuvailla myos HR-
jarjestelmid. Jacksonin ym. (2014) mukaan tdssd kontekstissa prosesseilla tarkoi-
tetaan niitd teknologisia ja sosiaalisia prosesseja, joiden kautta HR-filosofioita, -
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menettelytapoja ja -kdytdntojd voidaan toteuttaa ja hallita. Ndiden elementtien
pohjalta Jackson ym. ovat luoneet viitekehyksen strategiselle henkilostojohta-
miselle (aspirational framework for strategic HRM) (kuvio 6). Viitekehyksessa
ovat ldsnd HR-ammattilaisten sisdinen toimialue, joka sisdltdd organisaation
sisdisen ympdriston, henkildstojohtamisjdrjestelmén sekd ndiden seuraukset
sisdisille sidosryhmille. Ulkoinen toimialue koostuu sisdiseen toimialueeseen
vaikuttavasta ulkoisesta toimintaymparistostd sekd seurauksista ulkoisille si-
dosryhmille. Malli ottaa huomioon organisaatioiden luonteen monimutkaisina,
lukuisista erilaisista toisiinsa liitoksissa olevista elementeistd koostuvina koko-
naisuuksina. (Jackson ym. 2014.)

ULKOINEN YMPARISTO
Ammattivhdistykset Toimiala- ja markkinaolosuhteet Tyomarkkinat
Lainsiddintd ja regulaatio Alueelliset ja kansalliset kulttuurierot Teknologiat

HR-AMMATTILAISET

SISAINEN YMPARISTO HRM-JARJESTELMA SEURAUKSET SISAISILLE
Strategiset tavoitteet: Elementit: SIDOSEYHMILLE
Hajauttaminen Filosofiat Tytntekijst:

Kasvu Menettelytavat Inhimillinen piioma
Innovaatio Kiytannit Taloudellinen hy&ty

Kulukontrolli Prosessit Turvallisuus
Organisaatiokultbuuri: Mitd haetaan: Osallistaminen

Johtajuus Suorituskyky, sitoutuminen, Tydhyvinvoint

Arvot osallistaminen, strategiatavoite Johto:
Organisaatiorakenne: Kiyttitnotto: Parantunut suorituskyky
Maantieteellinen sijainti Lapinakyvyys, velvollisuudet Organisaation kyvykkyys
Divisioonat Segmentointi: Sosiaalinen pidoma
HE-toimintojen rakenne Ammattiryhmat, sijainti, asema oustavuus

SEURAKSET ULKOISILLE SIDOSRYHMILLE

Omistajat: Asiakkaat: Muut organisaatiot: Yhteisi:
Tuottavuus, maine Laatu, asiakaspalvelu, Luotettavuus Vastuullisuus
suorituskyky kustannustehokkuus

KUVIO 6 Strategisen henkilostojohtamisen viitekehys (Jackson ym. 2014)

Tarkoituksenmukainen HR-jdrjestelmd tarjoaa organisaatiolle useita erilaisia
mahdollisuuksia. Riiel, Bondarouk ja Van der Velde (2007) luettelevat kolme
yleisintd tavoitetta HR-jdrjestelméan kayttoonotolle. Naméd ovat kustannusten
vdhentaminen, HR-palveluiden parantaminen sekd strategisen suuntautumisen
parantaminen. On havaittu, ettd HR-jarjestelmien kayttoonotto on johtanut tiet-
tyjen HR:ddn liitettdvien aktiviteettien siirtymiseen esimiehille ja tyontekijoille
(Rtel ym. 2007). Tdtd on edesauttanut siirtyminen asiakas-palvelin -
arkkitehtuurista web-pohjaisiin ymparistoihin (Kovach, Hughes, Fagan & Mag-
gitti, 2002).

Chughin (2014) mukaan HR-jdrjestelmédn avulla voidaan vahentdd tyo-
kuormaa minimoimalla toistuvien, tyontekijatietojen hallinnointiin liittyvien
tehtdvien mddrd, analysoida tarjolla olevaa informaatiota yhd paremmin orga-
nisaation paatoksenteon tueksi, vihentdd henkilostokuluja sekd parantaa tyon-
tekijatyytyvdisyyttd. Stonen ja Dulebohnin (2013) mukaan se, ettd HR-
jdrjestelmien avulla voidaan huolehtia jo useimmista HR-prosesseista, on mah-
dollistanut HR:std vastaavan henkiloston keskittymédan yhd enemman itse HR-
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strategian luomiseen ja toimimaan liiketoimintakumppanina organisaatioissa.
My6s Parry (2011) havaitsi tutkimuksessaan, ettd HR-jdrjestelmédn kayttoonoton
ansiosta HR-ammattilaisten rooli muuttui rutiininomaisista tehtdvistd kohti
enemmadn organisaatiolle lisdarvoa tuottavia ja strategisempia rooleja. Tarkoi-
tuksenmukainen HR-jadrjestelmad siirtdd HR-toiminnon painopistettd kohti orga-
nisaation kokonaisstrategian toteuttamista sen sijaan, ettd se olisi pelkédstddn
kiinni suorituksellisissa aktiviteeteissa (Parry, 2011). Maierin, Laumerin, Eck-
hardtin ja Weitzelin (2013) mukaan tdmén strategisen roolin hyédyntdminen
edellyttdd kuitenkin sitd, ettd HR-ammattilaiset ymmartavat HR-jarjestelman
muuttavan heiddn tehtdvankuvaansa ja omaksuvat uuden roolinsa organisaa-
tiossa.

3.6 Yhteenveto

Tama luku kasitteli teknologiaa ja organisaatiota ja sitd ldhestyttiin ensin sita
koskevan teorian kautta. Koska teknologia ei ole ympaéristostddn erotettavissa
oleva entiteetti, vaan siihen vaikuttavat aina sitd ymparoivét sosiaaliset ja or-
ganisatoriset tekijdt, on tarkoituksenmukaista tarkastella sen suhdetta organi-
saatioon sekd toisaalta sen strategista asemoitumista suhteessa organisaation
liiketoimintastrategiaan. Teknologian ja organisaation vélistd suhdetta kuvaa-
vat ndkemykset ovat vaihdelleet vuosikymmenien saatossa teknologiaa koros-
tavista organisaation roolia korostaviin ja vasta viime vuosikymmenind on nos-
tettu esille sen kehkeytyvan toisaalta ihmisen, toisaalta teknologian, mutta
myos institutionaalisten tekijoiden - tdssd suhteessa organisaation arvojen ja
normien mukaisten tekijoiden asettamien vaatimuksien ja vuorovaikutussuh-
teiden pohjalta.

Koska teknologian tarkka maédrittely on olennaista timdn tutkielman em-
piirisen osuuden ymmartamiseksi, maariteltiin toisessa ja kolmannessa alalu-
vussa informaatioteknologia ja tietojdrjestelmadt teknologiana. Kuten tutkimus-
kirjallisuuden perusteella voidaan todeta, teknologia voidaan ymmartda monel-
la tapaa ja sen maddrittely on usein sidoksissa siihen, mistd ndkokulmasta sitd
tarkastellaan. Myos informaatioteknologian késitteellistaminen sisdltdd useita
erilaisia ndkokulmia, kuten Orlikowski ja lacono (2001) toivat sitd koskevaa tut-
kimuskirjallisuutta késitellessédén esille.

Neljas alaluku kasitteli informaatioteknologian ja liiketoiminnan vilista
strategisesta yhteenlinjausta. Informaatioteknologian yhteenlinjaus liiketoimin-
nan kanssa on riippuvainen valitusta ldhestymistavasta. Tassd luvussa késitel-
tiin yhteenlinjausta kolmen varsin yhtenevéan strategista yhteenlinjausta koske-
van teorian kautta, joissa kaikissa tunnustettiin samankaltaiset liiketoiminnalli-
set sekd toisaalta informaatioteknologiset elementit strategiaa yhteenlinjattaessa.
Toisaalta on myos hyvd muistaa, ettei strategista yhteenlinjausta tulisi ndhda
minddn pysyvdnd lopputilana ja itse asiassa liitketoiminta- ja IT-strategian liian
voimakas yhteenlinjaus voi olla organisaation kannalta jopa haitallista.
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Tamd tutkielma tarkastelee tietojdrjestelmdd - tarkemmin henkilstdjoh-
tamisen tietojdrjestelmdd - teknologiana. Tietojdrjestelmdn voidaan katsoa pal-
velevan organisaation HR-toimintoa monin eri tavoin ja HR-jadrjestelmd voi jo
silkalla olemassa olollaan muuntaa HR-ammattilaisten roolia totutuista rooleis-
ta kohti uudenlaisia tehtdvikenttid. Samalla se palvelee yhd paremmin koko
HR-toiminnossa havaittua muutosta siirryttdessd avustavasta, jopa kuluerdnd
ndhtdvastd tukitoiminnosta kohti lisdarvoa tuottavaa ja strategista nikemystd
tarjoavaa roolia. Tama kaikki kuitenkin edellyttdd sitd, ettd organisaatio ym-
martdd ensinndkin HR-toiminnon ja sekd sitd ja samalla koko organisaatiota
palvelevan, tarkoituksenmukaisen HR-jdrjestelmdn potentiaalin. Toisaalta ta-
mdn potentiaalin realisoituminen edellyttdd myos HR-ammattilaisten itsensa
ndkokulman muutosta siirryttdessd kohti uudenkaltaisia tehtdvid ja rooleja.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tamén luvun ensimmadisessd alaluvussa esitelldan valittu tutkimusmenetelma
sekd perustellaan, miksi siithen paadyttiin. Toinen alaluku keskittyy valittuun
tiedonkeruumenetelmédn ja sithen, miksi kyseinen tiedonkeruumenetelma on
valittu. Kolmas alaluku keskittyy aineiston analysointiin ja kertoo, kuinka tut-
kimuksen empiirinen aineisto analysoitiin. Neljds alaluku tarkastelee yleiselld
tasolla tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen liittyvia tekijoita. Viides ja vii-
meinen alaluku esittelee tutkimuskohteena olevan organisaation sekd sen, mi-
ten tutkimuksen kohderyhma valikoitui.

41 Tutkimusmenetelmai

Tutkimusmenetelmdt jaetaan padsdantoisesti madrallisiin eli kvantitatiivisiin ja
laadullisiin eli kvalitatiivisiin tutkimusotteisiin. Jako on karkea, eiki laadullisia
ja maadrallisid tutkimuksia tule ndhda toistensa vastakohtina, silld molempia
suuntauksia voidaan kdyttdd myos toisiaan tdydentdvind ldhestymistapoina.
Jaottelulla pyritdédan hahmottamaan yleislinjoja sekd sitd, miten suuntausten
avulla voidaan tehda tutkimusstrategisia valintoja. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaa-
ra, 2014, s. 135-137.) Creswell (2009, s. 3) kuvaileekin ndiden edustavan jatku-
mon kahta eri pdatd ja yksittdinen tutkimus painottuu yleensd enemmén jom-
paankumpaan suuntaukseen. My6s Metsamuurosen (2008, s. 14) mukaan on
jarkevdd valita toinen ndistd suuntauksista tutkimuksen padmetodologiaksi,
silld niiden vélilld on sen verran paljon eroa. On kuitenkin olemassa myos tut-
kimuksia, jotka yhdistelevit sekd maarallistd ettd laadullista tutkimusotetta
(Creswell, 2009, s. 4.)

Hirsjarven ym. (2014) mukaan mdaralliselle tutkimukselle keskeistd on
muun muassa hypoteesien esittiminen, médéarélliseen eli numeeriseen mittaami-
seen soveltuvat havaintoaineistot, muuttuyjien muodostaminen taulukkomuo-
toon sekd pddtelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin perus-
tuen (Hirsjarvi ym. 2014, s. 140). Laadulliselle tutkimukselle keskeisid piirteitd
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on puolestaan ihmisen suosiminen tiedon kerddmisen instrumenttina esimer-
kiksi haastattelun keinoin. Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti satunnaisotoksien sijaan. Luonteenomaista laadulliselle
tutkimukselle on my6s tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen
edetessd. (Hirsjarvi ym. 2014, s. 164.) Kuten Eskola ja Suoranta (1998) tuovat
esille, "laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma parhaimmillaan elda
tutkimushankkeen mukana". Aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi
kietoutuvat toisiinsa koko tutkimusprosessin ajan, joten sitd voi olla vaikeaa
pilkkoa yksiselitteisiin vaiheisiin. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 15-16.)

Tdssd tutkielmassa kadytetddn laadullista tutkimusotetta ja tutkimus toteu-
tetaan case- eli tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on nimensd mukaisesti
joko yhteen tai useampaan tapaukseen keskittyva tutkimus, joka ldhestyy kési-
teltdvad aihetta kokonaisvaltaisesti sithen syville pureutuen (Tellis, 1997). Hirs-
jarven ym. (2009) mukaan sitd voidaan luonnehtia varsinaisen tutkimusmene-
telmdn sijaan tutkimusstrategiaksi. Tapaustutkimus onkin keskeinen laadulli-
sen tutkimusotteen tiedonhankinnan strategia ja voidaan todeta, ettd ldhes
kaikki laadullinen tutkimus on tapaustutkimusta (Metsdamuuronen, 2008, s. 18).
Toisaalta tapaustutkimuksissa on mahdollista hyodyntdd myos mdarallisen tut-
kimusotteen elementtejd, kuten kvantitatiivista dataa (Eriksson & Kovalainen,
2016, s. 138).

Syrjalan, Ahosen, Syrjdldisen ja Saaren (1994) mukaan Erickson (1986) luet-
telee tilanteita, joihin laadullinen tapaustutkimus erityisesti soveltuu. Niita
ovat sellaiset tilanteet, joissa 1) kiinnostus on tapahtumien yksityiskohtaisissa
rakenteissa niiden yleisluontoisen jakautumisen sijaan, 2) kiinnostus on tietyssa
tapahtumassa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteista, 3)
tutkimuskohteena on jokin luonnollinen tilanne, jossa ei ole mahdollista tai
edes mielekédstd kontrolloida kaikkia siihen vaikuttavia tekijoitd sekd 4) halu-
taan saada tietoa tiettyyn tapaukseen liittyvdstd syy-seuraussuhteesta, jota ei
voi selvittdd kokeellisesti. (Syrjdld ym. 1994, s. 12-13). Tapaustutkimus on erityi-
sen suosittu tutkimusstrategia liike-eldmadn liittyvissd tutkimuksissa, koska se
ldhestyy usein komplekseja ja vaikeasti ymmadrrettdvid liiketoimintaongelmia
kaytannonldheisesti ja helposti ldhestyttavélld tavalla. Toisaalta sitd on myos
ajoittain kritisoitu tieteellisen tdsmadllisyyden puutteesta. (Eriksson & Kovalai-
nen, 2016, s. 132-133.)

Edelld mainittujen metodologiakirjallisuusesimerkkien perusteella voi-
daan tapaustutkimuksen todeta olevan tarkoituksenmukaisin tutkimusstrategia
tille tutkimukselle. Tutkimuksen kohteena on muutoksessa oleva liiketoimin-
taorganisaatio, joka on ottamassa kayttoon uutta henkilostojohtamisen tietojar-
jestelmdd. Kyseessd on siis luonnollinen tilanne, joka sijoittuu liike-eldmé&an ja
tutkimuksen kautta halutaan paremmin ymmartdd tdhan liittyvid syy- ja seu-
raussuhteita. Koska tutkimuksen kohteena on yhtd, tiettyd organisaatiota kos-
keva tietojdrjestelmédprojekti, ollaan tdssd tutkimuksessa nimenomaisesti kiin-
nostuneita tdmdn tapahtuman yksityiskohtaisista rakenteista sen sijaan, ettd
tutkittaisiin esimerkiksi useamman eri organisaation tietojarjestelméprojekteja
ja niiden valisid rakenteita. Lisdksi tutkimuksen kohderyhménd ovat tietojarjes-
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telmdn kayttoonottoprojektiin osallistuvat henkilot, joiden merkitysrakenteista
ollaan kiinnostuneita.

Tutkimuksissa kdytetdan yleensd joko deduktiivista tai induktiivista ldhes-
tymistapaa. Deduktiivinen ldhestymistapa luottaa olemassa olevaan teoriaan
tiedon ldhteend. Sen perusteella, mitd tiedetddn jostain tietystd ilmiostd teoriata-
solla, voidaan muodostaa yksi tai useampi kyseistd ilmiota koskeva hypoteesi.
Hypoteesin paikkansapitdvyys tai -pitimattomyys todetaan alistamalla se em-
piirisen tutkimuksen testattavaksi. Induktiivisessa ldhestymistavassa suhde
teoriaan on pdinvastainen, silld siind edetddn empiirisestd tutkimuksesta kohti
teoreettisia lopputulemia. Ndin siis induktiivinen tutkimusprosessi alkaa em-
piirisestd aineistosta teoreettisten vdittdimien sijaan. (Eriksson & Kovalainen,
2008, s. 23-24.)

Vaikka edelld mainitut ldhestymistavat ovat keskenddn erilaisia, ei niitd
tulisi sulkea toisistaan kokonaan erilleen, vaan molempia ldhestymistapoja voi-
daan hyodyntdd myos samassa tutkimuksessa. Abduktiota voidaan pitdd yhte-
nd deduktion ja induktion yhdistdvana ldhestymistapana. Se perustuu proses-
siin, jossa deduktiota kdytetdan hypoteesien arviointiin ja induktiota niiden pe-
rustelemiseen empiirisen aineiston avulla. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 24.)
Tamén tutkimuksen ldhestymistapa on abduktiivinen, silld tutkimus hyodyntaa
deduktiivisen p&dttelyn keinoja tarkastelemalla olemassa olevaa teoriaa organi-
saatiomuutosta ja tietojdrjestelmid koskien ja induktiivista pdittelyd perustelta-
essa tehtyjd johtopadtoksid empiirisen aineiston perusteella.

4.2 Tiedonkeruumenetelmi

Tassd tutkielmassa tiedonkeruumenetelmind kadytetddn haastattelua. Haastatte-
lu on yksi kdytetympid tiedonkeruumuotoja ja sopii joustavuutensa vuoksi mo-
niin erilaisiin tutkimustarkoituksiin (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 34). Sitd voi-
daan kayttdd niin laadullisen kuin madrillisen tutkimuksen tiedonkeruumene-
telménd (Eskola & Suoranta, 1998, s. 85). Haastattelu on sosiaalinen vuorovai-
kutustilanne ja sen avulla voidaan vélittdd kuvaa niin haastateltavan ajatuksista,
kasityksistd, kokemuksista kuin tunteistakin (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 41).

DiCicco-Bloom ja Crabtree (2006) jakavat haastattelut kolmeen eri katego-
riaan, strukturoituihin, puolistrukturoituihin sekd strukturoimattomiin haastat-
teluihin. Strukturoitujen haastatteluiden avulla tuotetaan usein tietoa maaralli-
sid tutkimuksia varten (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006). Strukturoidusta haas-
tattelusta kdytetdan myos nimitystd lomakehaastattelu ja siind nimensd mukai-
sesti edetddn haastattelulomakkeeseen kirjattujen kysymysten mukaisessa jar-
jestyksessd. Tdllaisen haastattelutyypin etuina on kerdtyn aineiston helppo to-
teutettavuus sekd kvantifiointi, mutta sen riskind on, ettd kysymykset sekd an-
netut vastausvaihtoehdot heijastavat haastateltavien sijasta enemman haastatte-
lijan ajatusmaailmaa. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 44.)

Puolistrukturoiduille haastatteluille on ominaista ennalta mdéritettyjen
avoimien kysymysten ympdrille rakentuva runko, jonka liséksi uusia kysymyk-
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sid voi syntyd spontaanisti haastattelijan ja haastateltavan vélisestd dialogista.
Tavallisesti tédllaiset haastattelut kestdvat puolesta tunnista jopa useaan tuntiin
ja ne voivat olla luonteeltaan joko yksilo- tai ryhméhaastatteluita. (DiCicco-
Bloom & Crabtree, 2006.)

Strukturoimattomilta haastatteluilta puuttuu strukturoiduille tai puo-
listrukturoiduille haastatteluille tyypillinen rakenne. (DiCicco-Bloom &
Crabtree, 2006.) Strukturoimatonta haastattelua kutsutaan myos syvahaastatte-
luksi ja sille on tunnusomaista avoimet kysymykset, joiden vastauksia haastat-
telija pyrkii syventimdan rakentaen haastattelun jatkoa niiden varaan. Siten se
muistuttaakin luonteeltaan enemmén tavanomaista keskustelua. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 45.)

Tutkimuksen empiirisen osan haastattelut toteutettiin teemahaastatteluin.
Teemahaastattelu on yksi puolistrukturoidun haastattelun menetelmisti ja laa-
dullisen tutkimuksen tiedonhankinnan metodi. Hirsjarven ja Hurmeen (2000)
mukaan sen nimi kertoo siitd, ettd haastattelu etenee yksityiskohtaisten kysy-
mysten sijaan tiettyjen, keskeisten teemojen varassa vapauttaen haastattelun
tutkijan ndkokulmasta ja tuoden paremmin esille tutkittavien oman &dédnen.
(Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s. 48.)

Strukturoiduille haastatteluille tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja
jdrjestys puuttuvat teemahaastattelusta. Se ei myo6skaan ole yhtd vapaamuotoi-
nen kuin strukturoimaton syvidhaastattelu. Hirsjdrvi ja Hurme toteavat teema-
haastattelun olevan kuitenkin ldhempéana strukturoimatonta kuin strukturoitua
haastattelua. Puolistrukturoidun haastattelutyypistd tekee se, ettd teemahaastat-
telun aihepiirit eli teemat ovat samat kaikille haastateltaville. Toisin kuin muis-
sa puolistrukturoiduissa haastatteluissa, teemahaastattelussa ei ole niin selkeés-
ti asetettuja kysymyksid tai kysymyksen muotoja. (Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s.
48.)

Teemahaastattelu on perusteltu valinta tutkielman empiirisen osan mene-
telméksi, silld sen avulla saadaan sellaista tietoa tutkittavasta ilmiostd, joka
muutoin voisi jddda pimentoon. Toisin kuin esimerkiksi strukturoitu lomake-
haastattelu, teemahaastattelu antaa kokonaisvaltaisemmin tilaa haastateltavan
omille ndkemyksille ja toisaalta mahdollistaa sellaisten kohtien tarkentamisen,
jotka kyselylomakkeeseen vastattaessa voisivat jadda vajavaisiksi tai kokonaan
puuttumaan. Teemahaastattelurunko (liite 1) muodostettiin tutkimuskirjalli-
suuden pohjalta. Se koostui viidestd eri teema-alueesta, joista ensimmdinen kar-
toitti organisaatiomuutosta ja tietojdrjestelméprojektia edeltdavéaa tilannetta case-
organisaatiossa. Neljd jalkimmadistd teema-aluetta pureutuivat kdyttoonotetta-
vaan tietojdrjestelmdan noudattaen Leavittin timanttimallia teknologiaa, raken-
netta, tehtdvid ja ihmisid koskevine teemoineen.

4.3 Analysointi

Hirsjdrven ja Hurmeen (2000) mukaan teemahaastattelussa aineistoa kerdytyy
runsaasti, joten yleensd kaikkea materiaalia ei ole tarpeen - tai edes mahdollista
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- hyodyntdd. Koska analyysia on liian myohdistd ajatella siind vaiheessa, kun
aineisto on jo keritty, tulee analysointitapaa miettid jo sitd kerdttdessd. Analyy-
sitavan valitseminen ennakkoon helpottaa haastatteluiden purkamista ja toimii
sen ohjenuorana. (Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s. 135.) Syrjdlan ym. (1994) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysia tapahtuu kaikissa sen vaiheissa
ensilukemisesta alkaen, eikd sitd voida erottaa omaksi, erilliseksi vaiheekseen.
(Syrjdla ym., 1994, s. 166.) Hirsjdrvi ja Hurme (2000) toteavatkin, ettd laadulli-
sessa tutkimuksessa aineisto on aina ldhelld analyysia. Analyysi alkaa jo usein
haastattelutilanteessa, jolloin haastattelija voi tehdd havaintoja jo haastattelun
aika ilmenevistd asioista. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 136.)

Laadullisen aineiston késittelyyn siséltyy useita erilaisia vaiheita. Kasittely
sisdltdd keskeisiltd osiltaan sekd analyysin ettd synteesin. Analyysi on aineiston
luokittelua ja erittelyd ja puolestaan synteesissd pyritddn luomaan kokonaisku-
va aineistosta ja esittdimddn tutkittu ilmio uudessa perspektiivissa. Yksinkertai-
sesti kuvattuna haastatteluaineiston analyysi etenee aineiston luennasta sen
luokitteluun, yhteyksien loytdmiseen ja lopulta raportointiin. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 143.)

Deyn (1993) mukaan laadullisen aineiston analyysia voidaan kuvata kol-
mivaiheisena prosessina, jossa yhdistyvit kuvailu, luokittelu ja yhdistely. Ku-
vailu on analyysin perusta. (Dey, 1993, s. 30-31.) Koska tutkimuksen tarkoituk-
sen tulee ohjata kuvausta, on syytd kiinnittdd huomiota siihen, mitd ja miten
yksityiskohtaisesti ainestoa tulee kuvata. Aineiston luokittelu kuuluu myos
olennaisesti osaksi analyysia, silld se luo pohjan haastatteluaineiston myshem-
malle tulkinnalle sekd mahdolliselle yksinkertaistamiselle ja tiivistamiselle. Ai-
neiston luokitteluun voidaan kdyttdd esimerkiksi tutkimusongelmaan, mene-
telmddn, aiempiin tutkimuksiin, teoreettisiin malleihin tai aineistoon liittyvid
seikkoja. Muodostettujen luokkien kohdalla on hyvad miettid muun muassa,
kuinka olennaisia ne ovat, mikd on niiden suhde toisiinsa sekd kuinka paljon
aineistoa ne sisdltavat. Kun aineisto on luokiteltu, voidaan etsid niissa esiintyvia
sdaannonmukaisuuksia ja l1oytdd yhteyksid ilmiciden vilille. Tutkijan oma ajatte-
luty6 ja ymmarrys korostuvat tdssd vaiheessa, silld 16ydetyt yhteydet tulee
ymmartdd myos teoreettisella tasolla, eikd ainoastaan empiirisind ilmiéind. Kun
aineisto on kuvailtu, luokiteltu ja yhdistelty - seuraa aineiston tulkinta. Tulkin-
nan avulla muodostetut selitykset tuovat esille tutkittujen ilmitiden sosiaaliset
merkitykset. Koska haastattelututkimusta lukeva henkil6 ei pddse lukemaan
koko haastattelumateriaalia, on hdnen luotettava tutkijan tulkintaan. T&dssa ko-
rostuu tutkijan rooli aineiston tulkitsijana. Usein timd vaatii pelkédn luokkien
kuvaamisen sijaan deduktiivista pdittelyd, jossa tutkija tarkastelee luokitettua
aineistoa omasta nidkokulmastaan késin pyrkien ilmion monipuoliseen ymmaér-
rykseen ja sellaisen teoreettisen ndkokulman tai mallin muodostamiseen, johon
voidaan sijoittaa luokiteltu aineisto. (Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s. 145-151.)

Koska tamin tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin teemahaastatteluin,
koettiin luonnolliseksi jatkumoksi aineiston analysointi teemoittelun avulla
hyodyntden teemahaastattelurungossa maidritettyja teemoja. Teemoittelu on
yksi aineiston analysoinnin ldhestymistapa. Sen avulla analyysivaiheessa ai-
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neistosta nostetaan esille sellaisia piirteitd, jotka toistuvat haastatteluissa. Tee-
mat pohjautuvat usein teemahaastattelun ldhtokohtaisiin teemoihin, mutta on
tavanomaista, ettd haastatteluaineistosta nousee esille my6s uusia teemoja. Tut-
kijan tekemit tulkinnat ovat tdrkedssd roolissa, silld on epdtodenndkoistd, ettd
haastateltavat ilmaisisivat asioita keskenddn tdysin samalla tavalla. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 173.) Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan teemoittelu vaatii
onnistuakseen sekd teorian ettd empirian vuorovaikutusta ja tdima nikyy myos
itse tutkimustekstissd ndiden lomittumisena toisiinsa (Eskola & Suoranta, 1998,
s. 175).

Tdamén tutkimuksen analysointivaihe toteutettiin siten, ettd aineiston litte-
roituaan tutkija tulosti aineiston paperille ja merkitsi eri véarisin alleviivaustus-
sein litteroidusta haastatteluaineistosta 16ytyvid vastauksia teema-alueisiin.
Tédssd tutkija kdytti my0Os osittain omaa tulkintaansa, koska aina valttamatta
tiettyyn teema-alueeseen liittyvd ndkokulma ei noussut esille juuri sen teeman
kohdalla haastattelurungossa. Kun haastatteluaineistosta oli tunnistettu teema-
alueita koskevat vastaukset, niitd lyhennettiin siten, ettd ne mahtuivat pienille
liimalapuille. Namad liimalaput liitettiin sitten isolle lehtiotaululle tehtyyn tau-
lukkoon, jossa vaakasuunnassa oli teema-alueet ja pystysuunnassa kukin haas-
tateltava. Lehtiotaululle tehdyn taulukon perusteella tutkijan oli helpompi luo-
da yleiskatsaus empiiriseen aineistoon, analysoida sitd ja tehdd johtopa&toksia
haastatteluissa esille nousseista, toistuvista piirteistd, mutta myds mahdollisista
eroavaisuuksista teema-alueittain. Koska haastateltavat oli sijoitettu allekkain
maakohtaisessa jdrjestyksessd, voitiin helposti myos arvioida maakohtaisia sa-
mankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia sekd niiden suhdetta kahteen muuhun
maahan. Empiirisen aineiston taulukoinnin my6ta tutkijan oli helpompi esittad
tutkimustulokset sekd pohtia niiden merkitystd peilaamalla tuloksia tutkimus-
kirjallisuuteen.

44 Laatujaluotettavuus

Kaikkiin tutkimuksiin kuuluu olennaisesti niiden laadun ja luotettavuuden ar-
viointi. Tdhan liittyvét reliaabeliuden ja validiuden késitteet. Ndilld alun perin
maédrallisestd tutkimuksesta perdisin olevilla késitteilld méadritelldan tutkimus-
tulosten toistettavuutta (reliaabelius) sekd sitd, ettd tutkimusmenetelmd mittaa
juuri sitd, mitd on tarkoitettukin (validius). (Hirsjarvi ym. 2014, s. 231-232.) Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia
el voida erottaa toisistaan samoin kuin maéaarallisessd tutkimuksessa, vaan tut-
kimusprosessi etenee vapaammin aineiston analysoinnin, tulkinnan ja tutki-
mustekstin vililld. Tdmd asettaa omat haasteensa tutkimuksen laadun ja luotet-
tavuuden arvioinnille. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 208.)

Hirsjdrven ja Hurmeen (2000) mukaan tutkimuksen laadukkuutta voidaan
tavoitella jo ennen aineistonkeruun aloittamista panostamalla mahdollisimman
hyvan haastattelurungon valmisteluun (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 184). Tassa
tutkimuksessa haastattelurunko muodostettiin teoreettisen viitekehyksen poh-
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jalta. Kuten taman pddluvun tiedonkeruuta koskevassa alaluvussa kerrottiin,
haastattelurunko perustui viiteen eri tutkimuskirjallisuudesta johdettuun tee-
ma-alueeseen. Teema-alueiden alle sijoitettiin tarkennuksia ranskalaisin viivoin
haastattelun tueksi. Ndin voitiin syventdd kasiteltdvid teema-alueita ja taméa on
Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, s. 184.) hyva miettid etukédteen. Haastattelurunko
esiteltiin vield ennen haastattelujen aloittamista sekd toimeksiantajalle etta yli-
opisto-ohjaajalle sen varmistamiseksi, ettd haastattelurungon avulla olisi mah-
dollista keritd sellaista tietoa kuin tarkoituskin. Haastattelurunko tehtiin seka
suomeksi (liite 1) ettd englanniksi (liite 2) ja niiden kaytto riippui siitd, kummal-
la kielelld haastattelu suoritettiin. Ndin haluttiin varmistaa mahdollisimman
sujuva haastattelutilanne, jottei haastattelijan huomioi harhautuisi haastattelu-
rungon kdantdmiseen kesken haastattelun.

Aineistoa kerdttdessd puolestaan tulee huomio kiinnittdd siihen, ettd tek-
ninen véalineisto, kuten esimerkiksi tallentamisvilineet ovat kunnossa. (Hirsjar-
vi & Hurme, 2000, s. 184.) Taman tutkimuksen kohdalla haastattelujen tallen-
tamiseen kdytettiin ensisijaisesti viestintdsovellus Skypestd 1oytyvdd tallennus-
ominaisuutta, mutta haastattelun tallentuminen varmistettiin vield kayttamalla
varatallennusvélineend tutkijan Samsung-tyopuhelimesta 16ytyvad tallennus-
sovellusta. Aineistonkeruun jdlkeen olisi suotavaa litteroida haastattelut niin
pian kuin mahdollista, varsinkin kun haastattelija ja litteroija ovat sama henkil6
(Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 184). Tutkimusta varten haastattelutallenteet litte-
roitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi mahdollisimman pian haastattelujen jdlkeen,
usein vield saman pdivan aikana. Kuten Hirsjdrvi ja Hurme (2000) tuovat esille,
aineiston litteroinnilla helpotetaan p&adtelmien tekemistd ja sen tarkkuus riip-
puu tutkimustehtdviastd ja tutkimusotteesta (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 139).
Haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan ja kirjoitettiin puhtaaksi mahdolli-
simman tarkasti, mutta tietyt tdytesanat, kuten suomenkieliset "niinku", "tota"
tai englanninkieliset "like", "you know" jitettiin litteroinnin ulkopuolelle ja
my6s muutoin puhekieliset ilmaisut muutettiin kirjakielisempddn muotoon.
Haastatteluaineisto litteroitiin mahdollisimman tarkasti ja kokonaisuudessaan
sen vuoksi, ettd haluttiin varmistua siitd, ettei mitian tutkimuksen kannalta
oleellista jdisi kirjaamatta. Kuten edellisessd, analysointia koskevassa alaluvussa
kerrottiin, tiettyyn teema-alueeseen liittyvd nikokulma ei vélttdimattd noussut
esille juuri sen teema-alueen kohdalla haastattelurunkoa, vaan eri teema-
alueisiin assosioituvia ndkemyksid saattoi nousta esiin myds ldpi haastattelun.
Kattava ja kokonaisvaltainen litterointi oli hyva asia erityisesti tutkimuksen
analysointivaiheen kannalta. Taméan tutkimuksen aineistonkeruusta kerrotaan
tarkemmin seuraavassa alaluvussa, jossa esitelldadn myos tutkimuksen kohteena
oleva organisaatio.

45 Tutkimuskohde

Tamén tutkimuksen kohteena on suomalaisomisteinen useammalle eri toimi-
alalle keskittynyt konserni, jolla on toimintaa Suomessa, Ruotsissa sekd Virossa.



42

Case-organisaation pyynnostd sen tai sen tytdryhtididen nimié ei paljasteta tds-
sd tutkielmassa ja niiden sijasta kdytetddn kirjain- tai numerosymboleita. Kon-
sernirakenne perustui aiemmin niin sanottuun holding- eli hallintayhtiomalliin
(kuvio 7), jossa konsernin muodostivat sekd Suomessa toimiva emoyhtio (A)
ettd sen tytdaryhtiot Suomessa, Ruotsissa ja Virossa. Emoyhtio omistaa satapro-
senttisesti tytdryhtionsd. Emoyhtion kanssa péddasiallisesti eri liiketoimintaa
harjoittava suomalainen tytdryhtio muodosti lisdiksi oman tytdrkonserninsa
ruotsalaisine sekd virolaisine yhtidineen, jotka kaikki harjoittavat samaa liike-
toimintaa (tytdryhtiot B, F ja G). Toinen Ruotsissa (tytaryhtio C) ja toinen Viros-
sa toimiva tytaryhtio (D) harjoittavat puolestaan emoyhtion kanssa padasialli-
sesti samaa liiketoimintaa. Jarjestelyn seurauksena jokaiselle konsernin yhtiolle
oli muodostunut enemman tai vihemmaén oma autonominen hallinto ja johto.

Emoyhtio A, Suomi

Tytaryhtié B, Suomi Tytaryhtio C, Ruotsi Tytaryhtic D, Viro

Tytaryhtio F, Ruotsi

Tytaryhtio G, Viro

KUVIO 7 Aiempi, holding-yhtiomalli

Kevailld 2018 konsernin toiminnallista organisaatiota muutettiin siten, ettd
aiemman maayhtidihin perustuvan holding-yhtiomallin sijaan sitd ohjataan lii-
ketoiminnoittain muodostettujen kolmen divisioonan 1, 2 ja 3 kautta (kuvio 8).
Konserniyhtioiden juridiset rakenteet pysyividt samana, samoin kuin pdivittai-
nen toiminta ja asiakassuhteet, mutta muutoksella oli vaikutus johtamiseen ja
sisdisiin rakenteisiin. Tédtd tutkielmaa kirjoitettaessa divisioonat 1 ja 2 muodos-
tavat kahdestaan valtaosan konsernin liikevaihdosta, silla divisioona 3:n liike-
toiminta on vasta kdynnistyméssd (Vuosikertomus, 2018). Syksyn 2018 aikana
vahvistettiin tieto yrityskaupasta, jossa mannereurooppalainen yritys liitetddn
osaksi divisioona 2:sta vuoden 2019 alussa. Tama yrityskauppa ldhes kaksinker-
taistaa divisioona 2:n koon. (Tiedote, 2018.)

Divisioonia palvelevat kaikille yhteinen ja keskitetty toimitusketju seka
konsernipalvelut. Toimitusketju vastaa sekd kaikille liiketoimintadivisioonille
yhteisen raaka-aineen tuotannosta, logistiikkapalveluista ja ostoista. Konserni-
palveluihin kuuluvat perinteiset niin sanotut tukitoiminnot, eli talous- ja laki-
palvelut sekd HR- ja IT-toiminnot.



43

DIVISIOONA DIVISIOONA DIVISIOONA
1 2 3
TOIMITUSKETJU
[ 1 [ |
KONSERNIPALVELUT
|| | 1

KUVIO 8 Uusi divisioonayhtiomalli

Case-organisaatiossa otetaan alkuvuoden 2019 aika kayttoon uusi henkil6sto-
johtamisen tietojdrjestelmd, joka palvelee uudistettua organisaatioita ja kaikkia
sen toimintoja yhtdldisesti. Uuden jdrjestelmin kayttdjid ovat kaikki organisaa-
tiossa tyoskentelevit henkilot ja kdyttooikeustaso mddrdytyy sen mukaan, onko
henkil6 tyontekijd, esimies, konserninjohtoa vai tyoskenteleeké hdan HR-
toiminnoissa. Kaikki organisaation henkiltstod koskeva tieto on jdrjestelméssa
ja myo6s ndiden tietojen hallinnointi ja muutokset tapahtuvat sielld. Henkilostod
koskeva tieto siirtyy integraatioiden kautta muun muassa konsernin intranettiin,
palkkajarjestelmiin, matka- ja kululaskujdrjestelméddan sekd ydintietojenhallinta-
jdrjestelmaan.

Itse jarjestelmdn kdyttoonotto tapahtuu kaksivaiheisesti, joista ensimmai-
sessd vaiheessa otetaan kayttoon jdrjestelmdn ydintoiminnallisuudet, kuten
esimerkiksi tyontekijoiden sopimus-, palkka- ja poissaolotiedot sekd lomasuun-
nitteluun ja kehityskeskusteluihin liittyvit toiminnallisuudet. Jarjestelmén toi-
sessa vaiheessa on henkiloston kehittdimiseen liittyvat niin kutsutut HRD-
toiminnallisuudet (HRD = human resources development). Nadihin kuuluvat
muun muassa koulutus- ja kurssitiedot, sertifikaatit sekd kompetenssien ja ky-
vykkyyksien suunnittelu. Tassd vaiheessa jdrjestelméddn tuodaan myos organi-
saatiokaaviot ja roolikuvaukset sekd mahdollisuus tyovélineiden ynnd muiden
tilaamiseen konsernin IT-toiminnoilta jarjestelmén kautta.

Teemahaastattelujen kohderyhmana ovat HR-jdrjestelméprojektin parissa
tyoskentelevit henkilot. Haastateltaviksi valittiin kahdeksan konsernin tyonte-
kijad, joista seitsemdn tydskentelee HR-toiminnossa ja yksi IT-toiminnossa.
Haastateltavista neljda on Suomesta, kaksi Ruotsista ja kaksi Virosta. Seuraavas-
sa taulukossa (taulukko 2) eritellddn tarkemmin haasteltavia koskevia tietoja
sisdltien haastateltavan vastuualueen, maan, haastattelukielen sekd haastatte-
lun keston. Koska haastattelut kerdttiin verrattain pieneltd kohderyhmadlts,
haastateltavat saattaisivat olla helposti tunnistettavissa case-organisaation sisél-
14, mikédli he olisivat maakohtaisten kirjaintunnusten lisiksi numeroitu. T&std
johtuen, haastateltavat ovat merkitty pelkdstidn heiddn maansa alkukirjaimen
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perusteella anonymiteetin takaamiseksi. N&ditd nimedmisid kadytetddn myo-
hemmin myos tutkimustuloksia esittelevdssd luvussa lainausten edessa.

TAULUKKO 2 Yhteenveto haastatelluista

Haastateltava Haastattelun Vastuualue Maa Haastattelukieli
kesto

S 47 min. IT Suomi suomi

S 43 min. HR Suomi suomi

S 50 min. HR Suomi suomi

S 50 min. HR Suomi suomi

R 50 min. HR Ruotsi englanti

R 50 min. HR Ruotsi englanti

\Y 40 min. HR Viro suomi

\Y 30 min. HR Viro englanti

Haastateltavia on jokaisesta kuudesta niin kutsutusta legal companysta eli
aiemman holding-yhtiomallin mukaisesta emoyhtiostd ja sen tytdryhtidista.
Ndin haluttiin saada mahdollisimman laaja kuva organisaation tilasta, suhtau-
tumisesta kdyttoonotettavaan tietojdrjestelméddn sekd tunnistaa eroavaisuuksia
toisaalta maiden ja toisaalta yhtitiden vililld. Haastateltavien tyotehtdvit vaih-
telivat konsernin HR-johtajasta, liiketoimintojen kanssa tiiviissd yhteydessa ole-
viin HR business partnereihin sekd maakohtaisiin HR-vastaaviin. Yksi haasta-
teltavista HR-ammattilaisista oli lisdksi HR-jarjestelméan kayttoonottoprojektin
projektipdallikko. Haastateltu IT-asiantuntija osallistuu tyossdan HR-
jarjestelméprojektin lisdksi my6s muihin konsernihallintoa koskeviin IT-
projekteihin.

Haastattelut suoritettiin loppusyksystd 2018. Tutkija oli esitellyt tutkimus-
aiheensa konsernin HR-tiimin tapaamisessa aiemmin syksylld ja kertonut haas-
tattelevansa osaa HR-tiimin tyontekijoistd tutkielmaansa varten. Haastatteluun
valituille ldhetettiin sahkopostitse kutsukirje, jossa esiteltiin tutkimusaihe seka
haastattelun teema-alueet. Nidin haluttiin varmistua siitd, etti haastateltavat
voivat valmistautua haastatteluun ja siind késiteltdviin asioihin etukiteen.
Haastatteluihin varattiin aikaa tunti haastateltavaa kohden, mutta haastattelut
saattoivat olla my0s tdtd huomattavasti lyhyempid. Haastattelujen kesto vaihteli
puolesta tunnista viiteenkymmeneen minuuttiin. Koska haastattelut pyrittiin
pitdim&ddn mahdollisimman keskustelunomaisina, ei varsinaisia valmiita kysy-
myksid ollut olemassa vaan esitetyt kysymykset muodostuivat sen mukaan,
miten keskustelu eteni. Tutkijan rooli oli lahinnad varmistaa, ettd teemahaastatte-
lurunkoon médéritellyt aiheet tulivat kasitellyiksi. Tamén lisdksi saattoi esiin
nousta myos uusia aiheita.

Kaksi haastatteluista suoritettiin kasvotusten yhtion padkonttorissa ja
kuusi muuta Skype-viestintdsovelluksen vilitykselld. Haastatteluista viisi suori-
tettiin suomeksi ja kolme englanniksi. Taman luvun jalkeiseen, tutkimustulok-
sia esittelevddn viidenteen lukuun on poimittu lainauksia litteroidusta haastat-
teluaineistosta. Kaikki lainaukset ovat esitetty suomen kielelld tarkoittaen sitd,
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ettd myOs englanninkielisestd haastatteluaineistosta tehdyt poiminnat ovat
kddnnetty suomeksi.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddan haastattelujen avulla saavutetut tutkimustulokset ja ne
kdyddan lapi teema-alueittain. Ensimmadisen teema-alueen mukainen alaluku
pureutuu itse organisaation muutokseen ja siind kdydddn ldpi organisaation
edeltava tila sekd kartoitetaan haastateltavien mielestd muutokseen johtaneet
tekijat. Lisdksi kdydddan lapi haastateltavien kokemukset aiemmista kdytossa
olevista HR-jadrjestelmistd sekd niiden tarkoituksenmukaisuus. Alaluvussa kaksi
kdydadn lapi nelja Leavittin timanttimallin mukaista teema-aluetta jdrjestykses-
sd teknologia, rakenne, tehtdvét ja ihmiset.

5.1 Organisaatiomuutos sekd sitd edeltivitilanne

Haastattelujen ensimmadisend teema-alueena oli organisaatiomuutos itsessddn ja
tdhdn teema-alueeseen liittyi toisaalta organisaation tila ennen muutoksen
kdynnistamistd sekd muutokseen johtaneet syyt ja toisaalta se, millaisena muu-
tos ndyttdytyi haastateltavien silmissd. Lisdksi kartoitettiin, millaisia IT-
ratkaisuja HR oli aikaisemmin kayttanyt.

Haastatellun IT-asiantuntijan ndkokulmasta nyt kdynnissa oleva organi-
saatiomuutos ei ndyttdytynyt kovin valtavana, silld vastaavaa yhtiorakennetta
oli kokeiltu aiemminkin jokunen vuosi takaperin. Sittemmin oli kuitenkin siir-
rytty takaisin holding-yhtiémalliin, jollainen oli toiminut aina organisaatiomuu-
toksen kdynnistymiseen, eli kevddseen 2018 saakka.

S: No méd olin pari vuotta tdssd sopivasti poissa eli tulin juuri kun oli organisaatio
muutettu. Omalta kannaltani en nie sitd valtavan suurena muutoksena, koska sita-
han oli jo vastaavaa niin kuin aikaisemminkin. Sitten taas siirryttiin enemman yhtio-
kohtaiseen ohjaukseen, niin ettd osittain kuitenkin vahan paluuta vanhaan.

Haastateltava koki, ettd organisaatiomuutoksen taustalla oli muuttunut késitys
yhtion sisilld siitd, miké oli sen ydinliiketoimintaa ja panostaminen siihen entis-
td voimakkaammin. Toisaalta uudet liiketoimintamahdollisuudet voisivat olla
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helpommin hyodynnettdvissd yhtendistetylld organisaatiorakenteella. Myos
kaksi muuta Suomen haastateltavaa korostivat sitd, ettd organisaatiomuutos oli
lahtoisin muutoksesta yhtion strategiasta. Heistd toinen korosti erityisesti sitd,
ettd pddasia ei ollut organisaatiomuutos itsessddn vaan muutos toimintatavoissa
sekéd johtamisessa.

S: Muutoshan on ylipdatdan ldhtenyt siitd strategiasta liikkeelle, eli kun on ldhdetty
rakentamaan téllaista konsernistrategiaa ja one company-strategiaa, niin siind on tie-
tysti ajateltu sitd, ettd yhdistetddn tekemiset ja otetaan nditd synergiaetuja aidosti
huomioon.

S: Tama organisaatiomuutos itsessddn ei ole se tavoite, vaan se on yksi vélietappi ta-
mdn meiddn uuden strategian toteutumisen kannalta. Strategiatyohdn alkoi jo vuosi
sitten ja miksi se strategiatyd alkoi vuosi sitten niin, meiddn toimintaymparistd on
muuttunut ja tulee vield muuttumaan ihan valtavasti. Eli semmoinen paine etsid niit
uusia linja-alueita ja tapaa tehdé tdtad bisnestd. [--] Tama on hyva pitdd mielessd, etta
se pihvi ei ole se organisaatiomuutos vain itsessddn, vaan se toimintatapamuutos ja
se muutos sielld johtamisessa.

Toisaalta aiempi holding-yhtiomallin mukainen organisaatiorakenne varsin
autonomisine tytdryhtidineen oli aiheuttanut huomattavasti padallekkaisyyttd eri
toiminnoissa ja prosesseissa. Tilanne oli ollut jokseenkin tdmd myo6s HR:ssd,
vaikkakin erityisesti Suomen yhtidissd nditd kdytanteita oli pyritty yhdenmu-
kaistamaan. Silti yhtendiset, koko konsernin kattavat kdytannot olivat puuttu-
neet.

S: Jos miettii esimerkkind vaikkapa HR-raportointia, niin sittenhdn se aiheutti sen, et-
td meilld ei vélttamatta esimerkiksi laskenta ole ollut samaa kautta, ettd on keréatty
hyvin manuaalisesti Exceleilld kaikkea tietoa ja sitten kun ei ole yhtendisia HR-
prosesseja eikd yhteistd termistod eikd tarkemmin maédritelty tekemisid, niin hyvin
tammoistd hajanaista ja varmaan aiheutti téllaista ad hoc -sdhellystd, koska ei ollut
sellaisia luontevia toimintamalleja tehdd yhteistyota.

S: Meiddn johtamisjdrjestelmammehan on ollut ihan toisentyyppinen, eli tdma [--] on
perustunut holding-yhtiomalliin tarkoittaen sitd, ettd jokaisessa legal-yhtiossa [--] on
ollut oma legal-yhtién johto, jota sitten sen yhtion hallitus on ohjannut. [-] Ja syy,
miksi méd kerron tétd taustaa on, ettd tdlld ihan selked yhteys on mitd on tehty nyt. Ja
tama on tarkoittanut henkilostéjohtamisen ndkokulmasta sitd, ettd meilld ei ole ollut
yhteisid HR-prosesseja.

Tytdrkonsernissa yhtididen B, F ja G toimintoja Suomessa, Ruotsissa ja Virossa
oli yhtendistetty jo alemmin ja sen myotd organisaatiorakenteessa oli jo yli mai-
den rajojen ylittyvid tiimejd eri maissa sijaitsevine esimiehineen ja alaisineen.
Néin ollen nyt kdynnistetty organisaatiomuutos koettiin kyseisen tytarkonser-
nin Suomen ja Viron haastateltavien mukaan vaikutuksiltaan vahdisempéana tai
ainakin helpommin ymmarrettdvand kuin muissa konserniyhtitissa.

S: Jos katsotaan vaikka HR-ndkokulmasta, niin me ollaan tehty aika samanlaisten
proseduurien ndkokulmasta yhtenevdista linjausta [—] Siind mielessd ehkd se muutos
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siind suhteessa oli toukokuussa lievempi, kun mahdollisesti monessa muussa toi-
minnossa. [Tytdrkonserni] on kuitenkin toiminut jo periaatteessa jo oman toimintan-
sa osalta sellaisessa one company-hengessa jo pitkaan, eli meilld on ollut kommuni-
kointikielend englanti johtuen siitd, ettd meilld on [Ruotsi] ja [Viro] olleet hyvin tii-
viisti mukana toiminnassa jo aiemmin, eli voidaan sanoa, ettd meidédn osalta se kult-
tuurimuutos on ollut ehkd vdhan lievempi. Eli aina tdma kielikysymys on aika iso
asia, kun se ldhdetddn viemddn toisenlaiseksi. Me ollaan totuttu siind toimimaan ja
toisaalta sitten meilld on ollut [--] yli maan rajojen ulottuvaa organisoitumista, eli on
saattanut olla esimies Suomessa ja hdnelld on sitten alaisia Ruotsissa ja Eestissd. Tai
sitten ruotsalainen esimies, jolla alaisia Suomessa. Eli taimmoistd maarajojen yli ulot-
tuvia kuvioita ja toimintoja meilld on ollut aikaisemmin. Siind mielessd meidan ko-
kema muutos voi olla paljon pienempi.

V: Jos oli esimerkiksi HR-asiat, niin sitten ne HR-asiat meni samanlaisesti kaikilla [--]
Ruotsissa ja Virossa samalla tavalla, jos oli business controller -asioita, kaikki meni
samalla tavalla ylh&élta alaspdin. [-] Nyt, kun on se one company, niin aloitetaan
ndin, ettd kaikilla sama ndkdkulma samoista asioista [-] Se [organisaatiomuutos] oli
niin kuin enemmé&n ymmarrettdvé, eli ei voi sanoa, ettd se niin helppoa olisi, mutta
ettd sitd ymmarrettiin paremmin.

Toisaalta Ruotsin haastateltavan mukaan aikaisemmin toteutettuun toimintojen
yhtendistdmiseen ei valttamattd oltu vield ehditty sopeutua, kun uusi organi-
saatiomuutos kdaynnistettiin. Muutosta oli tapahtunut viimeisten vuosien aika-
na paljonja sen myota

R: Suurin muutos meille oli, kun johtajat sijoitettiin Suomeen. [--] Meille tuli matriisi-
organisaatio, jota meilld ei ollut ennen. Meilld oli aiemmin pienempi organisaatio ja
kaikki johtajat sijaitsivat tddlla Ruotsissa. [-] Se oli ensimmdinen iso muutos meille,
kun tuli liiketoimintayksikot, joita toimitusketju seka taloustoiminnot tukivat. Se oli
ensimmadinen askel. Ja nyt toinen askel on tullut tdimén one company -tavoitteen
myo6td, kun IT, HR sekd ympéristo- ja turvallisuus ovat kaikki liittyneet osaksi isom-
paa kokonaisuutta. Meilld ei ole endd niin paljon yhteistd oman vanhan yhtiomme
kanssa siind mielessd. Organisaatio on muuttunut paljon ja siind on omat hyvit ja
huonot puolensa, koska tydskentelymme on muuttunut erilaiseksi. Osa henkilostosta
on lahtenyt, koska eivat tykkad tastd tavasta, eikd se ole tarpeeksi selkedd. Monelle on
tadlla epdselvad, kenen puoleen kddntyd, mitkd ovat tavoitteet ja niin edelleen. Ym-
marran toki sen, koska uusi organisaatio ottaa oman aikansa.

Epdselvyyttd uudessa organisaatiomallissa aiheutti myos se, ettei ollut valtta-
miéttd tiedossa kenen puoleen kddntyd, koska esimiehet ja yritysjohto sijaitsivat
muualla.

R: Saan viestiid ihmisiltd, ettei ole lainkaan selvdd kuka on vastuussa tailla Ruotsissa
ja kenen puoleen kaantyd? Meilld ei ole toimitusjohtajaa tddlld ja monet johtajista
tyoskentelevat muualla. Ja se on vaikein asia. Ihmiset ovat tottuneet siihen, ettd on
toimitusjohtaja ja esimies, jonka puoleen kaddntyd, jos on ongelmia tai haasteita. Eli
esimiehet puuttuvat taalta.

Holding-yhtiomallissa Ruotsin ja Viron yhtiot olivat toimineet varsin autono-
misina tytdryhtioind ja siten organisaatiomuutos oli muuttanut merkittavasti
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heiddn toimintaansa. Ruotsin haastateltava kertoi ymmartdvansd syyn organi-
saatiomuutokselle ja pitdneen sitd tarpeellisena, mutta sen myotd hdanen oma
tehtavankuvansa oli huomattavasti kaventunut ja vastuut sekd péadtoksenteko
siirtynyt muualle. My6s oma rooli uudessa organisaatiossa oli epédselva. Tama
tilanne oli laajemminkin ldsnd kyseisessd tytaryhtiossa.

R: Aiemmin minulla oli valta ja vastuu tehda paatoksia tadllda Ruotsissa ja se on jotain,
mink& olen menettdnyt ja roolini on muuttunut jokseenkin epdselviksi. Tunnen itse-
ni yhd enemmaén konsernin HR:n assistentiksi. [--] Ajattelin, ettd uusi organisaatio oli
hyvad idea, jos muutoksen myotd tyoskentely olisi muuttunut jotakuinkin saman-
laiseksi kuin HR:ssd aiemmin, kun meilld oli yhteistyttd maiden vililld ja keskuste-
limme prosesseista, toimintaohjeista ja rutiineista pyrkien l6ytamaan yhteiset tyos-
kentelytavat eri yhtivistd huolimatta. Mutta organisaatiomuutos onkin tapahtunut
paljon tarkemmalla tasolla, padtoksenteko on muuttunut paljon ja en ollut varautu-
nut sellaiseen. Taméd on aiheuttanut turhautumista myos tyontekijadtasolla, koska he
ovat huomanneet, etteivit esimiehet valttamatta tiedd omia rooleja tai sitd, kuka on
vastuussa mistdkin ja tekee padtokset. Eli havaittavissa on paljon turhautumista ja
motivaation laskua.

Samoin toinen Ruotsin HR-ammattilaisista olisi kaivannut enemman paatok-
sentekovaltaa sekd lisdksi valmennusta uuden rakenteen mukaiseen organisaa-
tioon.

R: Esimerkkind yksi asia johtoryhmdstd, jossa olen mukana. Kun kdynnistetdan tal-
lainen laajamittainen organisaatiomuutos, tarvitsisimme valmennusta, koska tyods-
kentelytapamme ovat muuttuneet niin valtavasti ja fokus on eri asioissa nyt. Jos mi-
nulla olisi oma budjetti ja sananvalta, toisin valmentajan tdnne. Se olisi todella tar-
peen. Mutta en usko niin tapahtuvan, koska teemme nyt asiat samalla tavalla joka
maassa. Joten totta kai haluaisin lisdd vaikutusvaltaa, mutta en usko, ettd niin tapah-
tuu.

Viron haastateltava myonsi, ettd organisaatiomuutoksen myo6td vanha tytaryh-
ti6 oli pirstoutunut osaksi useampaa kokonaisuutta ja samalla paatoksenteko oli
siirtynyt muualle. Samoin, vaikka visio organisaatiomuutoksesta sekd siihen
johtaneista tekijoistd saattoikin olla kirkas ylemmilla tasoilla, ei se ollut valtta-
mattd vield heijastunut tyontekijdtasolle.

V: Se on vaikeaa, koska yrityksemme vahvuus oli yhtendinen yrityskulttuuri. Mutta
nyt uudessa organisaatiossa yrityksemme on jaettu pieniksi palasiksi, joista jokaises-
sa on ainoastaan kolmesta neljadn ihmista. Lisdksi aiempi johtamisjdrjestelmdamme ei
toimi endd ja uusi on vasta valmisteilla. Olen johtoryhmin jdsen ja minulla on omat
vastuut maan toiminnoista, mutta padtokset tehdddn muualla. Ja totta kai, meiddn
henkilostollamme on myos kieliongelmia sekd ongelmia myds muutoksen hahmot-
tamisessa. Visio on varmasti selked johtajatasolla, mutta alemmilla tasoille ei olekaan
niin selvadd, mitd tapahtuu.

Yksi Suomen haastateltavista halusi kuitenkin tuoda esille, ettd vaikka muutos-
prosessi oli kdynnistetty ja ldhdetty toteuttamaan strategian mukaista liiketoi-
mintaa, matka oli vasta alussa.
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S: Nythdn me olemme siind vaiheessa, ettd ollaan lahdetty toteuttamaan tdman uu-
den strategian mukaista liiketoimintaa ja tdima matkahan on pitka. [--] Ma tarkoitan
talld sitd, ettd kun me ndin radikaalisti muutetaan tdtd meiddn toimintatapaa, niin
tdssd samassa yhteydessd meilld on tavoitteena muuttaa myo6s tdtda meidédn tapaa
toimia, eli meiddn toimintakulttuuria. Ja kulttuurihan ei muutu hetkessa. Siihen mil-
lainen kulttuuri meilld on viiden vuoden pddstd, niin sehdn on meistd ihmisista kiin-
ni. Nyt me ollaan siind vaiheessa, ettd me ollaan aloitettu arvotyo ja analysoitu tama
konsernin nykykulttuuri, mikd on tunnusomaista sille. Ja sitten méaéritetty tavoite-
kulttuuri. Ja tdssd me aletaan ottaa koko meidédn jengi tdhdn prosessiin mukaan. Ja si-
td kauttahan vasta nama arvot ja kulttuurinmuutos ldhtee vasta elamaan. Ettd vaikka
meilld olisi hieno HR-jarjestelmd ja hienoja ohjeita IMS:ss4, niin jos meilld ei ole yh-
teistd tapaa toimia eikd yhteistd ymmarrystd, ettd miksi me toimitaan ndin, niin sitd
muutosta tule. Tai se on ainakin hirvean paljon hitaampaa.

My0s tietojdrjestelmien osalta tilanne oli varsin hajanainen. Suomen yhtiot seka
Ruotsin tytdryhtio F ja Viron tytdryhtio G kayttivat yhteistd HR-jdrjestelmad,
mutta Viron tytaryhtio D:llé oli kdytossddn oma jarjestelménsa. Ruotsin tytaryh-
tio C:ssd omaa HR-jdrjestelmdd ei puolestaan ollut lainkaan, vaan toiminta pe-
rustui paikallisen HR-ammattilaisen yllapitamiin Excel-tiedostoihin seka palk-
kajdrjestelmdn kautta saataviin tietoihin. Toisaalta Suomen yhtididen, Ruotsin
tytaryhtié Fmn ja Viron tytdryhtio G:n yhteinen jérjestelma ei sekdén juuri tuke-
nut moderneja, tehokkaita tyotapoja.

S: Joo, ei se jarjestelmd ole ollut ajan tasalla, eli se ei tue mink&dn nédkoistd analyysia
tai raportointia, vaan aika pitkélle joudutaan tekemddn manuaalitytd ja ma pitédisin
sitd enemmadn tammoisend tietokantajdrjestelménd, eli sinne on keritty henkilostosta
tarvittavaa tietoa, mutta sitten taas raportointi ja analysointi on ollut erittdin vaati-
matonta. Kaikki periaatteessa on toteutettu Excel-pohjaisesti ja analyysit on taytynyt
toteuttaa manuaalisesti.

Aiemman HR-jdrjestelmédn huonosta tarkoituksenmukaisuudesta johtuen HR
oli joutunut tdaydentdmaan puuttuvia toiminnallisuuksia muilla keinoin.

S: Ja tdytyy sanoa, ettd se on auttamatta ollut vanhanaikainen varmaan alusta asti,
elikkd paikka mihin tallennetaan asiakirjoja ja se ei ole sindnsad ohjannut niitd proses-
seja tai tekemistd, eli sen ymparille on pitédnyt rakentaa sellainen himmeli Sharepoint-
lomakkeista ja Word-templateista, ettd se saatu toimimaan.

5.2 Leavittin timanttimallin teema-alueet

Analysointia varten Leavittin timanttimallissa esiteltyjen osa-alueiden teknolo-
gian, rakenteen, tehtdvien ja ihmisten madarittelya tarkennettiin siten, ettd tekno-
logiaa koskeva osa-alue késittelee teknologian itsessddn, millaisena sen merki-
tys koettiin sekd toisaalta, mitd se tarkoitti HR-jdrjestelméan kontekstissa. Muuta
kolmea osa-aluetta peilattiin suhteessa teknologiaan eli mikd on teknologian,
tdssd tapauksessa kdyttoonotettavan HR-jdrjestelman vaikutus rakenteeseen,
tehtdviin ja ihmisiin. Rakenteella tarkoitetaan tdmé&n tutkimuksen puitteissa
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organisaation sisdisid rakenteita, joiden avulla sen toimintaa johdetaan, hallin-
noidaan ja sdddellddn eli muun muassa strategiaa, menettelytapoja, kdytantoja
ja prosesseja. Tehtdvilld tarkoitetaan toisaalta yksilon tyotehtdvia ja néita kartoi-
tettiin sekd HR-ammattilaisten itsensd kannalta, mutta myos yleisemmalld ta-
solla organisaation esimiesten ja tyontekijoiden kannalta. Toisaalta tehtdvilld
kartoitettiin myos tehtdvid yksikon, tdssd tapauksessa konsernin HR-tiimin,
kannalta. Ihmisilld tarkoitetaan teknologian vaikutusta jdrjestelmén kanssa toi-
miviin yksiloihin, eli tdssd tapauksessa siis HR-jdrjestelmdn loppukayttdjiin -
HR-ammattilaisiin, esimiehiin ja tyontekijoihin.

5.2.1 Teknologia

Haastateltavien vastauksissa korostui teknologian merkitys liiketoiminnan ja
yhtion muiden toimintojen tukena. IT:n rooli ndhtiin mahdollistajana (S) seka
tukijana (S, V). Uudessa organisaatiomallissa seka IT:114 ettd HR:114 on tiivis yh-
teys liiketoimintoihin IT:n business relationship managereiden, eli BRM:ien ja
HR:n business partnereiden muodossa ja timé tarkoittaa myos edustusta ky-
seisten liiketoimintojen johtoryhmissd. Ndin on haluttu edesauttaa niin IT:n
kuin HR:n strategista yhteenlinjausta liiketoiminnan kanssa.

S: Niin, no IT aivan samalla lailla kuin HR:kin on mahdollistaja. Mehdn ei HR:ss&
tehdd semmoisia kivoja juttuja, jotka HR-ammattilaisten mielestd on hyvid ja moder-
neja, vaan me tuetaan - meiddn tehtdvand on tukea sitd bisnestd. Ihan samalla lailla
md nden IT:n roolin. Eli se, ettd IT:std on edustus jokaisen bisneksen johtoryhmassa,
niin sehdn tarkoittaa sitd, ettd se on se single point of contact, joka haistelee ne bis-
neksen tulevat tarpeet, ymmartdd sen ja miettii, ettd miten tuohon tarpeeseen tekno-
logisin keinoin pystyttdisiin taklaamaan. Eihdn se ndin pdin mene, ettd me HR:ss4 tai
joku IT:ssd, ettd onpa kivoja juttuja maailmalla, ettd nditéd olisi varmaan kiva tehda.
Se ei mene ndin pdin. Mutta se lisdarvo, joka tulee siitd, ettd niin HR:ss& kuin IT:ssa
on bisnespartneri sielld bisneksen johtoryhmédssd mukana niin, ettd pystytdan tuo-
maan se lisdarvo ja tarjoamaan vaihtoehtoja ratkaista joku asia. Kuten sanoin, niin
md nden meidét ihan selkedsti tdllaisina mahdollistajina.

Haastatellun IT-asiantuntijan mukaan IT:n ja liiketoimintojen keskindinen ym-
madrrys saattoi vélilld olla haastavaa, silld toisaalta IT:ssd ei aina ymmadrretd,
mitd liiketoiminnoissa tarvitaan sekd toisaalta liilketoiminnoissa ei ymmarretd,
mikd on IT:n puolelta toteutettavissa ja millaisin kustannuksin - etenkin organi-
saatiomuutos huomioon ottaen.

S: On varmasti eridvid ndkokulmia, ettd me ei ymmarretd aina ihan tdysin valttamat-
td mitd bisnes tarvitsee ja sitten toisaalta taas he ehké ihan ymmarréa niitd realiteetteja,
ettd tdmd on mahdollista tehda ja sitten ettd kauanko se vie aikaa. Yleensdhin sielld
ajatellaan, ettd kaikki onnistuu hetkessd, mika harvoin pitdad paikkaansa. Ja ettd kuin-
ka paljon rahaa se vie ndilld meiddn nykyisilld systeemeilld, jos tehdddn muutoksia
nithin. Ei ole pikkurahoista kyse siind tapauksessa, jos vaikka just organisaatiokin
myllatdan uusiksi.
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Kyseinen haastateltava koki, ettd timan haasteen ratkaisemiseksi uusi, tiiviimpi
yhteistyokanava business relationship managerien kautta oli tarpeellinen. Ndin
voitiin muodostaa parempi ymmarrys liiketoiminnan tarpeista ja toisaalta antaa
realistinen kuva siitd, mitkd asiat olisivat toteutettavissa ja mitkd valttamatta
eivit.

S: Tuota, méd luulen, ettéd se on ainakin ihan hyva mika tuo nyt niin kuin ymmarrysta
puolin ja toisin on, ettd meilld on ndima BRM:t sielld bisnesten johtoryhmissd, ettd ne
imee sieltd tietoa jatkuvasti ja sitten voivat, jos jotain epérealistista suunnitellaan ja
puhutaan, niin voivat heti antaa tietohallinnon ndkokulmasta kommenttia, ettd mika
onnistuu.

Toisissa puheenvuoroissa IT:n roolina nihtiin puolestaan liiketoimintojen pita-
minen ajan tasalla uusista teknologian tarjoamista mahdollisuuksista, kuten
yksi Suomen HR-ammattilaisista toi esille.

S: Mun mielestd IT:n tehtdva on kertoa liiketoiminnoille uusista tuulista ja mahdolli-
suuksista, mitd on tuolla markkinoilla tulossa, koska ei liiketoiminnat valttamatta
kerked pitdamédn siitd tietoa ajan tasalla. Ja sitten timd tehokkuuden tukeminen kai-
kissa muodoissa, ettd mobiilikdytot ja robotit ja tdammoiset asiat, niin ne tulee ole-
maan sitd tulevaisuutta, ettd siind taytyy tehda yhteistyotd, ettd eihdn se IT pysty
toimittamaan mitddan mitd liilketoiminta ei osaa madritelld tai ymmarra tilata.

Kyseisen haastateltavan mielestd HR-jdrjestelmddn liittyen selked roolijako oli
se, ettd IT huolehtii muun muassa liittymiin ja tiedonsiirtoon kuuluvista, luon-
teeltaan teknisimmistd komponenteista ja HR vastaa kayttoonotettavan jarjes-
telmdn toiminnallisuudesta ja dlystd. Tatd varten HR:ddn oli varta vasten pal-
kattu yksi henkil, jonka toimenkuvaan kuuluisi myo6s jatkossa jdrjestelméan
pddkayttdjyys ja kdyttdjien avustaminen jarjestelméan liittyvissd kysymyksissa.
Sama tyontekijda on myos osallistunut aktiivisesti HR-jdrjestelméprojektiin sen
alusta alkaen.

S: Niin vaikkapa taméd projekti itsessddn paéttyy ja jarjestelméd otetaan kayttoon, niin
meille on tosi tarkeitd, ettd me itse ymmarretddn se jarjestelmd ja me itse pystytdaan
rakentamaan sinne asioita ja muokkaamaan sitd. Ja nyt meilld on tadssd henkilo joka
tallaista tekee ja on niin sanotusti jdrjestelmdssd sisdlld, niin me pystytddn jatkossa
entistd helpommin sitten kehittim&dan nditd prosesseja ja jarjestelmdd osana tata

Koetiin myds, ettei tyossad ollut valttamatta riittavéasti aikaa tutustua erilaisiin
uusiin IT-ratkaisuihin (toinen Viron HR-ammattilaisista) tai ettd lukuisat paal-
lekkdiset IT:hen liittyvdt projektit aiheuttivat ongelmia, koska yhden IT-
ratkaisun aiheuttama muutos saattoi aiheuttaa ongelmia toisessa ja haastatelta-
van (toinen Ruotsin HR-ammattilaisista) mielestd kokonaiskuva IT-projekteista
puuttui. My6s integraatiot HR-jdrjestelmén ja muiden jarjestelmien vélilld koet-
tiin haasteellisiksi ja niissd ndhtiin piilevdn myots kayttoonottoon liittyvét suu-
rimmat riskit. Projektin aikana oli huomattu, ettei kdyttoonotettavan jarjestel-
mé&n ja muiden jdrjestelmien, kuten aiemman HR-jdrjestelmdn tai palkkajérjes-
telmien vilinen tiedonsiirto ollutkaan sujunut aivan odotetulla tavalla. Taman
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vuoksi oli jouduttu tekeméddn paljon manuaalista tyotd suurien tietomddrien
siirtdmiseksi. Erityisesti tyotd tdma oli aiheuttanut Ruotsissa.

R: On ollut paljon vaikeuksia, silld on useita maita ja paljon erilaista tietoa, jota pitdd
saada jarjestelmddn. Ja se oli my6s meille pettymys, ettemme saaneet siirrettyd hel-
pommin tietoa vanhasta HR-jdrjestelmédstd. Ajattelimme, ettd tietojen siirto onnistuisi
helposti kopioimalla, mutta niin ei ole ollut. Siihen on liittynyt paljon ty&td. Ajatte-
limme, ettd voisimme siirtdd tietoa palkkajdrjestelmastimme, mutta niin ei ole kay-
nyt. Joten en usko, ettd kukaan olisi uskonut, kuinka paljon ty6td tdhdan lopulta liit-
tyykaan.

Myos HR master datan, eli henkilostod koskevan ydintiedon kokoamiseen liit-
tyvid haasteita nousi esille haastatteluissa. Arveltiin, ettd puuttuvat tai vaillinai-
set tiedot ldhtovaiheessa voisivat aiheuttaa ongelmia HR-jédrjestelmén toimin-
nalle (yksi Suomen HR-ammattilaisista). Myos haastateltu IT-asiantuntija arvioi
HR master dataan liittyvien haasteiden hidastavan henkilostotiedon hyodyn-
tamistd muualla, muttei ndhnyt silld olevan merkittavaa vaikutusta jdrjestelman
kayttoonoton ensivaiheeseen.

S: Me yritetddn tdssd samalla tehdd meille HR master dataa. Ja kuten varmaan tiedét,
tamd koko master data -kuvio on vdahdn myllerryksessd. Ja se on semmoinen, mika ei
varsinaisesti tietenkdan [HR-jarjestelman] kayttoonottoa haittaa, mutta sitdhédn se hi-
dastaa, ettd saadaan [HR-jdrjestelmédn] tietoja hyodynnettyd sitten muissa jarjestel-
missd. Ettd se HR master data -kuvio on sellainen, mikad vdhan kysymysmerkki, mut-
ta muuten mi luulen, ettd tuo eka vaihe onnistuu, ettd en nde hirveita riskis siina.

5.2.2 Rakenne

Haastatteluissa ilmeni teknologian merkittdva vaikutus rakenteeseen. Kaytan-
nossd jokaisessa haastattelussa tunnistettiin HR-jarjestelmdn merkitys tdhan
Leavittin timanttimallin osa-alueeseen, tarkoitettiin tédllda sitten yhdenmukai-
sempia prosesseja tai toimintatapoja (kaksi Suomen sekd molemmat Viron HR-
ammattilaisista), raportointia (Suomen IT-asiantuntija, yksi Suomen HR-
ammattilaisista sekd toinen Viron HR-ammattilaisista), analytiikkaa (toinen
Ruotsin HR-ammattilaisista) tai kontrollia tyontekijoistd (toinen Ruotsin HR-
ammattilaisista).

Haasteltavien vastauksissa korostui jdrjestelman merkitys erityisesti pro-
sessien kannalta. HR:4dn liittyvien, aiemmasta holding-yhtiomallista johtuen
varsin kirjavien, epdyhtendisten ja jopa puutteellisten prosessien yhteenlinjaus
eri maiden ja yhtididen vililld oli aloitettu jo ennen HR-jdrjestelmaprojektia.
Yksi Suomen HR-ammattilaisista painottikin sitd, ettd tietojdrjestelma itsessdan
ei ratkaise prosesseihin liittyvid kysymyksid, mikéli niitd ei ole maaritetty yh-
desséd valmiiksi jo ennen tietojadrjestelméaprojektia.

S: Tamén tyyppisessa tietojdrjestelméprojektissa se ei onnistu ikind, jos ndiméa proses-
sit ei ole madritetty. Se tietojdrjestelma ei ratkaise sitd, ettd miten toimitaan samalla
tavalla [-] Jos tdimdn tyyppiseen tietojdrjestelmdprojektiin ldhdetdan silld mielelld, et-
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td se jdrjestelmd jollakin lailla ratkaisisi nditd asioita, niin sitten menndan ihan ma-
keen. Mi olen ollut ndissa hommissa aika pitkddn ja tosi monessa yrityksessa toissd,
niin kaikenlaista olen ndhnyt ja tdman projektin onnistumiselle, ma uskon, ettd tama
tulee [Case-yhtiossd] olemaan yksi onnistuneimmista projekteista sen takia, ettd tama
onjohdettu hyvinja tdssd on ldhdetty nimenomaan huomioiden taméa nakokohta.

Suomen HR-ammattilaiset nakivat kdyttoonotettavan tietojdrjestelméan roolina
yhtendistettyjen prosessien ohjaamisen tai sen tukemisen eri muodoissa seka
sen, ettd jdrjestelmdn tuottaman datan avulla saataisiin tietoa prosessien toimi-
vuudesta. Uuden jdrjestelmdn myotd HR péddsee toteuttamaan koko konsernin
kattavaa henkilostoraportointia. Téstd todettiin olevan erityisen suuri apu esi-
miestyolle sekd yrityksen johdolle, kuten yksi Suomen HR-ammattilaisista toi
esille.

S: Varsinkin sitten, ettd saada tukea sille esimiesty6lle erilaisten raporttien muodossa.
Ja tietysti timd on aika iso asia, ettd me halutaankin saada yhtion johdolta se tieto, et-
td mitd kaikkea halutaan henkilosttasioista raportoitavan ja silloin sinne on mahdol-
lista rakentaa sellainen dashboard, joka ndyttdd aina sitten tiettyjen tunnuslukujen
valossa, ettd miten sitten asiat on edennyt ja minkalaiset tilastot ovat kulloisellakin
ajan hetkelld. Yksi ihan perusasia, mika tédssd tulee vield mieleen, on esimerkiksi se,
ettd voidaan luotettavasti todeta, ettd mikd meiddn henkilostoméddrad on. Se on taysin
perustavaa laatua oleva tieto, miké tdytyy tietysti henkilostojarjestelméasta saada k-
denké&dnteessa.

Vaikutuksiksi rakenteeseen mainittiin myds aiempaa parempi lapindkyvyys eri
maiden ja yhtididen vililld sekd sen pohjalta yhteisten toimintatapojen seka -
mallien muodostaminen aiempaa helpommin. Erityisesti Viron molemmat HR-
ammattilaiset korostivat jarjestelmdn mukanaan tuomaa ldpindkyvyyttd, silld
heilld ei aiemmin ollut tietoa valttamattd tietoa edes toistensa yhtividen kaytan-
noistd palkkaukseen tai tyosuhde-etuihin liittyen.

Kaikki haastateltavat eivédt suhtautuneet tdysin optimistisesti uuden orga-
nisaatiorakenteen mukaisten HR-prosessien yhteenlinjauksen onnistumiseen.
Toinen Ruotsin haastateltavista nosti esille sen, ettd yhtion siirryttyad divisioona-
rakenteeseen vanhan holding-yhtiomallin mukaiset yhtiot olivat yhtioitd nyt
vain toisenlaisessa muodossa ja siilloutuneet eri liiketoimintojen muodostamiin,
varsin autonomisiin divisiooniin, joilla oli hyvin véhén, jos lainkaan tekemistd
toistensa kanssa. Mikdli tdtd ongelmaa ei kyettdisi ratkaisemaan, vaikeuttaisi se
olennaisesti yhtendisten, konserninlaajuisten prosessien valvomista sekd asetet-
tua yksi yhtio -tavoitetta.

Lainsddddannon ndhtiin muodostavan oman haasteensa sekd jarjestelmalle
ettd yhteisille toimintatavoille. Eroavaisuudet Suomen, Ruotsin ja Viron valilld
muun muassa ty6lainsidddnnon sekd voimassaolevien tydehtosopimuksien
osalta koettiin vaikeuttavan prosessien ja toimintamallien yhteenlinjausta. Ta-
md haaste nostettiin esille etenkin Ruotsin sekd Viron HR-ammattilaisten toi-
mesta.
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5.2.3 Tehtivit

Haastatteluissa tuli kattavasti esille myos HR-jarjestelmadn vaikutus tehtdviin.
HR-ammattilaisten tyon ndhtiin muuttuvan rutiininomaisten tehtdvien suorit-
tamisesta, eli “HR-adminin” roolista yhd enemmén kohti kokonaisvaltaisempaa
henkilostosuunnittelua sekd lisdarvon tuottamista yhdessd liiketoimintojen
kanssa. Teknologian vaikutus HR:n tehtdviin ndhtiin my6s yleisemmalla tasolla
kuin pelkdn HR-jdrjestelmédn kontekstissa, kuten kaksi Suomen HR-
ammattilaisista toi esille:

S: Md nden, ettd se, ettd me pystytddan hyodyntdmdan teknologiaa vield paljon tehok-
kaammin HR:ssd tarkoittaa sitd, ettd se vapauttaa niitd resursseja tdllaisesta HR-
administa kehittdmadn ja tukemaan sitd bisnestd. On tietyt asiat, jotka pitdd toimia,
eli esimerkiksi sun pitdd saada palkka tilille, meilld pitdd olla sun vuosiloma-asiat
jossain kirjoissa ja kansissa ja paljon s olet ollut sairaslomalla ja tilld tavalla, mutta
ne ei ole bisnekselle lisdarvoa tuottavia asioita. Ne on puhdasta adminia. Mitd pa-
remmin me pystytddn hyodyntamaan teknologiaa ndissa asioissa, niin sitd paremmin
me pystytddn vapauttamaan sitten meiddn resursseja ihan toisenlaisiin asioihin. [--]
Semmoisesta administa kehittamiseksi.

S: Jos nyt ajattelee asiaa ehkd niin péin, etta tilld sujuvalla HR-jarjestelmatoiminnalla
voidaan vapauttaa aikaa semmoisiin tehostaviin toimenpiteisiin, niin se ehkd voisi
olla yksi sellainen vilillinen, helpottava vaikutus. [--] Mitd m& odotan t&ltd jarjestel-
maltd ja se, ettd kovat odotukset on tietysti, ettd padstddn jarjestelmén kanssa tekemi-
siin, joka vastaa nykypdivan haasteisiin taas, ettd ei pitdisi hirvedsti aikaa tuhlata
manuaalityoskentelyyn téllaisissa asioissa, kun tuo raportointi on aika helposti saa-
tavissa automaattisesti.

Siind missd aiemmin HR-ammattilaisen vastuulla oli saattanut olla henkilostoon
liittyvd dokumenttienhallinta, voitaisiin téllaiset tehtdvat kayttoonotettavan
HR-jdrjestelmédn myotd automatisoida sekd siirtdd vastuuta tyontekijoihin liit-
tyvdn tiedon kerddmisestd ja tallentamisesta enemman esimiehille. Tahan kuu-
luvat tyosopimukset, kehityskeskustelumuistiot, tuloskortit sekd muut tyosuh-
teeseen liittyvdt dokumentit. Tyontekijoiden vastuulle uudessa jdrjestelmassa
tulee my0s esimerkiksi itseddn koskevien koulutustietojen tdytts. Toinen Viron
haastateltavista piti tdrkednd sitd, ettd HR-jarjestelmd olisi nyt HR-
ammattilaisten liséksi tyovaline myos esimiehille. Myds toinen Ruotsin haasta-
teltavista korosti tdtd puolta, silld hdnen oli aiemmin tdaytynyt valittdd paljon
erilaisia lomakkeita esimiehille muun muassa loma-anomuksiin liittyen ja tdma
oli vienyt suuren osan tyOajasta. Kdyttoonotettavasta jarjestelmdstd esimiehet
loytdisivit tdllaiset lomakkeet valmiina mallipohjina.

R: Esimerkiksi aiemman HR-jdrjestelmdn aikaan, jos tyontekija halusi pidentdd lo-
maansa ja tarvitsi sithen esimiehen suostumuksen tai jos palkattiin méardaikainen
tyontekijd, jolle tarvittiin sopimus - esimiehet pyysivat kaikki nuo dokumentit mi-
nulta. Nyt ne 16ytyvat uudesta jarjestelmdsta suoraan, joten se tekee asioita tehok-
kaammaksi, eiké tarvitse endd tdyttdaa paperisia lomakkeita. Kaikki tapahtuu jdrjes-
telmaéssd itsessdan.
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Yksi Suomen haastatelluista HR-ammattilaisista toi esille sen, ettd kdyttoonotet-
tavan tietojdrjestelmdn myo6td myos tulkinnanvaraisuus ja inhimilliset virheet
vdhenisivit mallipohjien ja seurannan helpottumisen myotd, vaikka se tarkoit-
taisikin alkuvaiheessa enemman tarkastustyotda HR:lle sekd erilaisten valikoi-
den lapikdymistd esimiehille.

S: Inhimillisid virheitd sen pitdisi vahentdd. [--] Sittenhdn sinne rakennetaan tammoi-
sid tarkastustyonkulkuja ja varsinkin meille HR:1le. Elj, jos tehddan muutoksia, ne tu-
lee meille HR:1le tarkastettavaksi. Sittenhidn se aiheuttaa sitd, ettd me entisti enem-
mén sitten sen jarjestelmdn kautta tarkastetaan, ettd tiedot on kirjattu oikein. [--] Nyt
jatkossa tyosopimuspohjat tulostetaan sieltd HR-jarjestelmdstd mdaramuotoisina
kenttind ja kenttiin tulee tiedot sieltd kaikista alasvetovalikoista ja ndistd, eli se vie
tulkinnanvaraisuuden hyvin pieneksi. Ma uskon, ettd se selkeyttdd sitd tekemista.
Esimiesten kannalta se voi olla alussa tuntua vihan vaikeammalta, ettd pitdd naksu-
tella useampi alasvetovalikko ja asia sieltd, mutta sitten taas toisaalta sinne palkan-
laskentaan se tieto menee sen integraation kautta sitten saman tien ja sen pitéda olla
madramuotoista sen tiedon, ettd se pystytdan siirtamaan.

My6s toinen Viron HR-ammattilaista korosti uuden jédrjestelmin etuja aiempaa
paremmalle esimiestyon tukemiselle. Haastateltava nosti esille myos sen, ettd
nyt jarjestelma olisi kédytettdvissda my6s mobiilisti.

V: Uusi jarjestelmd helpottaa tyoskentelyd. Padsy sinne on sekd tyontekijoilld ettd
esimiehilld ja tyosuhteeseen liittyvét tiedot seké tuloskortit sijaitsevat kaikki samassa
paikassa. Tieto myos pdivittyy sielld jatkuvasti ja muutoksista seka toimenpiteista tu-
lee ilmoitukset ja muistutukset. Ja mielestdni muodollisuus vahenee. Nyt tavoitekes-
kusteluissa molemmat osapuolet tayttavit tarvittavat tiedot jarjestelmddn. Aiemmin
esimiehet valittivat minulle, kun oli niin paljon erilaisia papereita, ettei tiennyt, min-
kd antaa tyontekijdlle. Mielestani se oli melko muodollista. Ja toki tyoskentelya hel-
pottaa myos se, ettd uusi HR-jdrjestelmd on kaytettdvissd milloin ja missad vain esi-
merkiksi matkapuhelimella.

Kayttoonotettavan jdrjestelmdn ndhtiin my6s kirkastavan HR-ammattilaisen
tehtdvakuvaa ja roolia kollegoiden silmissd, kuten toinen Ruotsin haastatelta-
vista toi esille. Koska organisaatiomuutos oli vasta hiljattain kdynnistetty ja uu-
den organisaatiomallin mukaiset roolit saattoivat olla monelle vield varsin epa-
selvid, Ruotsin toisessa yhtiossa tyoskennellyt HR-ammattilainen koki, ettd HR-
jdrjestelmd voisi auttaa selventimddn kollegoille, mitd asioita kuuluu hédnen
vastuualueeseensa sekd millaisissa asioissa hidn voisi auttaa.

R: Minun tapauksessani, koska tdilld ei ole aiemmin ollut selkedd HR-roolia, on tar-
kedd, ettd voin ndyttdsd, mikd on minun roolini ja missd voin auttaa. Joten odotan sita
pdivéd, kun tama kaikki toimii ja voin ndyttad kollegoilleni, mita teen.

IT-ndkokulmasta kdyttoonotettavalla jarjestelmdlld ei ndhty olevan juurikaan
vaikutusta tehtdviin konsernin tietohallinnon puolella. Haastatellun IT-
asiantuntijan mukaan téllaisiksi vaikutuksiksi saattoi laskea ldhinnd vahenty-
neen tarpeen avustaa erilaisten lomakkeiden ja tyonkulkujen luomisessa. Siind
missd tdllaisten tekemiseen oli kdytetty Microsoftin Sharepoint -
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yhteistydohjelmistoa tai muita HR-jdrjestelmdn ulkopuolisia ratkaisuja, voitiin
ne tehdd nyt automatisoidusti itse jarjestelmaéssé ja taten vahentdd myos IT:hen
kohdistuvaa tyokuormaa.

5.2.4 Thmiset

Ihmisen ja teknologian suhde ilmeni haastatteluissa loppukayttdjien, eli HR-
ammattilaisten, esimiesten ja tyontekijoiden ndkokulmasta. Kayttoonotettavan
HR-jdrjestelmédn myotd koko henkil6sto voisi tarkastella organisaatiorakennetta,
vastuita ja roolikuvauksia aiempaa helpommin ja osa haastateltavista (kaksi
Suomen HR-ammattilaista) arvioi, ettd tdmé saattaisi tyontekijadtasolla selkeyt-
tdd omaa roolia uudessa organisaatiorakenteessa.

Jarjestelmaillda nahtiin olevan positiivisia vaikutuksia my6s yhteistyon li-
sddntymiseen HR-ammattilaisten vélilld niin maan sisdlld (toinen Ruotsin haas-
teltavista) kuin my6s eri maiden HR-ammattilaisten vililld (toinen Viron haas-
teltavista). Osa haastateltavista tunnisti silld olevan vaikutuksia lisdksi henki-
16ston osaamisen entistd parempaan hyodyntdmiseen. Koska kayttoonotettavan
jdrjestelmdn myotd olisi mahdollista muodostaa kokonaiskuva henkilostosta
konsernitasolla, voitaisiin tunnistaa ja hyodyntdd myo6s eri maissa sijaitsevia
osaamista ja kyvykkyyksid, kuten kaksi Suomen haastateltavaa toi esille.

S: Kylld, ettd paremmin pystytddan suunnittelemaan tulevia tarpeita ja ehkd nake-
maédn jotain piilossa olevaa osaamista tai vaikka ettd jossain toisessa yhtiossd on jo-
tain, mitd me voitaisiin hyddyntad jossain toisessa kohtaa. Ettd se tulisi niin kuin pa-
remmin esille sieltd. Eli ehké juuri sen raportoinnin ja ndkyvyyden kautta.

S: Eli henkildstosuunnitteluun haetaan sitten isoa apua tastd tyokalusta. Ja sitten tie-
tysti kompetenssien hallintaan, eli pystytddn jatkossa 16ytamadédn, jos tarvitaan jotain
erikoisosaamista ja niitd tietoja on myoskin jarjestelmddn syotetty eli mistd sitten ha-
emme tdtd osaamista. Ja myoskin sitd tietyntyyppistd suunnitelmallisuutta eteenpéin,
eli mahdollisia kehityspolkuja pystytddn sinne rakentamaan.

Toisaalta tuotiin myos esille se, ettei HR-jdrjestelméstd - varsinkaan kayttoon-
oton ensivaiheissa - odotettu varsinaista tyokalua henkiloston kehittimisen
tueksi, vaikka se siséltdisikin tietoa henkiloston osaamisesta ja koulutuksesta,
vaan sitd varten tdytyisi ensin muodostaa yhtendiset kdaytdnnot ja prosessit ko-
ko konsernitasolla, kuten kaksi muuta Suomen haastateltavaa korostivat.

S: No jédrjestelmamielessdhdn nyt on ajatuksena, ettd tanne siirretddn meidan nykyi-
senkin koulutusrekisterin tiedot, mutta sitten one company-ajatuksellahan meidan
taytyisi nyt luoda toimintamallit ja prosessit sille, ettd miten me esimerkiksi osaami-
sen kehittdmisen asioita tddlld hoidetaan. Me saadaan tuonne jarjestelmédn tiettyja
tyokaluja sitten tukemaan sitd asiaa, mutta eihdn se sitd kaikkea ratkaise, ettd meidan
tdytyy siind kuitenkin se toimintamalli sitten miettid erikseen.

S: Md néden sen ihan samalla lailla, kun minka tahansa prosessin, ettd meilld pitda olla
se yhteinen nikemys, ettd mikd meiddn prosessi on tdman osaamisen kehittdmisen
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kannalta ja sitten me katsotaan, miten tima jdrjestelmd tukee tdminkaltaista proses-
sia.

Kuten jo tehtdva -teema-alueessa oli noussut esille, erityisen suuri muutos jar-
jestelmdlld tulisi olemaan esimiesasemassa toimiviin henkil6ihin, silld heilld
olisi huomattavasti aiempaa enemmain vastuuta alaistensa tietojen tayttamisesta
erilaisiin tydsuhdetta koskeviin asioihin liittyen. Tyontekijdt puolestaan voisivat
tarkastella ja tdydentdd itseddn koskevia tietoja kattavammin kuin aiemmissa
jarjestelmissd. Tdhdn liittyen muutamissa haastatteluissa nousikin esille huoli
kayttdjien pddsystd jarjestelmddn sekd toisaalta heiddn kyvyistdan kayttaa sita.
Yksi Suomen HR-ammattilaisista toivoi yhtion IT-toiminnon huolehtivan siitd,
ettd my0Os tuotantolaitoksissa tyoskentelevilld tyontekijoillda olisi kayttdjatun-
nukset ja jonkinlainen vdline jarjestelmddn kirjautuakseen. Nahtiin myos henki-
lotietosuoja-asiana, ettd jokainen tyontekijad saa helposti selville, mitd hdnestd on
jarjestelmédan kirjattu, kuten erds toinen Suomen haastateltavista asian ilmaisi.

Toisaalta muun muassa Ruotsin ja Viron HR-ammattilaisten osalta nihtiin
jopa riski siind, ettd tyontekijat saisivat tehdd niin vapaasti muutoksia jarjestel-
mdssd. Koettiin, ettd tdméd voisi aiheuttaa ongelmia, jos koulutuksesta ei ole
huolehdittu tarpeeksi ja toisaalta kdyttooikeustasoista eli siitd, kuka nidkee ke-
nenkdkin tietoja ja missd laajuudessa.

laittaa sinne jotain pienté tietoa sisddn [--] Selvdd on se, ettd kun t&lld hetkelld on ndin,
ettd vain HR-ihmisilld on ollut oikeus kayttdd sitd vanhaa HR-jarjestelméé [--] Eli mi-
td enemman ihmisid kayttds, niin sitdi enemmén on semmoinen niin kuin ihmisten
muodostama riski. [--] Ettd pitdisi olla selvi se, ettd milld tasolla minké&laisia muutok-
sia on mahdollisuus tehd4. Jos olet tyontekijdtasolla, ettd pitdisi olla selvdd, ettd missa
saa tehdd muutoksia. [--] Eli rajat pitdisi olla selvit kaikilla.

Toinen Ruotsin haastateltavista nosti lisdksi esille, ettd varsinkaan vanhemmalla
henkilostolld ei ole valttamaéttd kovin hyvia tietoteknisid valmiuksia ja etenkin
heiddn kohdallaan jarjestelmad koskeva koulutus ja kdyttdjatuki olisi paikallaan.

R: Vanhempi sukupolvi ei ole niin sinut tietokoneiden kanssa ja meilld on myds tyon-
tekijoitd, joilla ei edes ole tyckonetta ja jotka tekevét kaiken &lypuhelimella. Joten
meilld voi olla vaikeuksia tiettyjen tietokoneen kdyttoon tottumattomien tyont ekija-
ryhmien kanssa siind, kuinka saada heidéat kdyttamaan HR-jarjestelmdd. Ja myos se,
kun on paljon ihmisid, joilla on mahdollisuus muuttaa tietoja jarjestelmassa - vaikka
se koskisi vain heiddn omaa profiiliaan - jad aina mahdollisuus virheille. Joten jdrjes-
telméssd voi olla védraa tietoa, koska ihmisilld on padsy sitd muuttamaan.

5.3 Yhteenveto

Tdhédn alalukuun on koottu haastatteluaineistosta esiin nousseet ndkokulmat
haastateltavakohtaisesti. Kukin teema-alue on esitetty omana taulukkonaan.
Néin voidaan helposti koota yhteen tutkimuksen empiirisen osan havainnot.
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Taulukossa 3 kisitelldan ensimmadistid teema-aluetta, muutosta. Kuten taulukos-
ta voidaan havaita, muutokseen suhtauduttiin vaihtelevasti. Suomen haastatel-
tavien kohdalla muutoksen ei nidhty joko juurikaan muuttaneen mitdén tai se
koettiin tdrkednd toiminnan jarkiperdistimisen tai tulevaisuuden asettamien
haasteiden vuoksi. Sen sijaan Ruotsin ja Viron haastateltavien kohdalla koettiin,
ettd uusi organisaatiorakenne etsi vield suuntaansa ja esimerkiksi roolit ja vas-
tuut olivat vield varsin epdselvid sen sisdlld. Samoin Ruotsin ja Viron haastatel-
tavien kommenteista heijastui se, ettd organisaatiomuutoksen myotd menetetty
autonomia ja muuttuneet johtamisrakenteet aiheuttivat tyytymattomyytta.

TAULUKKO 3 Yhteenveto teema-alueesta muutos

Haastateltava Teema-alue 1: Muutos

S Ei omakohtaisesti valtava muutos. Samankaltaista yritetty aiemmin-
kin

S Muutos ldhtoisin strategiasta. Tavoitteena tehokas hallintomalli

aiempien tuplatoimintojen sijaan

S Muutos ei itsessddn tavoite, vaan vélietappi. Organisaatiomuutoksen
sijaan toimintatapamuutos ja muutos johtamisessa

S Muutos ldhtoisin tulevaisuuden asettamista haasteista ja toisaalta
toiminnan jarkiperdistaminen. Kulttuurinmuutos tytarkonsernin
kohdalla lievempi, silld toimintoja jo yhtendistetty.

R Roolit ja vastuut uudessa organisaatiossa vield varsin epaselva. Muu-
tos sindllddan tervetullut, mutta suunta ja tarkoitus ei selvilla.

R Sekd nykyinen ettd aiemmat muutokset aiheuttaneet epaselvyytta
siitd, kenen puoleen kééntyd ja mikd on oma rooli.

A\ Toimintoja yhtendistetty jo aiemminkin. Muutoksen taustalla sama
ndkokulma asioihin ja yhtendiset kdytannot.

\Y Muutoksen my6td aiempi oma yhtio hajonnut pienemmiksi paloiksi,
paatoksenteko muualla. Visio muutoksesta kirkkaampi ylemmissa
portaissa verrattuna alempiin.

Taulukkoon 4 on koostettu havainnot toisesta teema-alueesta, teknologiasta.
Teknologiaa ldhestyttiin siitd ndkokulmasta, millaisena sen merkitys ndhtiin
itsessddn ja HR-jarjestelmén kontekstissa. Kuten taulukosta voidaan huomata,
teknologian rooli koettiin padsadantoisesti tukijana ja mahdollistajana. Tama oli
tilanne erityisesti Suomen haastateltavien kohdalla. Kuitenkin suomalaisen IT-
asiantuntijan ndkokulmasta nostettiin esille myos teknologiaan liittyva komp-
leksisuus muun muassa tietojdrjestelmien keskindisen integroinnin seka henki-
16stod koskevan ydintiedon muodostamisen ndkokulmasta. Teknologiaan liitet-
tiin my6s muita hankaluuksia, kuten tiedonsiirron vaikeutta, paallekkéisia IT-
ratkaisuja, jotka vaikuttivat kukin toistensa toimivuuteen seké sitd, ettei tyon
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ohessa aina ollut mahdollisuutta perehtyd niiden kayttoon riittavalla tavalla.
Erityisesti Ruotsin ja Viron haastateltavat toivat esille teknologiaa koskevia,
luonteeltaan negatiivisempia mielleyhtymis.

TAULUKKO 4 Yhteenveto teema-alueesta teknologia

Haastateltava Teema-alue 2: Teknologia

S IT:n ndkokulmasta organisaatiomuutokseen liittyvét asiat usein han-
kalia. Master data -kuvion onnistuminen? Tiedon hyddyntdminen
muissa jdrjestelmissa?

S HR vastaa toiminnallisuudesta, IT liittymistd ja tiedonkulusta jdrjes-
telmien valilld. IT strategia olennainen osa divisioo-
nien/toimitusketjun strategiaa - ei erillinen kokonaisuus.

S IT:n mukanaan tuomat uudet liiketoimintamahdollisuudet. IT mah-
dollistajana.

S IT:n tehtdva tukea bisnesta ja henkilostod. Oltava selked strategia.

R Useat samanaikaiset, paallekkdiset IT-projektit aiheuttavat sekaan-

nusta. HR:n aiemmat IT-ratkaisut hyvin hajanaisia.

R Paljon tiedonsiirtoja, jotka aiheuttaneet hankaluuksia.
\% Teknologian tulee tukea ja helpottaa tyontekoa
\Y Omassa tyossd ei aina aikaa perehtyéd uusiin IT-ratkaisuihin.

Taulukkoon 5 on koostettu havainnot kolmannesta teema-alueesta, rakenteesta.
Tdssd teema-alueessa tarkasteltiin teknologian vaikutusta rakenteeseen. Taulu-
kosta voidaan havaita teknologian merkitys rakenteen, tdssd tapauksessa erityi-
sesti prosessien kannalta. Muun muassa raportointi olisi entistd helpompaa uu-
den tietojdrjestelméan myotd. Lisdksi teknologian nidhtiin yhdenmukaistajana
sekd lapindkyvyyden tuojana. Maakohtaisia eroavaisuuksia haastateltavien va-
lilld ei tdssd teema-alueessa ollut juurikaan havaittavissa, lukuun ottamatta yh-
den Ruotsin haastateltavan epdilyksid siitd, ettd kuinka asetettu yksi yhtio -
tavoite ja sen mukaiset yhtendiset toimintamallit toteutuisivat uudessa divisi-
oonamallissa, koska riskind olisi tdssd tapauksessa siilloutuminen aiempien ty-
taryhtididen sijaan nyt divisioonittain. Samainen Ruotsin haastateltava sekd
toinen Viron haastateltavista nostivat esille myos epdilyksensa siitd, voidaanko
toimintoja tdydellisesti yhdenmukaistaa johtuen lainsdddannollisistd eroista
maiden valilla.
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TAULUKKO 5 Yhteenveto teema-alueesta rakenne

Haastateltava Teema-alue 3: Rakenne
S Tulevien tarpeiden suunnittelu. Henkilostoraportointi.
S Jdrjestelmd ohjaa prosesseja. Mittaritieto prosessien toiminnasta.

Aiemmin prosessit saattaneet olla yhta kuin yksi henkil.

S Tietojarjestelmd ei itsessddn ratkaise mitddn, prosessien oltava val-
miina. Jarjestelmd tukee prosessia ja sen yhtendisyytta.

S Henkildstoraportointi johdon péidtoksenteon tukena. Dashboard,
tunnusluvut, tilastot.

R One company -tavoite onnistuu, mikali kaikilla samat prosessit, mut-
ta estddko jako divisiooniin ndiden yhtendistamista? Ei tietoa HR-
kokonaisstrategiasta. Erot lainsddddnnossd haaste.

R Kontrolli omista tydntekijoistd. Kaikki tieto samassa paikassa.

\Y Koko konsernitason raportointi. Lapindkyvyys eri yhtiiden ja mai-
den valilla.

\% Vdhemman muodollisia toimenpiteitd. Yhtendiset kdaytannot, malli-

pohjat, roolikuvaukset tarkoittavat parempia prosesseja koko kon-
sernissa. Lainsddadannon eroavaisuudet haaste.

Taulukkoon 6 on koostettu havainnot neljannestd teema-alueesta, tehtdvista.
Tdssd teema-alueessa tarkasteltiin teknologian vaikutusta tehtdviin. Taulukosta
voidaan havaita koettu vaikutus toisaalta HR-ammattilaisten itsensa tehtdviin ja
toisaalta laajemmin koko organisaation henkiléston kannalta. Teknologia mah-
dollistaa rutiininomaisten toimenpiteiden automatisoinnin sekd inhimillisten
virheiden minimoinnin. Myos sellaiset kdyttoonotettavan jdrjestelmdan myota
tulevat ominaisuudet, kuten analytiikka, automaattiset ilmoitukset ja muistu-
tukset sekd mobiilikdytté ndhtiin positiivisina vaikutuksina tehtdvien kannalta.
My6s HR-ammattilaisen oma rooli saattaisi kirkastua kollegoiden silmissa. Vai-
kutus tehtdviin ndhtiin jokaisen haastateltavan mielestd siis jokseenkin positii-
visena, vaikka uusi tietojdrjestelmd tarkoittaisikin esimiesten kohdalla suurem-
paa vastuuta tietojen pdivittamisestd. Toisaalta esitettiin myos ndkemyksid, joi-
den mukaan tyontekijoiden kohdalla - etenkin niiden, jotka tyoskentelivit or-
ganisaation eri tuotantolaitoksissa - vaikutus tehtdviin olisi ldhestulkoon ole-
maton.
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TAULUKKO 6 Yhteenveto teema-alueesta tehtivit

Haastateltava Teema-alue 4: Tehtiavit

S Ei sindlldan vaikutusta IT:n tehtdviin, mutta jarjestelmdn mukanaan
tuomien toiminnallisuuksien myo6td IT:n tyokuorma mm. erilaisten
lomakkeiden ja tyonkulkujen luomisessa poistuu.

S Tulkinnanvaraisuus jaa hyvin pieneksi. Inhimilliset virheet vihene-
vét. Suorituksien seuranta.

S Automatisoidut rutiinit vapauttavat HR-asiantuntijat aivotyohon.
Adminin roolista enemman liiketoiminnan tueksi.

S Vapauttaa aikaa tehostaviin toimenpiteisiin ja pddpaino enemman
tulevan suunnittelemiseen. Henkilostosuunnittelu, kompetenssien
hallinta.

R Tehostaa omaa tyoskentelyd, kun dokumentointi jarjestelmédssa. Vas-
tuu tietojen tayttamisestd enemman esimiehilld ja tyontekijoilld. Ana-
lytiikka.

R Oman HR-roolin selkiytyminen kollegoiden silmissa.

v Esimiehille enemmaén vastuuta, tyontekijatasolla ei merkittavaa vai-
kutusta.

\% Helpottaa tyontekoa, koska padsy myos esimiehilld ja tyontekijoilla.

Muistutukset, ilmoitukset ym. Vahemméan manuaalista tyotd. Mah-
dollistaa my6s mobiilikdyton.

Taulukkoon 7 on koostettu havainnot viimeisestd, viidennestd teema-alueesta
eli ihmisistd. Tédssd teema-alueessa tarkasteltiin teknologian vaikutusta ihmisiin.
Positiivisia vaikutuksia ndhtiin muun muassa siind, ettd osaamista voitaisiin
hyodyntéa entistd paremmin ja vilimatkoista huolimatta. Liséksi organisaatiota
ja rooleja koskeva tieto olisi helposti tyontekijoiden saatavilla. Toisaalta haastat-
teluissa nousi esille huoli siitd, ettd loppukéyttdjien, tdssd tapauksessa tyonteki-
joiden ja esimiesten tulisi osata kdyttdd jarjestelmad riittavalld tasolla ja sinne
tulisi olla helppo pddstd myos sellaisten tyontekijoiden, jotka eivdt omissa pdi-
vittdisissd tyotehtdvissddn kaytd tietokonetta tai muita vastaavia vilineitd. Ih-
misiin liittyvaa riskid kayton ja kdyttooikeuksien suhteen korostettiin yhden
Ruotsin ja yhden Viron haastateltavan toimesta. Téllaisissa tapauksissa riittava
kayttdjatuki ja koulutus olisi ensiarvoisen tirkedd. Toisaalta Ruotsin ja Viron
haastateltavien puheenvuoroissa tuli esille myos se, ettd tietojdrjestelman myota
HR:n sisdlld yhteistyd voisi lisddntyd joko oman maan tai my6s muiden organi-
saatioon kuuluvien maiden HR-ammattilaisten valilla.
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TAULUKKO 7 Yhteenveto teema-alueesta ihmiset

Haastateltava Teema-alue 5: Thmiset

S Osaamisen hyodyntaminen my6s kauempaa.

S Henkilston saaminen jdrjestelman kayttdjiksi. Kayttooikeudet ja
vélineet kaikille. Tieto henkiloston saatavilla kootusti: roolikuvauk-
set, vastuut, tehtavit.

S Mahdollistaa yhteistyon ja vuorovaikutuksen vilimatkoista huoli-
matta. Merkitys esimiehille.

S Jokaisella tieto, mité jarjestelmaan kirjattu sekd padsy - ja muokkaus-
oikeus. Tieto tyontekijoistd helposti saatavilla ja tdmadn myo6td osaa-
misen parempi hyodyntaminen.

R Iakkaammilla tyontekijoilld ei valttamatta juurikaan tietoteknista
osaamista. Osalla tyontekijoista ei omaa tyotietokonetta, jolloin kayt-
to matkapuhelimen varassa. Mahdollisuus muuttaa tietojaan voi olla
riski, jos ei riittdvad osaamista.

R Odotuksissa enemman HR-yhteisty6td oman maan sisalld jatkossa.
Tatd tapahtunut jo jarjestelman kadyttoonottoprojektin myota.

\% Riski, mikali ei osata kayttad jarjestelmad. Kayttdjatuen merkitys.

\Y Mahdollisesti enemman HR-yhteistytd mm. Ruotsin kanssa. Tédhan

asti ei juuri ollut.



64

6 POHDINTA

Tdssd luvussa pohditaan tutkimustuloksia asetettujen tutkimuskysymysten
pohjalta sekd arvioidaan tulosten merkittavyyttd. Ensimmadisessd alaluvussa
vastataan tutkimuskysymyksiin empiirisen aineiston pohjalta ja vertaillaan yh-
taldisyyksid sekd eroavaisuuksia empirian ja tutkimuskirjallisuuden vililla. Lu-
vun toisessa alaluvussa arvioidaan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta, tutki-
musta koskevia rajoitteita sekd tutkimuksen yleistettavyyttd. Toisen alaluvun
lopussa esitetidn myos ideoita mahdollisille jatkotutkimusaiheille.

6.1 Tutkimustuloksettutkimuskysymyksittiin

Tutkielmaa varten muodostettiin kolme tutkimuskysymystad tutkimusongelman
havainnollistamiseksi. Seuraavaksi empiirisen aineiston avulla pyritddn vas-
taamaan muodostettuihin tutkimuskysymyksiin sekd peilaamaan niitd aihee-
seen liittyvad tutkimuskirjallisuutta vasten.

1) Kuinka tietojdrjestelmd voi edesauttaa organisaatiomuutoksen toteutta-
mista?

Tutkimuksen perusteella voidaan tunnistaa useita erilaisia keinoja, joilla mo-
derni ja organisaation tarpeita vastaava tietojdrjestelmd edesauttaa organisaa-
tiomuutoksen toteuttamista. Haastatteluissa tuli kattavasti ilmi teknologian, eli
tdssd tapauksessa HR-jdrjestelmdn, vaikutus organisaation rakenteisiin, tehta-
viin sekd ihmisiin.

Empiirisen aineiston perusteella suurin vaikutus teknologialla oli organi-
saation rakenteisiin. Kdyttoonotettavan HR-jarjestelmédn avulla voidaan yhte-
ndistettyja HR-prosesseja suorittaa yhdenmukaisesti. Valmiit mallipohjat ja
toiminnallisuudet varmistavat sen, ettd jokaisessa konserniyhtiossd ja maassa
toimitaan samalla tavalla - olipa kyse sitten kehityskeskusteluista tai tuloskort-
teihin asetettujen tavoitteiden laadinnasta. Jarjestelmastd saatava analytiikka ja
raportointi mahdollistaa yhad tehokkaamman henkilostoésuunnittelun ja se toimii
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myds entistd paremmin litkkeenjohdon paatoksenteon tukena. Naméa nakemyk-
set ovat suurilta osin yhtenevéisid my6s HR-jdrjestelmiin liittyvan tutkimuskir-
jallisuuden kanssa. Chugh (2014) listasi kaikkiaan seitsemdn HR-jarjestelmalla
saavutettavaa etua. Ndistd viisi olivat yhtenevdisid haastatteluissa esiin nous-
seiden ndkokulmien kanssa: 1) tydkuorman vihentdminen minimoimalla tois-
tuvat hallinnolliset tehtdvit 2) paremmin paadtoksentekoa tukeva informaatio 3)
tiedonhaun nopeutuminen 4) yhd tarkempi informaatio 5) erilaisten HR-
raporttien saatavuus.

Kaksi muuta Chughin luettelemaa etua, parantunut tyontekijatyytyvai-
syys ja vdhentyneet henkilostokulut ovat sen sijaan haastatteluaineistosta vai-
keammin todennettavissa. Parantunut tyontekijatyytyvaisyys riippuu siitd, mis-
td perspektiivistd parantunutta tyytyvdisyyttd tarkastellaan. HR-ammattilaisten
tyontekijatyytyvdisyyden voidaan katsoa paranevan, silld kaikki haastatellut
HR-ammattilaiset suhtautuivat myonteisesti kdyttoonotettavaan jarjestelmaan
ja kokivat silld olevan positiivisia vaikutuksia HR:n tehtdviin. Sen sijaan koko
konsernin tasolla tarkasteltaessa jdrjestelmailld ei ndhty olevan juurikaan vaiku-
tusta tavallisen tyontekijan arkeen ja monet heistd - kuten tuotantolaitoksilla
tyoskentelevit konsernin tyontekijdt - eivat vilttamattda edes noteeraa uuden
jarjestelmdn kayttoonottoa. Toisaalta esimiesten ndkokulmasta tarkasteltaessa,
lisddntynyt vastuu alaistensa tietojen ylldpidosta voi - erityisesti jdrjestelman
kayttoonoton alkuvaiheessa - jopa heikentdd tyytyvdisyyttd. Vahentyneet hen-
kilostokulut eivdt nousseet yhdessdkddn haastattelussa esille saavutettavan
etuna, ellei tdllaiseksi lasketa entistd tehokkaampaa tapaa toimia. Tdmaé voi joh-
tua siitd, ettd henkilostokulujen vdhentdmisen mainitseminen voidaan kokea
arkaluontoiseksi, koska yleensa silld tarkoitetaan henkilostovahennyksid, toisin
sanoen irtisanomisia. Toisaalta syy, miksi henkilostokulujen vahentyminen ei
noussut esille haastatteluissa saattaa olla myos yksinkertaisesti siind, ettei sel-
laista vaikutusta koettu olevan, vaan jdrjestelmilld saavutettavat edut ovat
muualla.

Toiseksi suurin vaikutus teknologialla ndhtiin tehtdviin. Case-yhtitssa
kayttoonotettava jarjestelmd tukisi HR-ammattilaisia entistd paremmin ty0os-
sddn ja muuttaisi tehtdvdakuvaa "HR-administa” kohti liiketoimintakumppania
ja vapauttaisi aikaa yhd enemman strategiseen tyohon. Namd ndakokulmat ovat
yhtenevdiisid Stonen ja Dulebohnin (2014) sekd Parryn (2011) esittdmien havain-
tojen kanssa. HR-jdrjestelmédn kayttoonotolla ndhtiin haastattelujen perusteella
olevan olennainen vaikutus myos erityisesti yhtion esimiesten tehtdviin, silld
heilld olisi entistd enemmén vastuuta alaistensa tietojen ylldpidosta. Samoin
myo6s yhtion tyontekijoilld olisi aiempaa kattavampi pddsy tarkastamaan sekd
muuttamaan itseddn koskevia tietoja. Naméa ndakemykset vastaavat Rielin ym.
(2007) esittdmid havaintoja.

Haastatteluissa nousi erityisesti Ruotsin HR-ammattilaisten esille nosta-
mina uuteen strategiaan ja sen mukaiseen organisaatiorakenteeseen liittyvét
haasteet. Kdayttoonotettavalla jarjestelmalld ndhtiin kuitenkin olevan jotain posi-
tiivisia vaikutuksia tdhdn. Toinen Ruotsin haastateltavista koki, ettd kayttoon-
otettava jdrjestelmd auttaisi kirkastamaan hdnen tehtdvdkuvaansa kollegoiden
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silmissd, silld uusi organisaatio, sen roolit ja vastuut olivat vield varsin epéasel-
vid monelle.

Teknologian vaikutus ihmisiin tuli myos ilmi haastateltavien vastauksissa.
Haastateltavat toivat esille, ettd kdyttoonotettavan jdrjestelmédn avulla organi-
saatiota, rooli- ja tehtdvakuvauksia koskeva tieto olisi kaikkien saatavilla. Toi-
saalta ihmisiin, eli toisin sanoen jarjestelméan kayttdjiin nahtiin myos liittyvan
riskejd, mikali kayttooikeustasot eivit olisi riittdvan tarkasti médritellyt sekd
koulutus olisi puutteellista. Esille nousi muun muassa vanhemman henkil6ston
puutteelliset tietotekniset valmiudet.

Arvioitaessa, kuinka tietojdrjestelmdn avulla voidaan edesauttaa organi-
saatiomuutoksen toteuttamista, voidaan todeta, ettd kdytdanttjen ja prosessien
yhdenmukaistaminen on helpompaa, kun uusitussa ja yhdenmukaistetussa or-
ganisaatiossa kaikkien maiden ja yhtididen HR-toimintojen kdytossd on sama
jarjestelmd. Yhtendinen jdrjestelmd auttaa erityisesti myos esimiestyotd, silld
monikansallisissa ja maantieteeteellisesti hajautetuissa tiimeissd esimiesten tyo
helpottuu, kun esteend ei ole keskenddn erilaisten IT-ratkaisujen aiheuttamat
haasteet.

2) Mitd organisaatiomuutos tarkoittaa tietojdrjestelmien kannalta?

Empiirisen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiomuutos aset-
taa useita erilaisia haasteita tietojdrjestelmédndkokulmasta. Organisaatiomuu-
toksen myotd on koko konsernin tasolla pyritty siirtymadn keskitettyihin IT-
ratkaisuihin aiempien hajanaisten, konserniyhtidittdin raatildityjen ja keske-
nddn mahdollisesti huonosti integroitujen ratkaisujen sijasta. Tdméd on tilanne
myo6s konsernin HR-toimintojen kohdalla, jolla on my6s ollut kidytdssddn varsin
erilaisia tietojdrjestelmaratkaisuja. Erilaisten henkilostojohtamisen tietojdrjes-
telmien lisdksi konserniyhtiilld on ollut kdytossddan keskendén erilaisia palkka-
jarjestelmid. Koska palkkajdrjestelmiin ei ainakaan vield tdssd vaiheessa ole ollut
tarkoitus puuttua, on ne tullut integroida osaksi kdyttoonotettavaa tietojdrjes-
telmédsd, joka on jo kdyttoonottoprojektin kuluessa osoittautunut varsin haasta-
vaksi. Tiedonsiirtoa on jouduttu tekemddn manuaalisesti ja sithen on kulunut
aikaa suunniteltua enemmidn. Oman haasteensa on aiheuttanut myo6s vaihtu-
vuus IT:n avainhenkildiden osalta ja vaikka sen vaikutukset tietojdrjestelméan
kayttoonottoprojektin ldpiviemisen kannalta ovatkin jddneet lopulta sangen
vahdisiksi, on se silti jattanyt oman vilillisen vaikutuksensa. Kadyttoonotettavas-
sa jarjestelmdssd hallinnoidaan ensi kertaa my6s koko konsernin henkilostoon
liittyvdd niin sanottua master dataa eli ydintietoa. Taméa tarkoittaa noin 700
henkilon tietojen hallinnointia ja laajuutensa vuoksi se on aikaa vievé ja hankala
kokonaisuus. Tutkielmaa kirjoitettaessa varmistui lisdksi yritysfuusio, jonka
myo6td konserniin liittyy noin 250 henkilodd lisdd. Tamé aiheuttaa lisdhaasteita
HR:n ydintiedonhallinnan kannalta.

Edelld mainitun kaltaisia muutostilanteita voi olla vaikea ldhestya yksis-
tédn suunnitelmallisen muutoksen mallien avulla. Lewinin (1945), Kolb &
Frohmanin (1970) tai Kotterin (1995) mukaiset lineaariset ndkemykset muutok-
seen ja sen johtamiseen tarjoavat kukin oman ndkdkulmansa muutosprosessin
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lapiviemiseen, mutta selittavat huonosti sen kompleksista luonnetta. Empiirisen
aineiston perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiomuutos asettaa tietojdrjes-
telmaélle suurempia haasteita kuin mitd sille koituisi tasaisemman ajanjakson
aikana, koska sen myotd on ratkaistava useampia avoimia kysymyksia kerralla.
Jaksottaisen tasapainon malli (mm. Gersick, 1991; Romanelli & Tushman, 1994)
kuvaa muutosta rauhallisten, evoluutionaarisien ja niitd rytmittdvien ravistele-
vien, revolutionaarisien jaksojen vuorotteluna. Jilkimmdinen revolutionaarinen
muutos, joka transformatiivisen luonteensa vuoksi pyrkii merkittdvilld tavalla
muuttamaan organisaation rakenteita, on kuvaava myos case-organisaatiossa
toteutetulle muutokselle. Lyytinen ja Newman (2008) kuvaavat tdtd rytmittavaa
muutosjaksoa tietojdrjestelmien kannalta tilanteeksi, jossa tietojédrjestelmén so-
siotekniset elementit ja niiden vélinen vuorovaikutus maééritellidn uudelleen.
Samalla tavoin case-organisaatiossa kdyttoonotettavan tietojdrjestelmdn on so-
peuduttava siihen sidoksissa olevien sosioteknisten elementtien uudelleenmaa-
ritykseen, joka on tapahtunut laajamittaisen organisaatiomuutoksen kautta.

3) Miki on teknologian ja organisaation suhde?

Kolmas tutkimuskysymys pureutui teknologian ja organisaation suhteeseen.
Kuten Lyytinen ja Newman (2008) luonnehtivat, tietojdrjestelmit ovat luonteel-
taan sosioteknisid jdrjestelmid, eli nithin kuuluu olennaisesti niin sosiaaliset as-
pektit kuin teknisetkin ratkaisut. Orlikowski (1992) kuvaili tdtd suhdetta duaa-
liseksi, jossa ihminen toisaalta kdyttaytymisellddan luo ja muokkaa teknologiaa,
mutta teknologia on samalla my6s viline pddmaédrien saavuttamiseksi. Tahdn
ovat liitoksissa Orlikowskin teknologian rakenteistumismallissa esittimit orga-
nisaation institutionaaliset ominaisuudet, johon teknologia vaikuttaa ja joka
puolestaan itse vaikuttaa ihmisen - organisaation jisenen - aikeisiin, ammatti-
normeihin ja kdytossd oleviin resursseihin (Orlikowski, 1992). Taman vuoksi
tietojdarjestelmid tulisikin tarkastella teknologian ja organisaation, eli sen ihmis-
ten ja institutionaalisten ominaisuuksien muodostamana kokonaisuutena. Tut-
kielman empiirisen osan toinen teema, teknologia pyrki avaamaan vastausta
teknologian ja organisaation suhteeseen liittyvadn kysymykseen. Teknologian
ja organisaation suhdetta tarkkailtiin siten, mikd on teknologian vaikutus Lea-
vittin timanttimallin kolmeen muuhun organisaation elementtiin, rakenteeseen,
tehtdviin ja ihmisiin. Tutkimuskysymyksen kohdalla teknologian tarkastelua ei
haluta rajata koskemaan pelkéstddan teknisid ratkaisuja, vaan kasitelld sen kautta
myds organisaation IT-toimintoa seké -strategiaa.

Aineiston perusteella ei 16ytynyt yhtd, yksimielistd ndkemystd tille suh-
teelle. Osassa haastatteluissa informaatioteknologian rooli ndhtiin olennaisena
osana muuta yritystd, eikd siitd erillisend entiteettind - tdten tukien ndkemysta
siitd sosioteknisend jdrjestelménd. Silti osa haastateltavista koki informaatiotek-
nologian itselleen vieraana ja sitd kohtaan saatettiin kokea jopa suoranaista epa-
luuloa. Tamén aiheuttivat esimerkiksi useat paallekkdiset ja keskenddn ristirii-
taiset tietojdrjestelméprojektit sekd ongelmat tiedon siirtymisessa tietojarjestel-
mien valilld. Yksi haastateltava nosti my6s esille sen, ettei aina ollut valttamatta
edes aikaa tutustua uusiin IT-ratkaisuihin oman tyon ohessa.
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Osa haastateltavista puolestaan nosti esille IT:n strategisen roolin. Infor-
maatioteknologia ndhtiin mahdollistajana seka liike- ja tukitoimintojen tukijana.
IT-toiminnoilta puolestaan perddnkuulutettiin selkedd strategiaa, jonka se vies-
tisi muualle organisaatioon. IT-toiminnon puolelta taas nostettiin esille organi-
saatiomuutoksen asettama haaste IT:n ndkokulmasta seki se, ettei muualla or-
ganisaatiossa aina valttdméttd ymmadrretty, mitd vaaditut muutokset tarkoitti-
vat tietojdrjestelmien nikokulmasta. Tassd suhteessa voikin olla ristiriitaista se,
tulisiko IT:n seurata liiketoimintastrategiaa, kuten osa HR-ammattilaisista asian
ndki vai tulisiko IT:n madrittdd suuntaa, silld muualta organisaatiosta ei aina
valttdmattd 1oytyisi tarvittavaa ymmarrystd siitd, mitd on tarkoituksenmukaista
toteuttaa ja minkalaisin kustannuksin. Toisin sanoen jdi epéselvidksi, tulisiko
IT:n pysytelld sen perinteisessd tukiroolissa vai olla aktiivinen toimija, ajuri,
joka ohjaisi tietojdrjestelmiin liittyvdd pddtoksentekoa. Tdten ei siis syntynyt
yksimielisyyttd siitd, tuleeko yhteenlinjauksen ldhtokohdan olla, kuten Hender-
sonin ja Venkatramanin (1993) yhteenlinjausndkokulmissa tutkielman luvussa
3.4 esitettiin, liiketoimintastrategia vai IT-strategia.

Uuden organisaation mukaisen IT:n ja liiketoimintojen entistd tiiviimman
yhteyden ndhtiin kuitenkin parantaneen ndiden vilistd suhdetta. Tassd suhtees-
sa siind voidaankin ndhdd yhtymakohtia strategista yhteenlinjausta koskevaan
tutkimuskirjallisuuteen, erityisesti Broadbentin ja Weillin (1993) yhteenlinjaus-
mallin mukaiseen nikemykseen, jossa vahvan IT:n ja liiketoiminnan vdalisen
vuorovaikutuksen kautta saavutetaan molemminpuolinen ymmarrys. Kuten
kolmannen luvun strategista yhteenlinjausta koskevassa alaluvussa esitettiin,
Broadbentin ja Weillin malli etenee syklind, jossa ensiksi aloitetaan yrityksen-
laajuisesta strategianmuodostusprosessista, sitten siirrytddn organisaatioraken-
teen ja vastuiden yhteenlinjaukseen. Tamadn jdlkeen vuorossa on IT:n vastuut ja
menettelytavat ja lopuksi teknologiastrategia. Mallissa kuvattu sykli noudattaa
varsin hyvin case-organisaatiossa toteutettua organisaatiomuutosta, joka aloi-
tettiin konsernitason strategiamuodostusprosessista. Tarpeen strategialle asetti
toisaalta muutos toimintaympaéristossd, toisaalta pyrkimys sisdisten synergioi-
den ja kyvykkyyksien yhd parempaan hyodyntdmiseen. Kun strategia oli selvil-
14, linjattiin organisaatiorakenne sekd menettelytavat, prosessit ja tehtdavat sen
mukaiseksi. My06s IT:n vastuut, menettelytavat ja tehtdvit olivat osa tédta koko-
naisuutta. Teknologiastrategia on tdssd tapauksessa elimellinen osa konsernin
kokonaisstrategiaa ja sen asettamia tavoitteita, muun muassa hajanaisten ja
pddllekkéisten yhtiokohtaisten tietojdrjestelmien konsolidoinnin osalta.

6.2 Laadun ja luotettavuuden arviointi, rajoitteet seki yleistetta-
Vyys

Tdssd alaluvussa arvioidaan tdmdn tutkimuksen laatua ja luotettavuutta sekd
sen mahdollisia rajoitteita ja yleistettavyyttd. Alaluvun lopussa pohditaan myos
mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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Kuten tutkimuksen toteutuksesta kertovassa neljannessa luvussa kerrot-
tiin, tutkimuksen laatu ja luotettavuus maéaéritelldan reliaabeliuden ja validiuden
kautta. Vaikka ndiden todentaminen ei ole yhtd yksiselitteistd kuin maarallises-
sd tutkimuksessa, voidaan niitd hyddyntdd kuitenkin myos soveltuvilta osin
laadulliseen tutkimukseen (Hurme & Hirsjdrvi, 2000, 186). Laadullisen tutki-
muksen reliaabeliutta madritettdessd eri vaiheiden mahdollisimman kattava
dokumentointi on tdrkedd (Creswell, 2009, s. 190-191). Tutkimuksen toteutusta
koskeva dokumentointi 16ytyy edelld mainitusta tutkielman neljannesta luvusta.
Reliaabeliutta arvioidaan myos tarkastelemalla aineiston laatua. Tamaé tarkoit-
taa haastateltavien vastausten sijaan tutkijan toimintaa ja muun muassa sitd,
onko kaikki kdytossa oleva aineisto otettu huomioon tai ovatko haastattelut lit-
teroitu oikein. (Hurme & Hirsjadrvi, 2000, s. 189.) Kuten neljdnnessd luvussa ker-
rottiin, haastatteluaineisto litteroitiin kokonaisuudessaan sekd mahdollisimman
tarkasti alkuperdisessd muodossaan pois lukien muutamien tdytesanojen pois-
taminen tai puhekielisyyksien muuttaminen kirjakielelle. Litteroinnit suoritet-
tiin mahdollisimman nopeasti haastattelun jdlkeen, usein siis jopa saman pdi-
vdn aikana, jotta haastattelutilanne olisi tuoreena tutkijalla mielessd ja hdn
muistaisi erilaiset painotukset haastateltavien ddnessa. Litteroinnin jdlkeen tut-
kija vield kuunteli haastattelunauhoitteen ldpi ja vertasi sitd litteroituun aineis-
toon, jotta niiden valilld ei ollut ristiriitoja. Tehtyjen toimenpiteiden voidaan
tdltd osin katsoa varmistavan aineiston laadun.

Laadullisen tutkimuksen validiutta arvioitaessa voidaan tarkastella sen
rakennevalidiutta. Talla tarkoitetaan, ettd tutkimus koskee sitd, mitd sen on tar-
koitettukin. Hirsjarven ja Hurmeen, (2000 s. 187) mukaan tdma tarkoittaa sitd,
kaytetdadnko tutkimuksessa sellaisia kdsitteitd, jotka kuvastavat tutkituksi aiot-
tua ilmiocitd. Kdytannossa siis tutkijan on analysoitava riittavalld tavalla kayt-
taméansad kasitteet. Tassd tutkielmassa kdsitteiden madrittely on tehty tuomalla
esiin tutkimuskirjallisuudessa esiintyvid kasitteitd ja niiden maédarittelya. Jokai-
nen tutkielmassa esitelty kasite on pyritty ainakin jollain tasolla myds maééritte-
lem&ddn ennen sen tarkempaa késittelya.

Myo6s tutkimustulosten yleistettdavyyden arviointi on tirked osa tutkimuk-
sen validiuden arviointia (Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s. 188). Tdssd suhteessa tl-
14 tutkimuksella on omat rajoitteensa. Tapaustutkimuksen kohteena oleva or-
ganisaatio on varsin poikkeuksellisessa tilanteessa, joten se ei vilttimaittd ole
vertailukelpoinen ja yleistettdvissd muihin henkilsttjohtamisen tietojdrjestel-
mid kdyttoonottaviin organisaatioihin. Case-organisaatio on monikansallinen,
varsin autonomisista kokonaisuuksista yhteen koottu organisaatio, jonka trans-
formoimiseen liittyy monta muuttuvaa tekijda. Lisdksi on syytd huomioida, etta
tutkittavana on vain yksi tapaus, joten tutkimuksen yleistettdvyys ei ole niin
hyva kuin esimerkiksi monitapaustutkimuksissa. Kuitenkin, kuten Hirsjdrvi ja
Hurme tuovat esille, yleistettdvyyden vaatimuksen laadullisessa tutkimuksessa
korvaa osittain ekologisuuden vaatimus. Télld tarkoitetaan sitd, ettd ihmista
tutkitaan luonnollisissa oloissa. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 188.) Tdmé&n voi-
daan katsoa toteutuvan tidssd tutkimuksessa, silld haastateltavia henkiloitd haas-
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tateltiin niin luonnollisissa olosuhteissa kuin vain mahdollista, eli heidan omal-
la tyopaikallaanja heiddn tyoajallaan.

Toinen rajoite liittyy tutkimuksen ajankohtaan. Koska varsinainen kayt-
toonottovaihe toteutetaan alkuvuodesta 2019, jdi se tdiman tutkimuksen laajuu-
den ulkopuolelle. Niinpd haastattelut toteutettiin siitd ldhtokohdasta, ettd kuin-
ka jarjestelman kayttoonoton koettiin vaikuttuvan ja millaisena sen néhtiin pal-
velevan toteutettua organisaatiomuutosta. Haastateltavien ndkemykset ovat
kuitenkin vain arvioita tulevasta, eivitki sindlldan vield voi toimia konkreetti-
sina esimerkkeind. Tdstd puutteellisuudesta huolimatta tutkimuskirjallisuudes-
ta tunnistettiin useita samankaltaisuuksia, jotka tukivat haastateltavien nako-
kulmia tulevaisuuden mahdollisuuksista HR-jarjestelmén suhteen.

Myos itse organisaatiomuutos on kdytinnossd vasta aloitettu ja kuten
haastateltavien suulla tuotiin myos ilmi, edessd on useamman vuoden matka
kohti paamadrad, joka on strategian mukainen ja yhtendisen kulttuurin omaava
organisaatio. Ndin ollen, jatkotutkimusaiheena voisikin olla noin vuoden - kah-
den pé&astd toteutettava seurantatutkimus, jossa vertailtaisiin, kuinka hyvin toi-
saalta kdyttoonotettu jarjestelmd on palvellut muuttunutta organisaatiota seka
kuinka hyvin organisaatiomuutokselle asetetut tavoitteet ovat toteutuneet. Tés-
sd vaiheessa voitaisiin myos arvioida, kuinka toteutettu yrityskauppa ja fuusioi-
tuminen uuden yrityksen kanssa on onnistunut. Tadltd pohjalta toteutettu uusi
tutkimus voisi tarjota ddrimmdisen mielenkiintoisen tutkimusndkokulman tie-
tojdrjestelmiin ja organisaatiomuutokseen.
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7 YHTEENVETO

Tdama tutkielma lahestyi laajamittaista, useammassa eri maassa samanaikaisesti
toteutettavaa organisaatiomuutosta henkilostéjohtamisen tietojdrjestelméan
kayttoonoton ndkokulmasta tapaustutkimuksen keinoin. Tutkielman alussa
maédritettiin kolme tutkimuskysymystd, jotka luonnehtivat tutkimusongelmaa.
Namad kysymykset olivat, miten tietojdrjestelmd voi tukea organisaatiomuutok-
sen toteuttamista, mikd organisaatiomuutoksen vaikutus tietojdrjestelmaan seka
mikd on organisaation ja teknologian suhde. Né&ihin asetettuihin tutkimusky-
symyksiin pyrittiin 16ytdamédan vastaus teoreettisen viitekehyksen sekd case-
organisaatiota koskevan empiirisen aineiston perusteella.

Tutkielman teoreettinen viitekehys jakautui kahteen lukuun. Ensimmai-
nen pureutui muutoksen luonteeseen sekd organisaatio- ettd tietojdrjestel-
mandkokulmasta seka kévi 1dpi erilaisia muutosmalleja. Muutosmalleista erityi-
sen kiinnostavia tutkimuksen kannalta olivat jaksottaisen tasapainon malli seka
Leavittin timanttimalli, joka muodosti my®&s neljda empiirisen osuuden viidesta
teema-alueesta. Toinen tutkimuskirjallisuudesta ammentava luku keskittyi tek-
nologiaan ja organisaatioon. Luvussa kdytiin 1dpi, miten tutkimuskirjallisuu-
dessa ndiden kahden vilistd suhdetta on kuvattu, miten informaatioteknologiaa
ja tietojdrjestelmid voidaan luonnehtia teknologiana, mikd merkitys on infor-
maatioteknologian strategisella yhteenlinjauksella liiketoiminnan kanssa seké
mitkd asiat ovat luonteenomaisia henkilostojohtamiselle sekd sen tietojdrjestel-
mille.

Tutkielman empiirinen osuus koostui teemahaastatteluista, johon osallis-
tui kahdeksan case-organisaation tietojdrjestelmdn kayttoonottoprojektiin osal-
listunutta HR- ja IT-ammattilaista. Haastattelujen teemat muutos, teknologia,
rakenne, tehtdvét ja ihmiset avasivat tutkimusongelmaa eri ndkdkulmista. Tut-
kimustulosten perusteella voidaan tunnistaa useita erilaisia keinoja sille, kuinka
tietojdrjestelmd voi edesauttaa organisaatiomuutoksen toteuttamista. Teknolo-
gialla, eli case-organisaation tapauksessa henkil stdjohtamisen tietojdrjestelmal-
14 ndhtiin vaikutuksia niin organisaation rakenteisiin, tehtdviin kuin ihmisiinkin.
Ndiden ndhtyjen vaikutusten perusteella on mahdollista pdételld, ettd tietojar-
jestelmad tarjoaa mahdollisuuden yhdenmukaistettujen prosessien toteuttamisel-
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le yhtendisesti ja kootusti. Kédyttoonotettavan tietojdrjestelmdan myotda HR-
ammattilaiset voivat keskittyd yhd enemman lisdarvon tuottamiseen ja yhteis-
toimintaan liiketoimintojen kanssa yksitoikkoisten hallinnollisten tehtdvien si-
jasta.

Organisaatiomuutos asettaa kuitenkin myos huomattavia haasteita tieto-
jarjestelmadlle. Case-organisaatiossa toimeenpantu transformatiivinen muutos-
prosessi ja sen mydtd muotoutuva uusi organisaatio vaatii paljon tietojdrjestel-
miéltd sekd sen kadyttoonotosta vastaavalta projektiryhmailtd. Kompleksisuutta
aiheuttavat muun muassa tiedonsiirto aiemmista HR-jdrjestelmdratkaisuista ja
erilaisista palkkajadrjestelmistd, ensimmadistd kertaa koko organisaation kattavan
henkil6stod koskevan ydintiedon, eli niin sanotun HR master datan koonti seka
henkilomuutokset projektiryhmén sisalld. Tédllaiseen muutokseen suunnitelmal-
lisen muutoksen lineaariset mallit soveltuvat heikosti alleviivaten entisestdaan
muutoksen kompleksista ja tilannesidonnaista luonnetta.

Teknologian ja organisaation suhteelle ei empiirisen aineiston perusteella
l6ytynyt yksimielisyyttd. Informaatioteknologia nihtiin osin perinteisessa tuki-
roolissa muulle organisaatiolle tai sen elimellisend osana, eika erillisend koko-
naisuutena. Toisaalta sitd saatettiin jopa vierastaa. Myoskddn IT:n strategisesta
roolista ei syntynyt yksimielisyyttd, tulisiko liiketoiminnan maarittda se vai tu-
lisiko IT-strategian méadrittdd suuntaa muulle organisaatiolle.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkielmassa kuvattu organisaatiomuu-
tos, jossa useammasta eri maan varsin autonomisina toimineet yhtiot pyritdaan
liittdim&an yhdeksi, johtamis- ja toimintatavoiltaan yhtendiseksi organisaatioksi,
ei ole milldan muotoa helppo tai nopeasti ldapi vietdvd hanke. Laajamittainen
muutosprosessi kokee aina myds vastarintaa. Kuitenkin vastarinta ja eridvat
mielipiteet tunnistamalla sekd ne huomioimalla voidaan tehdd tarvittavia kor-
jausliikkeitd, jotta lopputuloksena on samat arvot ja kulttuurin omaava, yhte-
ndinen organisaatio. Tdssd kokonaisuudessa my0s tietojarjestelmalld on tarked
rooli.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Organisaatiomuutos:

- Organisaation tila ennen muutosta

- Yhteistyon onnistuminen eri yhtididen ja maiden valilla

- Muutosprosessiin padatyminen

- Osallistuminen aiempiin muutosprosesseihin, niiden onnistuminen
- Aiemmat HR-jdrjestelmit, niiden tarkoituksenmukaisuus

- HR:n ja IT:n vélinen vuorovaikutus

Teknologia:
- Teknologianrooli

- Mahdolliset heikkoudet, uhat, riskitekijat

Tehtavat:
- Vaikutus tehtdvien hoitoon
- oma ja organisaatio
- yksikko-ja yksilotasolla

Rakenne:
- Vaikutus menettelytapojen, kédytantojen, prosessien kannalta
- Vaikutus organisaatiorakenteen selkiytymiseen

Ihmiset:
- Vaikutus yhteistyohon eri maiden/ toimintojen vélilla
- Osaamisen kehittdminen
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LIITE2 FOCUSED INTERVIEW STRUCTURE

Organizational change:

- Organization's state (group/legal company level) before the transformation?

- Co-operation between the different companies and countries

- Organization's path to transformation

- Participation in earlier transformation/change processes - the success of those
- Earlier HR systems, appropriateness/functionality

- Relationship between HR and ICT

Technology:
- Role of technology

- Possible weaknesses, threats, risks

Tasks:

- Effect on tasks
- own and organizational level
- individual and unit level

Structure:
- Impact on policies, practices and processes
- Impact on the clarification of organizational structure

People:
- Effect on the co-operation between the countries

- Development of professional competence
- Relationship between HR and ICT



