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Kunnat ovat merkittdva osa suomalaista yhteiskuntaa. Digitalisaatio ja muut
ulkoiset muutospaineet korostavat tietojarjestelmien merkitystd kunnille. Uudet
tietojdrjestelmdt ja vanhojen kehittdminen aiheuttavat organisaatioissa
muutosta, mihin liittyy usein muutosvastarintaa. Muutosvastarinta puolestaan
lisdd kuntien haasteita laadukkaiden palveluiden tarjoamisessa kuntalaisille.
Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka muutosvastarintaa ilmenee
kuntien ja kuntien kaltaisten organisaatioiden tietojdrjestelméaprojekteissa seka
loytdd keinoja muutosvastarinnan ennaltaehkdisyyn.Tutkimus toteutettiin
kirjallisuuskatsauksena ja rakentuu kolmen sisdltoluvun varaan. Ensin
madritellddn tutkimuksen kannalta olennaiset késitteet. Tamaén jdlkeen kdydaan
lapi kirjallisuutta muutosvastarintaan ja sen ennaltaehkdisyyn liittyen seka
esitellddn muutosvastarinnan integroitu malli. Lopuksi analysoidaan mallin
avulla kuntien ja kuntien kaltaisten organisaatioiden tietojdrjestelméaprojekteista
tehtyjd tutkimuksia ja pyritddn ndin loytdmddn vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen perusteella muutosvastarintaa esiintyi ja se
ilmeni muun muassa haluttomuutena ottaa uusia tietojdrjestelmia kayttoon.
Syitd vastustamiselle oli erityisesti johdon osaamisen puute, kollegoiden
negatiivinen suhtautuminen muutokseen sekd se, ettdi muutoksen negatiiviset
puolet néhtiin positiivisia suurempina. Tulevaisuudessa nditd asioita voitaisiin
ennaltaehkdistd huomioimalla paremmin kéyttdjien tarpeet osallistamalla heitd
muutosprosessin eri vaiheisiin sekd viestimédlld paremmin muutoksen
myonteisistd vaikutuksista.
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ABSTRACT
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The prevention of resistance to change in information system projects for
municipalities and organizations such as municipalities.
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Municipalities are a significant part of Finnish society. Digitalization and other
external pressures for change underline the importance of information systems
for municipalities. New information systems and the development of old ones
are causing changes in organizations and resistance to change is related to this.
Resistance to change increases the challenges for municipalities in providing
quality services to their citizens. The aim of this study is to find out how
resistance to change occurs in information system projects of municipalities and
organizations such as municipalities, and to find ways to prevent resistance to
change. The study was conducted as a literature review and it is built on three
main chapters. First, the concepts relevant to the research are defined. This is
followed by a review of the literature on resistance to change and its prevention
and an integrated model of change resistance. Finally, the model is used to
analyze research on information system projects by municipalities and
organizations like municipalities, in order to find answers to the research
questions. According to the study, resistance to change occurred and was
manifested, among other things, by the reluctance to implement new
information systems. The reasons for the resistance were in particular the lack
of management skills, the negative attitude of colleagues towards the change
and the fact that the negative aspects of the change were perceived as greater
than the positive. In the future, these issues could be prevented by better
addressing the needs of users by involving them at different stages of the
change process and by better communicating the positive effects of change.

Keywords: municipality, information system, project, change, resistance to
change
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1 JOHDANTO

Tietojdrjestelmdt ovat tdrkedssd roolissa nykypdivan organisaatioissa. Toimin-
nan tehostaminen ja liiketoiminnan parantaminen ovat avainasemassa. (Lucas,
Gines & Schultz, 1990.) Kuntien tietojdrjestelmdprojektit ovat olleet murrokses-
sa viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana. Ulkoiset syyt, kuten uudet sda-
dokset, aiheuttavat tietojdrjestelmille kehittamistarpeita tai jopa tarvetta koko-
naan uusille jarjestelmille. Kuntien tulee pysyd kehityksen mukana toimiessaan
samoilla markkinoilla kuin muutkin kilpailevat organisaatiot. Tietojdrjestelmien
mukana tulee kuitenkin muutosvastarintaa, koska ihmisten on hankala sopeu-
tua uuden jarjestelmén kédyttdmiseen. Vanhoista tavoista luopuminen aiheuttaa
stressid ja muutokseen sopeutuminen vie aikaa. On helpompaa pysyd vanhassa
ja tutussa tavassa, kuin opetella uusia toimintatapoja. Lausahdus “pessimisti ei
pety” kuvaa tilannetta hyvin.

Muutosvastarintaa on tutkittu yleisesti paljon, mutta kuntien tietojdrjes-
telmdprojekteihin liittyvdd muutosvastarintaa ei juurikaan. Tutkimuksissa il-
menee muutosvastarinnan yleisyys, mutta kuntien tietojdrjestelméprojektien
tutkiminen on vidhdistd byrokraattisten syiden takia. Jédrjestelmien taustalla on
erindiset sdddokset, jonka mukaan jdrjestelmien yksityiskohdista ei saa julkaista
julkista tietoa.

Tutkimuksen toteuttaminen on ajankohtaista, koska muutoksia tapahtuu
ympadrillimme jatkuvasti. On tarkedd ymmartdd, miksi muutoksia syntyy ja mi-
ten niitd voidaan ennakoida ja hallita. Tutkielman tavoitteena on 16ytdd ennal-
taehkdisevid tapoja muutosvastarintaa vastaan. Tutkielma pyrkii vastaamaan
seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

* Kuinka muutosvastarintaa esiintyy kuntien ja kuntien kaltaisissa
organisaatioissa?
* Miten sitd voidaan ennaltaehkaistd?

Tutkielma jakaantuu kolmeen osaan. Ensimmadisessd luvussa kasitellddn
kuntia yhteiskunnan yhtend osana, madritellddn tietojdrjestelma ja lopuksi kési-
tellidn miten kuntien tietojdrjestelmédt ovat muuttuneet 2010 -luvulla. Tietojar-



jestelmd on kokonaisuus, minké avulla tietoa voidaan hyodyntdd uudella tava-
lla. Toisessa luvussa késitellddn muutos ja muutosvastarinta. Tutkielma pohjau-
tuu Kim ja Kankanhallin (2008) muutostavastarinnan integroituun malliin. Ma-
lli rakentuu kolmen isomman kokonaisuuden ympadrille, jotka ovat asenne,
kayttaytymisen hallinta sekd subjektiivinen normi. Kokonaisuudet perustuvat
tietojarjestelmaétieteessd, psykologiassa sekd taloustieteessd laajalti tunnettuihin
ja tunnustettuihin teorioihin ja jokainen mallin osa-alue kattaa syvéllisemmin
muutosvastarinnan syyt. Kolmannessa sisdltoluvussa kdyddan lapi syvalli-
semmin miten muutosvastarintaa esiintyy kuntien kaltaisten organisaatioiden
tietojdrjestelméprojekteissa. Tutkimuksessa ilmenee, ettd kuntien kaltaisten or-
ganisaatioiden tietojdrjestelméprojekteissa ilmenee muutosvastarintaa erityises-
ti organisaation tuen puuttumisen, epdvarmojen kustannusten seké kollegoiden
mielipiteiden takia. Tutkimuksen perusteella nadyttdisi, ettd muutosvastarintaa
kuntien tietojarjestelmédprojekteissa voidaan ennaltaehkdistd erityisesti lisddma-
114 johdon tukea, sitouttamalla tyontekijdt projektiin sekd tyontekijoiden mieli-
piteiden kuulemisella.



2 TIETOJARJESTELMAPROJEKTIT KUNNISSA

Tietojdrjestelmien kdyton yleisyyden takia on tdrkedd ymmartdd, miten ja miksi
tietojdrjestelmid kdytetddn organisaatioissa. Tietojdrjestelmien ymmaértdminen ja
hyddyntdminen antaa kilpailuetua muihin organisaatioihin ndhden. Jokaisen
uuden tietojdrjestelmédn taustalla on syyt, miksi jdrjestelméd otetaan kayttoon
organisaatiossa.

Tassd luvussa aloitamme kuntiin ja kuntien kaltaisiin organisaatioihin tu-
tustumisen osana yhteiskuntaa. Tamaén jdlkeen kdyd&dn ldpi tietojdrjestelméan
mdadritelmd sekd tietojdrjestelméprojektin yleisid piirteitd. Tamdn jalkeen
ndemme, kuinka tietojdrjestelmien kehitys on ollut 2010 -luvulla merkittava
kunnissa.

2.1 Kunnat yhteiskunnan osana

Suomessa on tdlld hetkelld 311 kuntaa, joista 204 kayttdd kunta-nimikettd ja 107
kaupunki-nimikettd. Kuntaliitto (2019) madrittelee kunnan seuraavalla tavalla:

”Kunnilla on itsehallinto, josta sdddetddn perustuslain 1218§:ssd. Sen mukaan Suomi
jakaantuu kuntiin, joiden hallinnon tulee perustua kunnan asukkaiden itsehallin-
toon. Kuntien hallinnon yleisistd perusteista ja kunnille annettavista tehtavista saade-
taan lailla. Perustuslain mukaan kunnilla on verotusoikeus. Lailla sdddetddn vero-
velvollisuus ja veron mddrdytymisen perusteluista sekd verovelvollisen oikeustur-
vasta.” (Kuntaliitto, 2019.)

Kuntien palveluiden kdyttdiminen alkaa jo ennen syntymdd ja jatkuu ldpi
elamdn (Koivuniemi, 2004). Tam&dn perusteella voidaan sanoa, ettd kunnan
tehtdvdand on huolehtia kuntalaisten oikeuksista hyvddn ja laadukkaaseen
palveluun. Laadukasta palvelua voidaan tarjota ajantasalla olevien
tietojdrjestelmien avulla. Kuviossa 1 havainnollistetaan kuntalaisen rooli, joka
on yhtdaikaa asiakas, tyontekijd, omistaja, kansalainen sekd veronmaksaja.
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KUVIO 1 Kuntalaisen yhteys kuntaan (kuntaliitto, 2016)

Kuntien toiminta perustuu verotusoikeuteen (Kuntaliitto, 2019). Taman
takia on tdrkedd, ettd kunta pysyy kilpailukykyisend sekd kuntalaisen
ndkokulmasta houkuttelevana paikkana asua. Kunnat kilpailevat keskenddn
asukkaista, koska kuntalaiset ovat yksi kuntaa rahoittavista tekijoistd. Myos
ympadrilld olevat organisaatiot pakottavat kuntaa uusiutumaan. Juuti ja
Virtanen (2009) kirjoittavat kirjassaan: ” Yritykset, julkiset organisaatiot ja
jdrjestot ovat siis tavallaan samassa veneessd. Kukaan ei voi jiddd rannalle, kun
muutoksen aallot puhaltavat mereltd.” (Juuti & Virtanen, 2009, s.22.) My0s
kuntien taloudellisen tilanteen heikkeneminen pakottaa kunnat erilaisiin
sddstotoimenpiteisiin (Koivuniemi, 2004).

Kunnat ovat yksi suurimmista yksittdisistd tyonantajista. Vuonna 2008
kuntien palveluksessa tyoskenteli 421 000 henkil6d. Taméa kattaa huomattavan
osan vdestOstd, jos huomioidaan Suomen vékiluvun olevan 5 517 919 henkil6a.
(Tilastokeskus, 2019). Kunnilla on kadytossd useita erilaisia tietojdrjestelmid.
Ndiden hallitseminen vaatii tyontekijoiltd ja kuntalaisilta merkittavasti
resursseja. On tdarkedd ymmartdd miten tietojdrjestelméd toimii ja mitd hyotyja
siitd on.

2.2 Kuntien kaltaiset organisaatiot

Kuntien tietojdrjestelmdprojekteja ei ole tutkittu kovin laajasti. Julkisten
tietojdrjestelmien hankkiminen on monimutkainen prosessi (Moe, Newman &
Sein, 2007). Tutkimusten tekemistd vaikeuttaa julkiselle sektorille tyypillinen
byrokratia, jonka johdosta tutkimusalue laajentui lisdksi kuntien kaltaisiin
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organisaatioihin. Jako tapahtui eri tasojen mukaan, jotka olivat kunnat, valtion
hallinnon toimijat sekd yritykset. Loydetyistd kuntien
tietojdrjestelmdprojekteista, kaikki olivat terveydenhuoltoon liittyvia.
Valtionhallinnon toimijoista 16ytyi yksi tutkimus, joka oli Norjassa toimiva
hallinnollinen elin. Tutkielmassa hytdynnetddn lisdksi yhden yrityksen
tietojdrjestelméprojektia.

2.3 Tietojdrjestelmidprojekti

Seuraavaksi olen koonnut erilaisia tietojdrjestelman méadritelmia:

”Organisasoitu kokoelma ihmisid, tietoa, liilketoimintaprosesseja seka tietotekniikkaa,
joka on suunniteltu muuttamaan syotteitd (input) tulosteiksi (output) tavoitteiden
saavuttamiseksi.” (Alter, 2008.)

Tietojdrjestelméd on tekninen jarjestelmd, joka manipuloi, tallentaa ja levittda symbole-
ja. Tietojdrjestelmén odotetaan olevan merkityksellinen ja vaikuttavan ihmisen kayt-
taytymiseen. (Hirschheim, Klein & Lyytinen, 1996.)

Tietojarjestelméprojekti voidaan maéaéritelld myos palvelun tuottamiseksi (Kutch &
Hall, 2005).

"Tietojdrjestelmd syntyy tietotekniikan jakelujdrjestelman kaytostd kayttdjien toimes-
ta. (Heidén vahvuutensa on, ettd he ovat ihmisid, eivatka koneita). Tama kaytto koos-
tuu kahdesta osasta:

1. Muodollisista prosesseista, joiden oletetaan useimmiten olevan ennalta méaéritelty-
jd ja ne perustuvat padtoksiin siitd, miten tietotekniikkaa kaytetdan.

2. Epavirallisista prosesseista, jotka kaikki ovat uudelleen organisoituja ja laajennet-
tuja tietojdrjestelmédn kehittdmisen aikana palvellakseen organisatorisia
tarkoitusia.” (Paul, 2007, Alter 2008 mukaan.)

Kuten edelld olevien tutkijoiden maddritelmistd voidaan pdédtelld,
tietojdrjestelmien tehtdva on oikean tiedon vilittdminen tietoa tarvitsevalle
kohderyhmalle. Valtionvirasto (2015) nostaa artikkelissaan esille, kuinka
tietojdrjestelmien hallinta vaatii osaamista eri alan asiantuntijoilta. Esimerkiksi
teknologiatuntemusta, juridista osaamista sekd systeemityon ymmaértamista.
Hankintoihin saattaa liittyd myos erindisid sdannoksid, jotka vievét
keskittymistd itse projektilta. (Valtionvirasto, 2015.)

Uuden tietojdrjestelmdn toteuttaminen tapahtuu projektin avulla.
Projektille tyypillistd on vaiheittainen tyoskentely. O’Brien ja Marakas (2010)
ovat mddritelleet viisi eri vaihetta, jotka ovat aloitus, suunnittelu,
suorittaminen, hallinnointi sekd projektin lopettaminen. Aloitusvaiheessa
maédritellddn mitd jarjestelmaéltd vaaditaan. Suunnitteluvaiheessa paneudutaan
syvéllisemmin tarpeisiin ja suunnitellaan miten se voidaan toteuttaa.
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Toteutusvaiheessa jdrjestelmédd aletaan rakentamaan suunnitelmien pohjalta.
Hallinnointivaihe sisdltdd esimerkiksi jarjestelmien ylldpidon sekd tarvittavien
muutosten tekemisen.

Ruuska (2007) maddrittelee projektin seuraavalla tavalla: “Projekti on
joukko ihmisid ja muita resursseja, jotka on tilapdisesti koottu yhteen
suorittamaan tiettyd tehtdavad.” (Ruuska, 2007, s.19.) Jokainen projekti on
ainutlaatuinen. Se sisdltdd rajoittavia tekijoitd, jotka ovat aika, budjetti, resurssit
ja suorituskykymaddritykset asiakkaan tarpeista. Projektissa tyd on
monimutkaista ja ei-rutiininomaista. (Newton, 2009, s.16.)

Tietojarjestelmédprojekti on projekti, jonka tehtdvana on tuottaa kokonaan
uusi tietojdrjestelmd tai paranneltu versio vanhasta. Tietojdrjestelmdprojektit
ovat haastavia ja niiden epdonnistuminen on yleistd. Tietojadrjestelmdhankkeista
jopa 31,1% perutaan ennen kuin ne saadaan valmiiksi (Clancy, 1995). Taman
vuoksi on tdrkedd keskittyd tietojdrjestelmdprojektien onnistumista tukeviin
tekijoihin. Kokonaisvaltaisen pddtosten tekeminen vaatii kykyd ymmartad
projektia (Hussein & Hafseld, 2016). Projekti on epdonnistunut, jos odotettua
laajuutta, kustannuksia, aikatauluja ei saavuteta tai projekti ei tuota odotettuja
hyotyjd (Kutsch & Hall, 2005).

2.4 Tietojdrjestelmdprojektien merkitys kunnille 2010 -luvulla

2010 -luvulla kunnat ovat olleet isojen muutosten &ddrelld. Terveydenhuoltoon
liittyvat kehitykset ovat tuoneet kunnille useita eri tietojdrjestelméprojekteja.
Télld hetkelld suunnitteilla olevat sosiaali- ja terveydenhuollon sekd maakunta
-uudistuksen myotd muuttuvat tehtdvat luovat painetta uusiin
toimintamalleihin. Viimeisimpdnd muutoksena on tietosuoja-asetus (GDPR),
joka astui voimaan 25.5.2018. Muita muutoksia kunnissa ovat olleet muun
muassa saavutettavuusdirektiivi, kuntien talousraportoinnin muuttuminen
sekd muut toimialakohtaiset muutokset. (Tihinen ym., 2019, s.9.) Alla olevasta
kuviosta 2 on nidhtdvilld, kuinka Kettunen (2018) on koonnut 2010 -luvulla
olleita digitalisaatioon liittyvid projekteja:

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
kansallinen palveluarkkitehtuuri '

MaakuntaSote uudistus _

maakuntien ja kuntien talousraportointi
Tulorekisteri

kiinteisto- ja rakennusalan digitalisointi

Opetuksen ja oppimisen digitalisointi

Tietosuoja-asetus
Tiedonhallintalain uudistus

Saavutettavuusdirektiivi
digitalisoidaan julkiset palvelut

Autetaan asiakasta (AUTA)

kyberturvallisuus, tietoturva -

KUVIO 2 Kuntien digitalisaation ruuhkavuodet (Kettunen, 2018)
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Kuten edelld olevasta kuviosta 2 voidaan todeta, on kunnilla ollut useita
isoja digitalisaatioprojekteja viimeisen kymmenen vuoden aikana. Projektit ovat
kuvion 2 mukaan olleet kokonaispituudeltaan useamman vuoden mittaisia.
Projektin pituudella voidaan mitata projektin kalleutta. Kuten ylld olevasta
kuviosta 2 voidaan myo6s ndhdd, opetuksen ja oppimisen digitalisaatio -projekti
on kestdnyt jo tdhdn hetkeen mennesséa neljd vuotta ja projekti jatkuu edelleen.

Hyvérinen ja Parviainen (2018) nostavat artikkelissaan esille kunnille
tehdyssa tietotekniikka -kartoituksessa, ettd tietotekniikan kustannukset ovat
kunnissa mittavat ja taméan takia digitalisointi ndhddan tdarkednd osana kuntien
strategiaa. Vuonna 2008 tietotekniikan kustannukset ovat olleet 997 miljoonaa
euroa. Tassd laskelmassa ei ole otettu huomioon kaikkia tietotekniikan
kustannuksia, joten voidaan puhua todella merkittdvistd investoinneista.
Lopulliset kulut kasvavat siis yli miljardiin euroon. Arvioitu vuosittainen
investointi on 200 miljoonaa euroa. Kunnan koko mddrittelee investoinnin
suuruuden. Pienissd kunnissa pddstddn halvemmalla kuin isoimmissa
kaupungeissa. Jokainen kunta hoitaa kuitenkin investointinsa itse. (Hyvéarinen
& Parviainen, 2018)

Vuonna 2018 kunnissa perustietotekniikka on jdrjestetty 35% omana
toimintana, 25% tietotekniikkayrityksistd oli kuntien tai kuntayhtymien
omistuksessa, 21% omana toimintona tai ostopalveluna, 12% ostettuna
ulkopuolisilta yritykseltd ja 7% kuntien tai kuntayhtymien yhteistyona
(Hyvérinen & Pekkarinen, 2008). Koska suurin osa perustietotekniikasta on
jdrjestetty kuntien omana toimintana, vastuu siitd on kunnilla itsellddn. Kunnan
tehtdva on kyettdvad vastaamaan tietojdrjestelmien ylldpidosta ja tietoturvasta.



13

3 MUUTOSVASTARINTA TIETOJARJESTELMAPRO-
JEKTEISSA

Muutoksia tapahtuu ympdrillimme jatkuvasti. On tirked ymmartdd, mikda on
muutos, mistd se johtuu ja miten sitd voidaan hallita. Koska muutokseen liittyy
muutosvastarintaa, on tdarkedd ymmartdd miksi sitd esiintyy. Muutosvastarinta
on kokonaisvaltaista ihmisten kayttdytymistd, missd yhdistyvit tunteet ja
rationaaliset pddtokset. Muutosvastarinnan havainnollistamisen apuna
kaytetdan Kimin ja Kankanhallin (2008) muutosvastarinnan integroitua mallia.

Tassd luvussa tutustutaan muutokseen yleisesti. Muutos aiheuttaa muu-
tosvastarintaa, joten kéasittelemme tdmédn jalkeen muutosvastarintaa Kimin ja
Kankanhallin integroidun mallin avulla. Luku on jaettu kolmeen alalukuun,
jotka ovat asenne, kdyttdytymisen hallinta sekd subjektiivinen normi. Viimei-
sessd luvussa kasitellddn muutosvastarinnan ennaltaehkaisya.

3.1 Muutos ja muutosvastarinta

Tdssd alaluvussa maddritellddan, mitd on muutos ja miten se ilmenee
organisaatiossa. Muutos vaatii organisaatiolta kykyd sopeutua siihen.
Muutoksen lisdksi luvussa késitellddn muutosvastarintaa. Vastarinta muutosta
kohtaan johtuu kdyttdjan epdavarmuudesta muutoksen keskella.

Juppon (2005) mukaan muutos on jotain kohti tavoiteltava tila eli jonkin
muutosta joksikin toiseksi. Juuti ja Virtanen (2009) mddritteleviat muutoksen
kirjassaan seuraavasti: “Ne voivat olla isoja ja pienid, nopeita ja hitaita, ne
voivat kohdistua erilaisiin asioihin, kuten esimerkiksi organisaation
rakenteisiin, paikkakunnalta toiselle muuttamiseen, uusien palvelutuotteiden
kehittdmiseen tai asiakaspalvelun uudistumiseen.” (Juuti & Virtanen, 2009, s.
16.) Muutoksella tietojdrjestelmissd tarkoitetaan muutosta organisaation
teknisiin ja organisatorisiin osajdrjestelmiin, jotka késittelevit tietoa (Swanson,
1994). Muutos kattaa myos uusien elementtien luomisen, kadyttoonoton ja
omaksumisen organisaation sosiaalisessa ja teknisessd jdrjestelméssd, jotka
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varastoivat, siirtdvdat, muokkaavat, jalostavat sekd kayttdvit tietoa. (livari,
Hirschheim & Klein, 2000). Palmerin (2004) mukaan muutokseen ei pitdisi
ryhtyd, jos muutosvalmiutta ei ole mitattu. Valitettavaa on, ettd
muutosvalmiuden puute aiheuttaa usein hankkeen epdonnistumisen. (Palmer,
2004.) Muutokseen liittyy uusien asioiden oppiminen. Mankan (1999) mukaan
oppiminen ei ole vain operatiivista uusien taitojen omaksumista, vaan mielen
mallien tiedostamista ja transformatiivista muuttamista. Siten ihminen kykenee
siirtymddn uudelle tiedostamisen tasolle ja uudistumaan. Jatkuva halu kehitty4,
kasvumotivaatio, on tdarked osa ihmisen hyvinvointia. (Mankka, 1999) Juutin ja
Virtasen (2009) mukaan muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta
ihmisten kanssa. Se on avointa viestintdd. Viestinndn laatu ja m&ard ratkaisevat
muutoksen johtamisen onnistumisen. He nostavat myos esille, ettd viestinndn
puute on pahinta, mitd esimies voi jattdad tekemattd. (Juuti & Virtanen, 2009.)

Jupon (2005) mukaan tyypillisid syitd organisaation muutokseen on
jatkuva ja voimakas kilpailu markkinoilla, kilpailuympériston muutos, oman
tilanteen ja etumatkan varmistaminen, kysynndan rakennemuutos, asiakkaiden
ja tdarkeimpien sidosryhmien muuttuneet vaatimukset, lainsddaddannon
muuttuminen, organisaation resurssien muutos tai taloudellinen kriisi,
teknologian kehittyminen, organisaation toiminnan uudelleen arviointi,
organisaation kasvu tai kutistuminen. (Juppo, 2005.) Muutokset tulevat yleensd
ulkoisista syistd, harvemmin sisdisen muutostarpeen takia (Hussein & Hafseld,
2016). Myos Osborne ja Brown (2005) nostavat esille tutkimuksessaan, etta
julkisille organisaatiolle on tyypillistd poliittisista lahtokohdista kdynnistynyt
uudistuminen (Osborne & Brown, 2005. Koivuniemen (2004) mukaan ne
kunnat, jotka pystyvat vastaamaan nopeasti ympadriltd tuleviin signaaleihin,
menestyvat tulevaisuudessa. Kun muutoksia tehdddn organisaatiossa,
tyontekijt tarvitsevat nopeaa reagointia. (Koivuniemi, 2004.)

Muutokseen liittyy aina tavalla tai toisella tunteet. Juuti ja Virtanen (2009)
jakavat tunteen syntymisen syyt neljdgdn osaan. Ensimmdinen osa on
tiedostamaton sisdinen vuoropuhelu, johon ihminen ei pysty itse vaikuttamaan.
Toinen on kasvatuksen tulos. Opittua tapaa pidetddn itsestddnselvyytend.
Kolmanneksi he nostavat esille ihmisten suhteen muihin ihmisiin ja asioihin.
Suhteiden kautta ihminen on vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa.
Neljanneksi ihminen on kokonaisuus eldmismaailman kanssa. Juutin ja Virtasen
(2009) mukaan ndamd selittdvat, miksi ihmisten on vaikea kohdata muutos.
Organisaation on tdrkedd tunnistaa kielteiset tunteet. Muutokseen liittyy
vahvasti my0s aika. Toiset muutokset vievdt enemmadn aikaa kuin toiset.
Muutokseen sopeutuminen tapahtuu ihmisilld eri tavoin. Toisille muutos on
helpompi ja he pystyvit suhtautumaan siihen myonteisin mielin. Toiset kokevat
taas muutoksen hankalampana ja he vastustavat muutosta. Suhtautumistapa on
talloin kielteinen. (Juuti & Virtanen, 2009.)

Muutokseen liittyy vahvasti muutosvastarinta. Muutosvastarinnalla ei ole
tiettyd yhtendistd mddrittelyd, vaan sille on olemassa useita maééaritelmia.
Muutosvastarinta on vastustusta uutta muutosta vastaan (Kim & Kankanhalli,
2009). Muutosvastarinta voi esiintyd valittamisena, sabotaasina tai
luovuttamisena (Klaus ym., 2010) sekd niin, ettd jdrjestelméan kdyttod halutaan
vaikeuttaa (Keen, 1981). Se voi olla myos tarkoituksellista toimeksiannon
laiminlyontid (Ashforth & Mael, 1998). Browerin ja Abolafian (1995) mukaan
muutosvastarinta voi olla my6s tietyntyyppistd toimintaa tai toimeettomuutta.
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Epdvarmuus, vélinpitdméattomyys, muiden asioiden priorisointi ja informaation
torjunta on muutosvastarinnan ilmenemismuotoja (Santalainen, 1990, s.147).
[Imenemismuoto ja voimakkuus voivat vaihdella (Klaus ym., 2010). Johtajien
tekemdd muutosta vastustavat ne, joihin muutos vaikuttaa eniten. Muutoksen
liittyvét syyt. (Palmer, 2004.) Isaac (2007) nostaa yhdeksi esimerkiksi julkisten
sahkoisten palveluiden kehittimisessd muutosvastarinnan.

3.2 Muutosvastarinnan integroitu malli

Muutosvastarinnan hahmottamisen apuna kdytin Kim ja Kankanhallin (2009)
integroitua mallia muutosvastarinnasta. Malli perustuu kolmeen laajasti
tunnettuun ja testattuun tietojdrjestelméatieteen, psykologian sekd taloustieteen
teoriaan. Ndamé&d yhteen kootut mallit ovat Status Quo Bias Theory (STQ),
Technology Acceptance Model (TAM) ja Equity Implementation Model.
Jokainen malleista pyrkii omalta osaltaan selittimddn muutosvastarintaa
tietojdrjestelméprojekteissa.

Ensimmdinen Kim ja Kankanhallin (2009) integroituun malliin kuuluva
malli on Status Quo Bias Theory (SGB). Se on Samuelsonin ja Zeckhauserin
(1988) kehittama malli, joka koostuu kolmesta kokonaisuudesta. Ensimmdinen
on “psykologinen” (psychological Commiment), toinen on “rationaalinen
padtoksenteko” (Rational Decision Making) ja viimeinen on “kognitiivinen
vadrinkdsitys” (Cognitive Misperception). Psykologinen malli sisdltda
ohjauksen, sosiaaliset normit sekd tuhoisat kustannukset. Ohjaus kasittdd
esimerkiksi johdon tuen. Sosiaaliset normit voivat olla kollegoiden reaktioita
muutokseen (Martinko, Zmud & Henry, 1996) ja tuhoisat kustannukset voivat
olla vaikka tulosten lasku. (Kim & Kankanhalli, 2009.) Rationaalinen malli
sisdltdd nettohyodyt, siirtymdkustannukset ja epavarmuuden kustannukset.
Epdavarmuuden kustannukset tulevat epdvarmuudesta muutosta kohtaan.
Nettohyddyn avulla arvoidaan onko muutokseen ldhteminen jarkevad. Uutta
jarjestelmdd pohdittaessa, tulee selittdd onko muutos kannattavampi kuin
vanhaan jarjestelméddn jaaminen. Siirtymdkustannukset sisdltdvat muutoksen
aikana tapahtuvat muutokset, esimerkiksi tyon sisdllon muuttuminen tai
havaitut uhat valta-aseman muutoksesta. (Kim & Kankanhalli, 2009.)
Kognitiivinen véadrinkésitys sisdltdd tappiovastaisuuden. Télld tarkoitetaan
ihmisten yleistd asennetta muutosta kohtaan.

Toinen integroituun malliin kuuluva malli on TAM (Technology
Acceptance Model). Se on suunniteltu uuden tietotekniikan hyvéaksymiseen ja
kayttoonoottoon (Venkatesh, Morris, Davis & Davis, 2003). Kim ja Kankanhallin
(2009) hyodyntdama malli on Venkateshin ja kumppaneiden (2003) kokoama
yhtendinen malli. Mallin ldhtokohta on, ettd kayttdja joko hyvaksyy tai hylkaa
jarjestelmédn. Kim ja Kankanhalli (2009) kuviossa 3 TAM sisaltad kayttaytymisen
hallinnan, subjektiivisen normin sekd asenteen jdrjestelmdd kohtaan.
Kéyttaytymisen hallinta sisdltdd kdyttdjan oman kyvyn muutokseen sekd
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organisaation tuen muutokseen. Subjektiivinen normi sisdltdd kollegoiden
mielipiteet sekd sosiaaliset normit. (Kim & Kankanhalli, 2009.)

Kolmas malli on EIM (Equity Implementation Model). Se auttaa
ymmartdamadan kadyttdjien vastustusta uutta jarjestelmdd kohtaan sekd sen
hyvaksymisestd (Lauer, Joshi & Browdy (2000). Myos tdméd malli on lukuisissa
eri tutkimuksissa testattu. Mallin tavoitteena on selvittdd muutostilanteissa,
mitd hyotyjd ja haittoja tuleva jarjestelmé antaa kayttdjalle, sekd mitd hyotyjd ja
haittoja vanhan jdrjestelmdn ylldpitiminen on. Malli olettaa, ettd ihminen tekee
muutosprosessiin liittyen rationaalisia pddtoksid. Malli perustuu kolmeen
analyysitasoon. Ensimmdisessd tasossa kayttdja arvoi muutoksen omassa
pddomassa. Koituuko kéayttdjdlle itselleen muutoksesta rasituksia. Toisessa
tasossa vertaillaan tyonanatajan kanssa. Kdyttdjan tulosta verrataan muiden
kayttdjien tuloksiin. Lauer ja kumppanit (2010) nostavat esimerkiksi uuden
jarjestelmdn hyvistd puolista paremman palvelun asiakkaalle, mahdollinen
palkankorotus tai miellyttaivampi tyoymparisto. Uuden jarjestelman huonoiksi
puoliksi tutkijat nostavat tyon menettdmisen uhan tai heikomman
tyotyytyvdisyyden. Kayttdja arvoi lopussa onko muutoksen lopputulos
enemman positiivinen vai negatiivinen. (Lauer, Joshi & Browdy, 2000.)

Seuraava kuvio 3 mallintaa kaikkien kolmen mallin yhteydet toisiinsa,
joka auttaa hahmottamaan muutosvastarintaa ilmiona. Kuviossa 3 olevat kolme
isointa kokonaisuutta ovat asenne, kdyttdytymisen hallinta ja subjetiivinen
normi. Ne ovat muutosvastarinnan ymmadrtdmiseen valttdiméattomid asioita.
Ndiden kolmen osa-alueen sisdlle kuuluu pienempid osa-alueita, jotka

syventdvidt ymmarrystd muutosvastarinnasta.
Vanhan
i
N

Uuden tilanteen
hyvat puolet (EIM) Mustok

uutoksen
kustannukset (SQB)

Muutoksen

Muutoksen kustannukset (*)

hyodyt (TAM)

—_ | Havaittuarvo
(TAM)

Vanhan /

tilanteen huonot puolet |
(EIM)
Asenne (TAM) Uponneet
Nettohyodyt (SQB) kustannukset (SQB)

. Epévarmuuden
Muutosvastarinnan Kustannukset

integroitu malli (Integrative
Framework)

[ Kayttaytymisen hallinta (TAM) j [ Subjektiivinen normi (TAM) j
Kollegoiden mielipiteet Sosiaaliset normit
(SQB)

Kognitiivinen
taipumus tappioiden
vélttamiseen (SQB)

=
=

Oma kyky
muutokseen (TAM)

Organisaation tuki
muutokseen (TAM)

Oma kontrolli
(SQB)

* Kim & Kankanhallin oma lisays

KUVIO 3 Muutosvastarinnan integroitu malli (mukaillen Kim & Kankanhalli, 2008, s.
572)
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3.2.1 Asenne

Uuden jdrjestelman kayttoonotto on vaativa prosessi. Ennen kayttoonottoa on
tarkedd pohtia muutoksesta koituvia hyotyjd ja haittoja. Muodustuuko uudesta
jarjestelmastd enemman kustannuksia kuin hyotyjd. Tutkimuksessa tarkoitetaan
negatiivisia vaikutuksia kayttdjaan. Niitd voivat olla esimerkiksi valta-aseman
heikkeneminen tai tydtehtdvien muuttuminen huonompaan suuntaan. Uuden
jarjestelmdn aiheuttama hyoty voi olla esimerkiksi tyotehtdvien viheneminen
tai selkeytyminen jdrjestelméan ansiosta. Vdistamattd on selvad, ettd muutoksista
syntyy myo6s kustannuksia. On kuitenkin tdrkedd ymmairtdd, mistd
kustannukset syntyvit.

Kimin ja Kankanhallin (2008) mallin (kuvio 3) mukaan asenne sisaltaa jar-
jestelmdn havaitun arvon. Havaittu arvo pitdd sisdllddn jarjestelman hyodyt
sekd muutoksen kustannukset. Muutoksesta koituvia kustannuksia ovat uuden
tilanteen huonot puolet, epdavarmat kustannukset, vanhan tilanteen hyvit puo-
let, muutoksen kustannukset sekd kognitiivinen taipumus tappioiden valttami-
seen.

Muutosvastarintaa esiintyy Aladwanin (2001) mukaan siksi, ettd ihmiset
eivat ole valmiita omaksumaan uutta jdrjestelmdd ja ovat juurtuneita vanhoihin
tapoihin (Aladwani, 2001). Tekninen osaamattomuus, tekniset ongelmat ja
jarjestelmdn monimutkaisuus aiheuttavat muutosvastarintaa. (Nielsen ym.,
2010; Klaus ym., 2010.) Muutosprosessin kestolla on merkitysta
muutosprosessiin suhtautumiseen, koska jos myonteiset muutokset eivét néy,
hankaloituu muutoksesta innostuminen (Strommer, 1999). Tyomddrdan
lisddntymiselld ja tyon kuvan muuttumisen uhalla on my6s negatiivinen
vaikutus jdrjestelmdd kohtaan (Klaus ym., 2010). Epavarmuuden sietdminen ja
muuttuvien tyotehtdvien pelko ohjaa ihmistd vahvasti. Kéyttdjien vastustus
muutokseen liittyy uuden tekniikan hyvéksymiseen. (Venkatesh, Morris &
Ackerman, 2000.) Myos Nielsenin ja kumppaneiden (2016) mukaan
vakiintuneiden rutiinien muutos aiheuttaa muutosvastarintaa.

Muutosprosessin aikana on neljd erilaista reaktiota, jotka ovat
kieltaiminen, vastustus, etsintd ja sitoutuminen. Kieltdmiseen kuuluu vahvasti
uskomus siitd, ettei muutosta tapahdu. Vastustukseen kuuluu toteutuksen
valttdiminen. Etsintddn kuuluu uuden jédrjestelmédn kokeileminen ja viimeiseen
eli sitoutumiseen kuuluu muutoksen hyvaksyminen. (Jaffe, Scott & Tobe, 1994.)
Joskus muutosvastarinta voi olla positiivista. Jos kyseessd on mieluinen
muutos, kuten palkankorotus, sithen voidaan suhtautua ilolla (Joshi, 1991). Jos
kayttdja kokee jarjestelmdn positiivisella tavalla, kuten tyonteon tehostumisella
tai asiakkaiden palvelun parantamisella, suhtautuminen on positiivisempaa
(Erwin & Garman, 2010).

3.2.2 Kiyttiytymisen hallinta

Jokaiseen muutosprosessiin kuuluu yksilon henkilokohtainen kyky sopeutua
muutokseen. Kayttdjat kokevat muutoksen omalla tavallaan. On tdrkedd
ymmartdd oma kontrolli muutoksen aikana. Pystyyké suhtautumaan
muutokseen positiivisesti vai negatiivisesti. Muutoksen aikana tarvitaan tukea



18

sekd johdolta, ettd muulta organisaatiolta. Organisaation ylimmé&n johdon
tehtdvd on ymmartdd tama.

Kayttaytymisen hallinta sisédltdd oman kyvyn muutokseen sekd organisaa-
tion tuen. Naméa yhdessda muodostavat oman kontrollin muutokseen. Kim ja
Kankanhalli (2008) mddrittelevdat organisaation tuen helpottamalla kayttdjid
mukautumaan jdrjestelmdn muutoksiin. Organisaation tuella on merkitysta
omaan kykyyn mukautua muutokseen. (Kim & Kankanhalli, 2008.)

Hyviérisen ja Pekkarisen (2018) tekemdssd tutkimuksessa 80 prosenttia
vastaajista koki tarvitsevansa digitalisointiin tukea. Vastaajat nostivat esille
henkildston riittdvan osaamisen puutteen, jaksamisen sekd tietojdrjestelmien
kayttoonottoon liittyvan muutosvastarinnan. (Hyvédrinen & Pekkarinen, 2018, s.
44.) Kun tarvittavaa tukea ja osaamista ei 16ydy, tyontekijat kuormittuvat ja
vastustavat muutoksia. Johtajuuden ja luottamuksen puute on yksi
muutosvastarinnan syistd (Isaac, 2007). Johtajien kiinnostuksen puute projektia
kohtaan aiheuttaa muutosvastarintaa (Nielsen ym., 2010).

Organisaation joustamattomuus on myo6s yksi muutosvastarinnan syy
(Isaac, 2007). Muutosvastarintaan liittyy my0s vahvasti tyontekijoiden tunne
siitd, ettd heiddn tyonkuvansa on uhattu ja suhde muihin tyontekijoihin
huononee (Venkatesh & Bala, 2008). Muutosta, joka koetaan epamiellyttavaksi
vastustetaan. Ei ole myoskddn epatavallista, ettd kdyttdjdat arvioivat muutosta
eri tavoin. (Joshi, 1991.) Harvemmin ihmiset suhtautuvat muutokseen ilman,
ettd silld on kielteisid seurauksia itselleen (Piderit, 2000). Jos tyontekijat kokevat
uuden jdrjestelmdn uhkaavan heiddn hyvinvointia tai ettei heilld ole tarvittavia
resursseja uuden jdrjestelmdn kayttamiseen, todenndkdisesti he vastustavat sitd
(Beaudry & Pinsonneault, 2005).

3.2.3 Subjektiivinen normi

Subjektiivinen normi sisdltdd Kimin ja Kankanhallin (2008) muutosvastarinnan
integroidun mallin mukaan kollegoiden mielipiteet sekd sosiaaliset normit.
Sosiaalisilla normeilla tarkoitetaan tyoyhteisossd vallitsevia normeja, jotka
vaikuttavat tyontekijadn (Kim & Kankanhalli, 2008). Kollegoiden mielipiteillad
on siis merkitystd muutosprosessin aikana. Vaikutusvaltaisella persoonalla on
vaikutusta ryhmdn mielipiteisiin (Strommer, 1999). Myos Lewis, Agalwal ja
Sambamurthly (2003) nostavat artikkelissaan esille, kuinka kollegoiden
merkitykselld on vaikutusta (Lewis, Agalwal & Sambamurthly, 2003).
Muutosprosessin aikana ryhméd voi tuntea negatiivista uskollisuutta ryhmaa
kohtaan (Ansoff, 1984). Kollegoiden mielipiteilld on myo6s vaikutusta
muutoksen aiheuttamiin kustannuksiin (Kim & Kankanhalli, 2008).
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3.3 Muutosvastarinnan ennaltaehkiisy

Tassd alaluvussa kdydaan ldapi, miten muutosvastarintaa voidaan
ennaltaehkdistd uuden tietojdrjestelman kayttoonotossa. Kuten edeltdavassa
luvussa, ennaltaehkdisy pohjautuu Kimin ja Kankanhallin (2009) integroituun
malliin. Muutosvastarinnan ennaltaehkdisy on laaja kokonaisuus. Siihen
vaikuttavat tyontekijdt, johto, tyoympadristd, kollegat sekd jdrjestelman
toteuttajat. Jokaisella organisaation jdsenelldi on oma roolinsa jdrjestelméan
aiheuttaman muutosvastarinnan ennaltaehkdisyyn. Johtajilla on esimerkin ja
positiivisen johtamisen voima, kollegat voivat tukea toisiaan parhaalla
mahdollisella tavalla, jarjestelmén luojat pystyvit luomaan kayttdjaystavillisen
jdrjestelmdn, jota on helppo ja mukava kayttdd. Jokaisen muutosprosessiin
kuuluvan tdytyy osallistua muutosprosessiin tdydelld teholla. Muutoksen
vastustaminen voi johtua myds muutosaloitteiden epdonnistumisesta (Erwin &
Garman, 2010).

Venkatesh ja Bala (2008) tuovat esille johtajien esimerkin voiman
(Venkatesh & Bala, 2008. Kun johtaja kayttdd jdrjestelmdd itse, ohjaa
muutostoitd, kannustaa ja jakaa ohjeita, on tyontekijin helpompi suhtautua
muutokseen positiivisemmin. Tarkeintd on johtajan aito kiinnostus projektin
lapiviemisestd. Tyontekijoiden sitouttaminen projektiin on myo6s hyva tapa
saada tyontekijat osallistumaan projektiin. Heiddn pdivittdisiin rutiineihin
voidaan lisédtd jarjestelmdn kayttoon liittyvid asioita. (Venkatesh & Bala, 2008.)
Isaac (2007) antaa esimerkkeja muun muassa tydskentelytapojen ja prosessien
muuttamiseen, jotka ovat tyovoiman sijoittaminen muutosprosessiin ja
tiiviimman yhteistyon lisdédminen tausta- ja etulinjan henkildstolle. Isaac nostaa
myos esille johtajuuden tdrkeyden. (Isaac, 2007.) Kun johto osallistuu
jarjestelmdn ominaisuuksien, kannustinrakenteiden ja tyoprosessien
muuttamiseen, viahentdd se siihen liittyvdd ahdistusta (Venkatesh & Bala, 2008).
Kommunikointi on my6s tarkedd muutosprosessin aikana (Venkatesh & Bala,
2008). Hyvdlld viestinndlld pystytddan vaikuttamaan projektin onnistumiseen
(Ruuska, 2007). Organisaation tuki vdhentdd jdrjestelméddn liittyvad ahdistusta.
Vertaistuella ja koulutuksen avulla kayttdjat voidaan saada ymmaértdaméaan
jarjestelmdd paremmin (Venkatesh & Bala, 2008.) Tyontekijoille pitdd saada
luotua kuva tyon merkityksellisyydestd. Edeltdvdssd luvussa nousi esille
tyontekijoiden osaamisen puute. On tdrkedd ymmairtdd siihen kaytettyjen
resurssien lisdédminen. Kollegoiden myonteinen mielipide vahentdd kayttdjien
vastustusta (Kim & Kankanhalli, 2008).

Venkatesh ja Bala (2008) ehdottavat kayttdjien osallistamista jarjestelmdn
kehittamiseen ja toteuttamiseen. Tdmdn avulla heiddn on helpompi arvioida
esimerkiksi oman tyon merkityksellisyyttd ja laatua. Osallistumisen avulla
kayttdjat voivat ymmartdd paremmin ylimmén johdon ndkemykset
jarjestelmdstd. Tutkijat nostavat esille myo6s kadyttdjille kohdistuvan
kannustimen. Jos kayttdjat kokevat jdrjestelmdssd kannustavia tekijoitd,
esimerkiksi jdrjestelmdn hyodyllisen kdyton, on siihen helpompi suhtautua
positiivisesti. Tyontekijoille tulee tuoda ilmi, ettd jarjestelmd parantaa heidan
suorituskykyd. (Venkatesh & Bala, 2008.)
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4 MUUTOSVASTARINTA KUNTIEN TIETOJARJES-
TELMAPROJEKTEISSA

Muutosvastarinta liittyy vahvasti kaikkiin organisaatioihin, kuten myos
kuntien kaltaisiin organisaatioihin. Tdssd tutkimuksessa kasitellddn kuuden eri
organisaatiossa tehdyn tutkimuksen pohjalta muutosvastarinnan esiintymista ja
keinoja sen ennaltaehkdisemiseksi. Oheisessa taulukossa 1 on listattu
kasittelyyn valikoituneet tutkimukset ja niissd ilmenneet syyt
muutosvastarinnalle. Mydhemmin tdssd luvussa kdyddan ldpi tarkemmin
muutosvastarinnan ilmenemistd, sen taustalla olevia syitd sekd keinoja sen
ennaltaehkdisemiseksi.

Ensimmadisessd alaluvussa tarkastellaan muutosvastarinnan esiintymista
kunnissa ja kuntien kaltaisissa organisaatioissa muutosvastarinnan integroidun
mallin pohjalta. Toisessa alaluvussa paneudutaan siihen, miten muutosvastarin-
taa voitaisiin tulevaisuudessa ennaltaehkéista.
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Tutkimuksen aihe Tekijat ja vuosi Organisaatio Sijainti Tutkimuksesta ilmenneet
muutosvastarinnan syyt

Hospitality and hostility in hospitals: a | Jensen, T. B., & Sairaala Tanska - Tyontekijoita ei oltu kuultu

case study of an EPR adoption among Aanestad, M. (2007). paatdksenteossa

surgeons - Muuttuvat tyétehtavat ja
niiden valvonta

Implementing healthcare information | Melin, U., & Kaksi julkista Ruotsi - Toimintatapojen muuttuminen

systems — Mirroring a wide spectrum | Axelsson, K. (2014). | terveyskeskusta

of images of an IT project. ja yksi sairaala

A Triple Take on Information System Lapointe, L., & Sairaala Kanada - Jarjestelméan hyddyllisyyden

Implementation Rivard, S. (2007). tunteminen

- Tydméaréan lisdéntyminen
- Valta-aseman heikkeneminen

Organisational influences impacting er  Hussein, B. A., & Valtion Norja - Johto ei huomioinut organisaation
involvement in a major information Hafseld, K. H. (2016). | hallinnollinen elin tarpeita

system project: a case study in a - Organisaation kulttuuria ei
governmental organisation ymmarretty

- Ylin johto ei uskonut jarjestelmaan -
autoritadrinen johtamistyyli

Exploring resistance to Nilsen, E. R., Terveyskeskus Norja - Koulutuksen puute

implementation of welfare technology | Dugstad, J., Eide, H., - Viestinnan ja yhteistydn puute

in municipal healthcare Gullslett, M. K., & - Ammattitaidon huomioitta jattaminen
services — a longitudinal case study Eide, T. (2016).

Transformational Leadership and Stoffers, J., & Yritys Eurooppa - Motivaation puuttuminen
Professionals' Willingness to Change: | Mordant-Dols, A. - Kollegoiden asenne

A Multiple Case Study in Project (2015). - Epéaselvyys jarjestelman
Management Organisations tarpeellisuudesta

- Vanhasta jarjestelmasta
irtaantuminen

TAULUKKO 1 Kéytetyt tutkimukset

4.1 Esiintyminen

Muutosvastarintaa esiintyi tietojdrjestelmdprojektien yhteydessa.
Muutosvastarinnan esiintymisen havainnollistamiseen hyodynnetddn Kimin ja
Kankanhallin (2008) integroitua mallia muutosvastarinnasta. Oheiseen kuvioon
4 on merkitty, mihin osa-alueisiin liittyvid tutkimuksia ja niissd ilmenneita
esiintymismuotoja 16ytyi. On tdrkedd ymmartdd, milloin muutosvastarintaa
esiintyy. Sen avulla voidaan etsid keinoja muutosvastarinnan ennaltaehkaisyyn.
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’ Uuden tilanteen
huonot puolet (EIM)

—— | Havaittuarvo
hy6dyt (TAM) (TAM)
Vanhan
tilanteen huonot puolet |
(EIM) /
Asenne (TAM)
Nettohyadyt (SQB)

| avarmuuden 1,
Muutosvastarinnan - p
. o
a

Vanhan
tilanteen hyvét puolet
(EIM)
Siirtymaajan
kustannukset(SQB)

Kognitiivinen
taipumus tappioiden
vélttamiseen (SQB)

Uuden tilanteen
hyvat puolet (EIM)

Muutoksen

Muutoksen kustannukset (*)

Uponneet
kustannukset (SQB)

integroitu malli (Integrative
Framework)

\

[ Kayttaytymisen hallinta (TAM) j [ Subjektiivinen normi (TAM) j
6

, Kollegoiden mielipiteet Sosiaaliset normit
(TAM) (SQB)
Oma kyky Organisaation tuki 4

muutokseen (TAM) muutokseen (TAM)
. . gp I
, Kunnat 5 kpl

Valtionhallinnon toimijoita 1kpl

Oma kontrolli
(SQB)

Yritykset 1 kpl

* Kim & Kankanhallin oma lisays

KUVIO 4 Havaittu muutosvastarinnan esiintyminen (mukaillen Kim & Kankanhalli,
2008, s.572)

4.1.1 Asenne

Lapointe ja Rivard (2007) tutkivat sairaalaan toteutettua
tietojdrjestelmduudistusta. Jarjestelmdn uudistuminen aiheutti osassa
ladkdreistd negatiivisia tuntemuksia. Osa lddkareistd kieltdytyi kayttaméstd
jarjestelmdd, koska heidédn tydtehtavansd muuttuivat. He kokivat heiddn valta-
asemansa heikentyneeksi, koska aikaisemmin sairaanhoitajat olivat kirjoittaneet
reseptit. Uudistuksen myotda tyo siirtyi lddkdreiden vastuulle. Ladkérit
vastustivat uudistusta, joka aiheutti puolestaan sairaanhoitajissa voimakkaan
reaktion. Sairaanhoitajat tekivit joukkovetoomuksen reseptien kirjoittamisen
vastuun siirtymisestd ladkareille.

Toisessa tutkimuksessa apteekkarit kieltdytyivdt antamasta ladkkeitd
asiakkaille, jos reseptejd ei ollut ladkarit kirjoittaneet. Apteekkarit kokivat heilld
olevan vastuu lddkkeiden annosta asiakkaalle. Tamdn uudistuksen myota 14a-
kérit nousivat kapinaan jarjestelmdd kohtaan. (Lapointe & Rivard, 2007.) My®6s
Husseinin ja Hafseldin (2016) tutkimuksessa tyontekijoiden tyttavat aiheuttivat
vastarintaa (Hussein & Hafseld, 2016). Tyontekijat halusivat keskittyd omiin
tyotehtdviinsd, mutta uuden jarjestelmdn uudistuminen vaikeutti sitd. Taman
takia tyontekijat vastustivat uutta jdrjestelmdd. (Stoffers & Mordant-Doals,
2015.)
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Valta-aseman heikkeneminen aiheutti my6s Nilsenin ja kumppaneiden
(2016) tutkimuksessa vastarintaa. Tutkimuksessa ilmeni hallitsemattomuus tek-
niikasta sekd tietotekniikasta selviytyminen, aiheuttaen muutosvastarintaa. Tel-
jamon (2007) mukaan kuntien digitalisaation haasteiksi nousi osaamisen puute.
Kunnan nykyisten tietojdrjestelmien kehittymattomyys kohtuullisilla kohtuulli-
silla, riittdvan nopeasti sekd nykyisten toimintatapojen juurtuminen syvélle ei-
vit kehity kohtuullisilla kustannuksilla, eivétka tarpeeksi nopeasti sekd nykyi-
set toimintatavat ovat juurtuneet syville, mikd aiheuttaa muutosvastarintaa
(Teljamo, 2007.)

Uuden jdrjestelmdn tuomat epavarmuudet, esimerkiksi potilaiden turva-
llisuus ja yksityisyyden turvaaminen, aiheuttavat muutosvastarintaa (Nielsen
ym., 2016). My6s Jensen ja Aanestad (2007) nostavat tutkimuksessaan esille uu-
sien tyotapojen aiheuttavan muutosvastarintaa. Tyontekijdt kokivat uusien tyo-
tehtdvien ja uuden jdrjestelmédn valvontamekaniikan vievdn liikaa aikaa, joka
johti siithen ettei tarpeellisiin tyotehtdviin ollut tarpeeksi aikaa. (Jensen & Aanes-
tad, 2007.)

Kuten edelld tulleet esimerkit kuuluvat Kimin ja Kankanhallin (2008) ma-
llin mukaan asenteisiin liittyviin muutosvastarinnan syihin. Epdvarmoihin kus-
tannuksiin liittyvdt muuttuvat tyotehtdavat, valta-aseman heikkeneminen sekéa
muut epdvarmuutta aiheuttavat tekijt.

4.1.2 Kdyttdytymisen hallinta

Tehdyissa tutkimuksissa ilmeni useita yhtenevdisid piirteitd johtajien kayt-
taytymisestd. Husseinin ja Hafseldin (2016) tutkimuksessa ilmeni perinteinen
”ylhddltd alas” -ldhestymistapa, mikd saattaa estdd ylintd johtoa ymmartamasta
tietojdrjestelméan loppukdyttdjad. Husseinin ja kumppaneiden tutkimuksessa
my0s osoittautui hankalaksi saada kdyttdjat valmistelemaan ja sitoutumaan
projektiin. Alaiset kokivat etteivat johtajat ymmaértdneet organisaation tarpeita.
Perinteisen johtamistyylin liséksi, johto piti tulevaa jdrjestelmédéa tarpeettomana
ja jatkoi vanhalla tyoskentelytavalla. (Hussein & Hafseld, 2016.)

Husseinin ja kumppaneiden tutkimuksesta ilmeni, ettei projektin johdolla
ollut tarvittavaa patevyyttd projektin vetdmiselle. Pdtevyyden puute aiheutti
muun muassa ongelmia resurssien sitouttamiseen, ammattitaitoisen ja koke-
neen projektijohtajan valintaan sekd tuen tarjoamiseen alaisille. (Hussein &
Hafseld, 2016.)

Koivuniemen (2004) mukaan henkiloston arvoa ei ymmarretd kaikissa
kunnissa sekd kuntien vaihteleva johtamisosaaminen aiheuttaa ongelmia (Koi-
vuniemi, 2004). Jensenin ja Aanestadin (2007) tutkimuksessa ilmeni kirurgien
kielteiset asenteet jdrjestelmdd kohtaan, koska heitd ei oltu kuultu paatoksen-
teossa. Tutkimuksen mukaan tdmd vaikutti kirurgien toimintaan vastaanottaa
uusi jdrjestelmd ja integroida se heiddn tyoskentelyynsd. (Jensen & Aanestad,
2007.) Nielsenin ja kumppaneiden (2016) tutkimuksesta ilmeni, ettei johto ollut
tehnyt mitddn toimia IT-osaston osallistamiseen projektin alkuvaiheessa. Tatd
voidaan kutsua passiiviseksi vastustamiseksi. (Nielsen ym., 2016.)

Kim ja Kankanhalli (2008) nostavat mallissaan esille organisaation tuen
merkityksen sekd oman kyvyn muutokseen. Tyontekijoiden kuuleminen, tyon-
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tekijan arvon ymmartaminen sekd tuen antaminen ovat tarkeitd organisaation
tukeen liittyvia tekijoita.

4.1.3 Subjektiivinen normi

Hussein ja Hafseldin (2006) tutkimuksessa nousi esille miten organisaation
kulttuuri vaikuttaa muutosprosessiin. Tutkimuksessa ilmeni ongelmia organi-
saation haluttomuudesta erottautua muista. Organisaatio vastusti jdrjestelman
toteutusta, koska he kokivat ettei organisaation kulttuuria ymmarretty. Organi-
saatiossa oli konformistinen eli hyvin hierarkinen tytskentelykulttuuri. Paatok-
senteon vaatimukset tulevat yleensd ulkoisista vaatimuksista. (Hussein & Haf-
seld, 2016.)

Norjassa otettiin kdyttoon kunnallinen terveyspalvelu ja tutkimuksessa
ilmeni yhteistyohaluttomuutta tyontekijoiden valilld, koska heitd ei oltu koulu-
tettu tarpeeksi (Nilsen ym., 2016). Jarjestelmdn toteutuksen aikana on tarkedd
tyontekijoiden motivaatio uutta jarjestelmdd kohtaan. Stoffers ja Mordant-Doals
(2015) tutkimuksessa ilmeni tyontekijoiden motivaation puuttuminen. Syy oli
jarjestelmdn tarpeellisuuden epdselvyys. Vanhasta jdrjestelmastd irtipadstami-
nen oli myos hankalaa. Tyontekijdt eivdt olleet motivoituneita, joka heijastui
koko tyoyhteisoon. Ne tyontekijat, jotka olisivat olleet avoimia uutta jarjestel-
mdd kohtaan, muuttivat asennetta yleisen negatiivisen ilmapiirin myota. (Stof-
fers & Mordant-Doals, 2015.)

Juurtunut tyoetiikka aiheutti myos Husseinin ja Hafseldin (2016) tutki-
muksessa muutosvastarintaa. Tyoetiikka on vahva tekijd organisaatioissa. My0s
Nilsenin ym. (2016) tutkimuksessa kayttdjdat kokivat eettiset kysymykset epa-
selvind. Esimerkiksi potilaiden turvallisen ja oikeudenmukaisen hoidon saan-
nin koettiin vaaraantuvan uuden jdrjestelmdn myotd. Samassa tutkimuksessa
kayttdjat kokivat kieli-eroja heiddn ja jdrjestelmén kehittdjien vélilld. Loppu-
kayttdjat eivat ymmartaneet jarjestelman kehittdjien teknista kieltd. (Nilsen ym.,
2016.)

Subjektiivinen normi on Kimin ja Kankanhallin (2008) yksi kolmesta osa-
alueesta muutosvastarinnan syiden jaotteluun. Kollegoiden mielipiteilld ja or-
ganisaatiossa ylldolevilla sosiaalisilla normeilla on merkitystd muutosvastarin-
nan syntymiseen. Organisaation kulttuuri on sisdédnrakennettu tapa toimia ky-
seisessd organisaatiossa ja sitd vahvistaa kollegoiden mielipiteet. On tdrkedd
ymmartdd mikd merkitys kollegoiden mielipiteilld ja sosiaalisilla normeilla on
muutosvastarinnassa.

4.2 Ennaltaehkiisy

Téssd alaluvussa kasitellddn keinoja ennaltaehkédisemédn kuntien ja kuntien kal-
taisten organisaatioiden muutosvastarintaa. On tarkedd ymmartdd, mistd muu-
tosvastarinta syntyy. Kun tiedetdan mikd aiheuttaa muutosvastarintaa, voidaan
toimintatapoja ldhted muuttamaan. Muutosvastarintaa voidaan ennaltaehkaista
usealla eri tavalla. Kuviosta 4 ndhddidn, miten tutkimuksessa muutosvastarin-
nan syyt jakaantuivat kunnissa ja kuntien kaltaisissa organisaatioissa. Organi-
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saation tuella on merkitystd, koska se nousi tutkimuksessa vahvasti esille. My6s
muutoksessa syntyvd epdavarmuus ja siihen liittyvat kustannukset ovat merkit-
tdvd muutosvastarintaan liittyva tekija. Kayttdjid epdilyttdd muutoksen jalkei-
nen tilanne, koska siihen liittyvid asioita ei tiedetd tai ei ole osattu viestid riitta-
vélld tarkkuudella etukdteen. Johdolla on merkittdvad asema tukea ja kannustaa
tyontekijoitd muutoksen keskelld. Tyontekijoiden tuki on my0s tdrked osa muu-
tosprosessia.

Ensimmadinen tutkimuksissa esille noussut seikka oli organisaation tuen
puute. Organisaatioissa tyontekijat kokivat ettei heitd kuultu paatoksenteossa,
koska johtamistyyli oli ylhdéltd alaspdin suuntautunut, johdolla ei ollut tarvit-
tavaa osaamista projektin toteuttamiseen sekd tyontekijoiden arvoa ei ymma-
rretty. Johdon tuki on projektin onnistumisen ndkokulmasta tarked tekijad. Pro-
jekti tarvitsee aina hyvidn johdon tuen (Ruuska, 2007). Basu ja kumppanit (2002)
nostavat esille ylimmaén johdon osallistumisen muutosprosessiin. Onnistuneen
tietojarjestelméprojektin kannalta on tiarkedd johdon osallistuminen jédrjestelméan
toteuttamiseen. (Basu, Hartono, Lederer & Sethi, 2002.) Johdon tehtdvan on
huomioida kayttdjien tarpeet (Venkatesh & Bala, 2008). My6s Kim ja Kankanha-
1li (2008) painottavat tutkimuksessaan johdon tuen merkityksestd. Toljamon
mukaan kuntajohtajat tdrkednd kuntalaisten osallistumisen omien palveluiden
kehittdimiseen. Kuntapaattdjat pitdavat myos tarkednd asiakkaan tarpeiden huo-
mioimisen ja johtajuuteen panostamisen digitalisaatioon liittyvissd paatoksissa.
(Toljamo, 2017.) Johdon yksi tarkeimmistd tekijoistd on myos tiedon jakaminen.
Milnen (2007) mukaan se onkin yksi organisaatioiden suurimmista haasteista.
Sen takia kommunikointi on tirked tapa jakaa tietoa (Klaus ym., 2010).

Kayttdjien oma kyky sopeutua projektiin on motivointiin liittyvét haasteet.
Markuksen (1983) tutkimuksessa ilmeni kadyttdjien motivointiin liittyvat haas-
teet. Tyontekijoiden motivointia voi edesauttaa esimerkiksi kannustimilla (Ven-
katesh & Bala, 2008). Markus kehottaakin kdyttdjid osallistamaan projektiin.
Tdamd johtaa kayttdjien sitoutumiseen projektiin (Markus, 1983). Venkatesh ja
Bala (2008) suosittelevatkin osallistavaa strategiaa kayttdgjille. Gulliksen ja
kumppaneiden ehdotus on monialaiset tiimit (Gulliksen, Lantz & Boivie, 1999).
Kuten aikaisemmin ilmeni yleinen ulkopuolelta ldhtevd muutostarve kunnan
kaltaisissa organisaatioissa, on tdrkedd saada tyontekijat motivoitumaan projek-
tin ldpiviemiseen. Motivaatiopuute nousi esille yheksi muutosvastarinnan
syyksi. Projektin on hyva olla kayttdjaldahtoistd. Gulliksen ja kumppanit (1999)
ovat nostaneet esille neljd eri periaatetta kayttdjaldhtoiseen suunnitteluun, jotka
ovat toiminnallisuuden sopiva jakaminen kayttdjdn ja jarjestelmédn kesken, kayt-
tdjien aktiivinen mukanaolo, iteratiivinen suunnittelu sekd monialaiset tiimit
(Gulliksen, Lantz & Boivie, 1999).

Toinen tutkimuksessa ilmennyt muutosvastarinnan syy oli kollegoiden
mielipiteet. Tyontekijoiden vililld tulee vallita avoin ilmapiiri. On hyvéa pystya
ennakoimaan ja sopeuttamaan tyontekijdt tulevaan toimintaan. Yhteistyon li-
sddminen eri organisaatiorajojen yli voi edesauttaa projektin onnistumisessa.
(Parviainen ym., 2017.) Venkatesh ja Bala (2008) nostavatkin yhdeksi muutos-
vastarinnan ennaltaehkdisevéksi tavaksi vertaistuen. Myos Kim ja Kankanhalli
painottavat organisaation tuen merkitysta.

Kolmas tutkimuksessa noussut muutosvastarinnan syy oli muutoksista
koituvat epavarmat kustannukset. Kayttdjat kokivat muutokseen liittyvit uhat
epdmiellyttdvind ja se aiheutti muutosvastarintaa. Epdvarmuutta helpottava
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tekija on projektin varhainen ja kattava suunnittelu. Johtajilla on ollut haasteita
ymmaértdd projekteja, joten selked suunnitelma auttaa selkeyttamddan projektia
(Klaus ym., 2010). Projektin varhaiset vaiheet ja sen valmistelu ovat tdrkedssa
roolissa projektin onnistumiselle (Hong & Kim, 2002). Hussein ja Hafseld (2016)
nostavat kolme tdrkedd asiaa, jotka auttavat muutosvastarinnan ennaltaeh-
kaisyssa.

1. Loppukdyttdjan osallistaminen varhaisessa vaiheessa.

2. Koko organisaation sitouttamien uuden jarjestelman toteuttamiseen

3. Kyky tehdd kokonaisvaltaisia paatoksid, jotka perustuvat kokonaisval-
taiseen ymmarrykseen projektista. (Hussein & Hafseld, 2016.)

Toljamon mukaan: “Kehittdimisehdotuksina korostetaan muun muassa
asiakkaan ja kokonaisuuden kannalta oikeita strategisia valintoja, selkeitd ta-
voitteiden asettamista, asiakaskeskeisyyttd ja asiakkaan osallistamista, kehitta-
jien ja asiantuntijoiden verkostoivaa ja prosesseja tukevaa johtamista sekd yh-
teistd ymmaérrystd ja visiota siitd, mitd digitalisaatio merkitsee, mihin pyritdan
ja mihin toimenpiteisiin ryhdytddn omassa organisaatiossa.” (Toljamo, 2017.)
Kayttdjien koulutuksen puute aiheutti myos muutosvastarintaa. On tidrkedd
kouluttaa kdyttdjat ymmaértamaan projektia (Markus, 1983). Kuntien tietojdrjes-
telmien kayttoonotto vaatii kunnilta tarvittavaa osaamista. Tihinen ja kumppa-
nit (2019) nostavat esille osaavien henkiltiden tiarkeyden digitalisaatiokehityk-
sen yhteydessd. Pienten kuntien kohdalla korostuu entisestddn oikeanlaisen
osaamisen hyodyntdminen. Esimerkiksi Utajdrven alle 3000 asukkaan kunnassa
osaavan henkilon palkkaaminen oli tuonut selkeitd hyotyja. (Tihinen ym., 2019.)
Markus (1983) nostaa esille myds jarjestelmédn suunnittelijoiden kouluttamisen,
koska tdlloin teknisten ratkaisujen toteuttaminen on parempaa. Jos matkan va-
rrella tulee ongelmia, ne pitdd pystyd ratkaisemaan ja korjaamaan. (Markus,
1983.)
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5 Pohdinta ja yhteenveto

Muutosvastarinnan ennaltaehkédisy on moninainen kokonaisuus. Tarkein muu-
tovastarinnan ennaltaehkdisevé tekija on mielestéani johdon tuki ja yleisesti or-
ganisaatiossa tehdyt myonteiset muutokset ja tukitoimet muutosprosessin ai-
kana. Tarkedd on myos ymmartdd henkiloston arvo. Tyontekijdt ovat avainase-
massa projektin ldpiviennin kannalta. Henkiloston arvon ymmaértdmisessa
avaintekijand on henkil6ston kuuleminen.

On tdarkedd ottaa kayttdjat mukaan jdrjestelmddn liittyvadn paatoksente-
koon. Tyontekijit ovat parhaita ammattilaisia sanomaan, mikd jadrjestelman
ominaisuus toimii parhaiten heiddn tyotddn tukevana keinona. Tyontekijoiden
on tarkedd hahmottaa, mitd hyotyjd jarjestelman kaytostd heille koituu. Kuten
aikaisemmin tyontekijoiden sitouttaminen projektiin lisdd heiddn ymmarrystd
projektista. Tutkimuksessa ehdotettiin monialaisia suunnittelutiimejd ja siihen
voisi kuulua esimerkiksi tyontekijd, johdon edustaja sekd it -asiantuntija. Jokai-
sen osaaminen ja ymmadrrys omista tyoskentelytavoista edesauttaisi jarjestel-
man oikeanlaista toteuttamista organisaatiolle parhaimmalla tavalla.

Mielestdni uusien jdrjestelmien tuomien muutosten hyotyjd ei ainakaan
tutkimuksissa korosteta tarpeeksi. On hankalaa ryhtyd muutokseen, jos tiedos-
sa on vain mahdollisia muutoksesta koituvia kustannuksia. Lahtokohtaisesti
muutokseen liittyy aina kustannuksia, mutta olisi tarkedd muistuttaa muutok-
seen liittyvid henkiloitd siitd, mitd myonteisid asioita muutoksesta voi syntya.
Ihmiset kaipaavat muutosprosessin tueksi tietoa ja ymmaérrystd prosessin
hyodyistd ja haitoista.Tdstd johtuen olisi hyodyllistd tulevaisuudessa enemman
tutkia sitd, miten positiivisia asioita on onnistuttu viestiméddn ja miten ne ovat
vaikuttaneet muutosvastarintaan.

Tutkielman tavoitteena oli selvittid, kuinka muutosvastarintaa ilmenee
kuntien kaltaisissa organisaatioissa ja miten sitd voidaan ennaltaehkaistd. Tut-
kielma rakentui useiden tieteellisten artikkeleiden pohjalta. Haasteena tutki-
muksen tekemiselle oli, ettei kuntien tietojdrjestelmaprojekteista ollut juurikaan
julkaisuja. Osa tutkimuksista oli tieteellisesti paremmin arvioituja kuin toiset,
mutta kokonaisvaltaisesti artikkeleita oli hyvin. Tutkielmassa kaytettiin tutki-
muskysymyksié:
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Kuinka muutosvastarintaa ilmeni kuntien ja kuntien kaltaisissa or-
ganisaatioissa?
* Miten sitd voidaan ennaltaehkdistd?

Tutkielma rakentuu kolmen kokonaisuuden ympdrille. Ensimmadinen si-
sdlto-luku kasittelee kuntaa yleisesti, toinen sisdlto-luku maddrittelee tietojdrjes-
telmén, muutoksen ja muutosvastarinnan. Kolmas sisélto-luku kasittelee muu-
tosvastarintaa yleisesti kuntien kaltaisissa organisaatioissa ja sitd, miten sitd
voidaan ennaltaehkdistd. Tutkimuksen rakenne pohjautuu Kim ja Kankanhallin
(2008) muutosvastarinnan integroituun malliin. Tutkimuskysymyksiin vastaa-
misen pohjana on kadytetty kahta ensimmadistd sisdlto-lukua ja kolmannessa si-
sdlto-luvussa varsinaisesti vastataan tutkimuskysymyksiin.

Muutosvastarintaa ilmenee kuntien kaltaisissa tietojdrjestelméaprojekteissa.
Haasteiksi kayttdjat kokivat johtajuuden puuttumisen, pddtoksenteon kuulu-
mattomuuden sekd osaamisen puutteen. Valta-aseman heikkenemisen ja tyo-
tehtdvien muuttumisen uhka sekd organisaation tuen puute aiheutti myos ne-
gatiivista suhtautumista muutokseen.

Taman tutkielman perusteella muutosvastarintaa voidaan ennaltaehkaista
organisaation tuen lisddmiselld. Johtajien tuella on suuri merkitys muutosvasta-
rinnan ennaltaehkdisyyn. Epdvarmuutta aiheuttavien kustannuksia saadaan
vdhenemddn avoimella ja hyvilld suunnittelulla. Kayttdjat pitdad sitouttaa pro-
jektiin heille sopivalla tavalla sekd mahdollistaa projektin lapivieminen yhdessa
johdon kanssa.
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