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Organisaatiot niiden toimialasta ja koosta riippumatta investoivat suuria sum-
mia ERP-jdrjestelmiin tavoitellen organisaation suorituskyvyn parantamista.
Valitettavasti ndma projektit usein epdonnistuvat jollain tavalla. Yksi keskei-
simmistd syistd kdyttoonoton epdonnistumiseen on kéyttdjien vastustus. IT-alan
kirjallisuus on kuitenkin perinteisesti keskittynyt kayttdjien vastustuksen sijasta
kayttdjien hyvaksymisen tutkimiseen. Monien teknologian hyvidksymisen mal-
lien ldhtokohtana on, ettd kayttdjat valitsevat muutoksen vapaaehtoisesti. Tal-
laiset vapaaehtoisen hyviaksymisen kontekstissa kehitetyt mallit eivit sovellu
ERP-jarjestelmien muutoksessa ilmenevan muutosvastarinnan tutkimiseen, silla
jarjestelmdmuutos ei tavallisesti ole kdyttdjien oma valinta. Koska ERP-
jarjestelmdn kayttoonotossa on kyse organisaatiomuutoksesta, ja muutosvasta-
rinnan hallinnalla on keskeinen rooli kdyttoonottoprojektin onnistumiseksi, on
tarpeen tutkia, voidaanko organisaatiomuutoksen kontekstissa kehitettyd Kot-
terin muutosjohtamisen mallia hyodyntdd kayttoonoton ohjenuorana. Kotterin
malli on yksi muutosjohtamisen tunnetuimpia teoreettisia viitekehyksid. Tut-
kielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Tavoitteena oli selvittdd, mistd muu-
tosvastarinta johtuu, miten sitd voidaan hallita ERP-jarjestelméan kayttoonotossa
sekd verrata sen hallitsemiseksi esitettyjd toimenpiteitd Kotterin muutosjohta-
misen malliin. Tutkimuksessa huomattiin, ettd tyontekijoiden tyonkuvissa ja
tyohon vaadittavissa taidoissa tapahtuvat muutokset, yksilditd uhkaavat mene-
tykset sekd alhainen muutoksesta koettu arvo vaihdon kustannuksiin verrattu-
na korostuvat muutosvastarintaa aiheuttavina tekijoind. Keskeisimmiksi vasta-
rinnan hallinnan toimenpiteiksi tunnistettiin erilaiset viestintdstrategiat, kaytta-
jien osallistaminen muutokseen seké tyontekijoille tarjottava opetus ja koulutus.
Muutosvastarinnan minimoimiseen tdhtddvien strategioiden vertailussa Kotte-
rin malliin havaittiin ndiden valilld sekd yhtéaldisyyksid ettd eroavaisuuksia. Eri-
tyisesti keskeisimmille muutosvastarinnan minimoimisen strategioille 16ydet-
tiin vastaavuuksia Kotterin mallista. Toisaalta joidenkin Kotterin mallin vaihei-
den ei havaittu soveltuvan muutosvastarinnan kasittelemiseen ERP-
jarjestelmien kayttoonotossa, eikd kaikkia muutosvastarinnan hallinnan keinoja
voida sovittaa Kotterin malliin.

Asiasanat: muutosvastarinta, ERP-jarjestelmad, kdyttoonotto, Kotter
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Organizations, regardless of their size and industry, invest large amounts in
ERP-systems aiming to improve the organization’s performance. Unfortunately,
these projects often fail somehow. One of the most salient reasons for imple-
mentation failures is user resistance. Nonetheless, IT-literature has traditionally
focused on examining user acceptance rather than user resistance. Many of
technology acceptance models are based on users choosing the change volun-
tarily. Models developed in a context of voluntary acceptance are not suitable
for examining user resistance in ERP implementation, because the change of the
system is not usually users” own choice. Because ERP implementation is an or-
ganizational change and managing user resistance is essential for the imple-
mentation’s success, it is necessary to examine, could Kotter Change Model,
developed in context of organizational change, be used as a guideline in the
implementation. The Kotter Change Model is one of the most known frames of
reference in change management. The study was conducted as a literature re-
view. The aim of this study was to explore the reasons for end-user resistance in
an ERP implementation, how it could be managed in an ERP implementation
and to compare the tactics presented with Kotter Change Model. Certain de-
terminants were identified as important factors affecting end-user resistance.
Those are the changes in employees’ jobs and required skills, losses threatening
individuals and low perceived value in comparison to the change costs. Com-
munication strategies, user participation and providing training and education
for employees were identified as the most salient ways to minimize resistance.
In the comparison of the strategies to minimize change resistance and the Kotter
Change Model, both similarities and differences were discovered. Especially the
most salient strategies to minimize change resistance were acknowledged to be
equivalent to the Kotter Change Model. At the same time, some of the Kotter
Change Model activities were found out being unsuitable for dealing with
change resistance in an ERP implementation, and all the tactics to manage
change resistance cannot be adapted to the Kotter Change Model.

Keywords: change resistance, ERP system, implementation, Kotter
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1 JOHDANTO

Globalisaatio, yritysten fuusioituminen ja yrityskaupat, tuotteiden lyhyet elin-
kaaret sekd pelko alati vanhentuvien yritysjdrjestelmien aiheuttamista ongel-
mista ovat johtaneet ERP-jdrjestelmien suosion kasvamiseen 1990-luvulta ldh-
tien (Bingi, Sharma & Godla, 1999). ERP-jdrjestelmdt eli toiminnanohjausjrjes-
telmét ovat laajoja tietojarjestelmid, joiden tarkoitus on integroida organisaation
kaikki yksikot ja toiminnot yhteen ja samaan jdrjestelmddan. Suurten kansainva-
listen organisaatioiden lisdksi my0s pienet ja keskisuuret yritykset voivat hyo-
tyd ERP-jarjestelmdn mahdollistamista kilpailullisista eduista (Klaus, Rosemann
& Gable, 2000). Toiminnanohjausjdrjestelmd hankitaan yleensd silloin, kun or-
ganisaation liiketoimintaprosessit ja kdytannot halutaan vastaamaan paremmin
nykyisid ja/tai tulevaisuuden strategisia tarpeita (Chen, 2001). Mahdollisuus
parantaa toimintaa saa yritykset investoimaan suuria summia ERP-jdrjestelmiin
siitd huolimatta, ettd niiden kayttoonottoprojektit usein epdonnistuvat jollain
tavalla (Chen, 2001; Ehie & Madsen, 2005; Holland & Light, 1999). On arvioitu,
ettd jopa 60-90 % ERP-jdrjestelmien kdyttoonotoista epdonnistuu niille asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamisessa (Kwahk & Lee, 2008).

Yksi keskeisimmistd syistd ERP-jdrjestelmén kdyttoonoton epdonnistumi-
selle on kéyttdjien vastustus (Kim & Kankanhalli, 2009). Parannuksiin tahtaa-
viin strategioihin, kuten toiminnanohjausjirjestelmien kayttoonottoihin, kuuluu
vdistamattd muutoksia tyontekijoiden toimintatavoissa (Aladwani, 2001). Toi-
mintatavoissa tehtdvat muutokset ovat kriittisessd roolissa, jotta organisaation
pdivittdiset toimintamallit tukisivat muutoksen toteutumista (Chen, 2001). Ih-
misille on kuitenkin ominaista haluta vallitsevien olosuhteiden pysyvan muut-
tumattomina. Totuttujen tapojen muuttuessa tyontekijat usein reagoivat muu-
tokseen vastustamalla sitd. (Klaus & Blanton, 2010). Vastustus voi ilmetd lievéa-
nd valinpitamattomyytend tai aktiivisena muutoksen vastustamisena (Kim &
Kankanhalli, 2009). Muutosvastarinnan hallinnalla tarkoitetaan tadssa tutkiel-
massa toimenpiteitd, joiden avulla muutosvastarintaa pyritddn ehkédiseméddn ja
vahentdmdan. Muutosvastarinnan hallitsemiseksi on olennaista ymmartada, mis-
td vastarinta johtuu. Vastarintaa aiheuttavien tekijoiden ymmartaminen auttaa



7

tunnistamaan kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivia strategioita. (Tavassoli &
Toland, 2008).

Muutosvastarinta ei yleensd johdu itse muutoksesta, vaan siitd, miten se
toteutetaan. Muutoksen toteutustapa sekd ihmisten osallistaminen muutokseen
vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten tyontekijat suhtautuvat muutokseen
(Spector, 2013, s. 10-11). Muutosjohtamisella on siis tdrked rooli ERP-
jarjestelmédprojektien onnistumisen takaamisessa (Shang & Su, 2004). Yksi tun-
netuimmista muutosjohtamisen teoreettisista viitekehyksistd on John P. Kotte-
rin vuonna 1995 esittelemd kahdeksanvaiheinen malli onnistuneeseen muutos-
johtamiseen. Malli on laadittu tutkimalla organisaatioiden muutosprojekteja ja
niissd havaittuja virheitd. Siitd tuli heti julkaisunsa jdlkeen menestys, ja se on
edelleen sdilyttanyt asemansa yhtend muutosjohtamisen tunnetuimpana teoria-
na (Appelbaum, 2012).

Kuten edelld todettiin, muutosvastarinnan kisitteleminen on kriittisessia
roolissa ERP-jarjestelméan kayttoonoton onnistumiseksi. IT-alan kirjallisuus on
kuitenkin perinteisesti keskittynyt kdyttdjien vastustuksen sijasta kdyttdjien hy-
viksynndn tutkimiseen. Monien teknologian hyviksymisen mallien ldhtokoh-
tana on, ettd kdyttdjat valitsevat muutoksen vapaaehtoisesti. Vapaaehtoisen
omaksumisen kontekstissa kehitetyt teoriat eivdt kuitenkaan ole hyodyllisiad
kaytettaviksi yritysjdrjestelmien muutoksessa ilmenevian kayttdjien vastarinnan
tutkimisessa, silld yritysjdrjestelmien muutos ei tavallisesti ole tyontekijoiden
omaehtoinen valinta. (Klaus & Blanton, 2010). Yritysjdrjestelmien, kuten ERP-
jarjestelmien, kdyttoonotossa on kyse organisaatiomuutoksesta, silld niihin kuu-
luu olennaisesti organisaation muuttuminen vastaamaan muutosvisiota. Tama
erottaa ERP-jdrjestelmdn kadyttoonoton muista organisaatioissa toteutettavista
teknologian kayttoonottoprojekteista. (Ehie & Madsen, 2005). Koska ERP-
jdrjestelman kayttoonotolla on useita organisaatiomuutoksen piirteitd (Ehie &
Madsen, 2005; Markus, 2004) ja muutosvastarinnan hallinta on olennaista kayt-
toonottoprojektin onnistumisen kannalta (Kim & Kankanhalli, 2009), on tarpeel-
lista perehtya siihen, voidaanko kayttoonotossa hyotyd organisaatiomuutoksen
ohjenuoraksi laaditusta Kotterin muutosjohtamisen mallista. Lisdksi, jotta muu-
tosvastarinnan hallinnan keinoja voidaan ymmartdd, taytyy ensin ymmartadd,
mistd muutosvastarinta ERP-jérjestelmien kdyttoonotossa johtuu. Tamén tut-
kielman tavoitteena on perehtyd muutosvastarintaan ERP-jdrjestelmien kayt-
toonoton yhteydessd ja etsid vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mistd muutosvastarinta ERP-jdrjestelmédn kayttoonoton yhteydessa
johtuu?

2. Mitd keinoja muutosvastarinnan hallintaan ERP-jdrjestelmédn kayt-
toonoton yhteydessa on?

3. Miten muutosvastarinnan hallintaan ERP-jdrjestelméan kayttoonotossa
tahtddvat keinot vastaavat Kotterin muutosjohtamisen mallissa esitet-
tyjd toimenpiteitd?

Tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Muutosvastarintaa toiminnan-
ohjausjdrjestelmien kayttoonoton yhteydessd kisittelevdd aineistoa kerittiin
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kayttamalld padasiassa Google Scholaria ja JYKDOK-tietokantaa. Muutosvasta-
rintaa ERP-jdrjestelmien kdyttoonotossa késittelevdd kirjallisuutta etsittiin kayt-
tamalld seuraavien hakusanojen yhdistelmid: change resistance, resistance to chan-
ge, user resistance ja ERP implementation. Kirjallisuudessa esiteltyjd keinoja muu-
tosvastarinnan ehkdisemiseksi ja vahentdmiseksi verrattiin Kotterin kahdek-
sanvaiheiseen muutosjohtamisen malliin ja niiden yhteensopivuutta pohdittiin.

Yleisimmiksi muutosvastarintaa aiheuttaviksi tekijoiksi tunnistettiin al-
hainen muutoksesta koettu arvo suhteessa vaihdon kustannuksiin, tydtehtavis-
sd tapahtuvat muutokset, kuten tyohon tarvittavien taitojen muuttuminen seka
pelko vallan, kontrollin, statuksen tai maineen menettamisestd. Vastarinnan
syiden samoin kuin sen ilmenemismuotojenkin todettiin kuitenkin vaihtelevan
tilannekohtaisesti. Tehokkaimmiksi keinoiksi vastarinnan hallinnassa huomat-
tiin erilaiset viestintdstrategiat, kuten uuden jdrjestelméan avulla saavutettavien
etujen korostaminen, sekd kayttdjien osallistaminen muutokseen esimerkiksi
luomalla heille tunne muutoksen omistajuudesta ja tarjoamalla heille runsaasti
muutokseen liittyvdd informaatiota. Lisdksi tyontekijoille tarjottavan koulutuk-
sen ja opetuksen huomattiin korostuvan tarkednd vastarinnan hallinnan keino-
na. Kotterin muutosjohtamisen mallista loydettiin sekd yhtdldisyyksid ettd
eroavaisuuksia muutosvastarinnan hallinnan keinoihin. Vastaavuuksia havait-
tiin erityisesti viestintddn, kdyttdjien osallistamiseen sekd tyontekijoiden opet-
tamiseen ja kouluttamiseen liittyen. Kirjallisuuskatsauksessa huomattiin, ettei-
véat kaikki Kotterin malliin sisédltyvat toimenpiteet vastaa muutosvastarinnan
ehkdisemiseen ja vdhentdmiseen tdhtddvid keinoja. Toisaalta huomattiin myds,
ettei kaikkia muutosvastarinnan minimoimisen keinojakaan voida sovittaa Kot-
terin muutosjohtamisen malliin. Nédiden eroavaisuuksien todettiin johtuvan
Kotterin mallin ldhtokohdista johtuvista rajoitteista sen soveltamisessa seké
ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoprojektille ominaisista piirteistd, jotka erottavat
sen perinteisestd organisaatiomuutoksesta.

Tutkielma koostuu kolmesta osiosta. Luvussa kaksi maédritelldan ERP-
jarjestelméan kasite ja tarkastellaan ndiden jdrjestelmien rakennetta, kayttoonot-
toa sekd kayttoonotolla tavoiteltuja hyotyjd organisaatioille. Kolmas luku tar-
kastelee muutosvastarinnan ilmenemismuotoja, syitd sekd sen hallintaan t&h-
tadavid keinoja ERP-jdrjestelmén kayttoonoton kontekstissa. Neljannessa luvussa
esitellddn Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli ja verrataan
sitd muutosvastarinnan hallinnan keinoihin.



2 ERP-JARJESTELMAT

Téssd luvussa kasitelldan ERP-jdrjestelmid ja niiden kayttoonotolla tavoiteltavia
hyotyja organisaatioille. Ensin esitetdan ERP-jarjestelmid kuvaavia méaaritelmia.
Sitten kerrotaan lyhyesti ERP-jdrjestelmdn tyypillisestd rakenteesta. Taman jal-
keen késitellddan ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoa. Lopuksi tarkastellaan ERP-
jarjestelmdn kayttoonotolla tavoiteltavia hyotyja.

2.1 Maiaritelma

ERP-jarjestelmille (Enterprise Resource Planning) eli toiminnanohjausjarjestel-
mille ei ole olemassa yhtd ja ainoaa yleisesti hyvaksyttyd mddritelmdd. Yhden
madritelmdn mukaan ERP-jarjestelmit ovat laajoja ohjelmistoja, joiden tarkoi-
tuksena on integroida kaikki organisaation liiketoimintaprosessit ja toiminnot
siten, ettd ne hyodyntaisivat yhteistad IT-arkkitehtuuria ja yhteisia tietoja. Talloin
yrityksen liiketoiminnan tarkasteleminen yhtend kokonaisuutena on mahdollis-
ta. (Klaus ym., 2000). Toisaalta toiminnanohjausjdrjestelmdn voidaan ajatella
olevan koko yrityksen laajuinen tietojdrjestelmd, joka integroi kaikki liiketoi-
minnan eri osa-alueet (Bingi ym., 1999). ERP-jdrjestelmit voidaan myo6s nahdad
muunneltavina tietojdrjestelmépaketteina, jotka integroivat informaatiota ja
sithen perustuvia prosesseja sekd organisaation toiminnallisten alueiden sisalld,
ettd niiden vélilld (Kumar & van Hillegersberg, 2000). Jarjestelma siis sisdltdd
kattavaa informaatiota kaikkien organisaation eri osastojen tarpeisiin proses-
sien ndkokulmasta (Hatamizadeh & Aliyev, 2012). Alun perin ERP-jdrjestelmat
kehitettiin materiaalien hallintaan. Nykyé&an niistd on kehittynyt laajoja ja edis-
tyksellisid ohjelmistoja, joiden avulla voidaan suorittaa monimutkaisiakin teh-
tavid ja organisationaalisia aktiviteetteja, jotka voidaan jdrjestelman avulla in-
tegroida ainutlaatuisesti. (Ali & Miller, 2017). Eri ldhteissd voidaan siis huoma-
ta toistuvan ajatus ERP-jdrjestelmdstd yhtend laajana ohjelmistona, jota kaikki
organisaation eri osastot hyodyntévit, ja joka voidaan suunnitella vastaamaan
tilannekohtaisia tarpeita.
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Toiminnanohjausjdrjestelmédn pddasiallinen tarkoitus on tukea liiketoi-
minnan ydinprosesseja ja hallinnollisia toimintoja. ERP-jdrjestelmid voidaan
kuitenkin tarkastella useista eri ndkokulmista. Ensinndkin ne ovat tuotteita -
ohjelmistoja. Toiseksi ne voidaan ndhda kehitystavoitteena, johon pyritddn kar-
toittamalla kaikki yrityksen prosessit ja data ja integroimalla ne yhteen laajaan
jarjestelmddan. Kolmanneksi ERP-jdrjestelmid voidaan pitdd keskeisend osana
yritystoimintaa avustavaa infrastruktuuria. (Klaus ym., 2000).

2.2 Rakenne

Tavallisesti ERP-jdrjestelmd rakentuu yhdestd tietokannasta ja yhdestd yhtendi-
sestd ja laajasta, koko organisaation kesken jaetusta kayttoliittymastd. ERP-
jdrjestelmdn perustana olevaan integroituun tietokantaan varastoidaan master
dataa sekéd transaktioista keradttdvad dataa johdonmukaisesti ja siten, ettd paal-
lekkdisyydet pyritddn eliminoimaan (Al-Mashari ym., 2003). Master dataa ovat
lilketoimintaan liittyvien entiteettien, kuten asiakkaiden, tuotteiden ja tavaran-
toimittajien, ominaisuuksia koskevat perustiedot. Transaktioista kerdttava data
taas viittaa yrityksen olennaisista tapahtumista kerdttivdadn dataan, jolla on
yleensd aikaulottuvuus ja arvo, ja joka yleensd liittyy muuhun dataan. (Haug,
Stentoft Arlbjern & Pedersen, 2009). Koko organisaation laajuinen kayttoliitty-
md tarkoittaa sitd, ettd sen sijaan, ettd kaikki organisaation eri toiminnot hyo-
dyntdisivdat omia sovelluksiaan, on organisaatiossa kaytossa yksi, kaikkia toi-
mintoja palveleva sovellus (Al-Mashari ym., 2003; Klaus ym., 2000). Kaikilla
yrityksen tyontekijoilld on siis pddsy samaan informaatioon ldhes vélittomasti
informaation syottamisen jilkeen yhden yhdenmukaisen kayttoliittyman kautta
(Bingi ym., 1999).

2.3 Kiyttoonotto

ERP-jarjestelmdn hankkiminen tulee ajankohtaiseksi yleensd silloin, kun huo-
mataan, etteivit organisaation nykyiset liiketoimintaprosessit ja kdytannot sovi
yhteen nykyisten ja/tai tulevaisuuden strategisten tarpeiden kanssa (Chen,
2001). Organisaatiossa on olennaista luoda ajatus, ettd nykytilanteen ja halutun
tilanteen valilld on aukko, jota tdayttdiméaan uusi jarjestelmd hankitaan (Kwahk &
Lee, 2008). ERP-jdrjestelmdn hankkimisen tarkoitus on siis parantaa liiketoimin-
taprosesseja. Siksi jdarjestelmdn implementaation taytyy siséltdd nykyisten liike-
toimintaprosessien analysoimista ja niiden suunnittelemista uudelleen (Scheer
& Habermann, 2000). Jotta jarjestelméan avulla tavoitellut hyodyt voidaan saa-
vuttaa, tulee ERP-jdrjestelméan kdyttoonotosta seuraavia suuria muutoksia joh-
taa huolellisesti (Bingi ym., 1999).

Tilannetta, jossa informaatioteknologiaa hyodynnetdan siten, ettd siitd voi
seurata suuria muutoksia organisaatioon, voidaan Markuksen (2004) mukaan
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kutsua termilld technochange. Laajojen tietojdrjestelmien, kuten ERP-
jarjestelmien kayttoonotot ovat tdllaisia tilanteita (Harison & Boonstra, 2009).
Technochange ei ole pelkdstddn teknisen suorituskyvyn parantamiseen tdhtddva
teknologiaprojekti, silld sithen kuuluu olennaisesti kdyttdjien potentiaalinen
vaikutus muutosprosessiin (Markus, 2004). Samoin Bingi ym. (1999) toteavat,
ettei ERP-jdrjestelméan kayttoonotossa ole kyse teknologiasta tai prosesseista,
vaan ihmisistd. Toisaalta informaatioteknologiaan liittyvien seikkojen keskeinen
rooli erottaa technochangen selvésti perinteisistd organisaatiomuutoksista (Mar-
kus, 2004). Myo6s Ehie ja Madsen (2005) toteavat, ettei ERP-jarjestelmén kayt-
toonottoon tulisi suhtautua ainoastaan teknologisen ratkaisun hankkimisena.
Sen sijaan tulisi muistaa, ettd jarjestelmén kayttoonottoon kuuluu organisaation
muuttuminen, jotta liiketoimintaprosessien virtaviivaistamisen avulla organi-
saation suorituskyky ja tehokkuus paranisi. (Ehie & Madsen, 2005). Juuri toi-
mintatavoissa tehtdvat muutokset, joita tarvitaan tukemaan uutta tapaa harjoit-
taa liiketoimintaa, ovat Chenin (2001) mukaan kaikista kriittisimpid uudenlai-
sen osaamisen saavuttamiseksi. ERP-jarjestelman kayttoonoton onnistumiseksi
joitain tyonkuvia tdytyy muuttaa huomattavastikin.

ERP-jdrjestelman kdyttoonottoon on erilaisia strategisia lahestymistapoja.
Kaksi yleisintd teknistd vaihtoehtoa jdrjestelmdn toteuttamiselle ovat standar-
dimuotoisen ratkaisun ostaminen tai jarjestelmdn suunnitteleminen organisaa-
tiolle yksilollisesti, jolloin se kustomoidaan vastaamaan paikallisia vaatimuksia.
(Klaus ym., 2000; Holland & Light, 1999; Scheer & Habermann, 2000). Standar-
doidun ratkaisun hankkiminen on kustomointia yleisempdd. Taméd johtuu
muun muassa siitd, ettd kustomointi on yleensd kallista, sithen liittyy epédvar-
muutta ja siitd koituvia kustannuksia on vaikeaa arvioida etukiteen (Scheer &
Habermann, 2000). Lisdksi suurten muokkausten tekeminen on monimutkaista
ja usein epdkdytannollistda (Chen, 2001). Koska ERP-jdrjestelmien toiminnalli-
suudet perustuvat oletettavasti parhaisiin kdytédnteisiin suorittaa liiketoiminta-
prosesseja, tulee standardimuotoisen jdrjestelmdn hankkivan organisaation
omaksua ndmd parhaat toimintatavat. (Kremers & Van Dissel, 2000; Kumar &
van Hillegersberg, 2000). Tamé toimintatavoissa tapahtuva muutos voi aiheut-
taa kdyttoonotossa loppukéyttdjien muutosvastarintaa.

2.4 Hyddyt organisaatioille

Uuden laajan jdrjestelméan kayttoonoton oikeuttamiseksi taytyy sen avulla saa-
vutettavia hyotyjd ja siitd aiheutuvia kustannuksia arvioida rahamaééréaisesti.
Tdmd on Murphyn ja Simonin (2002) mukaan jopa hieman paradoksaalista, silld
ERP-projektit mielletddn usein strategisiksi muutoksiksi, joiden pitkallad aikava-
lilld saavutettavia etuja on haastavaa arvioida rahassa.

Informaatioteknologiaa on jo pitkdan hyddynnetty yritysten kustannusten
leikkaamisessa ja tuotannon tehostamisessa automatisoimalla yksinkertaisia,
toistuvia toimenpiteitd (Shang & Seddon, 2000). Parhaimmillaan tehokas IT-
infrastruktuuri tukee liiketoiminnan visiota ja strategiaa (Holland & Light,



12

1999). ERP-jdrjestelmdn kayttoonoton ansiosta yrityksen aktiviteetteja voidaan
tarkastella uudesta ndkokulmasta, kun siirrytdan tehtdvaorientoituneesta tilan-
teesta prosessiorientoituneeseen perspektiiviin (Hatamizadeh & Aliyev, 2012)
ERP-jdrjestelmdn mahdollistama organisaation eri osastojen integroiminen
hyodyttdd organisaatioita monilla tavoilla. Yritysten on muun muassa mahdol-
lista reagoida nopeasti kilpailullisiin paineisiin sekd markkinoilla ilmaantuviin
mahdollisuuksiin. Lisédksi yritykset voivat konfiguroida tuotteitaan joustavam-
min, ylldpitdd pienempid varastoja sekd liittdd toimitusketjun eri vaiheet tiu-
kemmin toisiinsa. (Bingi ym., 1999).

Shang ja Seddon (2000) jakavat ERP-jdrjestelmdn avulla tavoiteltavat hyo-
dyt viiteen kategoriaan: operationaalisiin, IT-infrastruktuuriin liittyviin, strate-
gisiin, organisationaalisiin sekd johtamiseen liittyviin hyotyihin. Operationaali-
siin hyotyihin lukeutuvat kustannussddstot, kiertoaikojen lyhentyminen sekd
tuottavuuden, laadun ja asiakaspalvelun parantuminen (Shang & Seddon, 2000).
Juuri operationaaliset hyodyt, kuten tuottavuuden parantuminen, toimenpitei-
den virtaviivaistaminen ja kustannussddstot ovat yleisimpid tavoitteita, joihin
organisaatiot usein pyrkiviat ERP-jarjestelmien avulla (Beatty & Williams, 2006).
IT-infrastruktuuriin liittyviin etuihin kuuluvat liiketoiminnan kehittdiminen
joustavaksi ajankohtaisia sekd tulevaisuudessa tapahtuvia muutoksia silmallad
pitden, IT-infrastruktuuriin liittyvien kustannusten vahentyminen sekd sen po-
tentiaalin parantaminen (Shang & Seddon, 2000). N4itd operationaalisia ja IT-
infrastruktuuriin liittyvid etuja ja niiden kustannuksia suhteessa hyotyihin on
helpompi mééritelld ja analysoida rahaméardisesti, kuin pitkédn aikavdlin stra-
tegisia, organisaatioon sekéd johtamiseen liittyvid tavoitteita (Murphy & Simon,
2002). ERP-jarjestelmien avulla tavoiteltuja strategisia hyotyjd ovat tukiliiketoi-
minnan kasvattaminen ja siihen liittyvat liitot, uudet innovaatiot, hintajohtajuus,
tuotteiden erilaistaminen, kuten kustomointi sekd yhteyksien rakentaminen
organisaation ulkopuolisiin toimijoihin, kuten asiakkaisiin ja toimittajiin. Or-
ganisationaalisia hyottyjd taas ovat organisaatiomuutosten toteutumisen tuke-
minen, oppimisen helpottaminen, voimaannuttaminen ja yleisten visioiden ra-
kentaminen. Johtamiseen liittyvid hyotyjd ovat resurssienhallinnan, paatoksen-
teon ja suunnittelun sekéd suorituskyvyn parantuminen. (Shang & Seddon, 2000).
ERP-jadrjestelmédt myos mahdollistavat yrityksen ydintoimintojen automatisoin-
nin muuttamalla organisaation toimintaa vastaamaan parhaita kdytanteitd, mi-
ki johtaa paiatoksenteon nopeutumiseen ja johdon parempaan kontrolliin (Hol-
land & Light, 1999).
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3 MUUTOSVASTARINTA ERP-JARJESTELMAN
KAYTTOONOTOSSA

Kayttdjien vastustus on yksi keskeisimmistd syitd sille, miksi uusien tietojarjes-
telmien kayttoonotto epdonnistuu (Kim & Kankanhalli, 2009). Muutosvastarin-
taa aiheuttavien tekijoiden ymmartdminen auttaa tunnistamaan strategioita,
joita voidaan hyodyntdd pyrkimyksessd viahentdd vastarintaa (Tavassoli & To-
land, 2008). On siis tdrkedd ymmartdd, mitd muutosvastarinta on, mistd se joh-
tuu ja miten siitd aiheutuvat haasteet voidaan voittaa.

Tassd luvussa késitelldidn muutosvastarintaa ERP-jdrjestelméan kayttoon-
otossa. Ensin mddritellddn muutosvastarinnan késite. Sen jdlkeen tarkastellaan,
milld tavalla vastarintaa ilmenee ERP-jdrjestelmien kayttoonotoissa. Sitten esi-
tellddn syitd muutosvastarinnan esiintymiselle ERP-jarjestelmien kdytt6onotois-
sa. Lopuksi tarkastellaan keinoja, joilla muutosvastarintaa voidaan hallita.

3.1 Maiiritelma

Muutosvastarinta tarkoittaa yksinkertaistettuna sitd, ettd ihmiset vastustavat
jotain muutosta. Kyseessd on kuitenkin hyvin moniulotteinen ilmid, jolle ei ole
olemassa yksiselitteistd madritelmdd (Erwin & Garman, 2010; Ford & Ford,
2009). ERP-jarjestelmén kayttoonoton kontekstissa kdyttdjien vastarinta voidaan
madritelld kdyttoonoton yhteydessd havaittavaksi kdyttdjien vastustukseksi,
joka ilmenee heiddn kaytoksestddn (Klaus & Blanton, 2010).
Organisaatiomuutoksen yhteydessd on luonnollista ilmetd vastarintaa
(Ford & Ford, 2009). Toiset tyontekijdt ovat toisia taipuvaisempia kokemaan
negatiivisia tunteita ja vastustamaan organisaatiossa tapahtuvaa muutosta,
riippumatta siitd, millainen muutos on kyseessd (Oreg, 2006). Kaikille ihmisille
on kuitenkin tyypillistd taipumus haluta vallitsevien olosuhteiden eli status
quon pysyvdn muuttumattomana. Organisaatiossa tapahtuvat muutokset jar-
kyttavit status quota, mihin yksilot reagoivat vastustamalla muutosta. (Klaus &
Blanton, 2010). Bert Spector (2013, s. 10) huomauttaa, ettei muutoksen vastus-
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taminen kuitenkaan yleensd johdu itse muutoksesta, vaan siitd, miten se toteu-
tetaan. Myos muutoksesta mahdollisesti aiheutuvat negatiiviset seuraukset
saavat ihmiset vastustamaan muutosta (Oreg, 2006). Syy muutoksen vastusta-
miselle ei siis useinkaan ole muutos itsessaan.

Oreg (2006) mddrittelee vastarinnan kolmiulotteiseksi negatiiviseksi asen-
teeksi muutosta kohtaan, mika koostuu affektiivisista, kdayttaytymiseen liittyvis-
td sekd kognitiivisista komponenteista. Affektiivinen komponentti viittaa niihin
tunteisiin, joita yksiloilld on muutosta kohtaan. Kognitiivinen komponentti ka-
sittdd yksiloiden ajatukset muutoksesta. Kayttaytymiskomponentti taas sisdltad
yksiloiden teot tai aikeet tehdd jotain reaktiona muutokseen. Vaikka nama
komponentit ovatkin selvasti erillisid toisistaan ja korostavat muutosvastarin-
tailmion eri aspekteja, eivdt ne kuitenkaan ole tdysin riippumattomia toisistaan.
Kun vastarinta ndhdddn tillaisena moniulotteisena affektiivisista, kognitiivisis-
ta sekd kayttdytymiseen liittyvistd osatekijoistd koostuvana ilmiond, voidaan
sen syiden ja seurausten vdlisid suhteita ymmartdd paremmin.

Lapointen ja Rivardin (2005) mukaan vastarinta ilmiond taas koostuu vii-
destd peruskomponentista: kdyttdytymisestd, vastarinnan kohteesta, vastarintaa
harjoittavasta entiteetistd eli yksilostd tai ryhmaéstd, koetuista uhista sekd alku-
perdisistd olosuhteista. Taméankaltaisen luokittelun avulla vastarinnan muodos-
tumisen monimutkaista luonnetta voidaan ymmartdd paremmin. Alkuperdisia
olosuhteita voidaan tarkastella niin yksilon, ryhmédn kuin organisaationkin ta-
solla ja vastarinnan kohteena voivat ERP-jdrjestelmédn kadyttoonotossa olla jérjes-
telmédn ominaisuudet, jdrjestelm&dn merkitys tai jdrjestelmdn puolustajat. Tutki-
joiden mukaan alkuperdisten olosuhteiden ja vastustuksen kohteen vélinen
suhde synnyttdd koettuja uhkia, joista varsinainen vastarintakdyttdytyminen
puolestaan kumpuaa. Syyt vastarinnan ilmenemiselle ovat siis tdysin tilanne-
kohtaisia

Vastoin yleistd késitystd vastarinnasta kriittisend esteend organisaation
hyodtymiselle informaatioteknologisen ratkaisun kdyttoonotosta, vastarinta voi-
daan ndhdd myos hyvand asiana (Lapointe & Rivard, 2005). Lapointe ja Rivard
(2005) lainaavat Markusta todetessaan, ettd vastarinnalla voi olla sekd positiivi-
sia ettd negatiivisia vaikutuksia. Kun vastarinta aiheuttaa konflikteja ja vie seka
aikaa ettd huomiota, se on héiritsevid ja jopa tuhoavaa. Vastarinta voi kuitenkin
olla hyoddyllistd organisaatioille, mikéli sen avulla voidaan esimerkiksi valttaa
sellaisten jdrjestelmien kdyttoonotot, jotka voisivat johtaa negatiivisiin tuloksiin
muun muassa aiheuttamalla tyontekijoille lisdd stressia.

3.2 Muutosvastarinnan ilmeneminen

Muutosvastarinnan ilmenemisen muotoja voidaan luokitella niiden vakavuus-
asteen perusteella. Vastarintaa aiheuttavat tekijdt vaikuttavat siihen, millaista
vastarintaa ilmenee. Koettujen uhkien ollessa yksilo- tai organisaatiotasolla,
niistd seuraava vastarintakdyttdytyminen on hyvénlaatuisempaa kuin koettujen
uhkien ollessa ryhmdtasolla. (Lapointe & Rivard, 2005).
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Kimin ja Kankanhallin (2009) mukaan vastarintakdyttdytymisen voidaan
ajatella lievimmillddn olevan peiteltyé ja passiivista toimintaa ja muuttuvan va-
kavammaksi kohti avointa ja aktiivista vastarintaa. Peiteltyé ja passiivista vasta-
rintakdyttdytymistd ovat vélinpitaméattomyys ja sivuuttaminen. Avointa ja ak-
tiivista vastarintaa taas on pyrkiminen muutoksen toteutumisen estamiseen.
Tdlla asteikolla vastarintakdyttdytyminen voidaan jakaa seuraavasti neljdan ka-
tegoriaan:

Ei mukaudu (passiivinen ja peitelty vastarinta)

Ei toimi yhteistyossd (aktiivinen ja peitelty vastarinta)
Ei ole samaa mieltd (passiivinen ja avoin vastarinta)
Vastustaa (aktiivinen ja avoin vastarinta)

Ll NS

Sang ja Su (2004) taas jakavat vastarintakdyttdytymisen kolmeen kategoriaan:
ei-tuhoavaan, proaktiivisesti tuhoavaan ja passiivisesti tuhoavaan. Ei-tuhoavaa
kaytostd on jdrjestelmdn kanssa tapahtuvan kontaktin eliminoiminen esimer-
kiksi pyytamalld tyon muuttamista, vetdytymadlld tyostd, poissaoloilla ja myo-
héstelemalld tai viestimaélld negatiivisista tuntemuksista tyotovereille. Proaktii-
visesti tuhoavaa vastarintaa on suoran vahingon aiheuttaminen uuden jarjes-
telman prosesseille sabotoimalla tyoprosesseja tarkoituksellisesti seka tekemalld
huolimattomuusvirheita. Passiivisesti tuhoavaa kdytosta taas on kieltdaytyminen
yhteistyostd toisten tyontekijoiden kanssa, tyotoimeksiantojen laiminlyéminen,
ajan tuhlaaminen ja vdhdinen panostaminen tyohon liittyvan tietimyksen ja
taitojen kehittdmiseksi, aiempaa huonomman tyonlaadun hyviaksyminen seka
konsulttien kanssa riiteleminen.

Lapointe ja Rivard (2005) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tyontekijoiden
vastustuksen luonne ja intensiteetti vaihtelevat kayttoonottoprosessin edetessa.
Aluksi vastarinta ndyttaytyy tyypillisesti valinpitimattomyytend, kiinnostuk-
sen puutteena ja valituksena, mitkd ovat apatian, passiivisen vastarinnan seka
lievésti aktiivisen vastarinnan muotoja. Kadyttoonoton mydhemmissa vaiheissa
tutkijat huomasivat esiintyvéan aktiivista vastarintakadyttaytymistd, kuten erilais-
ten liittoumien muodostamista. Kdyttoonottoprosessien loppuvaiheissa vastus-
tuksesta tuli aggressiivista: tyontekijat uhkasivat irtisanoutua, loivat ongelmia
ja kapinoivat.

My0s vastarinnan kohde voi vaihtua jdrjestelmdn implementaation aikana.
Lapointen ja Rivardin (2005) mukaan vastarinta voi kohdistua jdrjestelm&an
itsessddn, jdrjestelman merkitykseen tai jarjestelmdn puolustajiin. Vastarinnan
kohteen muuttuminen on kuitenkin tdysin tapauskohtausta, silld sithen vaikut-
tavat lukuisat tilannekohtaiset tekijdt, kuten alkuperdiset olosuhteet.

3.3 Muutosvastarinnan syitd

Uuden jdrjestelméan kayttoonoton yhteydessd voidaan puhua vaihdon kustan-
nuksista ja koetusta arvosta. Muutoksissa, joissa vaihtokustannukset ylittavéat
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hyodyt, vastustusta esiintyy hyvin todennakdisesti, silld kdyttdjien kokema arvo
on alhainen. Sen lisdksi, ettd vaihdon kustannuksilla on suora yhteys kayttdjien
vastustukseen, ne vaikuttavat vastustukseen myds epdsuorasti muiden tekijoi-
den kuten kollegojen mielipiteiden ja mindpystyvyyden kautta. Vastustusta
lisdd my0s johdon tuen puute muutoksessa. (Kim & Kankanhalli, 2009).

Muutosvastarintaa aiheuttavia tekijoitd voidaan jaotella useilla eri tavoilla.
Yksi tapa on Shangin ja Sun (2004) mukaan jakaa vastarintaa aiheuttavat tekijét
viiteen kategoriaan: nurkkakuntien oman edun tavoitteluun, ymmartamatto-
myyteen ja luottamuksen puutteeseen, erilaisiin ndkemyksiin, alhaiseen muu-
tostoleranssiin sekd lisddntyviin ponnistuksiin. Nurkkakuntien oman edun ta-
voittelu viittaa tilanteisiin, joissa muutosta vastustetaan siksi, ettd siten pyritdan
valttdimaadn itselle arvokkaiden asioiden, kuten vallan tai statuksen, menettimi-
nen. Muita nurkkakuntien oman edun tavoitteluun siséltyvid syitd vastarinnalle
ovat tyohon liittyvd epdvarmuus, tyon vaatimustason aleneminen sekd auto-
nomian ja kontrollin menettdminen tai joidenkin taitojen muuttuminen hyodyt-
tomiksi. Ymmaértamattomyys ja luottamuksen puute viittaavat muutokseen ja
sen seurauksiin liittyviin vddrinkasityksiin ja riittdmé&ttomddan informaatioon
tavoitelluista hyodyistd. Erilaiset ndkemykset tarkoittavat tilannetta, jossa tyon-
tekijoiden ndkemys muutoksesta saatavista hyodyistd ja sen vaatimista kustan-
nuksista eroaa muutoksen toimeenpanijoiden ndkemyksestd. Uuden jdrjestel-
maén ei esimerkiksi uskota tuovan hyotyjd, eikd jarjestelméan uskota helpottavan
pddtoksentekoa. Alhainen muutostoleranssi tarkoittaa pelkoa siitd, ettei tyonte-
kija pysty kehittdméddn riittdvid uuden jdrjestelmédn kadyttamiseen vaadittavia
taitoja. Tyontekijdt voivat esimerkiksi peldtd menettdvénsd joitain nykytilantee-
seen liittyvid asioita, tai kokea ahdistusta suhteiden muuttumisesta tai siitd, ettd
tyonkuva tulisi vaatimaan korkeampaa osaamista. Lisddntyvit ponnistukset
viittaavat siihen, ettd uuden jarjestelmdn kayttoonoton myotd tydtehtdvien suo-
rittaminen vaatii aikaisempaa enemmaén panostusta. Kokemus tyomddran kas-
vamisesta voi johtua esimerkiksi valvonnan ja tarkkailun lisddntymisestd tai
siitd, ettd tyohon yksinkertaisesti tarvitsisi kdyttdad aikaisempaa enemman aikaa.

Kokemus psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta saattaa tyontekijan
ndakokulmasta oikeuttaa muutoksen vastustamisen (Klaus & Blanton, 2010).
Psykologiseksi sopimukseksi kutsutaan tyontekijoiden subjektiivista kasitysta
siitd, mitd he ovat velkaa tyonantajilleen ja mitd tyonantajat vastaavasti ovat
velkaa heille (Robinson, 1996). Parannuksiin tdhtddviin strategioihin, kuten
ERP-jdrjestelman kayttoonottoon, kuuluu vdistamattda muutoksia tyontekijoiden
toimintatavoissa (Aladwani, 2001; Furst-Holloway & Cable, 2008). Nam& muu-
tokset voivat aiheuttaa kokemuksen psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta
ja olla syyné vastustuskayttaytymiseen. Sen lisdksi, ettd psykologisen sopimuk-
sen rikkoutuminen vaikuttaa tyontekijan asenteeseen ja kdyttdytymiseen uuden
jarjestelman kdyttoonoton aikana, silld voi olla muitakin negatiivisia vaikutuk-
sia pitkalld aikavalilla. (Klaus & Blanton, 2010).

Psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen ja edelleen organisaatiossa ta-
pahtuvaan yritysjdrjestelmdn muutoksen vastustamiseen johtavat tekijit voi-
daan jakaa Klausin ja Blantonin (2010) mukaan neljdan eri kategoriaan: yksilol-
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lisiin, jdrjestelmddn liittyviin, organisaatioon liittyviin sekd kayttoonottoproses-
siin liittyviin tekijoihin. Yksilollisid tekijoitd ovat muutoksen tuoma epédvar-
muus tulevasta, tyontekijan panoksen puute, tunne kontrollin tai vallan menet-
tamisestd ja mindpystyvyys. Jarjestelmdan liittyvid tekijoitd ovat tekniset on-
gelmat ja jarjestelman monimutkaisuus. Organisationaalisia tekijoitd ovat on-
gelmat viestinndssd, puutteellinen koulutus seké se, ettei organisaatiokulttuuri
tue muutoksen toteutumista. Prosessiin liittyvia tekijoita ovat tyon tai tyohon
vaadittavien taitojen muuttuminen, jdrjestelmdn epdsopivuudesta organisaa-
tiorakenteen kanssa johtuvat ongelmat kayttoonottoprosessissa sekd se, ettd
tydtehtdvistd suoriutuminen vaatii tyontekijoiltd aiempaa enemmain vaivannd-
koa.

Lapointen ja Rivardin (2005) monitasoisen vastarintamallin mukaan muu-
den mukaan vastarinta aiheutuu koetuista uhista, jotka ovat seurausta tilanne-
kohtaisesta alkuperdisten olosuhteiden ja vastarinnan kohteen vélisestd suh-
teesta. Lapointen ja Rivardin (2005) tutkimuksessa havaittuja vastarintaa ai-
heuttavia uhkia ovat tyohon ja taloudelliseen hyvinvointiin liittyvat uhat, val-
lan menettdminen, tyon uudelleenorganisointi, kyky suoriutua tyotehtdvista
sekd maineen menettdminen.

Tiettyjen muutosvastarintaa aiheuttavien tekijoiden voidaan huomata ko-
rostuvan kaikissa tarkastelluissa aineistoissa. Tyontekijoiden tyonkuvissa ja
tyohon vaadittavissa taidoissa tapahtuvat muutokset ovat yleisesti tunnistettuja
vastarintaa aiheuttavia tekijoitd. Lisdksi useat tutkijat korostavat vallan, kont-
rollin, maineen tai statuksen menettdmisen merkitystd syynd muutosvastarin-
nalle. (Klaus & Blanton, 2010; Lapointe & Rivard, 2005; Shang & Su, 2004) Vas-
tarinnan taustalla on myos usein se, ettd muutoksella saavutettavien etujen ei
koeta ylittdvan vaihdosta aiheutuvia kustannuksia (Kim & Kankanhalli, 2009;
Shang & Su, 2004).

3.4 Muutosvastarinnan hallinta

Tehokas muutosjohtaminen voi auttaa muutosvastarinnan hallinnassa (Nas-
lund, 2004). Muutosvastarinnan minimoimiseksi muutoksen toimeenpanevien
henkildiden tulisi perehtyéd jokaiseen muutosvastarintaa mahdollisesti aiheutta-
vaan tekijadn sekd kayttdjien tarpeisiin (Aladwani, 2001; Klaus & Blanton, 2010).
Tama auttaa muutoksen toimeenpanijoita kehittaméaan mahdollisimman hyvin
kulloiseenkin tilanteeseen sopivan strategian. Oikeanlainen strategia auttaa eh-
kdisemddn psykologisen sopimuksen rikkoutumista, joka saattaisi johtaa vasta-
rintaan. (Klaus & Blanton, 2010). Tilannetekijoiden huomiotta jdttaminen ja ai-
noastaan yhden ndkékulman valitseminen tai ainoastaan muutaman strategian
hyodyntdminen on yksi yleisimmistd virheistd, joita muutosta toteutettaessa
tehd&dan (Shang & Su, 2004).

Vastarinnan vahentdmiseksi johdon tulisi pyrkia lisdaméaan tyontekijoiden
muutoksesta kokemaa arvoa ja siten alentamaan vaihdon kustannuksia (Kim &
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Kankanhalli; 2009; Aladwani, 2001). Kun tyontekijat ndkevédt ja ymmartavit
muutoksesta koituvat hyodyt, he tukevat muutoksen toteutumista eivitka vas-
tusta sitd (Naslund, 2004). Koetun arvon lisddmiseen tdhtddvid toimenpiteitd
ovat esimerkiksi uuden tietojdrjestelmén etujen korostaminen kayttdjien nako-
kulmasta seké kollegoiden jdrjestelmdd koskevien suotuisten mielipiteiden edis-
taminen. Kollegojen suotuisat mielipiteet tietojdrjestelmdan muutoksesta voivat
saada kayttdjien kasityksen vaihdon kustannuksista ja hyddyistd muuttumaan.
(Kim & Kankanhalli, 2009). Kokemukseen vaihdon kustannuksista voidaan
vaikuttaa myos epdsuorasti lisddmalld tyontekijoiden mindpystyvyyttd (Kim &
Kankanhalli, 2009). Jotta vastarintaa voitaisiin ennaltaehkdistd, tulee uuden jar-
jestelmédn avulla saavutettavista hyodyistd viestid jo ennen kuin jédrjestelman
kayttoonotto konkreettisesti tapahtuu (Kim & Kankanhalli, 2009). Jarjestelmalla
saavutettavista eduista viestittdessd voidaan hyotyd markkinointistrategioista,
kuten esimerkiksi differoinnista. Kun uusi jarjestelma erotetaan vanhasta jarjes-
telméstd esimerkiksi sen korkean laadun perusteella, tyontekijoiden asenne
muutosta kohtaan on todenndkoisesti positiivinen. (Naslund, 2004).

Koska yksiloiden muutoksesta kokemaan arvoon voidaan vaikuttaa kolle-
goiden vilitykselld, johtajien tulisi pyrkid vakuuttamaan tai suostuttelemaan
erityisesti tunnetut henkil6t, mielipidejohtajat, avainhenkil6t ja vaikutusvaltais-
ten ryhmien johtajat hyvaksyméaan muutos ensin (Aladwani, 2001; Kim & Kan-
kanhalli, 2009; Naslund, 2004). Kollegojen suotuisat mielipiteet tietojdrjestelman
muutoksesta voivat saada kdyttdjien kdsityksen vaihdon kustannuksista ja
hyodyistd muuttumaan (Kim & Kankanhalli, 2009). Lisdksi mikali ryhméanjohta-
jille annetaan tdrked osa muutosprojektissa, he todenndkdisesti omistautuvat
muutoksen toteutumiselle ja edesauttavat muutoksen toteutumista pyrkimalla
vakuuttamaan kollegansa uuden ERP-jdrjestelman hyodyllisyydestd. (Aladwani,
2001).

Tyontekijoiden osallistaminen muutokseen vdhentdd vastarintaa. Lisdksi
se edistdd tyontekijoiden positiivista asennetta, heiddn kokemaansa hyotya sekd
mindpystyvyyttddn. (Tavassoli & Toland, 2008). Naslund (2004) huomauttaa,
ettd kayttdjien osallistaminen muutokseen tulisi tapahtua jo aikaisessa vaihees-
sa. Lisdksi muutoksen toteuttamiseen olisi hyvad ottaa mukaan sekd yksiloita
ettd ryhmid (Aladwani, 2001). Muutokseen osallistamisen ansiosta tyontekijét
kokevat olevansa tdrkeitd muutoksen toteutumisen kannalta ja heilld olevan
kontrollia muutoksen toteutumisesta (Tavassoli & Toland, 2008). My6s Shang ja
Su (2004) toteavat tyontekijoiden osallistamisen muutokseen antavan heille tun-
teen muutoksen omistajuudesta. Tamdn omistajuuden tunteen sdilyttamiseksi
tyontekijoille tulisi tarjota runsaasti muutokseen liittyvdd informaatiota. Muita
Shangin ja Sun (2004) mainitsemia osallistavia strategioita ovat tyontekijoiden ja
johdon vélisen keskusteluyhteyden sdilyttaminen avoimena sekéd yhteisollisyyt-
td ja moraalia vahvistavien aktiviteettien kehittdiminen, kuten juhlien jdrjesta-
minen ja uutiskirjeiden laatiminen.

Viestintéstrategiat ovat osallistamisen rinnalla tehokkaimpia keinoja lop-
pukéyttdjien vastarinnan hallintaan (Tavassoli & Toland, 2008). Organisaatiolla
on hyvad olla muodollisia viestintdsuunnitelmia (Naslund, 2004). Aladwanin
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(2001) mukaan toimivimpia viestintdstrategioita ovat jo aiemmin mainittu uu-
den jdrjestelmdn avulla saavutettavien etujen viestiminen potentiaalisille kayt-
tdjille sekd uuden jdrjestelmdn toimintaperiaatteiden kuvaaminen kayttdjille
yleiselld tasolla. Harison ja Boonstra (2009) huomauttavat, ettd johtajien viestin-
tataidot ovat tdrkedssd roolissa erityisesti technochange-projekteissa, kuten toi-
minnanohjausjdrjestelmien kayttoonottoprojekteissa. Heiddn mukaansa viestin-
td- ja johtamistaidot sekd prosessien hallitseminen on téllaisten muutosten on-
nistumisen kannalta paljon johtajien teknistd osaamista tirkeampad. (Harison &
Boonstra, 2009). Erityisesti muutokseen liittyvien ydinryhmien vélilld tapahtu-
va tiedonjakaminen on olennaista (Naslund, 2004). Klaus ja Blanton (2010) to-
teavat, ettd vastarinnan viahentimiseksi kommunikaation tulisi olla sdannollista.
Saannollisen viestinndn ansiosta tyontekijdn ja tyonantajan vilinen psykologi-
nen sopimus muuttuu vahitellen, eikd tyontekija todenndkoisesti koe psykolo-
gisen sopimuksen rikkoutuvan, mikd saattaisi johtaa vastarintaan (Klaus &
Blanton, 2010). Sdaannollisyyden lisdksi viestintdd tulisi tapahtua useissa erilai-
sissa muodoissa. Tavassoli & Toland (2008) luettelevat hyviksi teknologiapro-
jekteissa hyodynnettdviksi viestinndn keinoiksi sdhkopostit, keskustelemisen
kasvotusten, viestimisen puhelimitse, loppukéyttdjien kanssa sovitut tapaami-
set, telekonferenssit, informaation lisdédmisen organisaation nettisivuille seka
uutiskirjeet. Informaation tarjoaminen tyontekijoille kuuluu Shangin ja Sun
(2004) mukaan moraalisen tuen antamisen ohella neuvotteleviin strategioihin
muutosvastarinnan kasittelemisessd. Tutkijat korostavat kuuntelemisen, emo-
tionaalisen tuen sekd kahdenkeskeisten keskustelumahdollisuuksien jarjestami-
sen merkitystd. Luottamuksen ja keskusteluyhteyden sdilyttdmiseksi on téarke-
ad, ettd muutoksen toimeenpanevat henkilot ovat valmiita kuuntelemaan myos
muutosta koskevia valituksia. Lisdksi tyontekijoille tulisi tarjota tyonohjausta
sekd yksilo- ettd ryhmatasolla, jotta heiddn olisi helpompi mukautua muutok-
siin.

Selkedn vision luominen ja viestiminen tyontekijoille auttaa vastarinnan
hallinnassa. Kun tyontekijoille kommunikoidaan selked tulevaisuuden visio,
heiddn psykologinen sopimuksensa tydnantajan kanssa muuttuu samansuun-
taiseksi organisaation kanssa. (Klaus & Blanton, 2010).

Organisationaalinen tuki vidhentdd vastustusta. Jotta tyontekijat kokisivat
saavansa muutoksessa tukea organisaatiolta, johdon tulisi sitoutua uuden jar-
jestelmdn kayttoonottoon, tarjota kdyttdjille koulutusta, opetusta, aikaa ja re-
sursseja uuden jdrjestelmédn oppimiseen sekd tehdd oleellisia muutoksia liike-
toimintaprosesseihin (Aladwani, 2001; Kim & Kankanhalli, 2009). Myos ERP-
jarjestelman kayttoliittymén laadun parantaminen auttaa vdahentdmdan muu-
toksessa kohdattavaa vastarintaa (Aladwani, 2001). Erityisesti tyontekijoille tar-
jottava koulutus ja opetus korostuvat tarkeind keinoina vastarinnan hallinnassa
uuden ERP-jdrjestelmédn kayttoonotossa (Aladwani, 2001; Kim & Kankanhalli;
2009; Klaus & Blanton, 2010; Naslund, 2004; Tavassoli & Toland, 2008). Tyonte-
kijoiden opettamisessa voidaan hyodyntdd konsultteja (Naslund, 2004). Tavas-
soli ja Toland (2008) muistuttavat, ettd tyontekijoiden tukemisen, kouluttamisen
ja opettamisen tulisi tilanteen sitd vaatiessa jatkua my0s jdrjestelman kayttoon-
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oton jilkeen. My®6s Shang ja Su (2004) mainitsevat tyontekijoiden uudelleenkou-
luttamisen ja riittdvan sopeutumisajan tarjoamisen kuuluvan muutosvastarin-
nan minimoimiseen tdhtéddviin ohjaaviin strategioihin. Muita ohjaavia strategi-
oita ovat tulosta parantavien ideoiden palkitseminen, tyonimikkeiden selven-
taiminen ennen muutosta sekd tyonimikkeiden ja palkkatasojen muuttaminen
vastaamaan muutoksen mukana kasvanutta vastuuta. Liséksi niille tyontekijoil-
le, jotka eivat halua toimia uusien toimintamallien mukaan, tulisi antaa vapaa-
ehtoinen mahdollisuus siirtyé toisiin tehtdviin. (Shang & Su, 2004).

Shang ja Su (2004) mainitsevat muutosvastarinnan hallinnassa hyodynnet-
taviksi keinoiksi myods pakottavat strategiat. Niilld tarkoitetaan avainryhmien
pakottamista tai madraamistd mukautumaan muutokseen. Téllaisia toimia ovat
uhkaileminen tyon tai ylennyksen menettamiselld suorasti ja/tai epdsuorasti
sekd muutosta vastustavien ihmisten irtisanominen tai siirtdminen pois tehta-
vistdan.
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4 KOTTERIN MUUTOSJOHTAMISEN MALLI JA
MUUTOSVASTARINNAN HALLINNAN KEINOT

Muutoksen toteutustapa sekd ihmisten osallistaminen muutokseen vaikuttavat
ratkaisevasti sithen, miten tyontekijdat suhtautuvat muutokseen (Spector, 2013, s.
10-11). Muutosjohtamisella onkin tdrked rooli ERP-jdrjestelmé&projektien onnis-
tumisen takaamiseksi (Shang & Su, 2004). Yksi tunnetuimmista muutosjohtami-
sen teoreettisista viitekehyksistd on Kotterin vuonna 1995 esittelemd kahdek-
sanvaiheinen malli onnistuneeseen muutosjohtamiseen.

Téssd luvussa tarkastellaan ensin Kotterin muutosjohtamisen mallia vaihe
vaiheelta. Sen jdlkeen vertaillaan edellisessd luvussa esiteltyja muutosvastarin-
nan hallintaan tdhtddvid keinoja ERP-jdrjestelmén kadyttoonotossa Kotterin mal-
liin.

4.1 Kotterin muutosjohtamisen malli

Kotter on esittanyt vuonna 1995 Harvard Business Review:ssa julkaistussa ar-
tikkelissaan kahdeksanvaiheisen mallin, jota seuraamalla suurehkot muutokset
voidaan toteuttaa organisaatiossa onnistuneesti. Seuraavana vuonna 1996 Kot-
ter julkaisi kirjan Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, joka kasit-
telee muutosjohtamisen mallia yksityiskohtaisemmin. Mallin laatimiseksi Kot-
ter tutki kymmenien eri yritysten muutosprosesseja ja etsi niistd perustavanlaa-
tuisia virheitd. Prosessimalli koostuu seuraavista vaiheista, jotka esittelen seu-
raavaksi yksi kerrallaan:

Muutosten kiireellisyyden ja vélttamattomyyden tdhdentdaminen
Ohjaavan tiimin perustaminen

Vision ja strategian laatiminen

Muutosvisiosta viestiminen

Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen

AL N
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7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin (Kotter, 1996, s.
21).

Kotterin mallin ensimmdinen vaihe liittyy muutosten kiireellisyyden ja valtta-
méittomyyden tdhdentdmiseen. Muutoksen toteuttamiseksi vaadittavan yhteis-
tyon saavuttamiseksi on olennaista, ettd organisaation jasenet kokevat muutok-
sen olevan valttaimaton ja kiireellinen (Kotter, 1996, s. 36). Mikéli organisaatios-
sa vallitsee tyytyvdisyys nykytilanteeseen, eikd muutosta pidetd tdrkednd, ei
muutos todenndkoisesti etene ollenkaan. Kotter (1995) huomauttaa, ettd monet
menestyksekkddt muutostoimenpiteet alkavat silld, ettd yksilot tai ryhmat tut-
kivat yrityksen kilpailutilannetta, markkina-asemaa, teknologiatrendeja tai ta-
loudellista suorituskykyd ja huomaavat uhkaavan kriisin tai potentiaalisen
mahdollisuuden. Kriisi voisi liittyd esimerkiksi tulojen vdahentymiseen patentin
vanhetessa. Mahdollisuus taas voisi liittyd potentiaaliseen kehittyvadn markki-
naan, joka vaikuttaa jadneen muilta huomiotta. Nakyvét kriisit auttavat saa-
maan ihmisten huomion ja motivoivat heitd toimimaan (Kotter, 1995. Kriisien
luomisen ja tulevaisuuden mahdollisuuksista tiedottamisen liséksi Kotter (1996,
s. 44) ehdottaa kiireellisyyden luomisen keinoiksi myos konsulttien hyodynta-
mistd relevantin datan jakamisessa sekéd niin korkeiden tavoitteiden asettamista,
ettei niitd pystytd saavuttamaan ilman toiminnassa tehtdvid muutoksia.

Toinen vaihe kdsittelee vahvan ohjaavan tiimin perustamista. Ohjaavan
tiimin perustamisen pitdisi kuulua jokaisen muutos- tai uudistusprojektin alku-
vaiheisiin. On tdrkedd, ettd muutosohjelmaa vie eteenpdin nimenomaan ryhma
ihmisid, eikd ainoastaan yksi tai kaksi henkildd. Sopiva ohjaavan tiimin koko
riippuu organisaation koosta. (Kotter, 1995). Optimaaliseen tiimiin kuuluu ih-
misid, joilla on vahvaan asemaan perustuvaa valtaa, laajaa eri alojen asiantun-
temusta, uskottavuutta ja kykyé johtaa sekd asioita ettd etenkin ihmisiad (Kotter,
1996, s. 57). Lisdksi ohjaavan ryhmaén jasenten keskindinen luottamus on avain-
asemassa, jotta tiimi pystyy toimimaan saumattomasti yhteen yhteisen paamaa-
ran saavuttamiseksi (Kotter, 1996, s. 61). Kotterin (1996, s. 66) mukaan luotta-
musta voidaan rakentaa organisaation ulkopuolella jdrjestettdvissd tapahtumis-
sa, runsaalla viestinnalld seka yhteisilld aktiviteeteilld.

Mallin kolmannessa vaiheessa kasitellddn vision ja strategian laatimista.
Kotterin (1995) mukaan ilman jarkevéad visiota eli tulevaisuudenkuvaa muutos-
pyrkimykset hajoavat helposti hammentaviksi ja toisistaan irrallisiksi projek-
teiksi, jotka voivat jopa viedd organisaatiota vddrdan suuntaan. Hyva visio sen
sijaan selkiyttdd muutoksen yleistd suuntaa, kannustaa ihmisid toimimaan
muutoksen edistdmiseksi, vaikka se olisikin heiddn omien etujensa vastaista
lyhyelld aikavililld, sekd auttaa ja tehostaa muutoksen koordinointia, kun ihmi-
set voivat tehdd itsendisid paatoksid (Kotter, 1996, s. 68-69). Tehokas visio on
kuviteltavissa oleva, toivottava, toteuttamiskelpoinen, keskittynyt, joustava se-
ké helposti viestittavissad (Kotter, 1996, s. 72).

Kotterin mallin neljds vaihe koskee viestintdd. Visiosta tulee viestid selvas-
ti ja yksinkertaisesti. Sanavalinnat vaikuttavat merkittavasti sithen, kuinka
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voimakkaasti viesti vetoaa ja jadko se ihmisten mieliin. Tehokkainta viestintd on
silloin, kun viestimiseen kdytetddn useita eri kanavia ja viestid toistetaan useita
kertoja. (Kotter, 1996, s. 89-94). Tehokkaasti hyodynnetyt viestinndn keinot-
kaan eivit tosin auta, mikili avainhenkildiden toiminta on ristiriidassa muutos-
vision kanssa (Kotter, 1996, s. 97). Teot ovat usein muita viestinndn keinoja te-
hokkaampia kommunikoinnin tapa (Kotter, 1995). Ylimman johdon ja ohjaavan
tiimin kdytoksen pitdisi siis toimia esimerkkind muille. Kotter (1996, s. 99) ko-
rostaa, ettei viestinndn tulisi my6skddn olla ainoastaan yksipuolista tiedottamis-
ta. Tyontekijoiden kanssa keskusteleminen ja heiddn kuuntelemisensa on téarke-
a4, jotta tyontekijat kokisivat itsensd merkityksellisiksi ja hyvaksyisivdat muu-
tosvision.

Viides vaihe liittyy henkiloston valtuuttamiseen vision mukaiseen toimin-
taan. Jos henkilosto kokee, ettei silld ole juurikaan valtuuksia, ei henkilosto
yleensd myotdvaikuta tai edes pysty myotdvaikuttamaan muutoksessa. On siis
tarkedd siirtdd valtuuksia ja vastuuta tyontekijoille ja purkaa sellaisia rakenteita
ja jdrjestelmid, jotka estdvat tyontekijoitd toimimasta vision toteutumisen hy-
vdksi. Suurimmat ja yleisimmadt esteet muutoksen toteutumiselle liittyvit usein
rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin sekd johtohenkildihin. (Kotter 1996, s. 102).
Esimerkiksi kapeat tyonkuvat ovat yksi rakenteellinen este tyontekijoiden toi-
mimiselle muutosvision mukaisesti (Kotter, 1995). Kotter (1996, s. 115) esittdd
viisi keinoa henkiloston valtuuttamiseen muutoksessa. Ensinnékin tyontekijoil-
le tulisi viestid jarkevd muutosvisio, jotta yhteinen paamadara olisi kaikilla selvil-
14. Toiseksi rakenteet tulisi muokata vastaamaan visiota. Kolmanneksi tyonteki-
joille tulisi tarjota heiddn tarvitsemaansa koulutusta. Neljanneksi informaatio-
ja henkilostojarjestelmien tulisi vastata muutosvisiota. Viidenneksi muutosta
heikentavit johtajat tulisi haastaa.

Kuudes vaihe kisittelee lyhyen aikavilin onnistumisten varmistamista.
Suurten muutosten toteuttamiseen kuluu usein hyvinkin paljon aikaa. Mikali
lyhyen aikavilin tavoitteita ei aseteta ollenkaan tai niitd ei huomioida, on vaa-
rana, ettd ihmisten sitoutuminen projektiin kérsii. (Kotter, 1996, s. 119). Lyhyen
aikavilin onnistumiset auttavat muutosprojekteissa ainakin kuudella tavalla.
Ensinndkin lyhyen aikavélin onnistumiset antavat hankkeelle vahvistusta.
Toiseksi ne palkitsevat niiden eteen tyoskennelleitd, mikd edelleen parantaa
motivaatiota toimia hankkeen hyviksi. Kolmanneksi lyhyen aikavilin tavoitteet
auttavat ohjaavaa tiimid testaamalla visiota konkreettisissa olosuhteissa ja aut-
tavat siten vision ja strategian hienosdddossd. Neljanneksi selkedt parannukset
suoriutumisessa vievdt muutosta vastustavien vditteiltd pohjan ja tekevat muu-
toksen vastustamisesta hankalaa. Viidenneksi lyhyen aikavilin onnistumiset
auttavat sdilyttdimaddan johtohenkildiden elintdrkedn tuen muutokselle, silld ne
antavat ylemman tason johtajille nayttod siitd, ettd hanke etenee oikeaan suun-
taan. Kuudenneksi lyhyen aikavilin onnistumiset auttavat saamaan muutok-
seen passiivisesti tai vastahakoisesti suhtautuvat edistim&an muutosta. (Kotter,
1996, s. 122-124).

Seitsemdnnessd vaiheessa tarkastellaan parannusten vakiinnuttamista ja
uusien muutosten toteuttamista. Organisaation sisdiset riippuvuudet tekevat
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uudistusprojekteista pitkallisid ja vaikeasti toteutettavia (Kotter, 1996, s. 142).
Kun yhtd asiaa muutetaan, tdytyy muuttaa myos useita muita seikkoja. Lyhyel-
14 aikavalilld saavutetut onnistumiset toimintatapojen muuttamisessa on téarke-
dd systemaattisesti juurruttaa kulttuuriin, jotta niitd ei menetettdisi, eikd niihin
tarvitsisi endd tulevaisuudessa palata. Onnistumisista tulisi saada vauhtia uu-
sien muutosten tekemiseen. Tarvittaessa organisaatioon voidaan myos palkata
lisdd ihmisid auttamaan muutoksen toteuttamisessa. Tédssd vaiheessa projekti-
kohtainen ihmisten ja asioiden johtaminen tapahtuu alemmilla tasoilla, samalla
kun ylimmén johdon tehtdvand on pitdd hankkeen lopullinen paamaéra selked-
nd ja tdhdentdd muutoksen tarkeyttd. Lisdksi muutoksen toteutumisen helpot-
tamiseksi niin lyhyelld kuin pitkélldkin aikavalilld tulisi tarpeettomia riippu-
vuussuhteita viahentdd. (Kotter, 1996, s. 143).

Muutosprosessin kahdeksannessa eli viimeisessd vaiheessa uudet, pa-
remmat toimintatavat pyritddn juurruttamaan yrityskulttuuriin. Vaikka vanha
kulttuuri ei olisikaan pohjimmiltaan ristiriidassa vision kanssa, saattavat monet
uusista toimintatavoista olla ristiriidassa keskeisten organisaatiokulttuurin osa-
tekijoiden kanssa (Kotter, 1996, s. 146). Erityisesti uusien toimintatapojen yliver-
taisuuden osoittaminen tyontekijoille sekd riittdvan ajan tarjoaminen johdolle
uuden ndkokulman omaksumiseen ovat erityisen tdrkeitd tekijoitd organisaa-
tiokulttuurin muutoksen institutionalisoimisessa (Kotter, 1995). Uudet menette-
lytavat juurtuvat kulttuuriin vasta sitten, kun on selvid, ettd ne ovat parempia
kuin aikaisemmat. Siksi on oleellista korostaa organisaation menestymisen ja
uusien toimintatapojen vilisid yhteyksid. Joskus uusien toimintatapojen juur-
ruttaminen saattaa vaatia keskeisissd asemissa olevien henkildiden vaihtamista.
(Kotter, 1996, s. 157).

4.2 Muutosvastarinnan hallinnan toimenpiteiden vastaavuus
Kotterin muutosjohtamisen malliin

ERP-jédrjestelmén kéyttoonotossa ilmenevan muutosvastarinnan hallintaan téh-
tadvien keinojen vertailussa Kotterin muutosjohtamisen malliin on syytd ottaa
huomioon sen ldhtokohdat. Kotterin malli on laadittu osoittamaan, miten pe-
rustavanlaatuiset liiketoiminnan suorittamisessa tehtdvat muutokset tulisi to-
teuttaa, jotta organisaatio selviytyisi uudessa, haastavammassa toimintaympa-
ristossd (Kotter, 1995). Mallin ei siis ole tarkoituskaan sopia kaikentyyppisiin
organisaatioissa tehtdviin muutoksiin, eikd siihen pitdisi suhtautua siten, etta
sen noudattaminen aina takaisi muutoksen onnistumisen (Appelbaum, 2012).
Seuraavaksi verrataan edellisessd luvussa kasiteltyjda muutosvastarinnan ehkai-
semiseen ja vahentdmiseen tdhtddvida keinoja Kotterin muutosjohtamisen mal-
liin.

Sekd Kotterin mallissa, ettdi muutosvastarinnan hallinnassa ERP-
jarjestelman kayttoonotossa, korostetaan muutoksen merkityksen tdhdentami-
sen tdarkeyttd muutosprosessin onnistumiseksi. Uuden jdrjestelmén avulla saa-
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vutettavien etujen korostaminen kayttdjien nakokulmasta sekd kollegoiden suo-
tuisten mielipiteiden edistiminen lisddvét tyontekijoiden muutoksesta kokemaa
arvoa ja siten vahentdvét vastarintaa (Aladwani, 2001; Kim & Kankanhalli, 2009;
Naslund, 2004). Parhaimmassa tapauksessa ndma toimet aloitetaan jo ennen
jarjestelman kayttoonottoa (Kim & Kankanhalli, 2009). Hieman vastaavasti Kot-
terin muutosjohtamisen mallin ensimmaéinen vaihe korostaa muutosten kiireel-
lisyyden ja vilttaméattomyyden tdhdentamistd (1996, s. 21). Kotterin mallista
poiketen muutosvastarintaa ERP-jdrjestelmédn kayttoonotossa késittelevassa
kirjallisuudessa jdtetdan muutoksen kiireellisyyden korostaminen huomiotta ja
keskitytdan muutoksen avulla saavutettavien etujen korostamiseen. Kotterinkin
(1996, s. 44) mukaan muutosten tirkeyden osoittaminen on kuitenkin olennaista.
Tdmdn toteuttamiseksi voidaan Kotterin mukaan muun muassa jakaa tietoa
siitd, mitd muutosten ansiosta voidaan tulevaisuudessa saavuttaa. Samoin jér-
jestelmdn tarpeellisuudesta tiedottamalla sekd avainhenkildiden vakuuttamisel-
la sekéd suostuttelemisella eli kollegoiden suotuisia mielipiteitd edistamallad voi-
daan pyrkid vaikuttamaan tyontekijoiden muutoksesta kokemaan arvoon
(Aladwani, 2001; Kim & Kankanhalli, 2009). Vaikka Kotterin (1996, s. 93) mu-
kaan kaikkia mahdollisia, epédvirallisiakin, viestinndn keinoja tulisi hyodynt&s,
ei kollegoilta kollegoille tapahtuvaa viestintdd huomioida muutosjohtamisen
mallissa. Kotterin mallissa korostetaan pikemminkin sitd, ettd muutoksen toi-
meenpanevien henkildiden tulee etsid jatkuvasti tilaisuuksia viestid muutosvi-
siosta (Kotter, 1996, s. 94-95). Kotter (1996, s. 44) ehdottaa kiireellisyyden luo-
misen keinoksi konsulttien hyodyntdmistd. Samoin Naslund (2004) huomauttaa
konsulteilla usein olevan tdrked rooli ERP-jdrjestelmien kadyttoonotoissa.

Seka Kotterin mallissa, ettd muutosvastarintaa ERP-jarjestelman kayttoon-
otossa késittelevéssa kirjallisuudessa tulee esiin vision merkitys muutosproses-
sissa. Selkedn vision luominen ja sen viestiminen tyontekijoille auttaa vastarin-
nan késittelemisessd. Saattamalla tyontekijdt tietoisiksi tulevaisuuden visiosta,
heidédn psykologinen sopimuksensa tyonantajansa kanssa muuttuu vastaamaan
organisaation tilannetta. (Klaus & Blanton, 2010). Selked visio on myos yksi
tarkeimmistd ERP-jdrjestelméan kayttoonottoprojektin kriittisistd menestysteki-
joistd (Al-Mashari ym., 2003). Vision ja strategian luomisen tdrkeys korostuu
myos Kotterin (1996, s. 68-76) muutosjohtamisen teorian kolmannessa vaihees-
sa. Kotter huomauttaa, ettd ilman hyvéaa visiota laadukas strategia tai suunni-
telmakaan ei kannusta tyontekijoitd toimimaan siten, ettd muutos voidaan to-
teuttaa onnistuneesti. Kotterin mallissa visiolla on kuitenkin keskeisempi rooli
kuin muutosvastarinnan késittelemisen keinoihin keskittyvassa kirjallisuudessa.
Siind missd vision kommunikoimisen merkitystd korostetaan olennaisena seikka-
na muutosvastarinnan kisittelemisessd, Kotterin mallin kolmannessa vaiheessa
painopiste on enemmaénkin vision ja strategian laatimisen tarkeydessa.

Useat tutkijat painottavat erilaisten viestintdstrategioiden merkittavaa roo-
lia muutosvastarinnan hallinnassa (Aladwani, 2001; Klaus & Blanton, 2010; Kim
& Kankanhalli, 2009). Harisonin ja Boonstran (2009) mukaan johtajien viestinta-
taidot ovat keskeisessd roolissa erityisesti ERP-jdrjestelmien kayttoonoton kal-
taisissa tilanteissa. Muutosvastarinnan minimoimiseksi viestinndn tulisi olla
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sadnnollistd ja sitd tulisi tapahtua useiden kanavien kautta (Klaus & Blanton,
2010; Tavassoli & Toland, 2008). Myos Kotterin (1996, s. 94) muutosjohtamisen
mallin viestintdd késittelevdssd neljannessd vaiheessa Kotter painottaa tehok-
kaan viestinndn vaativan viestin toistamista useita kertoja sekd korostaa sen
tarkeyttd, ettd viestintdd tapahtuu useita eri kanavia pitkin. Seka Kotter (1996, s.
99), ettd Shang ja Su (2004) huomauttavat, ettei viestinndn tulisi olla ainoastaan
yksipuolista tiedottamista, vaan tyontekijoiden kanssa tulisi keskustella ja hei-
dén ajatuksiaan kuunnella. Shangin ja Sun (2004) mukaan negatiivisiakin asioi-
ta, kuten tyontekijoiden muutosta koskevia valituksia, tdytyy olla valmis kuun-
telemaan, jotta luottamus ja keskusteluyhteys tyontekijoiden kanssa voidaan
sdilyttdad. Kotter (1996, s. 21) tdhdentdd lisdksi sen tdrkeyttd, ettd ohjaava tiimi
ndyttdd esimerkillddn mallia niistd toimintatavoista, joita henkiloston odotetaan
noudattavan. Kotterin (1996, s. 90) mukaan organisaatioon kuuluvien tarkeiden
henkildiden vision toteutumisen mukainen kidytts on jopa muita viestinndn
keinoja merkityksellisempdd. Tama ajatus ei suoraan esiinny ERP-jdrjestelman
kayttoonotossa ilmenevdd muutosvastarintaa kisittelevassd kirjallisuudessa.
Kim ja Kankanhalli (2009) mainitsevat ylimmén johdon sitoutumisen muutok-
seen olevan tdarked muutosvastarintaa vahentdva seikka. Tamd ei kuitenkaan
tdysin vastaa Kotterin mallissa esitettyd ajatusta organisaatiolle tdrkeiden hen-
kiloiden vision mukaista kaytosta.

Organisationaalisen tuen tarjoamiseksi johdon tulisi tarjota kdyttdjille kou-
lutusta, opetusta, aikaa ja resursseja uuden jdrjestelmédn oppimiseen sekd tehdd
tarpeellisia muutoksia liiketoimintaprosesseihin (Aladwani, 2001; Kim & Kan-
kanhalli, 2009). Useat tutkijat korostavat tyontekijoille tarjottavan koulutuksen
ja opetuksen merkitystd uuden jdrjestelmdn omaksumisessa (Aladwani, 2001;
Kim & Kankanhalli; 2009; Klaus & Blanton, 2010; Naslund, 2004; Tavassoli &
Toland, 2008). Myos Kotter (1996, s. 115) mainitsee tarvittavan koulutuksen tar-
joamisen tyontekijoille yhtend muutosjohtamisen teorian viidenteen vaiheeseen
sisdltyvdnd aktiviteettina, jossa tdhdadtddan henkiloston valtuuttamiseen vision
mukaiseen toimintaan. Kotter (1996, s.115) huomauttaa, ettd ilman tarvittavia
eikd heilld ole kontrollia eldmdstdan. Tavassoli ja Toland (2008) toteavat, etta
tatd tyontekijoiden tunnetta kontrollista samoin kuin heiddn positiivista asen-
nettaan, kokemaansa hyotyd sekd mindpystyvyyttadnkin voidaan edistdd osal-
listamalla tyontekijat muutokseen.

Kotterin mallin viidenteen vaiheeseen sisiltyy vallan ja vastuun siirtami-
nen tyontekijoille sekéd sellaisten rakenteiden purkaminen, jotka estdvit vision
toteutumista (Kotter, 1996, s. 102). Mielestdni Kotterin ajatus vallan ja vastuun
siirtdmisestd tyontekijoille sekd heiddn ottamisensa mukaan muutosprosessiin
vastaa muutosvastarintaa ERP-jarjestelmédn kayttoonotossa késittelevassa kirjal-
lisuudessa esiintyvad tyontekijoiden osallistamista muutokseen. Sekd muutos-
vastarintaa kasittelevéastd kirjallisuudesta (Naslund, 2004; Shang & Su, 2004;
Tavassoli & Toland, 2008) ettd Kotterin muutosjohtamisen mallista (Kotter, 1995)
kdy ilmi osallistamisen tdrked rooli muutosprojekteissa. Kotterin (1996, s. 102)
mukaan muutoksessa on tdarkedd siirtdd valtaa tyontekijoille. Tyontekijoitd tulisi



27

rohkaista kokeilemaan uusia ndkokulmia, kehittdimaan uusia ideoita ja osallis-
tumaan muutoksen johtamiseen (Kotter, 1995). Shangin ja Sun (2004) mukaan
tyontekijoitd tulisi palkita sellaisista ideoista, jotka auttavat parantamaan muu-
tosprojektin lopputulosta. Tavassolin ja Tolandin (2008) mukaan kayttdjien
osallistamisen on yksi tehokkaimmista strategioista ehkdistd ja lieventdd muu-
tosvastarintaa. Rakenteellisia esteitd tyontekijoiden toimimiselle muutosvision
mukaisesti ovat esimerkiksi kapeat tyonkuvat (Kotter, 1995). ERP-jdrjestelman
kayttoonotoille on tyypillistd tyontekijoiden tyonkuvien muuttuminen, silld
muutokset toimintatavoissa ovat yleensd olennaisia kdyttdonoton onnistumisen
kannalta (Chen, 2001; Scheer & Habermann, 2000).

Lisdksi Kotterin mallin viidennessd vaiheessa mainitaan, ettdi ihmisten
muutoksen toteutumista estdva kédytos tdytyy ottaa heiddn kanssaan puheeksi.
Tarpeen tullen muutosta jarruttavat ihmiset, erityisesti johtavassa asemassa
olevat, tdytyy olla valmiita irtisanomaan. (Kotter, 1996, s. 114). Vastaavasti
Shang ja Su (2004) toteavat, ettd muutosvastarintaa voidaan pyrkid minimoi-
maan uhkailemalla muutosta vastustavia ihmisid tyon tai ylennyksen menetta-
miselld tai irtisanomalla heid&dt. Myos Kim ja Kankanhalli (2009) korostavat etta
organisationaalisen tuen tarjoamiseksi ylimmaéan johdon tdytyy olla sitoutunut
muutokseen.

Joitain Kotterin mallissa mainittuja onnistuneen muutosjohtamisen ele-
menttejd ei mainita muutosvastarinnan hallinnan keinoja kasitteleviassa kirjalli-
suudessa. Kotterin mallin toisessa vaiheessa kasitellddn ohjaavan tiimin perus-
tamista. Vaikka muutosvastarinnan hallinnassa korostuukin muutoksen toi-
meenpanevien henkildiden rooli, ja oikeanlaisten henkildiden osallistuminen
uuden jadrjestelman kayttoonottoon on yksi tdllaisten projektien kriittisistd me-
nestystekijoistd (Shang & Seddon, 2000), ei muutosvastarinnan ehkdisemista ja
vahentamistd kasittelevdstd kirjallisuudesta kuitenkaan 16ydy mainintoja oh-
jaavan tiimin perustamisesta. Tdmad saattaa johtua siitd, ettd muutosvastarintaa
késitteleva kirjallisuus pohjautuu sille ajatukselle, ettd muutosta toteuttava tiimi
on jo perustettu, ja keskittyy tarkastelemaan niitd keinoja, joita tdima tiimi voi
hyodyntédd vastarinnan késittelemisessa.

Kotterin mallin kuudes vaihe késittelee lyhyen aikavilin onnistumisten
varmistamista, mihin sisdltyy lyhyen aikavilin tavoitteiden laatiminen, toteut-
taminen sekd voitot mahdollistaneiden ihmisten ndkyva palkitseminen. Mitdan
ndistd kuudenteen vaiheeseen sisdltyvistd toimista ei kirjallisuuskatsauksessa
I6ydetty mainittavan muutosvastarinnan hallinnan keinoina. Tamé johtunee
siitd, ettd Kotterin malli on laadittu pitkdkestoisia organisaatiomuutoksia sil-
maélld pitden. Uuden ERP-jarjestelmdn kdyttoonotto on luonteeltaan peruutta-
maton ja parhaimmillaan todella Iyhyt projekti, toisin kuin organisaatiokulttuu-
rin muuttamiseen tdhtadvat projektit. Uusi jdrjestelma on tdarkedd ottaa mahdol-
lisimman nopealla aikataululla kayttoon, eikd vilietappeja siksi todenndkoisesti
ndhdé oleellisina osina kdyttoonottoa. Vaikka palkitseminen nouseekin esiin
myo6s muutosvastarinnan késittelemisen keinona (Shang & Su, 2004), kyseessa
on eri konteksti kuin Kotterin mallissa. Kotterin mallin kuudennessa vaiheessa
palkitseminen liittyy lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamiseen, kun taas
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muutosvastarinnan minimoimisessa palkitseminen liittyy tyontekijoiden osal-
listumiseen muutosprosessiin ideoimalla ja hyvien ideoiden palkitsemisella.

Mitkddn muutosvastarinnan hallintaan tdhtddvét keinot eivit vastaa Kot-
terin mallin kahdessa viimeisessd vaiheessa mainittuja toimenpiteitd. Nama
vaiheet pyrkivit parannusten vakiinnuttamiseen ja uusien muutosten toteutta-
miseen sekd uusien toimintatapojen juurruttamiseen. Appelbaumin (2012) mu-
kaan ndma vaiheet eivit yleensd ole tarpeellisia prosessien suorittamiseen liit-
tyvien laajojen ohjelmistojen kayttoonottoprojekteissa. Tamd johtuu siitd, etta
ohjelmiston kayttoonotto on usein peruuttamaton toimenpide. Vanhoihin toi-
mintatapoihin ei siis kdyttoonoton jdlkeen voida endd palata. Vastaavuuksien
16ytymédttomyys johtunee myo6s organisaatiomuutoksen ja ERP-jdrjestelman
kayttoonoton erilaisista paamaddristd. Technochange-projektien tavoitteena on
kehittdd organisaation suorituskykyd. Organisaatiomuutosten taas on yleensd
tarkoitus kehittdd organisaatiokulttuuria tai organisaation tehokkuutta, vaikka
joillain organisaatiomuutoksilla onkin my6s organisaation suorituskykyyn liit-
tyvid paamadrid. (Markus, 2004).

Joitain muutosvastarintaa ehkdisevid ja vahentédvid toimenpiteitd ei my0s-
kddn voida sovittaa Kotterin muutosjohtamisen malliin. Nditd ovat esimerkiksi
jo aiemmin késitelty kollegojen suotuisten mielipiteiden edistaminen, muutos-
vastarintaa aiheuttaviin tekijoihin sekd kayttdjien tarpeisiin perehtyminen, uu-
den jdrjestelmdn ominaisuuksista viestiminen yleiselld tasolla sekd ERP-
jarjestelman kayttoliittyman laadun parantaminen. Koska Kotterin mallin ei ole
tarkoituskaan ottaa kantaa muutosprojektissa ilmaantuvien ongelmien selvit-
tamiseen, kuten muutosvastarinnan ehkdisemiseen ja lieventdmiseen (Appel-
baum, 2012), on luonnollista, ettei muutosvastarinnan hallintaan valmistavia
toimenpiteitd ole siind mainittu. Muiden poikkeamien taas voidaan huomata
liittyvan ERP-jarjestelmdmuutoksen erityispiirteisiin, jotka erottavat sen perin-
teisestd organisaatiomuutoksesta.

Kotterin malli on karkea yleistys optimaalisesta muutosprosessista, eikd
sitd ole laadittu sovellettavaksi kaikenlaisiin muutoksiin. Siitd huolimatta, ettei
Kotterin malli varsinaisesti ota kantaa muutosprojektin varrella ilmaantuviin
ongelmiin, kuten muutosvastarinnan hallintaan (Appelbaum, 2012), siitd voi-
daan huomata 16ytyvdan wuseita yhtéldisyyksid muutosvastarintaa ERP-
jdrjestelmien kdyttoonoton yhteydessd kasittelevdn kirjallisuuden kanssa. Vas-
taavuuksia voidaan huomata Kotterin mallin ensimmadiseen, kolmanteen, nel-
janteen ja viidenteen vaiheeseen liittyen. Yhteiset teemat liittyvat viestintddn,
muutosvision kommunikoimiseen, tyontekijoiden opettamiseen ja kouluttami-
seen sekd kdyttdjien osallistamiseen muutokseen. Kotterin mallin toinen, kuu-
des, seitsemds ja kahdeksas vaihe taas eivit ole relevantteja huomioitaviksi
ERP-jarjestelméan kayttoonottoprojektissa. Myodskadn jotkin muutosvastarinnan
kasittelemiseen keskittyvét toimenpiteet eivit sovellu Kotterin malliin. Seuraa-
vasta taulukosta (taulukko 1) kdy ilmi muutosvastarinnan hallinnan toimenpi-
teiden vastaavuus Kotterin muutosjohtamisen mallin eri vaiheisiin.
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TAULUKKO 1 Muutosvastarinnan hallinnan toimenpiteiden vastaavuus Kotte-

rin muutosjohtamisen malliin

Toimenpide Kotterin muutosjohtamisen mallin vaihe
Muutoksesta koetun arvon lisddminen ja | 1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamat-
vaihdon  kustannusten = védhentdminen | tomyyden tdhdentaminen

(Aladwani, 2001; Kim & Kankanhalli, 2009):

Muutoksesta koituvien hyotyjen osoittami-
nen tyontekijoille (Naslund, 2004)

Vastarinnan ennaltaehkdisemiseksi viestinta
eduista aloitettava jo ennen konkreettista
kayttoonottoa (Kim & Kankanhalli, 2009)

Markkinointistrategioiden hyodyntdminen
(Naslund, 2004)

Konsulttien hyodyntaminen (Naslund, 2004)

Selkedn vision luominen (Klaus & Blanton,
2010)

Oikeanlaisen strategian valitseminen
(Aladwani, 2001; Klaus & Blanton, 2010)

3. Vision ja strategian laatiminen

Selkedn vision viestiminen tyontekijoille
(Klaus & Blanton, 2010)

Viestintdstrategioiden hyodyntdminen (Ta-
vassoli & Toland, 2008)

Saannollinen kommunikointi (Klaus & Blan-
ton, 2010)

Useissa eri muodoissa tapahtuva viestinta:
sahkopostit

kasvotusten keskusteleminen
puhelimitse viestiminen
loppukayttdjien kanssa sovitut ta-
paamiset

telekonferenssit

informaation lisdédminen organisaa-
tion nettisivuille

uutiskirjeet (Tavassoli & Toland,

2008)
Informaation tarjoaminen tyontekijoille
(Shang & Su, 2004)

Tyontekijoiden kuunteleminen (Shang & Su,
2004)

Emotionaalisen tuen tarjoaminen (Shang &
Su, 2004)

Kahdenkeskeiset keskustelut (Shang & Su,
2004)

Muutosta koskevien valitusten kuuntelemi-
nen (Shang & Su, 2004)

Muutokseen liittyvien ydinryhmien vélinen
tiedonjako (Naslund, 2004)

4. Muutosvisiosta viestiminen

(jatkuu)
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Taulukko 1 (jatkuu)

Tyonohjauksen tarjoaminen (Shang & Su,
2004)

Muodolliset viestintisuunnitelmat

lund, 2004)

(Nas-

Ryhménjohtajien osallistaminen muutospro-
jektiin (Aladwani, 2001)

Osallistaminen jo aikaisessa vaiheessa (Nas-
lund, 2004)

Sekd yksiloiden ettd ryhmien osallistaminen
(Aladwani, 2001)

Tyontekijoiden osallistaminen muutokseen
(Shang & Su, 2004; Tavassoli & Toland, 2008)

Tyontekijoiden ja johdon vilisen keskuste-
luyhteyden sdilyttdiminen avoimena (Shang
& Su, 2004)

Yhteisollisyyttd ja moraalia vahvistavien
aktiviteettien kehittdminen:
- yrityksen juhlien jarjestiminen
- uutiskirjeiden laatiminen (Shang &
Su, 2004)

Tyontekijoiden mindpystyvyyden lisdami-
nen (Kim & Kankanhalli, 2009)

Koulutuksen, opetuksen, ajan ja resurssien
tarjoaminen tyontekijoille (Kim & Kankan-
halli, 2009)

Oleellisten muutosten tekeminen liiketoi-
mintaprosesseihin (Kim & Kankanhalli,
2009)

Opetuksen ja koulutuksen tarjoaminen tyon-
tekijoille (Aladwani, 2001)

Tyontekijoiden opettaminen ja kouluttami-
nen (Klaus & Blanton, 2010)

Tyontekijoiden opettaminen (Naslund, 2004)

Tyontekijoiden uudelleenkoulutus (Shang &
Su, 2004)

Sellaisten ideoiden palkitseminen, jotka pa-
rantavat lopputulosta (Shang & Su, 2004)

Tyonimikkeiden selventdminen ennen muu-
tosta (Shang & Su, 2004)

Tyonimikkeiden muuttaminen vastaamaan
tyon vaatimustasoa (Shang & Su, 2004)

Palkkatason muuttaminen vastaamaan tyon
vaatimustasoa (Shang & Su, 2004)

Toisiin tyotehtdviin siirtymisen mahdollis-
taminen niille tyontekijoille, jotka eivat ha-
lua toimia uusien toimintamallien mukaan
(Shang & Su, 2004)

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mu-
kaiseen toimintaan

(jatkuu)
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Taulukko 1 (jatkuu)

Uhkaileminen tyon tai ylennyksen menet-
tamiselld suorasti ja/tai epdsuorasti (Shang
& Su, 2004)

Muutosta vastustavien ihmisten irtisanomi-
nen tai siirtdiminen pois tehtdvustdan (Shang
& Su, 2004)

Konsulttien hyodyntaminen tyodntekijoiden
opettamisessa (Naslund, 2004)

Johdon sitoutuminen muutoksen toteutumi-
seen (Kim & Kankanhalli, 2009)

Jarjestelmén yleisten ominaisuuksien viesti-
minen (Aladwani, 2001)

Kollegoiden jarjestelméaa koskevien suotuis-
ten mielipiteiden edistdminen (Kim & Kan-
kanhalli, 2009)

Perehtyminen muutosvastarintaa aiheutta-
viin tekijoihin sekd kéayttdjien tarpeisiin
(Aladwani, 2001; Klaus & Blanton, 2010).

ERP-jérjestelman  kayttoliittyman laadun
parantaminen (Aladwani, 2001)

Muutosjohtamisen toimenpiteiden arvioimi-
nen (Aladwani, 2001)

Mielipidejohtajien ja tunnettujen ihmisten
tuen varmistaminen (Aladwani, 2001)

Muita




32

5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkielmassa on keskitytty tarkastelemaan muutosvastarintaa ERP-jdrjestelman
kayttoonoton yhteydessad. Tavoitteena on ollut perehtyd muutosvastarintaa ai-
heuttaviin tekijoihin seké esitelld muutosvastarinnan hallitsemiseksi ehdotettu-
ja toimenpiteitd ja verrata niitd Kotterin muutosjohtamisen malliin. Kotterin
muutosjohtamisen malli on valittu teoreettiseksi viitekehykseksi, silld se on yksi
tunnetuimmista muutosjohtamisen teorioista.

Kirjallisuuskatsauksesta voidaan huomata, ettd jotkin muutosvastarintaa
aiheuttavat tekijdt ovat toistuneet eri lahdeaineistoissa. Yleisimmiksi muutos-
vastarintaa aiheuttaviksi tekijoiksi on tutkielmassa hyddynnetyn aineiston pe-
rusteella tunnistettu muutoksesta koettava alhainen arvo vaihdon kustannuk-
siin verrattuna, muutokset tyontekijoiden tyotehtdvissd tai niiden suorittami-
seen tarvittavissa taidoissa sekd yksiloitd uhkaavat menetykset. Muutoksen
toimeenpanevien henkildiden on todettu olevan tirkedd perehtyd muutosvasta-
rintaa aiheuttaviin tekijoihin, jotta he pystyvit valitsemaan parhaiten tilantee-
seen sopivan strategian vastarinnan minimoimiseksi. Yleisimpind muutosvas-
tarinnan hallintaan ehdotettuina strategioina ovat kirjallisuudessa toistuneet
erilaiset viestintdstrategiat, koulutuksen ja opetuksen tarjoaminen tyontekijoille
sekd kdyttdjien osallistaminen muutokseen. Viestintédstrategioista erityisesti uu-
den jdrjestelmdn avulla saavutettavien etujen korostaminen kayttdjien nako-
kulmasta on osoittautunut tehokkaaksi keinoksi. Juuri niille keskeisimmille
muutosvastarinnan hallinnan keinoille on huomattu I6ytyvdn vastaavuuksia
Kotterin muutosjohtamisen mallissa mainituista toimenpiteistd. Yhtaldisyyksien
16ytymisen on todettu olevan luonnollista ERP-jdrjestelmén kayttoonoton olles-
sa erddnlainen organisaatiomuutos (Ehie & Madsen, 2005; Markus, 2004). Toi-
saalta eroavaisuuksiakin on 16ydetty: kaikki muutosvastarinnan kasittelemisen
keinot eivat sovellu Kotterin malliin, eikd kaikkia Kotterin mallin aktiviteetteja
mainita muutosvastarintaa minimoivien toimenpiteiden joukossa. Eroavai-
suuksien on todettu johtuvan Kotterin johtuvista rajoitteista sen soveltamisessa
sekd ERP-jadrjestelméan kayttoonottoprojektille ominaisista piirteistd, jotka erot-
tavat sen perinteisestd organisaatiomuutoksesta. (Appelbaum, 2012; Markus,
2004).
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ERP-jdrjestelmien kayttoonotoissa ilmenevdn muutosvastarinnan késitte-
lemisen keinojen vertailussa Kotterin muutosjohtamisen malliin on hyvéa ottaa
huomioon muutamia seikkoja. Ensinnédkin Kotterin mallia ei ole ldhtokohtaises-
ti suunniteltu sopimaan kaikenlaisten organisaatioissa toteutettavien muutos-
ten ohjenuoraksi, vaan se on hyvin universaali ja todellisuutta yksinkertaistava
(Appelbaum, 2012). Toiseksi vaikka ERP-jdrjestelmien kayttoonotto onkin
erddnlainen organisaatiomuutos, erottaa teknologian keskeinen rooli sen perin-
teisistd organisaatiomuutoksista, joiden kontekstissa Kotterin muutosjohtami-
sen malli on laadittu (Kotter, 1995; Markus, 2004). Lisdksi koska muutosvasta-
rintaa ja sen ehkdisemiseen ja lieventdmiseen tdhtddvid toimenpiteitd on tdssa
tutkielmassa tarkasteltu ERP-jdrjestelmien kdyttoonoton kontekstissa, ei havain-
toja voida yleistdd muiden tietojdrjestelmien kadyttoonottoon.

Kotterin malli on helposti ldhestyttédva ja tarjoaa hyodyllisid keinoja muu-
toksen toteuttamiseen organisaatiossa. Vaikka osa ndistd keinoista vastaakin
muutosvastarinnan minimoimiseen tdhtddvid keinoja, ei Kotterin malli kuiten-
kaan mielestdni sovi sellaisenaan muutosvastarinnan kisittelemiseen ERP-
jarjestelmdn kayttoonotossa. Taydentdmailld mallia ERP-jarjestelméan kayttoon-
oton erityispiirteilld sen voisi saada sopimaan kdyttoonoton toteuttamisen oh-
jenuoraksi. Silloinkin se vaatisi kuitenkin vield hienosdto4, jotta sen avulla voi-
taisiin ottaa kantaa muutosvastarinnan minimoimiseen. Kotterin malli tdhtaa
organisaatiomuutoksen onnistumiseen. Muutoksen onnistumisessa muutosvas-
tarinta on vain yksi osatekijd eivdtkd kaikki mallin aktiviteetit siis palvele ni-
menomaan muutosvastarinnan kisittelemistd. Kotterin mallin ideana on, ettd
sen kahdeksan vaihetta tulisi suorittaa perdkkdisessd jarjestyksessd. Aikaisem-
pien vaiheiden jattaminen vailistd hankaloittaisi seuraavien vaiheiden toteutta-
mista ja pitkittyneet paillekkdisyydet vaikeuttaisivat muutoksen onnistumista.
(Appelbaum, 2012). Mielestdni timd ndkokulma saattaa olla jopa vahingollinen
ajatusmalli muutosvastarinnan minimoimisessa, silld se saattaisi johtaa siihen,
ettd jotkin toimenpiteet pyrittdisiin lopettamaan seuraavaan vaiheeseen siirty-
miseksi, vaikka niitd todellisuudessa vield tarvittaisiin organisaatiossa.

Muutosvastarinnan tutkimista ERP-jdrjestelmien kadyttoonottojen yhtey-
dessd on tarpeen jatkaa, jotta teknologian kehittymisen ja uusien teknolo-
giatrendien mahdollinen vaikutus muutosvastarintaan ja sen kasittelemiseen
voidaan ottaa huomioon. Voisi myo6s olla mielenkiintoista tutkia, miten ERP-
jarjestelman kdyttoonotossa esiintyvd muutosvastarinta vaihtelee eri ikdryh-
mien valilld, tai onko teknologian kehittymiselld ja lisddntymiselld yhteiskun-
nassa ollut vaikutusta muutosvastarinnan esiintymiseen ERP-jarjestelman kayt-
toonotossa.
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