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Tietojarjestelman muuttaminen on kokonaisvaltainerutosprojekti, jossa muutoksen
ei voida katsoa kohdistuvan vain muutettavaan jigestelméén. Uusittaessa operatii-
vista tietojarjestelmaa tulee muutoksen vaikutukaataatimukset tunnistaa niin liike-
toimintaprosesseissa, henkildston osaamisessasinfktuurissa kuin muutoksen alai-
sen organisaation sidosryhmissakin. Taman takiektetisiin muutosjohtamisen kei-
noihin on syyta kiinnittdd huomiota myds ohjelmisttyksen néakdkulmasta, jotta tieto-
jarjestelmia muuttavat ohjelmistoprojektit saadasatya tehokkaasti lapi. Tyon tavoit-
teena oli selvittdd, mihin muutosjohtamisen keimoibhjelmistoyrityksen on kiinnitet-
tava huomiota ohjelmistoprojektien onnistumisensadétamiseksi.

Ty6 jakautuu kahteen osaan, joista teoriaosuudsitelg@alyysin avulla selvitettiin tie-
tojarjestelmamuutoksen tavoitteita. Lisaksi tarkhsn, mitd muutosjohtaminen on ja
minkalaisilla muutosjohtamisen keinoilla muutokgawoitteet saadaan kohdattua mah-
dollisimman tehokkaasti minimoiden muutosvastanmngiara. Muutoksen vaikutuksia
organisaatioon jasennettiin Alterin tyosysteemirlimavulla. Muutosjohtamisen mal-
leissa tukeuduttiin Lewinin kolmen vaiheen malleistikutteita saaneisiin malleihin.
Teoriaosuuden lopuksi muodostettiin tutkimuksetekehys poimimalla olennaisimmat
muutosjohtamisen keinot ohjelmistoprojektien kataaihdistaen nama keinot osaksi
ohjelmistoprojektin  vaiheita. Tutkimuksen toinen icos muodostuu toiminta-
analyyttisesta empiriasta, jossa Leanwaren nylgytilartoitettiin teemahaastatteluiden
avulla muutosjohtamisen keinojen osalta.

Tutkimus osoitti, etta Leanwarella on kehityskotaanuutosjohtamisen keinojen suh-
teen, kun Leanwaren ajatellaan jarjestelmén kehiti@in lisdksi tarjoavan tukea muu-
toksen edistdmiseksi asiakasorganisaatiossa. eillauen rooli korostuu muutospro-
jekteissa, joissa asiakkaalla ei ole kokemustaatafjaisten logistiikkaan liittyvien
muutosten lapiviemisesta. Tarkeimmat kehityskohtatyvat muutoksesta viestimi-
seen, jaetun tavoitteen muodostamiseen seka sidogy mukaan saamiseen.
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An information system changing project is a compredive project where change can-
not be considered to take place only in an inforomasystem. When an operative in-
formation system is being renewed it is necessamngtognise how change affects and
what it demands from business processes, emplokeesiledge and infrastructure as
well as from organizations relating to the orgati@@aunder change. For these reasons
it is also essential from the perspective of aveafé company to pay attention to the
principles of efficient change management in ofdemanage through an information
system changing project successfully. The objeativiis thesis work is to explore the
principles of change management that a softwarepaoghhas to consider to support
the success of change projects.

This thesis work is divided into two parts. In tiweoretical part a conceptual research
approach is used to explore the goals of an infoomaystem change project. Change
management principles assisting to meet the gdaleeahange project as effectively as
possible while minimizing change resistance, aranered. The influences of the
change to an organization are analyzed using Altedrk system framework while the
change management process is analyzed using ntbdelsave inherited concepts from
Lewin’s three phase model. The research framewsrfoimed by summarizing the
most important change management principles andutifier linking them into the
phases of software project. The second part offtesis is the empirical part where an
action-oriented research approach is used. Leafsvewerent state on defined change
management principles is examined using semi-siredtinterviews.

The research highlighted development targets imghananagement principles when
Leanware’s role in the project is considered aBange supporter in addition to the role
of a software developer. Demand for this kind gimurt is emphasized when a client
doesn’t have the experience needed in a compreteetmjistic change project. The
most important development targets were commuwicategarding the change, the
formation of a shared objective and the involvenwdniterest groups.



ALKUSANAT

Diplomityon tekeminen tyén ohella oli haastava jaittain kuluttava prosessi, mutta
toisaalta darimmaisen opettavainen. Tyon tekemiagjensi kasitysta tutkimuksen ai-
healueen muutosjohtamisen suhteen huomattavastkdii tutkimuksen tekeminen ja
perehtyminen tutkimusmetodologiaan opetti merkésivakateemisen tyon tekemises-
ta.

Vaikka tyon tekeminen on ollut itsendinen prosesigin saanut tyon tekemiseen paljon
tukea eri tahoilta. Haluan kiittda professori Hardirkkaista tyon akateemisesta ohja-
uksesta. Han nosti hyvin tyén ongelmalliset kotealie tyon eri vaiheissa, antoi ohjei-
ta tyon eteenpdain viemiseksi seka heréatti hyvidukga tyon suhteen. Toiseksi haluan
kiittdd tyon toimeksiantajayrityksen henkil6itafla ovat tukeneet minua tyon tekemi-
sessa seka kaikkia haastatteluihin osallistuneita.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Uuden tietojarjestelmén kayttoonotto on prosesdia jedellyttdd kayttgjiltd uuden op-
pimista ja omaksumista. Jarjestelméan kayttoonatelgtad kuitenkin muutakin, silla
uudesta jarjestelmasté aiheutuvat muutokset eqyéitu ainoastaan kayttbonotettavaan
jarjestelméan, joka korvaa vanhan jarjestelman tiégt joutuvat muuttamaan kaytan-
t6jaén ja toimintatapojaan, joihin ovat tottungatheidéan tulee omaksua uudet muuttu-
neet prosessit. Tallgin kayttajat ajautuvat tunteomaalle alueelle, mik& heijastuu orga-
nisaatiokulttuuriin ja rakenteisiin. Kokeneet jaklkonattomat kayttajat ovat uudessa ti-
lanteessa lahes samalla viivalla, silla aiemmastamyksesté ei valttaméatta ole enda
merkittavaa etua (Dijk & Dick 2009, ss. 144-145p iDneista, ettd muutosprosessi vaa-
tii suunnitelmallisuutta ja selkedé johtajuutta,ttalkkuten Salminen esittda, ei kaytan-
non muutosjohtamisessa useinkaan onnistuta huomainietojarjestelman kayttoon-
oton vaikutuksia organisaation muihin osa-alueigimn itse jarjestelméan (Salminen
2000, s. 49). Tama lisaa kayttajien kokemaa muastavintaa ja heikentaa muutospro-
jektin mahdollisuuksia onnistua.

Muutosvastarinnan vahentdminen ja onnistunut mialttaminen ovat erittain tarkeas-
sa roolissa muutosprojektin onnistumisen kannatautoksessa onnistuminen ei kui-
tenkaan ole itsestddnselvyys. Liian usein muutgsktia tulokset eivat tuota toivottuja
parannuksia ja henkildsto joutuu karsimaan turhaigesta, loppuun palamisesta ja pe-
losta (Kotter 1996, s. 4). Muutosprojekteissa daan usein kiirehtimaan ja huomio
kiinnitetdan muutoksen toteuttamiseen, mutta etetal henkiloston ja ylipaatansa or-
ganisaation reaktiosta muutokseen. Onnistuneenaksen kannalta on kuitenkin tar-
kedad valmistaa organisaatio muutokseen nykytildattaunisella ja tavoitetilan vision
viestinnalla (Kotter 1996, s. 19; Macredie et 898, s. 5) ennen kuin varsinaisia muu-
toksia edes voidaan aloittaa. TA&ma vaihe vaatéres ja sen tavoitteena on saada orga-
nisaatio muutokseen mukaan motivoimalla heidat ymyk&ella muutoksen tarkeydes-
ta. Muutosprojektissa alun motivoinnin lisdksi alamen rooli on muutoksen juurrut-
tamisella organisaatioon, silla vain siten varniesn, ettd muutoksella on pysyvia vai-
kutuksia, jotka paatyvat osaksi yrityskulttuurisofker 1996, s 19).

Muutosjohtamista on tutkittu paljon organisaatiaistamisen osalta ja kirjallisuudes-
ta 10ytyy malleja siitd, kuinka muutosprojektejdidujohtaa (esim. Kotter 1996; Ar-

menakis et al. 1999; Salminen 2000). Kirjallisuigdessitetddn myds kriittisiA menes-
tystekijoitd, jotka yhdistavat onnistuneita proggkt (esim. Jones et al. 2004; Lewis



2006; Raineri 2011). Sen sijaan muutosjohtamistaestutkittu kovinkaan paljon ope-
ratiivisten muutosten osalta (Salminen 2000), muiitain patevat pitkélti samat tekijat
kuin laajempiin organisatorisiin muutoksiin. Muusan vaikutukset heijastuvat henki-
|6stdon ja vaikutukset levidvat vaistamatta orgaai®n aliorganisaatioiden rajojen yli.
Onnistuneen muutoksen kannalta merkittavassa saobsat henkiloston sitouttaminen
muutokseen, muutoksen johtaminen, koulutus ja ttadonen, muutoksen edistymisen
ja vaikutusten seuraaminen seka onnistumistervgattaiden saavuttaminen.

Muutos voidaan ndhdad muutoksena tydsysteemissi@djnjokokonaissysteemissa on

kaksi erillistd muuttuvaa osa-aluetta: tyosysteg@minformaatiosysteemi. Tutkittaessa
tyosysteemin menestystd muutoksessa tulee tarksstelehda selkeé jaottelu projektin
menestystekijoiden ja toisaalta tyosysteemiin odesesti vaikuttavan informaatiosys-

teemin menestystekijoiden valille (Alter 2002, 88-98). Tassa tydssa projektin menes-
tystekijoiksi maaritelladn muutosjohtaminen, josakastellaan yhtend kokonaisuutena.
Toisen tarkasteltavan kokonaisuuden muodostaarisjiel, jota tarkastellaan niin on-

nistuneen ohjelmiston kuin onnistuneen implememioimékokulmista.

1.2. Tutkimusongelma ja tavoitteet ja rajaukset

Taman tyon toimeksiantajayritys on Leanware Oykgtoimialana on varastonhallin-
tajarjestelmien kehitys ja varastologistiikassadtgiointi. Yrityksesta ja sen tdméan tyon
kannalta olennaisesta toiminnasta annetaan tarkkoyaius tyon myéhemmassa vai-
heessa, mutta tassa kasitelladn yrityksen tyobétamat tavoitteet. Leanwarelle varas-
tonhallintajarjestelman onnistunut ja sujuva kagmidtto on tarkea tekija kahdesta mer-
kittavasta syysta: Leanware haluaa palvella asitddea mahdollisimman hyvin ja asi-
akkaan liiketoiminnan kannalta on kriittista, etii&etoimintaprosessien vaatimukset
tayttava jarjestelma saadaan otettua kayttoon ilmarkittavia tuotantokatkoksia. Toi-
saalta on myds yrityksen etu, etta ohjelmistopribjekveny toteutus- ja kayttéonotto-
vaiheen takia, vaan etenee hallitusti tavoiteaikatamukaan saavuttaen asetetut tavoit-
teet toiminnan kehittdmisen suhteen.

Tyon tavoitteena on kartoittaa, mita muutosjohtamisoimenpiteitéd ohjelmistoyrityk-
sen tulee tehda ohjelmistoprojektin aikana onnstanmuutoksen aikaansaamiseksi.
Liséksi tyolla pyritddn selvittdmaan yhden asiakaghktin kokemuksien perusteella,
mika on Leanwaren nykyinen valmius toimia muutotjdma ohjelmistoprojektissa.
Yrityksen nykytilaa muutosjohtajana tarkastellaaydettyjen muutosjohtamisen keino-
jen suhteen yrityksen ulkopuolisen tahon nakékutmadotta kohdeyrityksen nykytilan
analysointi ei jaa vain yhden tapauksen tutkimisaraan, tehdaan yrityksen sisalla
my0s tutkimus, jolla selvitetddn kyvykkyyttd muytdgajuuteen useamman projektin
pohjalta. Naiden tavoitteiden pohjalta on muotodéwraava paatutkimuskysymys:



Mihin muutosjohtamisen keinoihin ohjelmistoyrityksen tulee kiinnittdd huo-
miota edesauttaakseen ohjelmistoprojektin onnistunsita?

Paatutkimuskysymys jakautuu kahteen osaan. To#saaltselvitettava, mitkd muutos-
johtamisen keinot johtavat ohjelmistoprojektin agtomiseen. Kun nama keinot tiede-
taan, tulee selvittdd mita keinoja on jo hyddynnethnistuneesti ja erityisesti minka
keinojen hyodyntdmisessa on kohdattu ongelmia gasteita. Paatutkimuskysymykseen
pyritdén vastaamaan seuraavilla alakysymyksill&:

e Mihin muutoksella pyritéén ja mihin se vaikuttaa?

* Mitd on muutosvastarinta ja mitka ovat sen taustaliévat syyt?

e Mitd on muutosjohtaminen ja mitka ovat sen osa&ilie

* Mitk& ovat muutosjohtamisen kriittiset menestygtRi

» Mita erityispiirteita ohjelmistoprojekti tuo muutofitamiseen?

* Mitkd muutosjohtamisen keinot ovat keskeisia ohjstaprojektissa ja kuinka
keinot linkittyvat projektin vaiheisiin?

e Mink& muutosjohtamisen keinojen kanssa kohdeyrélfson ollut ongelmia ja
minkalaisia ongelmat ovat olleet?

* Mitkd muutosjohtamisen keinot ndhdéaan olennaisiagiohdeyrityksen kehi-
tyskohteina?

Ensimmaiset kuusi alakysymysta ovat luonteeltaaretdtisia ja niihin pyritdén loyta-
maan vastaus tieteellisen kirjallisuuden avullaplitokaksi kysymysté edellyttavat teo-
rian soveltamista ja niihin pyritddn vastaamaanigarpavulla. Kun naihin kahdeksaan
alakysymykseen on vastattu, voidaan teorian ja eampsynteesin avulla vastata tutki-
muksen paakysymykseen.

Ty6ssa kasitelladn muutosta l&pi koko ohjelmistgktn, silla muutoksen rajaaminen
koskemaan vain varsinaista ohjelmiston kayttbonutta tuotantoymparistdossa ei ole
mielekdsta muutosjohtamisen nakokulmasta. Muuttesoista ei voida aloittaa vasta
varsinaisen kayttoonoton yhteydessa, vaan muutwstohjustettava huomattavasti pi-
demmalla aikavalilla. Kirjallisuudessa esitetty Bymuutosjohtaminen edellyttaa esi-
merkiksi kayttgjien ottamista mukaan muutoksen sitteluun, mika ei ole enda varsi-
naisen kayttbonoton vaiheessa mahdollista (Kot#€61 Whelan-Berry & Somerville
2010). Muutosjohtamisen nékokulmasta muutoksesstimistakaan ei voida jattaa ai-
noastaan kayttoonottovaiheeseen, silla silloin bnge ratkaisu on jo annettu kayttajille
esitteleméatta edes varsinaista ongelmaa, jotarohatkaisemassa (Proctor & Doukakis
2003). Muutosjohtaminen edellyttda pitkdjanteistdid ja se on aloitettava huomatta-
vasti ennen muutoksen viemista kaytantoon.

TyOssa lahdetdén olettamuksesta, ettda uuden vahadliatajarjestelman kehittdminen
on kokonaisvaltainen muutosprosessi, jossa muutegaeidu vain jarjestelmaan. Olet-



tamuksen syyna on, ettd uuden tietojarjestelmaittéetinen ei tuo vain uutta jarjes-
telmaa vaan myo6s uusia prosesseja, vaatii uutteokegiaa, luo mahdollisesti uusia in-
formaatiotarpeita sekd edellyttdd muutoksen ogtdlisoimintatapojen muuttamista.
Taman takia aihealuetta lahestytaan selvittamigtéjrjestelmamuutoksen vaikutuksia
organisaation kannalta. Aihealuetta pyritaan j&s®étin systeemiajattelun kautta, jotta
ymmarretdan mika muutoksen kohteena oleva systeanja mitd muutos sen osien
kannalta tarkoittaa. Kun ymmarretaan mista muutsdaen kyse, pyritdédn muutosjoh-
tamista kasitteena jasentamaan muutosjohtamisdiemalulla. Ymmarrys muutosjoh-
tamisen malleista auttaa linkittamaan muutosjohdamiosaksi ohjelmistoprojektia.
Koska muutosjohtamisen mallit eivat viela tarjoarsmaisia kdytannén muutosjohtami-
sen keinoja, etsitdén niitd muutosjohtamisen mgseHijoista.

Ohjelmistoprojektiin muutosjohtamisen keinot saadd#akitettyd selvittamalla, mita
erityispiirteitd ohjelmistoprojekti tuo muutosjohtégseen. Erityispiirteita lahestytaan
tarkastelemalla, kuinka kayttajat saadaan omaksonoaglmisto osaksi heidéan tyo-
taan. Tahan etsitdan vastausta teknologian hyvakeyatin kautta seka selvittamalla,
mitka tekijat tekevat ohjelmiston kayttdonotostanistuneen. Ohjelmistoprojektissa
tuotettu ohjelmisto on keskeisessa roolissa, jod@man takia on myds ymmarrettava,
mika ohjelmistosta tekee onnistuneen. Ymmarrys sioneesta ohjelmistosta auttaa
ymmartamaan muutosjohtamisen keinojen merkitykaemypdyn ohjelmiston onnistu-
misen kannalta. Lisaksi erityispiirteistd kartagi@h ohjelmistoprojektin malleja, jotta
|6ydetyt muutosjohtamisen keinot osataan linkitiaaksi ohjelmistoprojektia.

Muutosjohtamisen keinoilla tarkoitetaan tydssa keekisia toimenpiteita, joita onnis-
tuneen muutosjohtamisen nakokulmasta on syyta tehgissa pyritdan tunnistamaan
naita keinoja ja lopulta esitetddn niista tarkeirnsgka selvitetaan, kuinka Leanware on
onnistunut niiden hyddyntamisessa. Tyodssa ei kkigan syvennytd yksittaisiin keinoi-
hin tunnistamista syvallisemmin, joten keinoistekevata tarkemmin, kuinka ne tulisi
toteuttaa. Tyon empiriaosan tulokset rajautuvainkeaen nykytilan kasittelyyn yrityk-
sen omien ja yhden asiakkaan kokemuksien pohjaltan empiriaosion tulokset eivat
ole suoraan yleistettavissa muihin yrityksiin. Sgaan teoriaosion tuloksena muodos-
tettava viitekehys muutosjohtamisen keinoista ohigtioprojektissa on yleistettavissa.
Viitekehyksen konteksti rajautuu toimialariippuneettasti ohjelmistoprojekteihin, joi-
den tuloksena tuotetaan tietojarjestelmid operatien kayttoon. Nailla rajoituksilla
keinovalikoima on sovellettavissa myds muissa ohmgoprojekteissa muille toimi-
aloille. Varastonhallintajarjestelma ja logistiilkdeskus toimivat viitekehyksen osalta
vain esimerkkina eivatka taten tuo erityispiirtekginoihin.

1.3. Tutkimusmenetelméa

Tieteenkasityksen kaksi valtakasitysta ovat pasitiv ja hermeneutiikka. Positivismi
on tieteenkasitys, joka nojautuu taysin todettutimsiasioihin hylkdamalla kaikki epa-



varmat, ei havaittavissa olevat asiat. Hermenekgiiken sijaan on tieteenkasityksena
painvastainen, silla siind painotetaan selitystaiim kasitteiden tulkintaa. (Olkkonen
1994, ss. 26-27.) Tama ty6 painottuu selkeasti Breutiikan puolelle, silla tyon tut-
kimuskohteille, muutosvastarinnalle ja muutosjohtaite, ei ole olemassa luontaista
mittaristoa naiden ilmididen mittaamiseksi. Muutdgpmisessa on kyse ihmisiin vai-
kuttamisesta tietyilla menetelmilld, ja tAma preses niin monimutkainen, etta tietyn
muuttujan eristdminen ja tutkiminen yksittaisenduttwjana ei ole mahdollista. Sosio-
logian tutkijat ovatkin laajalti arvostelleet pagistisen tieteenkasityksen hyédyntamis-
ta ihmisiin liittyvien ilmididen tutkimisessa, sillihmiset eivat ole passiivisia objekteja
vaan subjektiivisia toimijoita, jotka ajattelevealminen 2000, s. 20). Ihmisen omat
kokemukset ja tulkinnat vaikuttavat aina hanen tofeansa. Tama patee myos tutki-
jaan, silla hanella oleva ennakkotietamys vaikustiiteen, mita han havainnoi, ja nain
ollen ehto neutraalista ja objektiivisesta havaijasta, joka on positivismin peruslahto-
kohta, ei toteudu (Salminen 2000, s. 21).

Positivismi suosii helposti strukturoitavia tutkiskohteita ja ongelmia (Olkkonen
1994, s. 37). Muutosprosessiin ja sen johtamisityvien ongelmien strukturointi on
kuitenkin haasteellista, silla muutoksessa orgaiisa eri osat vaikuttavat vaistamatta
toisiinsa, kuten tullaan my6hemmin teoriaosuudesditamaan. Hermeneuttisessa tut-
kimuksessa aineisto sen sijaan koostuu useimmiippessta tapausten joukosta, jota
analysoidaan kvalitatiivisin menetelmin, esitta&kkohen. Talldin edustettavuus jaa
pieneksi, mutta toisaalta tapauksiin voidaan parawwyvallisemmin. (Olkkonen 1994,
s. 37.) Tassa tyossa se tarkoittaa, etta Leanwaykytilaa tarkastellaan empiirisesti
myO6hemmin maariteltdvien muutosjohtamisen keinogarinteen. Pyrkimyksena on
muodostaa kuva siita, kuinka hyvin Leanware on stanut hydédyntdm&an mitékin
maaritellyista keinoista.

Neilimo & Nasi esittavat taloustieteiden tutkimusditsi kasiteanalyyttista, nomoteet-
tista, paatoksentekometodologista ja toiminta-artbfa tutkimusotetta (1980, s. 50).
Kasanen kollegoineen lisaa naihin tutkimusotteisield konstruktiivisen tutkimusot-
teen ja jaottelee ne sen mukaan, onko tutkimusibtestymistavaltaan teoreettinen vai
empiirinen seka kuvaileva vai normatiivinen (Kuvya 1
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Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden kesketasuhteet (mukailtu lahteesta Ka-
sanen et al.1993, s. 257).

Tutkimusotteet voidaan jaotella tiedon hankintanteingan mukaan teoreettiseen ja
empiiriseen tutkimukseen. Teoreettisessa tutkimegdaséihtokohta on uusien teorioiden
kehittdminen olemassa olevien teorioiden pohjdtay vastaavasti empiirisessa tutki-
muksessa joukosta yksittaisia havaintoja ja miteajohdetaan riippuvuuksia. (Olkko-
nen 1994, s. 50-51.) Kuvan jaottelussa kuvailevesKdptiivinen) tutkimus viittaa tut-
kimukseen, joka kuvailee ilmiéta luomalla kuvailekasitteitd, luokittelemalla ilmidita,
kuvaamalla prosesseja seka selittamalla kausaéijaetNormatiivinen tutkimus sen si-
jaan painottuu enemman etsimaan ohjeita, ratkaisataknia ja jarjestelmia, joilla voi-
daan kehittdd toimintaa. Talldin hyddyn merkitysdstuu tutkimusmenetelmien ja tu-
losten kriteerina ja saavutettava hyoty on kyett@s@ittamaan. (Olkkonen 1994, ss. 44-
45.) Taman tyon tavoitteena on jasentaa muutokirseutosjohtamista ilmiona, mutta
toisaalta my6s olennaiselta osin tarjota ohjeit@ijaintamalleja. TAméan takia tydssa on
piirteita niin kuvailevasta kuin normatiivisestakutkimusotteesta.

TyoOn teoriaosa nojautuu vahvasti olemassa oleveariatin, joten se noudattaa kasi-
teanalyyttista tutkimusotetta. Kasiteanalyyttisatkimusotteen tavoitteena on kehittéaa
kasitejarjestelmia ilmididen kuvaamiseksi ja tumemsiseksi (Olkkonen 1994, s. 65).
Teoriaosassa kuvaillaan muutoksen ja muutosjohtamkésitteitda seka yhdistetaan ne
ohjelmistoprojektin kasitteistoon ohjelmistoprojekinuutosjohtamisen ymmartamisek-
si. Vastaavasti tydon empiriaosa keskittyy nykytilé&artoittamiseen ja toimenpi-
desuositusten esittamiseen, mutta varsinaista ttisita ei luoda. Koska nomoteetti-
sen tutkimusotteen taustana on positivismi ja totlgtulosten tulisi koostua pitkalti
lainalaisuuksista (Olkkonen 1994, s. 61), ei orgaaiion toimintaa ja sen muutoksen
johtamista kasittelevaan tutkimukseen sovellu nemtbinen tutkimusote kovinkaan
hyvin. Tyon empiriaosuus noudattaakin toiminta-gytliista tutkimusotetta. Toiminta-



analyyttisen tutkimusotteen lahtékohtana on hermtisen tieteenkasityksen mukai-
sesti pyrkimys ymmartaa kohteena olevaa ongelngitag Olkkonen. Tutkimusotteel-

le on tyypillistd, ettei tutkimuksen kohteesta séatavilla ainakaan yksinomaan ulkoi-
sia havaintoja, joita tutkija voisi tarkastella &atmitattavia luonnonilmidita. Taman

takia tutkimuksessa kohde ja tutkija liittyvat vakti yhteen ja tutkijan ymmarryksen
varassa tapahtuvat tulkinnat ovat vahvassa rool{$884, ss. 72-73.) Tyon empiriaosan
aineistonkeruussa hyodynnetdén teemahaastattehla yalinta perustellaan ja mene-
telma kuvataan tarkemmin tutkimuksen toteuttamigeaydessa.

1.4. Tyon rakenne ja eteneminen

Luvussa yksi esitellaan tyon tausta sekd maasieltavoitteet ja rajaukset. Tarkeimpa-
na kohtana luvussa on tutkimuskysymysten esittagaksi tutkimusmetodologiaa ava-
taan teoria- ja empiriaosuuden osalta.

Luvussa kaksi maaritellaan tyon aihepiirin taustalleva ongelma lahtien liikkeelle

muutoksen syista. Luvussa tuodaan systeemiajatt@lkaisesti ongelmakenttaa laa-
jemman alueen kuvaus, jotta pystytdadn ymmartamidojdrjestelméan kayttéonoton

vaikutuksia organisaatioon. Luvun tarkoituksenamarodostaa ymmarrys kasiteltavasta
kokonaisuudesta.

Luvussa kolme esitelladan muutosjohtamisen malkejayvia kaytantdja. Luvun tarkoi-
tus on luoda suhteellisen kattava katsaus muut@sjaken kenttddn. Luvussa nelja esi-
telladn taman tyon kontekstia tarkemmin. Luvussakikgtdan kontekstin kannalta
olennaiseen teoriaan, kuten kayttbonottoprosegsisen kannalta kriittisiin menestys-
tekijoihin seka onnistuneeseen ohjelmistoon.

Viidennessa luvussa esitelldén teorian pohjaltdittaaviitekehys, joka luo pohjan em-
piriaosan muutosjohtamisen nykytilan kartoittameselLuvussa kuusi kuvataan tutki-
muksen suorittaminen, esitellaan tutkimuksen tosrakajayritys Leanware seka anne-
taan yleiskuvaus tutkitusta asiakasyrityksesta.ussa seitseméan esitellaan tutkimuksen
tulokset ja luvussa kahdeksan analysoidaan ne rsjplitamisen osa-alueittain. Luvus-
sa yhdekséan vedetaan tyo yhteen ja arvioidaandgpdistumista seka lopuksi esitellaéan
mahdolliset jatkotutkimuksen kohteet.



2. MUUTOKSEN TAVOITTEET JA MUUTOS-
VASTARINTA

Muutoksen ymmartamisen kannalta on olennaista yr@@amista organisaation muu-
toksessa ylipaataan on kyse. Muutoksella tavo@eli&na jonkin nykytilan muuttamista
toiseksi kohti asetettua tavoitetta. Ennen muutost&uitenkin tehtava havainto, joka
synnyttaa tarpeen muuttaa nykytilaa. Kun muutodtalétddn viemaén eteenpain, on
tiedettava, mita ollaan muuttamassa ja mihin kakkeuutos vaikuttaa. Tassa luvussa
pyritddn muodostamaan ymmarrys siita, mistd muetsda on kyse. Luvun tarkein tar-
koitus on tuoda esille, ettd muutos ei vaikuta \airutoksen kohteeseen kuten tietojar-
jestelméaéan, vaan muutoksella on paljon laaja-algge vaikutuksia organisaatioon.
Systeemiajattelua hyddynnetaan muutosprojektin kalsvaltaisen kasityksen muodos-
tamisessa, jotta tydn my6hemmassa vaiheessa ynéadéryeettd muutoksella on tavoi-
teltava muutosta tietojarjestelméan lisaksi muihinkirganisaation elementteihin. Sys-
teemiajattelu auttaa jasentdamaan muutoksen mekityganisaation eri elementtien
kannalta. Muutoksen laaja-alaisuuden lisdksi on @mettava niitd inhimillisia tekijoi-
ta, jotka pyrkivat jarruttamaan muutoksen eteneinisgjanisaatiossa. Taméan takia lu-
vussa kasitelladn myds merkittdvimpia muutosvastan syita.

2.1. Mita muutoksia tietojarjestelmalla pyritdéan sa  avutta-
maan

Yritykset ottavat kaytt6on uusia tietojarjestelmikiessaan kehittdmaan toimintaansa,
esimerkiksi tehostamalla jotakin operatiivista tmitoa tai keraamalla tarkempaa ja
ajantasaisempaa tietoa paatoksenteon tueksi. Sairesittad systeemiajattelullisen 1a-
hestymistavan muutoksen tarpeelle. Systeemi, jakaédt tapauksessa on organisaatio,
on normaalisti tasapainotilassa. Tasapaino hoiuun, ulkopuolinen voima asettaa tar-
peen kehittdd esimerkiksi organisaation toimitusessia, joka on selkeasti jaanyt jal-
keen Kilpailijoista ja ndin ollen heikentaa yritgksvalmiuksia toimia kilpailukykyisesti
markkinoilla. Organisaatio pyrkii tasapainon palamotiseen itseorganisoidusti, mutta
tasapainon hairiintyessa riittavan paljon ei nodmaakanismi riitd, vaan organisaation
on pyrittdva tasapainon palauttamiseen tarkoitusisaka muutoksella. (Salminen
2000, ss. 50-52.) Nain ollen uusi tietojarjestemévaline ja sen kayttéénotto on mene-
telma tasapainon palauttamiseksi.

Salminen esittdd muutoksen organisaatiossa johtulkapuolisesta muutoksesta, joten
muutos on reagoimista ympariston muutoksiin (2@0@L3). Organisaatio ei ole ympa-



ristosta eristyksissa, vaan se operoi ymparistéasdsa. Organisaation menestymisen
edellytys on, ettd se kykenee reagoimaan muutoksim ulkopuolisessa maailmassa.
Vaikka organisaatio toimiikin ymparistoon reagoiggéarjestelmana, tulee havaita sel-
ked ero luonnonmukaisen ja inhimillis-sosiaalis@mestelméan valilla. On yleisesti tun-
nustettu, etta ihmiset eivat reagoi muutoksiinoradialisesti vaan tietoisesti ja paamaa-
rahakuisesti asenteiden, havaintojen, tapojen k@mssten vaikuttaessa paatoksente-
koon. (Salminen 2000, s. 44.) Tama asettaa haagbbitamiselle, silla samankaltaises-
sa tilanteessa ihmiset voivat toimia taysin eriativriippuen heidan lahtotilanteestaan
ja keskinaisista suhteista.

Organisaation muutoksessa on aina kyse systeemittamisesta vallitsevasta tilasta
johonkin toiseen tilaan. Tata aikavalia, jolloirganisaatiota muutetaan tilasta toiseen,
voidaan kutsua organisaation siirtymatilaksi. Jodima muutosvaihe olisi hallittu, on
esiehtona ymmarrys organisaation nykytilasta. (8&m2000, s. 45.) Ymmarrys orga-
nisaation nykyisesta tilasta on myds edellytys ymi&@kseen organisaation tilaa muu-
toksen jalkeen. Organisaatio voi kylla muuttua laamitaan ymmarrysta lahtétilantees-
ta, mutta muutoksen kontrollointi on mahdotontdag&lloin ei voida sanoa, kehittikd
muutos organisaatiota vai ei.

Muutosprojektin tehtdva on palauttaa organisaakitpailukyvyn kannalta merkittava
tekija, kuten logistiikan kustannukset, sallittugmvojen sisdpuolelle. Sen, kuinka hyvin
muutosprojektin tavoitteessa onnistutaan, maartganisaation siirtymatila eli muu-
tosprojekti. Muutosprojektia voidaan tarkastella ama systeemindén, joka sisaltaa
muutoksen osalliset ja prosessit, jotka edesauttavaitosta. Kuva 2 esitetaan, kuinka
muutosprojekti voidaan ajatella hallittuna systag@miSalminen 2000, s. 45.)

Palaute

Muutos projekti

>/ Havaitsija Valitsija Vaikuttaja Tl.Jlo.s
> Y e e —> projektin

mittaristo Johdon paatos kayttéonotto
tehokkuus

Tietdmys jarjes- Vaikutus jarjes-
telman tilasta telméan tilaan
Yrityksen suoritus- Muutokset yrityksen

Kyvyn analysointi suorituskyvyssa

A

Yritys

Kuva 2. Muutosprojekti hallittuna jarjestelmana (kailtu lahteesta Salminen 2000, s.
46).
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Muutosprojektilla tulee olla keinot mitata projektetenemistd, kaytettyja resursseja,
rahaa ja aikaa. Johto kayttaa tata tietoa omieoj@mga ja mieltymystensa ohella teh-
dakseen paatoksia, mita toimenpiteita tarvitaanutelsprojekti suorittaa ndma toimen-

piteet, mika johtaa muutoksiin projektin tuotoksis€Salminen 2000, s. 46.) Nama ovat
tavallisia projektin seurannan toimenpiteita. Sakem kuitenkin laajentaa olennaiselta
osalta tata perinteista projektinhallinnallista exdlysta, silla muutosprojektilla on tietty-

ja vaikutuksia muuttuvaan organisaatioon. Tieto tokisista organisaatiossa toimii tar-

kedna kontrollitietona muutosprojektin onnistumiaesilla muutosprojektin tavoitehan

on kehittda organisaatiota. Taman takia muutosktiojeéavoitteiden asettamisen kan-

nalta ymmarrys organisaation nykytilasta on aarimeratarkedssa roolissa. (Salminen
2000, s. 46.) Muutosprojektin tavoitteet johdetagkytilan ja tavoitetilan valisesta ero-

tuksesta ja muutoksen onnistumista seurataan @@gtiossa tapahtuvina muutoksina
vertaamalla niitd asetettuun tavoitetilaan.

Salmisen esittamassa mallissa olennaista on, ettéosprojektissa ei seurata vain sita,
kuinka hyvin muutosprojekti etenee eli pysyyko pkij aikataulussa ja asetetussa bud-
jetissa. Taman lisaksi, ja ehk&pa olennaisempamaearattava kuinka muutosprojekti
vaikuttaa muutettavaan organisaatioon. Taman seusate luo edellytykset ymmarrys
nykytilasta ja siitd, mihin suuntaan nykytilaa ®ilenuuttaa. Varastonhallintajarjestel-
man uudistamisprojektissa kehitetdan uusi jarjegiebrganisaation kayttéon, mutta
muutoksen tavoite ei ole vain uuden jarjestelmdauttaminen vaan systeemin koko-
naisvaltainen muuttaminen kohti tavoitetilaa. Sauassa luvussa kaydaan lapi tietojar-
jestelmamuutoksen vaikutuksia organisaatiolle.

2.2. Tietojarjestelmamuutoksen vaikutukset

Muutoksen pyrkimyksia ja niita tekijoitd, joihin mtoksella pyritddn vaikuttamaan,
voidaan hahmottaa myds ajattelemalla muutoksendttdtyosysteemina. Altterin mal-
li luo hyvat kasitteet informaatiosysteemin muutksanalysoinnille osana tyésystee-
min muutosta (Lyytinen & Newman 2008, s. 605). Atteesittdma tydsysteemin viite-
kehys mallintaa organisaation tai sen osan tyoegstei, jossa osalliset ja koneet suo-
rittavat lilketoimintaprosesseja hyddyntaen infoatiata, teknologiaa ja muita resursse-
ja tehdakseen tuotteita ja palveluita sisaisilleutioisille asiakkaille (2002, s. 92). Or-
ganisaatio voidaan mallintaa yhtena tydsysteemjoka muodostuu lukuisista ali-
tyosysteemeista. Kasittdmalla organisaation muawatialiorganisaatio tydsysteemina
voidaan aliorganisaatiota jasentaa siten, ettdistetaan elementit, joissa muutoksen
tulee tapahtua. Taméa auttaa suunniteltaessa toitagépjoilla muutosta saadaan vietya
aliorganisaatiossa eteenpain. Kun ensin on turihisteuutosta vaativat elementit ja
niiden keskinaiset suhteet, on maaratietoisen nkgetototeuttamiselle paremmat edel-
lytykset. Talléin muutoksen eteenpain vieminen ashdollista suunnitelmallisesti sen
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sijaan, ettd muutosta edistettaisiin reaktiivisestikuttaen aina niihin elementteihin,
jotka eivat ole muutoksen kanssa ajan tasalla.

Kuva 3 esittdd tydsysteemin viitekehyksen. Puohsikkaan sisalla olevat elementit
muodostavat kokonaisuuden, joka suorittaa vargnaigon, kuvaa Alter. Tuotteet ja
palvelut seka asiakas eivat kuulu tahan systeemmirtta ne kuvaavat, etta tydsysteemi
on olemassa tuottaakseen asiakkaiden haluami@itagt palveluita. Ymparisto ja inf-
rastruktuuri ovat olennaisin osin vaikuttamasshesij kuinka hyvin tydsysteemi onnis-
tuu saavuttamaan paamaaransa. Tyosysteemin strgggsijaan selittdd, miksi tyosys-
teemi toimii tavallaan. (2002, s. 92.)

O

T |
] . i
TUSTTEET & PALVELUT o

/ LIKETOIMINTAPROSESSIT \
F A L
S 2
OSALLISET / IMFORMAATIC TEKMOLOGIAT

INFRASTRLUKTUURI

Kuva 3. Tyosysteemin viitekehys (mukailtu lahteakst 2002, s. 93).

Tyosysteemin tehokkuus riippuu siitd, kuinka hywidsysteemin elementit liittyvat yh-
teen ja kuinka tasapainossa ne ovat toistensaesuhifgdsysteemi ei ole optimaalisessa
tilassa, mikali jollakin tydsysteemin elementill& glimaaraisia resursseja, kun samaan
aikaan jokin toinen elementti karsii resurssientfpasta. (Alter 1999, s. 25.) Muutok-
sen kannalta tAma tarkoittaa, ettda muutettaessygigemia ei voida keskittya vain yh-
teen osa-alueeseen, vaan on huomioitava kokonaiddustos yhteen tydsysteemin
elementtiin edellyttddkin useimmiten vastaavaa wstat kaikkiin tydsysteemin osiin
(Alter 1999, s. 35). Esimerkiksi liiketoimintapreseen muuttaminen ennakoivampaan
suuntaan ei johda tehostuvaan toimintaan, miki&ketibimintaprosessin suorittamiseen
tarvittava informaatio ei ole kayttajien saatavijfatddn nykyista aikaisemmin. Juuri
tydsysteemin olemus eli jakautuminen useisiinisiiil elementteihin on yksi mahdolli-
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nen selittava tekija, miksi tydosysteemin osat usdiat ole tasapainossa eivatka linkity
kunnolla yhteen (Alter 1999, s. 25).

Nykyajan liiketoiminnassa tydsysteemit hyddyntatdinsa tekemiseen suuressa maa-
rin erilaisia tietojarjestelmia. Alter esittaa, &thformaatiojarjestelma on tydsysteemin
erikoistapaus, jossa suoritetut liikketoimintapreses tuotetut tuotteet ja palvelut ovat
omistettu informaatiolle. Informaatiojarjestelméikdtoimintaprosessien toiminnot voi-
daan jakaa kuuteen toimintoon: tiedon kaappausnjaken, varastointi, hakeminen,
muokkaaminen ja esittdminen. (Alter 1999, s. 9pAR002, ss. 95-96.) Informaatiojar-
jestelmasta riippuu, kuinka integroitunut osa tygisgmia se on: se voi olla vain I6yhas-
ti integroitunut osa, joka tarjoaa liiketoimintapessille tukitietoa, tai taysin erottamat-
tomaksi osaksi tydsysteemia integroitunut kokonasintegraation tasosta riippumatta
informaatiojarjestelméan vaikutus tyosysteemiin ragieyry sen mukaan, kuinka hyvin se
suoriutuu roolistaan tydsysteemin tukemisessae(Al®99, ss. 9-10.)

Tydsysteemin muuttuessa punnitaan informaatioj@f@sin mukautuvuus ja havaitaan,
onko informaatiojarjestelma mahdollistaja vai eéstdjuutoksen suhteen (Alter 1999, s.
10). Vastaavan havainnon nostavat esille MitcteelZinud tutkiessaan informaatiotek-
nologian merkitysta prosessien uudistamisen yhtesdleMikali informaatioteknologia
on mahdollistajan roolissa prosessien uudistamas@ssonnistuneen projektin kannalta
tarkeaa, ettd informaatiojarjestelméan uudistamsgamnittelu on tiiviisti liitetty proses-
sien uudelleensuunnitteluun. Mikali prosessien staaiinen suunnitellaan irrallaan in-
formaatiojarjestelméan uudistamisesta, ei infornmgatjestelman asettamia vaatimuksia
valttamatta osata huomioida. (1999, ss. 425, 421}48formaatiojarjestelma asettaa
liketoimintaprosesseille my6s vaatimuksia selkeiptosesseista. Informaatiojarjestel-
man tukema prosessi ei valttdmaétta ole yhta joastain ilman informaatiojarjestelméa
suoritettava prosessi, mutta toisaalta toistuvkeseprosessi tuo etuna esimerkiksi te-
hokkuuden ja vahenevan virheiden maaran.

Informaatiojarjestelman rooli suhteessa tyosysteenaikuttaa siihen, kuinka struktu-
roituja tyosysteemin liiketoimintaprosessien tutdka. Mikali informaatiojarjestelman
rooli on tarjota informaatiota esimerkiksi paatiks®mn tueksi, asettaa se vain loyhat
vaatimukset liiketoimintaprosessien rakenteellest®avasti, jos informaatiojarjestel-
man tulee ohjata tai automatisoida tyotd, kasvasatimukset liiketoimintaprosessien
selkeélle strukturoinnille huomattavasti. (Alter9®9 ss. 30-31.) Esimerkiksi varaston-
hallintajarjestelma, joka ohjaa varastotyontek@atw selkeiden liiketoimintaprosessien
maarittamista ja niiden mukaan toimimista. Tallkayttajien mahdollisuus tehda omal-
la tavallaan véhenee.

Informaatiojarjestelman rooli tydsysteemin suhtearkuttaa myos siihen, kuinka pa-
kollista informaatiojarjestelman kayttd kayttgjidannalta on. Jos jarjestelma ohjaa
tyontekoa, ei kayttgjilla ole vaihtoehtoja olla kaynatta jarjestelmaa. Tallin esimer-
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kiksi kaytettavyyteen liittyvat tekijat eivat oleokinkaan merkittavassa roolissa. Toi-
saalta, mitd merkittavampi rooli informaatiojargstélla on tydsysteemin ohjauksessa,
sitd tarkeampaa on, ettd informaatiojarjestelménitovirheettomasti ja on suunniteltu
tarkoituksenmukaiseksi. Jos nain ei ole, vaikuitsfarmaatiosysteemi negatiivisesti
tyosysteemin tehokkuuteen tai pahimmillaan estisinédyosysteemin toiminnan. (Al-
ter 1999, ss. 33-34.) Koska muutoksella pyritagoulia tehostamaan tyosysteemin toi-
mintaa tai parantamaan tuotosten laatua, tuleeysy@smia tukemaan suunniteltavan
informaatiojarjestelmén mahdollistaa naihin tawgiin padsy. Sen takia onkin todella
tarkeda ymmartaa, ettd informaatiojarjestelma wealukoko tydsysteemin toimintaan
ja tama vaikutussuhde on huomioitava suunniteltaggermaatiojarjestelmaa. Toisaal-
ta muutosprojektin kohteena voivat olla molemmategmit, jolloin niin tydsysteemia
kuin informaatiojarjestelmaakin muutetaan. Olentaaisn ymmartaa molempien sys-
teemien paallekkainen luonne ja suora vaikutusingss. Seuraavan luvun esimerkilla
tata pyritddn havainnollistamaan tarkemmin.

2.3. Esimerkki tydsysteemin muutoksesta

Seuraavan esimerkin kautta voidaan tarkastellankieuiyosysteemiajattelu toimii tuke-
na muutoksessa, ja pystytdan loytamaan muitakintestal vaativia elementteja kuin
ohjelmisto. Yleinen ongelma on juuri ajatusmaltideongelma ratkaistaan vain muut-
tamalla ohjelmistoa. Samalla suljetaan pois ty@gsin muuttamiseen kohdistuvat
toimenpiteet, jotka voisivat olla helpompia ja tekkaampia tapoja muuttaa toimintaa.
(Alter 2002, s. 99.)

Varastopalveluita tarjoava organisaatio on hoitavartastonhallinnan paperilappujen
avulla siten, ettd varastonhallintajarjestelméstéstetaan listat, joiden mukaan varas-
tosta kerataan tilatut tavarat. Kerayksen jalkesmastonhallintajarjestelmaan syotetaan
paperilappujen ja niihin tehtyjen merkintéjen pdtgasaldoihin tulleet muutokset ja ti-
lauksille keratyt tavarat. Toiminnan ongelmana owtottomuus ja usein tapahtuvat
virheet. Ongelmaa lahdetaan ratkaisemaan papeadli@warastonhallintajarjestelmalla,
joka ohjaa kaikkia varaston tydvaiheita. Ohjelmigtataisiin suunnitella nykyisten va-
rastoprosessien mukaiseksi siten, etta tietokopééte vain korvaisi paperilaput. Taméa
ei kuitenkaan ole valttamatta tehokkain lahestyapiat vaan on mietittéva, kuinka ny-
kyisia liiketoimintaprosesseja — eli varastoproegss- voidaan muokata tehokkaam-
miksi toteutettavan informaatiojarjestelman mahdtamien tekijéiden avulla. On sel-
vitettava, minkalaisilla prosesseilla ja meneteiinitydsysteemin halutaan toimivan
muutoksen jalkeen, ja informaatiojarjestelma tubdeentaa tukemaan tata tavoitetta.

Esimerkin tydsysteemissa olennaista informaatiotdieto kerattavista tavaroista. In-
formaatiojarjestelméan tulee muutoksen jalkeen kyatgamaan informaatio siten, etta
tyontekijat osaavat kerata oikeita tavaroita jadgkséan tarjoaman informaation avulla.
Haasteellista jarjestelman kannalta on, jos nylegdekerdilymenetelméssa vaaditaan
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paljon kirjaamatonta hiljaista tietoa esimerkikavdroiden tuotekoodien tulkintaan. On-
gelmana on, kuinka tama tieto saadaan siirrettyési@lmaan siten, ettd muutetulla ke-
railymenetelmalla kyetdan suoriutumaan tehtavaatéolla, etta vanhalla menetelmal-
|& toimittaessa kayttajilla on ollut rooleja, j@gte ovat suoriutuneet heille vuosien mit-
taan kertyneen tietdmyksen avulla, kun on voinuni# vain omassa roolissaan. Uudet
liketoimintaprosessit eivat kuitenkaan valttamatté&i naihin rooleihin, vaan edellytta-
vat kayttgjilta toimimista taysin uusissa tehtasiga nain ollen vaativat heilta sellaista
tietdmysta, jota heilla ei ole. Muutosprojektin m@tkaistava, kuinka tallainen hiljainen
tieto saadaan riittdvassa maarin eksplisiittisessédossa jarjestelmaan niin, etta uudet
liketoimintaprosessit eivat edellytd kayttgjiltaghmaaraista tietdmystd, vaan jarjes-
telma tarjoaa kayttajille tarvittavan tiedon.

Tyosysteemin teknologialla tarkoitetaan kaikkiaténityovalineita, joita osalliset hyo-
dyntavat tyonsa tekemiseen (Alter 2002, s. 93)mEskin tapauksessa on pohdittava,
minkalaisia uusia tyokoneita tydnsuorittamiseenditaan, seka olennaisena osana,
minkalaiset paatteet soveltuvat parhaiten varasitintajarjestelman kayttamiseen hai-
riten mahdollisimman vahan varsinaisen tyon tek&miduutosprojektissa tehtaessa
paatoksia teknologiahankintojen suhteen on niitdagp@va kokonaisuuteen miettien,
minkalaista teknologiaa uudet liiketoimintaprosessiellyttavat ja kuinka teknologia
sopii informaatiojarjestelmaan. Esimerkiksi kerdysikevien varastolaitteiden laatuun
ja maardan vaikuttaa suunniteltu keraysprosesaryétava kapasiteetti.

Tyojarjestelman osalliset eli tydntekijat kokevatieen muutoksen uudessa varastonhal-
lintajarjestelméssa. Uusi informaatiojarjestelmétt@a heille uusia vaatimuksia, joihin
on kyettdva vastaamaan tyosta suoriutumiseksi. lofmimaatiojarjestelméa voi joutua
jakamaan kayttajien huomioin muiden informaati@érglmien kanssa, silla kayttaja ei
valttamatta kuulu vain yhteen tydsysteemiin (All&99, s. 20). Esimerkiksi siirtyma-
vaiheessa uuteen varastonhallintajarjestelmaarstlibgfiapaallikké voi joutua kaytta-
maan paljon vanhaa jarjestelmaa eika uusi jarjestelnnu tarpeelliselta paivittaisten
toéiden suorittamiseen. Vastaavasti takuuasioidesittkijd, joka kuuluu useampaan
tydsysteemiin, voi joutua kayttdmaan varastonh@jérjestelman lisdksi esimerkiksi
ERP-jarjestelmaa asioiden selvittdmiseen. Ei veigatehda oletusta, etta tydosysteemin
osallisten jakamaton huomio olisi saavutettavissautoksen yhteydessad. Taméa luo
muutosjohtamiseen liittyen haasteen koulutukseétestn, mutta myos ylipdansa muu-
toksen hyvaksymisen kannalta. Silla aikaa kun vanigestelmaa kaytetaan rinnakkain
uuden kanssa, on uuden jarjestelmén kayttdé vahpe@mmik& voi heijastua edelleen
liketoimintaprosesseihin. Koska toimintaa tehdaémhalla jarjestelmalld, toimitaan
myo6s vanhojen prosessien mukaan.

Uusi varastonhallintajarjestelm& voi mahdollistaargonman palvelutason, jolloin se
vaikuttaa epasuorasti myos asiakkaisiin. Toisaadiakkailla voi olla vaatimuksia tai
toiveita palvelutason suhteen. Naihin vastaaminevaktamattd ennen ole ollut mah-
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dollista, mutta uusi informaatiojarjestelma voi rdaltistaa sen, joten myos asiakasta on
kuunneltava muutoksen yhteydessa. Informaatioj@ljesi voi mahdollistaa esimerkik-
si reaaliaikaisen tilauskasittelyn seurannan asiak. Muutosprojektissa onkin selvi-
tettava, onko tallaiselle ominaisuudelle todelligtavetta ja mikali on, kuinka se tarjo-
taan asiakkaille seka lopulta kuinka kayttajat saackayttamaan sita.

Tyosysteemin infrastruktuuri kasittda tyovoimariprmaation ja tekniset resurssit, joita
tyosysteemi hytdyntaa ja mahdollisesti jakaa muigéaysteemien kanssa (Alter 2002,
s. 94). Esimerkin uusi varastonhallintajarjestejoiiuu mahdollisesti liittym&an mui-
hin informaatiojarjestelmiin, kuten ERP-jarjestelimajoka hallinnoi tilauksia. Talldin
muutos vaikuttaa muihinkin informaatiojarjestelmg#aké& mahdollisesti muihin tyosys-
teemeihin. Voi olla, ettd uuden varastonhallinfegtelman vaatimukset muuttavat toi-
mintatapoja tilaustenkasittelyssa, jolloin ERPgéatglmaa kayttava tydsysteemi joutuu
my06s muutoksen kohteeksi. Tama edellyttaa vahintddmtoksesta viestimista ja kou-
lutusta, jotta tydsysteemit kykenevéat vastaamaantokiseen.

Kuvattu esimerkki havainnollistaa, etta uuden viarasallintajarjestelman toteuttamis-
ja kayttoonottoprojekti ei voi keskittya vain ohjaktoon. Muutoksen vaikutukset koh-
distuvat informaatiojarjestelman liséksi liiketomtaprosesseihin, informaatioon, tekno-
logioihin, osallisiin, infrastruktuuriin, tuotettoin tuotteisiin ja palveluihin sek& mabh-
dollisesti ymparistdon ja toisaalta asiakkaisiimgmapana tarpeisiin vastaamisena. Kos-
ka muutoksen kohteena on informaatiojarjestelms#iksi koko tydsysteemi seka mah-
dollisesti useita muitakin organisaation tyosysteginon tama huomioitava muutoksen
johtamisessa. Tydsysteemin tunnistaminen ja ymmmmgn luo muutosjohtamiselle
edellytyksen tunnistaa, kuinka muutos vaikuttaainkiin tydsysteemin elementtiin, ja
edelleen auttaa pohdinnassa, milla muutosjohtankearoilla muutokset saadaan kus-
sakin elementissd aikaiseksi. Muutosprojektin vaidan perustellusti todeta olevan
olennaiselta osalta systeemin hallintaongelma (B&m2000, s. 45), joten muutosjoh-
tamisen onnistumisen kannalta systeemin ymmartanoneelevanttia.

2.4. Muutoksesta aiheutuva vastarinta

Muutoksen vastustukselle on useita syita eika mawastarintaan ole olemassa mitaan
yksiselitteista syyta ja ratkaisua. Yksi nykyajamgelma on muutosnopeuden kiihtynyt
ja yha kiihtyva vauhti, joka pakottaa organisaatmtuttumaan ja muutoksiin. Tama on
johtanut siihen, ettd organisaatioissa havaittuimautostarpeisiin yritetdan ajoittain
vastata pikaisilla muutoksilla, pikakorjauksillapytta muutosta ei saada vietya riittdvan
nopeasti lapi ja muutoksesta luovutaan. Tama oeudidinut tyontekijoissa vastus-
tusasenteen muutoksille, koska ne tulkitaan "kudkaukehitysohjelmaksi”, johon ei
kuitenkaan sitouduta edes johdon tasolla (Armeneakial. 1999, s. 98). Tama on kui-
tenkin vain yksi syy muutosvastarinnalle, ja seuagaa paneudutaan perustavanlaatui-
sempiin ihmiselle ominaisiin piirteisiin vastustaautosta.
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Ihmiset kokevat yleensa muutoksen ei-toivottunaatdypmana, joka pakottaa heidat
luopumaan vanhoista tutuista ja turvallisista toitaiavoista. He pelkaavat muutoksessa
tuntematonta, tiedon puutetta ja syntyvid virhaigk@a muutoksen aiheuttamaa uhkaa
omalle asemalle (Proctor & Doukakis 2003, s. 268)utosvastarinnan syyna voi myos
olla pelko oman suhteen muuttumisesta organisaati@ooman roolin ja aseman hor-
juminen organisaatiossa (Dijk & Dick 2009, ss. 14%). Muutos saattaa horjuttaa or-
ganisaation tyontekijan asemaa asiantuntijana sillutoksen seurauksena toimintata-
vat muuttuvat eikd aiempaan toimintatapaan liittyesiantuntijuus valttamatta ole enaa
relevanttia. lakas kokenut varastomies, joka ls&dtkymmenen vuotta kaytdssa olleen
varastonhallintajarjestelmén suvereenisti, sadt&aa uuden jarjestelman suorana uh-
kana omalle osaamiselleen. Han ei luota kykyihmsé@ksua uusia tietoteknisia ratkai-
suja yhté nopeasti kuin nuoremmat varastomieheéija ollen joutuu aiempaan verrat-
tuna painvastaiseen tilanteeseen, jossa tukeutstericapuun sen sijaan, ettd han olisi
muita neuvova osapuoli.

Muutosta johdettaessa on olennaista tunnistaa isédidieraava pelko oman osaamisen
riittdmattomyydestd. Voidaankin paatella, etta rogjgthtamisen tehtdva on jollakin
keinolla saada ihmiset vakuuttuneiksi heidan kykggeriittavyydesta ja toisaalta tuota-
va selkeéasti esille, ettd uusien taitojen opettelannetaan tarpeellista tukea. Kayttajia
ei voida jattaa yksin muutoksen kanssa, mikali itheena on saada heidat sitoutettua
muutokseen.

Tarked havainto muutosvastarinnassa on, ettd ihraigét suoranaisesti vastusta itse
muutosta vaan siihen liittyvia tekijoitd (Dent & @berg 1999, s. 26). He siis vastusta-
vat muutoksen seurauksia, mutta itse muutos voilakea tarpeellisena ja jopa toivot-
tuna. Muutosjohtajan on Idydettava keinot motivokdgttaja niin, ettd vaikka muutos

johtaa heidan kannalta epamiellyttaviin kokemuksiuten vanhasta tutusta toiminta-
mallista luopumiseen, tuottaa muutos pidemmalla\giklla sellaista hyotya kayttajalle,

jonka hekin aidosti haluavat saavuttaa mutta jokdeemahdollista ilman muutosta.

Ihmiset vastustavat muutoksia, jotka heille anrmetal&opain ilman, etta he itse voivat
siihen vaikuttaa (Proctor & Doukakis 2003, s. 283)ll6in he menettavat tarkeéan kont-
rollintunteen oman tekemisensa suhteen. Esimerkigséa ei motivoi tydéskennelld uu-
den toimintamallin mukaan, jos toimintamallissasbheidan nakdkulmastaan huomat-
tavasti parannettavaa. TallGin ei riita, ettd hemartavat perusteet toimintamallin kayt-
téonotolle. Jos he eivat ole saaneet ilmaista ond&amystaan toimintamallin kehitta-
miseksi, on heistd epamotivoivaa tydoskennelld sekaan. Muutosta l&pivievat johtajat
sen sijaan nakevat tdman muutosvastarinnan palekijang, joka tulee pyrkia eli-
minoimaan (Waddel & Sohal 1998, ss. 543-544). Tih#aa ristiriitaan organisaation
osapuolten valilla muutosprosessissa, kun toistpudta ei ymmarretd. Onkin selvaa,
ettd hyvan muutosjohtamisen pitaa pystya vastaanuoadakin keinoilla téhan ongel-
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maan niin, ettd kayttajat ja muutosta lapivievditggat saadaan keskustelemaan nake-
myksistddn muutoksen suhteen ja ndin ymmartamésiado.

Muutos voidaan nahda myods uhkana tyontekijan jgatdta muutosjohtajan tydidenti-
teetille. Dijk ja Dick esittavat, etta tyontekijaivkokea muutoksen uhkana hanen ty6-
identiteetilleen, silla muutoksen seurauksena hZmsmmansa organisaatiossa saattaa
heikentyd. He reagoivat tahan kritisoimalla muwtpgtlloin muutosjohtajat sisaistavat
kritiikin ndhden omat suorituksensa uhkana ryhmjglleéin ollen omalle tydidentitee-
tileen. Muutosjohtajien nahdessa muutoksen uhla@nalle positiiviselle identiteetil-
leen reagoivat he tdhan vastustamalla muutostaakbiaammin ja vahvistamalla omaa
tyGidentiteettiadn. He myos saattavat nostaa rykenéigvaksynnan muutosjohtajuuden
edelle, jolloin heidan sitoutumisensa tyohonsarijg/kseen laskee. (Dijk & Dick 2009,
s. 147, 155, 159.) Muutosvastarintaa ei siis ilmeam tyontekijatasolla vaan myos
muutosta eteenpadin vievien keskuudessa. Erilaisestriidat voivat olla syyna muu-
tosjohtajien negatiiviseen toimintaan muutoksentesein, joten heidan huono sitoutta-
misensa muutokseen vaikeuttaa ja voi jopa estadaspnojektin lapiviemisen organi-
saatiossa. Taman takia muutosjohtamisen keinaillgimutettava tyontekijat muutok-
seen organisaation eri tasoilla. Heitd on motiwaithyvaksyméaan muutos ja toisaalta
heille on asetettava selkeitd saavutettavia tartatt

Muutosprojektissa tarvitaan oikeanlaista johtamigitta kohdatun vastarinnan maara
voidaan minimoida. Muutosjohtamista onkin tutkitiseiden vuosikymmenien ajan
runsaasti (Macredie et al. 1998, s. 3), joten s#alga malleista ei pitéisi olla pulaa.
Muutoksen johtamisessa ei kuitenkaan osata hyodymizutosjohtamisen keinoja mo-
nipuolisesti (Waddel & Sohal 1998, ss. 547). Tastignerkkina toimii Dijkin ja Dickin
tutkimuksessaan tekemé havainto, jonka mukaan rkeemojohtajat kuuntelivat mieles-
taan tyontekijdiden kehitysideoita muutokseenydtt, mutta tyontekijoille syntyi vain
kuva, ettéd heidan ideansa eivat saaneet riittau@@niota eika niita viety kaytantoon
(2009, s. 160). Muutosjohtajat ja muutoksen os#lémattavat kokea muutoksen varsin
eri tavalla.

Yhteenvetona luvusta voidaan todeta, ettd muuto&ampleksinen tapahtuma, joka
vaikuttaa useisiin organisaation elementteihingeittdd muutoksen osallisissa organi-
saation eri tasoilla vastustusta eli muutosvastainTydsysteemin viitekehys auttaa
jasentamaan muutoksen vaikutuksia organisaatioen. évulla kyetddn syventamaan
ymmarrysta systeemin eri elementtien vaikutukdisisiinsa muutoksen seurauksena ja
tekemaan olennainen havainto, ettd muutos ei koskgaitu muutokseen vain yhdessé
organisaation elementissa. Tama havainto ja sendtéminen on edellytys menestyk-
sekkaalle muutosjohtamiselle, silla se auttaa na@éemmuutoksen laaja-alaiset vaiku-
tukset. Tamén lisdksi on ymmarrettava muutokseblpnoatikkaa muutosvastarinnan
nakokulmasta. Yksinkertaistettuna muutoksessa oa lpulta kyse ihmisten toimin-
nan muuttamisesta: Tuotantovalineet ja teknolotgassdén eivat vastusta muutosta,
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joskin niiden muuttaminen vaatii taloudellisia resseja. Ihmisten toiminnan muuttami-
nen sen sijaan on huomattavasti monimutkaisempgkiapslkka ulkoinen voima ei saa
ihmista muuttumaan.
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3. MUUTOSIJOHTAMINEN

Muutosjohtaminen on tyon kannalta ehkapa olenn#&site, joten sen ymmartaminen
on todella tarkedssa roolissa. Jos tutkimuksembkaaitettd ei ymmarreta, ei koko tut-
kimus ole luotettavalla pohjalla. Taman luvun tarke on kuvata muutosjohtamisen
kasitettd aloittaen muutosjohtamisen aiemmastantutksesta, jotta ymmarretadn kuin-
ka muut ovat lahestyneet kasitetta. Muutosjohtamigtkimuksesta edetd&dn muutosjoh-
tamiskasitteen sisaltoon: mitd muutosjohtamiset&ditetaan. Ymmarrysta kasitteesta
syvennetaan jasentdmalla sitd kahden muutosjoreganmmsallin kautta, joiden avulla

pyritddn hahmottamaan mita muutosjohtaminen tadeimuutosprojektissa. Mallit ja-

kavat muutosjohtamisen tiettyihin vaiheisiin, jadd&pi muuttuvan organisaation on
edettdva kohti onnistunutta muutosta: muutostekgamnuutoksen osalliset hyvaksyvat
ja omaksuvat osaksi paivittaista tyota. Mallien levei viela kyeta muodostamaan kat-
tavaa kasitysta onnistuneen muutosjohtamisen kalikmimasta, joten sita laajenne-
taan selvittamalla muutosjohtamisen kriittisia nstpstekijoita.

3.1. Mita on muutosjohtaminen?

Kappaleessa esitelladn lyhyesti muutosjohtamistiimuksen suuntauksia. Taman jal-
keen syvennytaan kasittelemaan tarkemmalla tasultd, muutosjohtaminen tarkoittaa
kaytannodssa.

3.1.1. Muutosjohtaminen tieteenalana

Muutoksen haasteellisuus ja muutosvastarinta eiade ilmio, vaan sita on tutkittu pal-
jon jo kymmenien vuosien ajan. Muutosjohtamisekitotiksen alueelta 16ytyy useita
koulukuntia, jotka l&hestyvéat asiaa eri nakokulmid®isin perinne muutosjohtamisen
tutkimuksessa on sosiologialla ja tAman takia sevakuttanut osaltaan mydhemmin
syntyneisiin teorioihin (Macredie et al. 1998, k. 2

Macredie ja kollegat esittelevat muutosjohtamisgrseuntauksia, jotka ovat vaikutta-
neet muutosjohtamisen tutkimukseen ja kaytantoiHm esittelevat yksilon (individual
perspective), ryhmédynamiikkan (group dynamics per8ve) ja avoimen systeemin
nakokulman (open system perspective). Nakokulno#taa taso, johon muutosproses-
sissa tulee keskittya. Yksilbtaso painottaa yksidotivoimisen roolia, kun ryhmady-
namiikassa muutoksen nahdéaan tapahtuvan ryhmaétata&eoimen systeemin nako-
kulma esittaa, ettd muutosta ei voida rajata vaimén tasolle, silla systeemin sisélta-
mat ryhmaét vaikuttavat muutoksessa vaistamattairiess ja tAman takia muutosjohta-
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misessa tulee kiinnittdd huomiota koko systeemimtoksen hallintaan. (Macredie et
al. 1998, ss. 3-4.) Luvussa kaksi esitellyssa Aitteydsysteemin mallissa on juuri kyse
avoimen systeemin ajatuksesta. Organisaatio yh$eméena tydsysteemina jakautuu
useisiin alitydsysteemeihin, jotka ovat vaistamatikutuksessa toistensa kanssa. Jos
muutos huomioidaan vain yhdesséa tydsysteemissésdik&ieda muissa eteenpain, voi
muilla tydsysteemeilla olla heikentava vaikutus mosta eteenpéin vievaan tyosystee-
miin. Heikentava vaikutus voi syntya, kun muutasitaaada vietya halutulla tavalla lapi
ja muiden tydsysteemien toimiminen vanhojen toiatapojen mukaan heikentaa muut-
tuvankin tyésysteemin toimintaa.

Naita nakokulmia seuraavat suunniteltu lahestyméstéplanned approach), kasvava
lahestymistapa (emergent approach) ja ennustamatsl&hestymistapa (contingency
approach). Suunnitellun lahestymistavan malleistggkitiavin ja eniten vaikuttanut on

Lewinin kolmen vaiheen malli, jossa muutosjohtamigdeana on nykytilan sulattami-

nen, organisaation muuttaminen kohti tavoitetil@dagpulta organisaation jaadyttami-
nen. Organisaation sulattamisvaiheessa pyritdastggnaan muutosta vastustavat voi-
mat ja vastaavasti organisaation jdddyttamisvagzeehdyt muutokset pyritaan juurrut-
tamaan osaksi yrityskulttuuria.

Kasvavassa lahestymistavassa muutos nahdaanetettgjheiden sijaan jatkuvana pro-
sessina, joka ei voi edeta suunnitellusti tiettyyarheiden |api, silla ymparistd muuttuu
jatkuvasti ja vaatii nain ollen jatkuvaa reagoimistaihin muutoksiin. Ennustamatto-
muuslahestymistavassa lahtokohta on, etta ei dk pérasta tapaa, jolla muutosjohta-
mista tulisi hoitaa. Sen mukaan organisaatio ontosien edessa epavarmassa tilassa ja
sen tulee valita toimivin muutosjohtamistapa tikemt mukaan. (Macredie et al. 1998,
ss. 4-7.) Lyytisen ja Newmanin tutkimus edustaav&ega lahestymistapaa. He selitta-
vat, ettd informaatiosysteemin muutos koostuu matkaisesta vuorovaikutuksesta
organisaation sosiaalisten ja teknisten elementiddiida. Tama vuorovaikutus ei seuraa
lineaarista logiikkaa teknologian liittamiseksi ksatoimintaa vaan muutos nahdaan
koostuvaksi ennemminkin pyrahdyksista. Muutos edekasvun lailla satunnaisten ja
jopa kaoottisten tapahtumien kautta eteenpain.&tendallinsa taustalla on ollut vaikut-
tamassa Alterin tyosysteemin ja informaatiosysteemalli, mutta he ovat laajentaneet
mallia tuomalla systeemin rakentamisen seka ymygdrisasot omaan malliinsa lisaksi.
(2008, ss. 592, 605-606.) Kasvavassa lahestymsgavadkdkulma muutoksen edista-
miseen on vastakkainen suunniteltuun lahestymiataparrattuna.

Muutosjohtamista aihealueena voidaan lahestya rmyéteemiajattelun kautta pyrkien
hahmottamaan muutosprosessi ilmioné, joka vaikitté@ organisaatioon tai sen ali-
organisaatioon. Muutosjohtamista ilmiéna on tutkjpaljon, mutta systeemiajattelullis-
ta ndkdkulmaa ei ole vielakdan onnistuttu yhdis@&meiysin humanistisesta ja johta-
misopillisesta ndkdkulmasta, kertoo Salminen. Omgela ovat tieteenalojen erilaiset
l&hestymistavat ongelmaan. Toisaalta systeemihjatt@hvuus ei piilekaan sen kyvys-
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sa rakentaa matemaattisia malleja muutoksen ohgagmi Systeemiajattelun vahvuus
on, etta se tarjoaa tydkalun ja viitekehyksen amgel analysointiin. (Salminen 2000,
ss. 39-40.) Systeemiajattelu korostaa, ettd muatessvoida ajatella vain muuttavana
toimenpiteend, joka kohdistetaan johonkin yksidérs elementtiin organisaatiossa, ku-
ten tietojarjestelmaan. Muutoksella on aina laajemmikutuksia, jotka on osattava
huomioida muutosjohtamisessa. Tama nostettiinijo ks/ussa kaksi kasiteltaessa Alt-
terin tydsysteemin mallia.

Tassa tyossa keskitytdan suunniteltuihin lahestapashin ja kasitelladn muutamaa
mallia, joissa on nahtavissa vaikutteita Lewininttémasta kolmen vaiheen mallista.
Suunniteltu l&hestymistapa valitaan siksi, etténhtj@voitteena on jasentdd muutosjoh-
tamista. Salmisen mallin mukaisesti muutokseniteligeta kohti maariteltya tavoitetta.
Muutosjohtamisen jasentaminen suunniteltujen nrakigutta auttaa jaottelemaan muu-
tosjohtamisen tiettyihin vaiheisiin ja muutosjohtaem keinojen merkityksen hahmot-
tamisen naiden vaiheiden kannalta. Tavoitteenadgtéd muutosjohtamisen keinoja,
joita voidaan hyodyntaa yleisesti operatiivisendjirjestelman kehitysprojektissa, joten
esitettavat keinot eivat voi olla taysin tapauskaia. Tyossa pyritaan myoés huomioi-
maan systeemiajattelullinen malli siten, ettd mstadarkastellaan laajemmin keskitty-
matta vain tietojarjestelmén muutokseen. Muutosjalnt roolia tarkastellaan muutok-
sen kolmannen osapuolen nakdkulmasta, joten vakuwdhdollisuudet ovat paljolti
konsultoivammassa roolissa kuin aktiivisessa agatnisessa.

3.1.2. Muutosjohtaminen kaytannossa

Muutoksella on muutokseen ajavia voimia, jotka VdheBerry ja Somerville jakavat
kahteen kategoriaan. Muutoksen voimat voivat oliautoksen mahdollistavia ja sitéa
tukevia, kuten globalisaatio ja Internetin kayttdwallisuuksien kasvaminen, tai ne
voivat olla muutokseen pakottavia voimia, kuten tokget kuluttajien ja kilpailijoiden

kaytoksessa. (2010, ss. 176-177.) Nykyinen teknalagahdollistaa useita muutoksia,
joilla pyritdan vastaamaan muutokseen pakottaviuutoksiin, kuten liikketoiminnan

tehostamiseen kulujen kasvaessa. Muutokseen ajauatt voivat oikein hyddynnet-

tynd edesauttaa muutoksessa onnistumista (Whelag-BeSomerville 2010, s. 179).

Muutokseen ajavat voimat luovat liiketoimintaan jegéuvuuskohdan, jolloin muutos
on valttamatonta. Talléin muutoksen tarpeen pelersi@een muutoksen osallisille on
helpompaa.

Onnistunut muutos edellyttdd muutoksen johtajikikesdad visiota paddmaarasta. liman
kirkasta kuvaa tavoitteesta on todella vaikea a@h@@fanisaatiota haluttuun suuntaan.
Tavoite ei kuitenkaan yksindan riita vaan vaaditagids organisaation valmistamista
muutokseen, oikeiden resurssien l6ytamistd muutoksplementoimiseksi seka oikei-
den mittareiden asettamista muutoksen etenemisennjastumisen seuraamiseksi
(Whelan-Berry & Somerville 2010, s. 175). Naidekijtgden hallitseminen ei ole help-
po tehtava. Whelan-Berry ja Somerville esitteleedity kirjallisuuden eri arvioiden mu-
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kaan muutosprojekteista epdonnistumisen kohtaadsikhymmenesta prosentista jopa
kahdeksaankymmeneen prosenttia muutosprojekt@8i®( s. 176). Armenakis ja Har-

ris kertovat McKinsey -konsulttitalon tekeman tutkiksen tuloksista, jotka eivat ole

yhtaan valoisampia. Heidan tutkimuksensa mukaan yksi kolmasosa organisaation

muutosprojekteista on tulkittu onnistuneeksi jakkai lisdksi 3199 vastanneen johtajan
mukaan muutoksen valmisteluun on kaytetty keskimdadérusi kuukautta aikaa. (2009,

s. 128.) Muutosprojekteihin panostetaan usein pasursseja, joten niiden onnistunut
lapivienti on tarkeassa roolissa yrityksen kanmattaliiketoiminnan takaamiseksi ja

kriittisimmillaan ylipaatansa liiketoiminnan jatkusen kannalta. Muutoksen edistami-
seksi on osattava tehda oikeita asioita.

Muutoksessa ongelmat eivat padsaantoisesti synnyttkynyydesta organisoida asioita
vaan kyvyttomyydesta johtaa muutoksen kohteitayéintekijoita. Tama seuraa osittain
siita, ettd muutoksen johtamista lahestytaan Ihalinnallisesta néakdkulmasta sen si-
jaan, etta keskityttaisiin ihmisten johtamiseen iypiutoksen (Karp & Helgg 2008, s.
86). Tasta seuraa muutosvastarintaa, jonka sysitiekiin kappaleessa 2.4. Armenakis
ja Harris lahestyvat ongelmaa listaamalla kolmenkynen vuoden tutkimushavainto-
jensa perusteella seuraavat viisi muutoksen kammadrkittavaa uskomusta (2009, s.
129):

* epajohdonmukaisuus (discrepancy)

e soveltuvuus (appropriateness)

» vaikutus (efficacy)

* muutoksen johtajien tuki (principal support)
* hydty (valence).

Epajohdonmukaisuus viittaa uskomukseen epgjatkalngmsta yrityksen nykytilan ja
tavoitetilan valilla. Soveltuvuus viittaa uskomug&se etta valittu muutos on tilanteeseen
sopivin epéjatkuvuuskohdan korjaamiseksi. Vaikutitsaa uskomukseen, etté tyonte-
kijat ja organisaatio kykenevat implementoimaan taksen. Johdon tuki sen sijaan
viittaa uskomukseen, etta johto on sitoutunut mksgen ja muutosprojekti ei ole vain
jokin keksitty kuukauden projekti. Hyoty viittaa kesnukseen, ettd muutoksesta on
hyotya tyontekijoille itselleen. (2009, s. 129.)mME uskomukset luomalla saadaan kehi-
tettyd muutokselle vastaanottavaisempi ilmapiinugéelemalla tarve nykytilan muut-
tamiselle sek&a tuomalla muutoksen hyoty esille mksgn osallisen nédkdkulmasta.

Muutosprojektiin liittyy tiettyja vaiheita, joidel@pi on edettavd muutoksen implemen-
toimiseksi ja muuttamiseksi osaksi organisaatidkupaa toimintaa. Vaiheita on hyva
jasentaa ja purkaa auki, jotta osataan tehda monaje&tin eri vaiheissa oikeita asioita
muutoksesta aiheutuvien haasteiden voittamisekbelai-Berry ja Somerville pilkko-

vat muutosprojektin seuraaviin vaiheisiin: selke@@ion muodostaminen, vision vies-
timinen ryhmaétasolle, yksittaisten tyontekijdidesoptoituminen muutokseen, muutok-
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seen sopivan ilmapiirin ja puitteiden yllapitAminariopulta muutoksen juurruttaminen
osaksi organisaatiota ja sen kulttuuria (2010,76).JArmenakis ja Harris jakavat muu-
tosprojektin kolmeen samankaltaiseen vaiheeseéantden analysointi ja arviointi
(diagnosointi), muutosvalmiuden luominen sekd mksego implementointi ja juurrut-
taminen (2009, ss. 129-131). Naistd johdettuna ompubjektin kannalta olennaisia
vaiheita ovat lahtotilanteen kartoittaminen, visimodostaminen, vision viestiminen
muutoksen kohteille, muutokselle otollisen ymp@msmuodostaminen ja yllapitami-
nen, muutoksen implementoiminen ja lopulta muutokgakiinnuttaminen. Jokainen
vaihe on tarkeéa ja on muutoksen edistdmisen kannadtrkittéva, joten muutosprojek-
tissa ei ole mielekasta ajatella, etta vain vatikbivaiheet kaytaisiin lapi.

Tilanteen diagnosointi on tarkea vaihe, jossa ek@jauskohta selvitetaan. Mikali tas-
sa epaonnistutaan, ajaudutaan ratkaisemaan vaagagtimaa eikd muutosprojekti tule
todennakaoisesti onnistumaan. Epéjatkuvuuskohdamdtamisen jalkeen on pohdittava
muutosvaihtoehtoja ja paadyttaessa lopulta johow&ihtoehtoon on tarkkaan arvioita-
va sen soveltuvuutta epdjatkuvuuskohdan ratkaissmis(Armenakis & Harris 2009,
ss. 129-131.) Armenakis ja Harris esittavat, etggymbsoinnin jalkeen siirrytédn muu-
tosvalmiuden luomisen vaiheeseen. Vaihe muistutta#nin kolmivaihemallin nykyti-
lan sulattamisen vaihetta. Amenakisin ja Harristutosvalmiuden luomisen vaiheessa
muutosjohtajien tulee vuorovaikutuksellisesti vi@smnuutoksen viisi avainuskomusta
tyontekijoille, jotta he hyvaksyvat ja ymmartavatuoksen (2009, s. 132).

Avainuskomukset kuvastavat visiota muutoksestdaJatiutosprojektissa onnistutaan,
on tyontekijoiden ja sidosryhmien ymmarrettava molgen visio ja nahtava se positii-
visena organisaation kannalta, selittdvat WhelamyBg Somerville. Usein muutosta
ajavilla johtajilla on selkea visio, mutta he eigai tyontekijoita ja sidosryhmia vakuut-
tumaan ja hyvaksymdaan sitd. TAma& voi johtaa muubgeiiin epaonnistumiseen.
(2010, s. 180.) Armenakisin ja Harrisin viisi avaskomusta tuovat hyvin esille, etta
selke& visio muutoksen tavoitteista on hyddytonnasnmuutoksen kohteet siséistavat
sen uskomusten muodossa, ja nain se muokkaa hag#ineitaan myonteisemmaksi
muutosta kohtaan.

Armenakisin ja Harrisin mallissa viimeinen vaihe mautoksen juurruttaminen organi-
saatioon. Taman vaiheen onnistumiselle on luotygokdihdella aiemmalla vaiheella, ja
viimeisessa vaiheessa on tarkoitus saada muut&siasganisaation jatkuvaa toimintaa
ja organisaatiokulttuuria tilanteeseen ja muutasjpdn ominaisuuksiin parhaiten sopi-
vimmilla strategioilla. Malli esitelladn tarkemmpseuraavassa luvussa muutosjohtami-
sen mallien yhteydessa.

Tyontekijoiden sitouttaminen muutosprojektiin omkg&aa, jotta heidat saadaan toimi-
maan muutosta edesauttavalla tavalla. Parish koilegn tutki tydntekijoiden sitoutta-
mista muutokseen tutkimalla suurehkoa yliopistéildjetuspalveluita tarjoavaa yksik-
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kod. Heidan havaintojensa mukaan erityisesti tyojiielen tunnetason sitouttaminen
on tehokas keino saada heidat muutoksen puoledliéif tyontekijat haluavat edistaa
muutosta. Tutkimuksen mukaan muutosprojektin onmsien kannalta on merkittavaa
juuri se, kuinka tunnetason sitoutumista onnistutakentamaan. (Parish et al. 2008 s.
34, 47.) Tunnetason sitoutumista lisdavat tyostdsakokemukset, jotka vastaavat
tyontekijan henkilékohtaisiin tarpeisiin ja sopivafinen arvoihinsa (Meyer & Allen
1991, s. 70). Mikali keinot luoda Armenakiksen jarkisin ehdottamat viisi avainus-
komusta pohditaan eri tyontekijaryhmien nakokulrmasbidaan tyontekijéiden tunne-
tason sitoutumista vahvistaa.

TyoOntekijoiden ottaminen mukaan kayttdonoton sutieliun tai muihin muutokseen
liittyviin tehtaviin voi syventda tyontekijoiden ymmérrysta muutoksen tarkeydesta ja
lisata tyotekijoiden sitoutumista muutokseen. Panhallaan he auttavat muutoksen
vision juurruttamisessa ryhmatasolle, kun he wéstmuulle ryhmaélle kokemuksiaan ja
lisdantynyttd ymmarrystddn muutokseen liittyen. &fgh-Berry & Somerville 2010, s.
185.) He toimivat vertaismuutosjohtajina viedenstiée muutoksesta tyotovereidensa
keskuuteen. Nama epaéviralliset muutosjohtajat tirkeassa roolissa muutokselle otol-
lisen ympariston luomisessa, yllapitamisessa jdlesgie muutoksen juurruttamisessa
osaksi organisaatiokulttuuria.

Muutoksesta kommunikointi on tarkeassa roolissa dostettaessa tyontekijoille ym-
marrystd muutoksen tarpeellisuudesta. Muutoksekeyden kommunikoinnin lisaksi
on syyta auttaa tyontekijoitd ymmartamaan, ett@amispatio ei voi saavuttaa tavoittei-
taan nykyisilla toimintamalleilla ja kaytannaoill@Vhelan-Berry & Somerville 2010, s.
184) Nykyisia kaytantdja on muutettava, jotta \8ifyysyy kilpailijoiden vauhdissa, eli
muodostunut liiketoiminnallinen epéjatkuvuuskohta ratkaistava jotenkin. Taméa voi
liittya tyontekijoiden omiin motiiveihin esimerkiksarpeena tehda jotakin organisaation
kehittamiseksi, jotta tyontekijoiden tytpaikat k@b sailyttamaan organisaatiossa, se-
littavat Whelan-Berry ja Somerville. Muutoksestankaunikoimalla on tuotava esille
muutosvision lisaksi keinot, joilla muutoksen tdtemista seurataan, seka tietoa muu-
toksen etenemisesta ja tarkedna osana myos tietbaisen vaiheen onnistumisista
(2010, s. 184). Onnistumisilla luodaan uskoa, mti@toksen paamaariin voidaan paasta
ja toisaalta viestitaan toiminnan kehittymisestis thuutos ei kehité toimintaa tai tyon-
tekijat eivat havaitse tapahtunutta kehitystd,uunhuutos heista taysin turhalta ja kiin-
nostus ja sitoutuminen laskevat.

Koulutus on tarkeassa roolissa muutoksen viemisetsgnpain. Koulutuksen avulla
tyontekijat kykenevat hahmottamaan muutosvisiomipanin, kun he harjoittelevat uut-
ta teknologiaa tai uusia prosesseja tai kaytanagitavat Whelan-Berry ja Somerville.
Erityisen tarkeaa harjoittelu on, mikali muutoswisin tyontekijoiden kannalta abstrakti
eivatkd he kykene muutoin hahmottamaan, kuinka osuwealisoituu heiddn omaan
tyéhon ja prosesseihin. Muutokseen liittyvaa kowdtd ei kuitenkaan nahda osana
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muutokselle otollisen tilan yllapitdmisté tai mukisen organisaatioon institutionalisoin-
tia, koska koulutus on luonteeltaan kertaluontoikekemus. (2010, s. 185.) Koulutusta
ei siis voida ajatella tyokaluna muutoksen juuantiseksi organisaatioon. Muutoksen
juurruttamiseksi organisaatioon tarvitaan kouluarkBsaksi muita keinoja.

Johtajien tuki lapi koko organisaation on tarkeassdissa muutoksen kannalta. Ei riita,
ettd korkein johto antaa tukensa muutoksella, yahdon on oltava muutoksessa mu-
kana kaikilla tasoilla viestien ja tukien toimillaanuutosvisiota ja sen toteutumista.
Johtajuuden puute onkin todettu kirjallisuudessgksiymuutoksen epaonnistumiselle.
(Whelan-Berry & Somerville 2010, ss. 181-183.) Kutauutosvastarinnan yhteydessa
todettiin, jos kayttdjat kokevat muutosprojektintgmmi monista ohimenevista muutok-
sista (Armenakis et al. 1999), joita organisaatigotetaan jalkauttaa, eivat he ole mo-
tivoituneita tukemaan muutosta. He ajattelevafi effitetty muutosprojekti kestad het-
ken, kunnes se lopetetaan turhana. Taman takianes@ianeet aiemmat muutosprojek-
tit vaikuttavat tulevienkin projektien mahdolliswaiin onnistua, silla kayttajien aiemmat
kokemukset vaikuttavat heidan suhtautumiseensanyusijekteihin.

tokselle otollisen ympaériston luomiseen kuin itsautoksen implementoimiseen kol-

mesta syysta: epaonnistuminen muutokselle otolygepariston luomisessa voi johtaa
koko muutosprojektin epaonnistumiseen, muutoksemrsttelusta vastaavat johtajat
resursoivat suhteettoman paljon voimavaroja mua@oksuunnitteluun jattden vahem-
man resursseja implementointivaineeseen ja kolmanneuutoksen johtajilla on pa-

remmat kyvykkyydet asioiden johtamiseen eli sudehitin kuin muutoksen implemen-

toinnissa tarvittavaan ihmisten johtamiseen (Ratdrl, ss. 267, 271). Tallainen resur-
sointi ei kuitenkaan luo parhaita edellytyksia noksen onnistumiselle ja havainto tu-
kee nakemystd, ettd muutoksen lapivieminen jatetédken. Talldin muutosta ei saada
juurrutettua kunnolla osaksi organisaation toimangakulttuuria eika muutosprojektilla

paasta kunnollisiin pysyviin vaikutuksiin. Muutas vahintdan osa siitd hylataan.

3.2. Muutosjohtamisen mallit

Armenakis ja kollegat esittdvat Lewinin kolmivaihaliista vaikutteita ottaneen oman
mallinsa muutoksen vakiinnuttamisesta organisaatigava 4). Armenakisin ja kolle-
goiden mallissa nykytilaa pyritddn sulattamaanigomanin lapikaytyjen viiden avainus-
komuksen avulla. Kun nykytila on sulatettu ja optluvalmius muutokseen, siirrytaan
sitouttamaan ihmisia ja ajetaan muutosta organassat lapi. Muutoksen jalkeen tésta-
kin mallista 16ytyy vaihe muutoksen vakiinnuttangseorganisaatiossa. Kasitteellisesti
malli jakautuu seuraaviin rakenteellisiin osiin: uboksen kolme vaihetta (valmius,
omaksuminen ja vakiinnuttaminen), muutosviesti g «omponentit, sitoutuminen,
muutosjohtajan ja tyontekijoiden ominaisuudet, istamisen strategiat seka vakiinnut-
taminen ja arviointi (Armenakis et al. 1999, ss1-1M2).
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Kuva 4. Armenakisin ja kollegoiden esittama malliutoksen vakiinnuttamisesta orga-
nisaatioon (mukailtu l&ahteesta Armenakis et al. 94,99 102).

Mallissa esitetyt muutoksen kolme vaihetta kas#tavalmiuden, omaksumisen ja va-
kiinnuttamisen. Valmiuden rakentaminen on edellybymistuneeseen omaksumisvai-
heeseen siirtymiselle, silla jos valmiutta ei adgannettu, tyontekijat saattavat kaantya
muutosta vastaan. (Armenakis et al. 1999, s. 10allHin muutosvastarinta on niin
voimakas, etta tyontekijat pyrkivat estamaan musgokonnistumisen. Tyontekijdille ei
ole onnistuttu luomaan uskoa esimerkiksi muutokisepeellisuudesta, tarkoituksen-
mukaisuudesta ja hyodyista heidan kannaltaan. Muatioeuttaa heidan nakokulmas-
taan tarpeetonta vaivaa.
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Mallissa olennaisessa osassa on muutosviesti, jpaienaara on rakentaa tyontekijoi-
den sitoutuminen muutokseen. Armenakis ja kollegitelevat hyvan analogian, jonka
kautta muutoksesta viestimista voidaan pyrkia hatanmman. Muutoksesta tyontekijoil-
le ilmoittaminen voidaan ajatella viestin lahettdema. Muutoksesta kuuleminen aiheut-
taa tyontekijoissa epéaluuloisuutta ja hammennydgi .esittavat viisi avainkysymysta,
joihin vastataan mallissa esitetyilla viidella awaskomuksella. Ensimmainen kysymys
kyseenalaistaa muutoksen tarpeellisuuden, johotateas kuvaamalla vallitseva epa-
jatkuvuuskohta yrityksen nykytilan ja tavoitetiladlissd. Seuraava kysymys kyseen-
alaistaa muutoksen soveltuvuuden epgjatkuvuuskotadiaisemiseksi, joten tdhan vas-
tataan esittelemalla muutoksen soveltuvuus ratkaisongelmaan. Kolmas kysymys
kyseenalaistaa omat ja organisaation kyvykkyydiaraun kayttdonottoon, joten tyon-
tekijoille luodaan uskoa ja tarjotaan informaatjgtzka tukee niin organisaation kuin
yksildiden kyvykkyyttd muutokseen. Neljas kysymysé&enalaistaa johdon tuen muu-
tokselle epailyksilla, etta kyseessa on jalleen pikaprojekti, joka ei lopulta johda mi-
hinkaan. Tahan vastataan osoittamalla niin muutokseallisten johtajien kuin epa-
muodollisten mielipidejohtajienkin olevan sitoutitaemuutoksen implementointiin ja
vakiinnuttamiseen organisaatioon. Viimeisena kysysena kyseenalaistetaan muutok-
sen hyodyt, jolloin on osoitettava, etta muutokselh tyontekijdille niin henkilékohtai-
sia hyotyja kuin yleisempiékin ulkoisia hyotyja.rgAenakis et al. 1999, ss. 103-104.)

Mikali muutoksen kohteille pystytdan vastaamaaa klivattuihin viiteen kysymykseen
heidan hyvaksymallaan tasolla, on muutokselle igtallymparistéa onnistuttu kehitta-
maan hyvin. Tama ei kuitenkaan viela riitd, vaarutogviestin vaikutuksia on vahvis-
tettava mallissa kuvatuilla strategioilla. Oikedrategian tai oikeiden strategioiden va-
litseminen riippuu tilanteesta ja tyontekijoistaytta esimerkin vuoksi, kuten aiemmin
todettiin muutosvastarinnan kasittelyn yhteydesséat tyontekijat hyvaksy helposti
heille ulkoapéin annettua muutosta (Proctor & Ddik&003). He haluavat osallistua
ja vaikuttaa muutokseen itse. Siksi ei riita, ettdutoksen tarpeellisuus ja vaikutukset
perustellaan muutosviestilld, vaan henkildstoa ibutettava muutokseen esimerkiksi
antamalla heille mahdollisuus osallistua muutoKsamttamiseen. Mallin strategioita ei
kuitenkaan kasitella taman enempaa tassa tyosennmapauskohtaisen luonteen vuok-
Si.

Kotter (1996) jakaa muutosprojektin kahdeksaanaars seuraavaan vaiheeseen. Myds
hanen mallinsa (Kuva 5) muistuttaa Lewinin esittarkémevaiheista mallia, silla Kot-
terin mallissa korostuu muutoksen esteiden poistamennen muutoksen toteuttamista
ja lopulta muutoksen juurruttaminen organisaatidotter perustaa mallinsa kokemuk-
siinsa useiden muutosprojektien parissa yritysmessbka toimimisesta.
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1. Muutoksen kiireellisyyden ja
valttdmattomyyden tdhdentaminen
X

2. Ohjaavan tiimin perustaminen
X

3. Vision ja strategian laatiminen
\

4. Muutosvisiosta viestimine

\
5. Henkiloston valtuuttaminen
Vision mukaiseen toimintaan
\
6. Lyhyen aikavalin onnistumisten
varmistaminen
\
7. Parannusten vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten toteuttaminen
\
8. Uusien toimintatapojen
Juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kuva 5. Kotterin esittama kahdeksanvaiheinen nmallutoksen lapi viemiseksi (mukail-
tu lahteesta Kotter 1996, s. 18).

Kotter selittdd, etta vaiheet 1-4 auttavat nykptdeen purkamisessa ja vaiheet 5-7 to-
teuttavat muutosten ja uusien toimintatapojen Kéytoton. Viimeisessa vaiheessa
muutokset juurrutetaan osaksi yrityksen kulttuujata niistd tulee pysyvia. (Kotter
1996, s. 19.) Muutosprosessi ei siis sisélla a@@asvarsinaisen muutoksen toteutta-
mista vaan sen pohjustaminen on tarkea osa muoseEsgsia, kuten Armenakisin ja kol-
legoiden malli tuo Kotterin mallin ohella esilleoKer selittda, ettd muutoksen viestimi-
nen ja muutostarpeen luominen muutoksen kohtenlenittain tarkedssa roolissa. Jos
alun vaiheet jatetdaén pois, eivat ihmiset sitoudwimsprosessiin. (Kotter 1996, ss. 19-
20) Ihmiset eivat koe muutosta mielekkdana, josiidt ymmarra sen tavoitteita ja tar-
koitusta. Koska muutokseen liittyy aina epavarmaudi sitd haluta kohdata tietamatta
mahdollisia saavutettavissa olevia hyotyja.

Kotter korostaa vision merkitystd muutosprojektigsglipdatansa muutoksen valinee-
na. Hyva visio toimii kuten Armenakisin ja kollegein esittamat viisi avainuskomusta:
se luo kayttajalle kuvan muutoksen tarpeellisutad¢gtmotivoi kayttdjaa muutoksen
tavoittelemiseksi tuomalle esille muutoksen mahsiainia hyotyja. Kotter nostaa te-
hokkaan vision tunnuspiirteiksi seuraavat asia@l%. 63):
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» Kauviteltavissa oleva: luo kuvan siita, milta tulesaus nayttaa.

e Haluttava: vetoaa niin tyontekijoiden kuin asiaklemn, osakkaiden ja muiden
sidosryhmien pitkén aikavalin tavoitteisiin.

» Toteutettavissa oleva: sisaltaa realistisia tagibétt jotka ovat saavutettavissa.

* Hyvin rajattu: riittavan selkea toimiakseen paagikseon tukena.

« Joustava: riittdvan yleispateva, jotta ihmiset abivlla oma-aloitteisia ja reagoi-
da asioihin eri tavoin olosuhteiden muuttuessa.

» Viestittavissa oleva: helppo kertoa ja on seliteigé viidessad minuutissa.

Hyva visio voi edellyttdd sidosryhmiltd panostuksaremman tulevaisuuden puolesta,
mutta se ei sivuuta minkaan sidosryhman oikeugetttijija pitkalla aikavalilla (Kotter
1996, s. 64). Uusi varastonhallintajarjestelma edellyttad asiakkailta erilaista tilaus-
prosessia ja aiheuttaa varaston tyontekijoille darpuusien taitojen opettelemiseksi,
mutta pitkalla aikavélilla se voi parantaa toimitasmuutta ja keventda tyontekijdiden
tyota. Hyva visio on kunnianhimoinen vaatien resians kayton tehostamista ja osaami-
sen kehittdmista, selittda Kotter. Visio ei tyydirv vaatimattomaan tuloksen vuosittai-
seen parannukseen, vaan asettaa korkeat tavoidtagen tyontekijoitd miettimaan toi-
mintaansa uudelleen. (1996, s. 66.) Vision on nultsva tarkkaan rajattu, jotta sen
avulla saadaan viestittyd tyontekijoille, mitk&nb@npiteet ovat tarkeitad ja mitka eivat
(Kotter 1996, s. 67). Taméa ohjaa tyontekijat kagkitian oikeisiin asioihin. Varaston-
hallintajarjestelméprojektin tavoitteena voi olhostaa toimintaa 40 % verrattuna ai-
empaan toimintaan. Mikali 80 % tehoista tullaanvetamaan tehostuneena keréyspro-
sessina, tulee kayttgjia tukea parhailla mahdidigeinoilla sen koulutuksessa ja kayt-
tamisessa eika syyta ole keskittya niihin varagfistokan osa-alueisiin, joilla tehostus-
ta ei juurikaan olla tavoittelemassa.

Muutosprojektin edetessé vaiheeseen, jossa muwtiestaan kaytantéon, on varmistet-
tava, ettd saavutetaan lyhyen aikavalin onnistanjsiettd ne tuodaan selkeasti esille
(Kotter 1996, s. 103). Onnistumiset osoittavat sighbhmille, ettd muutos on jarkeva ja
silla on saavutettavia etuja. Kotter esittaa, bytéassa lyhyen aikavalin onnistumisessa
on kolme piirrettd: se on nakyva, kiistaton jatyyt olennaisesti muutosprojektiin. On-
nistuminen viestii kiistattomasti sidosryhmillet&ekyseesséa on todellinen positiivinen
tulos. Liséksi tulos on sikali kiistaton, etta dedenperaisyytta ei voida liemmin ky-
seenalaistaa. (1996, s. 105.)

Olennaisinta muutosjohtamisen malleissa on muutolaskeaminen kasitteellisesti eri-
laisiin vaiheisiin, joiden kautta muutos eteneen&mkuin organisaatioon on luotu val-
miuden tila muutoksen suhteen seka sitoutettu hi#siki muutokseen, ei muutosta voi-
da toteuttaa. Muutosvalmiuden luominen on siteket@ssa roolissa, mutta yhta tarkeas-
sa roolissa on itse muutoksen toteutus. Saavudetnatitosvalmiudesta ei ole hyotya,
jos itse muutosta ei onnistuta toteuttamaan. Mwsgnkioteuttamisen jalkeen on viela
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varmistettava muutoksen pysyvyys, silla muutoin toswoi jadda kesken eika kaikkia
sen tavoitteita saavuteta. Seuraavaksi kasitellddntosjohtamisen menestystekijoita,
jotka auttavat ymmartamaan, mitd muutosjohtamisgheissa on syyta tehda muutok-
sen tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.3.  Muutosjohtamisen menestystekijat

Muutosjohtamisen menestystekijat liittyvat pitkatthnistumisiin  muutosjohtamisen
malleissa esitetyissa toimenpiteissa. Raineri ¢t menestystekijat kahteen osaan:
muutoksen valmisteluvaihe eli toimenpiteet, kutegaoisatorisen systeemin nykytilan
analysointi, muutostarpeiden tunnistaminen ja msmigion luominen, sekd muutoksen
implementoinnin vaihe eli toimenpiteet, kuten mksten etenemisesta kommunikointi,
ihmisten johtaminen |api muutoksen ja koulutus seakinennus (2011, ss. 266-267).
Kuten aiemmin on todettu, molemmat vaiheet ovatokokiutosprojektin onnistumisen
kannalta merkittavia. Muutoksen lapivieminen onitaltava otollisen ympariston ja
vastaanottokyvyn luomisella, minka jalkeen muutok&gpivieminen on mahdollista.
Muutosprojektia ei voi lopettaa viela siihen, vaaman jalkeen on maaratietoisesti toi-
mittava sen eteen, ettd muutos jaa pysyvéaksi osmganisaation toimintatapoja. Seu-
raavassa kaydaan yksityiskohtaisemmin [&pi mentesty&ita molemmista vaiheista.

Muutoksen l&pivieminen organisaatiossa aiheuttaa aiuutoksia tyontekijéiden tyon-
kuviin. Naihin muutoksiin on varauduttava proakisesti systemaattisella suunnittelul-
la, silla reagoiminen vasta tilanteen tai ongelmanettyd hidastaa muutoksen lapivie-
mista ja vaarantaa projektin tulokset. Tyontekigiidoimenkuviin vaikuttaviin asioihin
on varauduttava huolellisella suunnittelulla sami@goaan kuin strategiaa suunnitellaan.
(Jones et al. 2004, s. 1.)

Muutosvastarinnan yhteydessa todettiin, etta mulogttaa tyontekijoissa pelkoa, silla
he epdilevat kykyjensa riittavyytta tehda tyota elledtavalla. Muutos pakottaa heidat
tekemaan asiat eri tavalla. Kayttdjien kokemaa daskoidaan lievittaa tarjoamalla
asianmukaista koulutusta, jotta he selviytyvéat tygdettamista uusista haasteista. Ar-
menakis kollegoineen esittaa, ettéa koulutus eiastamn vahenna koettua muutosvasta-
rintaa ohjeistamalla uusia toimintatapoja kaytiijlaan se myds edesauttaa muutoksen
sisdistamisessa ja nain ollen muutoksen juurrug@ssia organisaatioon. Koulutuksen
yhteydesséa kouluttajalla on myds olennainen rodtmenakis kollegoineen nostavat
esille yllattdvan havainnon, etta vertaisten tarjagkoulutus levittdd muutokselle posi-
tivisempaa asennetta kuin ulkopuolisen koulutta@mjoama koulutus. (Armenakis et
al. 1999, s. 116.) Ohjelmistoyrityksen kannaltadaroi tarkoittaa, ett sen ei ole tarkoi-
tuksenmukaista keskittyd kouluttamaan kaikkia kiigtitse, vaan muutoksen leviami-
sen kannalta voi olla tehokkaampaa keskittya péretyontekijoiden kouluttamiseen ja
siirtdd suurempi vastuu koulutuksesta heille. Majatiotamisen nékdkulmasta ohjelmis-
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toyrityksen tulisi siis toimia koulutuksen mahdsthjana, mutta antaa muuttuvan orga-
nisaation jasenten hoitaa osa koulutuksesta itse.

Ylimman johdon on tuettava muutosta ja viestittuiutoksesta yhtenevasti, jotta tyon-
tekijatasolla ymmarretaan muutoksen paamaara ja @enes et al. 2004, s. 2). Oli-
veira ja Pinheiro listasivat myods ylimman johdorenuapi koko muutosprojektin yh-
deksi tarkeimmista tekijoista muutoksen onnistumikannalta tutkiessaan 1ISO-14001
sertifikaatin kayttoonottoa kahdessa teollisuugiggessa (Oliveira & Pinheiro 2009, s.
884). Organisaation johto ohjaa organisaatiotathaln suuntaan, joten luonnollisesti
tyontekijat olettavat muutosprojektin tapauksessia johto osoittaa muutoksen vastaa-
van heidan tahtoaan. Liian voimakas ylimman johdooli voidaan kuitenkin kokea
my0Os pakottavaksi ja siten se voi jopa haitata wsprjektin onnistumista (Salminen
2000, s. 146). Heidan tuki on siis edellytys muptogektille, mutta johto ei voi myds-
kaan olla lilan kontrolloiva. Ylimman johdon tukksginaan ei viela riitd vaan johtajat
organisaation eri kerroksista on saatava muutokagkse, jotta muutos leviaa lapi or-
ganisaation (Jones et al. 2004, s. 2).

Muutos on perusteltava tyontekijoille, jotta he wati sitoutua siihen. Jones ja kollegat
esittavat kolmea vaihetta, joilla tyontekijat vaketaan tarpeesta muutokselle. Realisti-
nen nykytila on selitettdva ja uskottavasti penteta, etta liiketoiminta ei voi jatkua
nykyisella tavalla. Taman jalkeen on luotava usktg yrityksella on edellytykset vieda
muutos lapi ja paasta tavoitetilaan. Lopuksi orid@va suunnitelma, jolla kaytosta ja
paatoksentekoa ohjataan muutoksen suuntaan. Oag#iois eri tason johtajien on
kommunikoitava naita asioita tyontekijoiden arvoiiraalle sopivalla tavalla. (Jones et
al. 2004, s. 3) Tyokaluna muutoksen perustelemisekishytdyntdd Armenakisin ja
Harrisin esittamaa viittéa avainuskomusta. Tyontalgn sitoutumista muutokseen lisdéa
my0Os heidan ottamisensa mukaan muutoksen suunnittgh kayttoonottoon. Lewis ja
kollegat selittavat, ettd jakamalla tyontekijoiNastuuta muutoksesta heidan on hel-
pompi suhtautua siihen, silla heidan kontrollintegmsa muutoksen suhteen kasvaa
(2006, s. 120).

Muutosjohtajan tehtava on luoda kuva huomisestpsta, ja tukea tahan muutokseen
padsemisessa (Lewis et al 2006, s. 118). Muutakeestin kommunikoitava riittavasti.
Vaikka muutosjohtajasta itse muutos, muutoksen tsuym tarve muutokselle tuntuu
selvalta, ei se valttdmatta ole selvaa tyontekgnidhielestd. On syyta miettid ydinviesti,
joka inspiroi muutokseen ja tarjoaa kaytannon chjsta. Tata viestia on viestittava
riittavasti useiden kanavien avulla. (Jones eR@04, s. 3) Toisaalta muutoksessa vies-
timisessa ei ole ainoastaan kyse muutosjohtajiestimisestd, selittavat Lewis ja kolle-
gat. Muutosjohtajien tulee rakentaa eri kanavia twksesta kommunikoimiseen ja tu-
kea muiden kommunikointia tata kautta. (2006, 8.J1Muutosjohtajien tehtava onkin
siis luoda puitteet muutoksesta kommunikoimiselléta kautta tyontekijat paasevat
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vaihtamaan kokemuksiaan muutokseen liittyen ja atotluoda omat kommenttinsa ja
huolensa esille.

Organisaatiokulttuuri on olennaisessa osassa muuaje&tissa. Joskus organisaa-
tiokulttuuri voi olla muutokseen varsin negatiivgsiesuhtautuva ja télléin se on huomi-
oitava erityisesti muutosjohtamisessa (Lewis e2@06, s. 120). Organisaatiokulttuuria
ja organisaation tilaa on aktiivisesti arvioitaj@fa saavutetaan kuva muutosvalmiudes-
ta seka havaitaan mahdolliset ongelmat ja kontliklingelmat tulee tuoda esiin ja on
tunnistettava sekd maaritettdva muutoksen saavisgankannalta olennaiset vaikutti-
met ja tekijat. Naihin tekijéihin on pyrittdva vaittamaan parhaan mukaan ja organisaa-
tiokulttuuria on pyrittdva muokkaamaan ohjaamailia saluttuun suuntaan. (Jones et al.
2004, s. 4)

Salminen tutki muutosprojekteissa muutosjohtamisegnestystekijoiden vaikutusta
organisaatioon ja sen operatiiviseen toimintaankifmuksessa muutos nahdaan proses-
sina, jolla pyritdan vastaamaan ympariston muutolsi jonka vaikutukset koskevat
koko organisaatiota. Han havaitsi, ettd muutokssamé&lta merkittaviksi koetut tekijat
vaihtelevat suuresti riippuen tutkittavan tarkagialroolista muutosprojektissa. Projek-
tipaallikdiden mielestd muutoksen systemaattinentrodlointi on tarkeéssa roolissa,
kun taas kehityksesta ja kayttéonotosta vastaabdhjpt kokevat hyvin suunnitellun ja
toteutetun koulutuksen kaikista tarkeimmaksi. Sggas kehityksesta vastaavan ryh-
man jasenet kokivat muutosprojektissa osallistumiseerkityksen kaikista tarkeim-
maksi. (Salminen 2000, s. 146.)

Tutkimuksensa perusteella Salminen esittdéd muutgEdm tarkeimmiksi menestyste-
kijoiksi paikallista johtajuutta, merkittdvaa osstimista vaikutusvallalla ja systemaat
tista motivointipohjaista projektin kontrollointigZduva 6 kuvaa nama kolme kriittista
menestystekijaa ja tuo esille niiden vaikutukseojgktin menestymiseen. Tekijéiden
valiset suhteet eivat kuvaa suoria kausaalisiaeiahtaan ilmaisevat, etta tekijoilla on
vaikutusta toisiinsa. Kolme menestystekijaa on ettistesille muiden joukosta tutki-
muksesta saavutetun ymmarryksen pohjalta, kun rsutatpahtuu organisatorisen ja
operatiivisen muutoksen kontekstissa. (Salminer®26€. 145, 148.)
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Aikataulussa ja
p < budjetissa
pitaytyminen )
Kontrolli
\
~ l g Tavoitteiden
p ~ saavuttaminen
J 0 .
Johtajuus PT"Je"“.“
N onnistuminen
~ ] g Suorituskyky
P N parannukset
J
Osallistuminen .
N J Koettu
onnistuminen

J
Kuva 6. Muutosprojektin onnistumisen tekijat (miikaléhteestd Salminen 2002, s.

148)

Kontrollin merkitys on parantaa mahdollisuuksiadifteiden saavuttamisen seké aika-
taulussa ja budjetissa pysymisen suhteen. Kordrellitule tdssa yhteydessa sotkea ih-
misten kontrolloimiseen vaan kontrollilla tarko#ah muutosprojektin kontrolloimista:
projektin jAsenten motivoimista, huolenpitoa jeeel#n poistamista. Kontrollissa olen-
naista on tavoitteiden asettaminen ja seurantakkniita saavutetaan. (Salminen 2000,
ss. 147, 156-157.) Kontrollin voidaan katsoa lutig Kotterin mallissaan esittamaan
lyhyen aikavalin onnistumisten varmistamiseen jalem juhlistamiseen. Kontrollin
avulla siis varmistetaan, etta pysytaan suunnitet@adeten kohti tavoitteita ja osa sita
on tavoitteiden saavuttamisesta tiedottaminenggtain niiden juhlistaminen.

Projektin menestyksen seuraamiselle edellytyksetpitojektin kontrollointi. Havaittu
menestys sen sijaan kannustaa muutosprojektinjiphgavoi auttaa heitd toteuttamaan
vahvaa ja inspiroivaa johtajuutta. Johtajuudellany®s kriittinen rooli muutosprojek-
tissa tavoitteiden ja todellisen suorituskyvyn panaksen saavuttamisessa. Pateva muu-
toksen johtaminen eroaa selkeasti paivittaisesttatiprisen toiminnan johtamisesta.
Kun paivittaisen toiminnan johtamisessa luottamugke&nnetaan nykyisen jarjestelman
tukemiseen, tulee muutoksen johtamisessa nykygmgesielma kyseenalaistaa ja raken-
taa luottamusta muutoksen hyotyihin. Useassa taessk menestyvat muutosjohtajat
ovat muutettavalle organisaatiolle uusia ja tulgekb yrityksen sisalla toiselta osastol-
ta tai ovat yritykselle taysin ulkopuolisia. (Satlan 2000, ss. 147, 153.)

Muutoksen osallisten aktiivinen osallistuminen adnSisen esittdma kolmas kriittinen
menestystekijd. Vahva johtajuus liittyy osallistse®n, silla sen tavoitteena on moti-
voida osallisia osallistumaan. Onnistunut tyont@kign osallistaminen muutosprojek-
tiin parantaa mahdollisuuksia tehda saavutetuigtaitsiskykyparannuksista pysyvia.
Liséksi tyontekijoiden osallistuminen on tarkeikij@&, joka vaikuttaa henkiloston tyy-
tyvaisyyteen muutosprojektia kohtaan. (Salminen02@3. 147-148) Muutosprojektiin
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osallistumisella on kuitenkin positiivisia vaikuik vain, jos tyontekijat kokevat, etta

heilla on todellista vaikutusvaltaa heille tarkéisssioissa seka patevyytta ja tilaisuus
vaikuttaa niihin (Salminen 2000, s. 154). Tyont@ii¢ on siis tarjottava osallistumisen

suhteen ohjausta ja resursseja, jotta he voivalltodsallistua.

Tyon kannalta on olennaista tehda havainto, ettdusaa kontekstissa jarjestelman
toimittaja on ulkoinen toimija muutoksen kokevassganisaatiossa. Loogiselta tuntuu
ajatella, etta ei ole taysin yhdentekevaa, onkotosia ajava agentti organisaation si-
sainen vai ulkoinen, vaan oletettavasti on I0ydets eroja sisaisen ja ulkoisen muu-
tosagentin valilla.

Patevan muutosjohtajan edellytys on, ettd hanellaywallistd osaamista muutettavasta
asiasta. Taman takia menestyva muutosjohtaja &alii@ein muutettavan organisaation
ulkopuolelta sen sijaan, ettd hanet valittaisiinutettavasta organisaatiosta statuksen
mukaan. Muutettavan organisaation ulkopuolinen wsjohtaja ei kuitenkaan suoraan
tarkoita, ettd han olisi yrityksen ulkopuolinenamahan voi olla toiselta osastolta samas-
ta yrityksesta. (Salminen 2000, s. 153.) Jos minhtega valitaan muutettavan organi-
saation sisalta, on héanella rasitteenaan vanhaitdpimintamallit ja kaytannoét. Tama
voi heikentaa nakemystéa uusien toimintamallien eseit

Organisaation jasenet oppivat organisaation aavaioymit seka tavoitteet perehdytyk-
sen, koulutusten ja organisaatiokulttuurin kaujtéen sisdinen muutosjohtaja omaa
myOs nama arvot, normit ja tavoitteet. Tasta syysidaan olettaa, ettd organisaation
arvot, kuten tehokkuus ja voiton maksimointi, oltasisdisen muutosjohtajan paatok-
sentekoa ja toimintaa sen sijaan, ettd han keskithpymaanimpiin ja pehmeampiin
muutosjohtamisen seikkoihin muutosprojektissa. $ilbe muutosjohtajalle tilanne on
toinen, silla hanelle muutoksen kohdeorganisaagiwot eivét ole tuttuja. (Case et al.
1990, s. 4.) Koska muutoksen kohdeorganisaatiotiukul ei ohjaa ulkoisen muutos-
johtajan toimintaa, on oletettavaa, ettd han kayttiuutoksen lapiviemiseen tyypilli-
sempid muutosjohtamisen keinoja, kuten ryhma- gltasoon vaikuttamista muutok-
selle positiiviseen suuntaan (Case et al. 1998). Casen ja kollegoiden tekema tutki-
mus myo0s tukee tata olettamusta. He tekivat tutksagasaan myos toisen huomattavan
havainnon. Sisdiset muutosjohtajat arvioivat muyutgektin onnistumista laajemmin
pohjautuen organisaation koviin arvoihin, kutenoldtuuden paranemiseen. (Case et al.
1990 ss. 13-14)

Ohjelmistoyrityksell& on siis etuna muutettavanamigaation sisaisiin muutosjohtajiin
nahden, etta silla on vahva kokemuspohja ohjelprsjektiin liittyvien muutosprojek-

tien l&piviemisestd. Casen tutkimuksen mukaan wohgebyrityksen ulkopuolisena
muutosjohtajana tulisi myos keskittya pehmeampiuvutasjohtamisen seikkoihin ver-
rattuna organisaation sisaisiin muutosjohtajiinis@alta ohjelmistoyrityksella ei valt-
tamatta ole kyvykkyytta eika riittavaa valtaa jantasiakkaan koko muutosprojektia,
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joten talldin luontevaksi rooliksi jd& muutoksernt@misessa konsultoiva rooli. Tyossa
tarkastellaankin Leanwaren roolia tastd nakokulenast

Luvussa on kasitelty muutosjohtamisen kasitett@gdeja seka viimeisend muutosjoh-
tamisen menestystekij6itd. Muutosjohtamisen meggstyoista voidaan tunnistaa
ryhma keinoja, joilla pyritaan selittamaan muutoksarpeellisuutta. Tallaisia keinoja
ovat esimerkiksi tavoitteen maarittaminen ja vasainuskomusta. Toinen menestyste-
kijoista tunnistettava ryhma on muutoksen viestenifa jarjestelman seka ylipaatansa
muutoksen hyvien puolien korostaminen. Kolmas tsitiava ryhma liittyy muutoksen
ohjaamiseen. Muutoksen ohjaamiseen liittyy muutdsjeen tunnistaminen ja heihin
vaikuttaminen. Neljds menestystekijoita linkittdyima on muutokseen osallistamisen
ryhma eli keinot kuten, sopivan projektitimin uakminen ja kayttajien hyédyntami-
nen. Viimeisena ryhmana voidaan pitdd muutokseanista eli koulutuksen ja kaytto-
tuen tarjoamista. Luvun avulla on siis muodostkésitys muutosjohtamisesta seka eri-
laisista muutosjohtamisen menestystekijoista, goubidaan edistéd muutosta sen eri
vaiheissa. Naihin muutosjohtamisen menestystekijghalataan luvussa viisi tutkimuk-
sen viitekehyksen muodostamisen yhteydessa.
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4. OHJIELMISTOPROJEKTI MUUTOSJOHTAMI-
SEN NAKOKULMASTA

Ohjelmistoprojekti tuo muutosprojektiin tiettyjaitgrspiirteitd, jotka onnistuneen muu-
tosjohtamisen kannalta on huomioitava. Ohjelmigiggti johtaa jonkin uuden tekno-
logian, jota ohjelmisto edustaa, kayttdonottooméan ollen asettaa kayttgjille vaati-
muksen omaksua uusi teknologia. Toisaalta ohjetipisiekti jakautuu tiettyihin vai-
heisiin, joiden lapi ohjelmistoa kehitetdan kohdiykokelpoista jarjestelmaa. Tassa lu-
vussa kasitelladn ensimmaisena teknologian hyvéksyatlia, jotta ymmarretaan, mi-
ka saa kayttdjat omaksumaan uuden teknologian. mamnarryksen avulla voidaan
tunnistaa ne muutosjohtamisen keinot, joilla kdstt&aadaan mahdollisimman hyvin
hyvaksymaan uusi jarjestelma. Teknologian hyvaksymailin jalkeen nostetaan ohjel-
mistosta esille piirteitda, jotka tekevét siitd astoneen. Tavoiteltaessa onnistunutta
muutosjohtamista on syytd ymmartad, milloin oleeeaa osana muutosprojektia tuo-
tettavan jarjestelman voidaan katsoa olevan omrmistrasta edetaan onnistuneen kayt-
téonoton avaintekijoihin, jotta ymmarretddn, mirgdila muutosjohtamisen toimenpitei-
ta tulee tehdd onnistuneen muutoksen toteuttamideiguksi keskitytddn kuvaamaan
ohjelmistoprojektin vaiheita, jotta kyetdan ymmaéréin kontekstia, johon muutosjoh-
tamista ollaan linkittamassa. Yleiskuvaus ohjelopsbjektin vaiheista antaa edellytyk-
set tunnistaa, missa ohjelmistoprojektin vaihedssdaan muutokselle otollista ympa-
ristd6d, missa vaiheessa tehdaan varsinaista maysostissa vaiheessa muutos juurrute-
taan osaksi paivittaista toimintaa.

4.1. Teknologian hyvaksyminen

Davisin esittdméa teknologian hyvaksymismalli kuviaainka kayttaja hyvaksyy uuden

teknologian kayttoonsa. Mallin mukaan teknologiaesitkaisusta koettu hyoéty ja sen
helppokayttbisyys vaikuttavat kayttajan aikomukskapttaa teknologiaa. Kun kayttaja
kayttaa teknologiaa, vaikuttaa se kayttajan subtaigeen teknologiaa kohtaan. (Davis
1989, s. 333) Muutosprojektissa tavoitteena ontké&himahdollisimman hyvin kayttaji-

en tyotad tukeva jarjestelmé ja saada lopulta kgjtt&&yttdmaan uutta jarjestelmaa
mahdollisimman tehokkaasti. Kuva 7 kuvaa teknolodigivéaksymismallin.
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Kuva 7. Teknologian hyvaksymismalli (mukailtu |&std VTT 2011).

Olennaista Davisin tutkimusten mukaan on, ettatkgm aikomukseen kayttda tekno-
logiaa vaikuttaa huomattavasti vahvemmin teknologiaoma hyoty jonkin tehtavan
suorittamiseen kuin teknologian helppokayttoisylsotteen helppokayttdisyydella on
vaikutusta siihen, kuinka helposti teknologiaa Eiigian, mutta se ei lisda aikomusta
kayttaa teknologiaa, jos teknologian ei koeta hitdpan kayttajaa tehtavan suorittami-
sessa. (Davis 1989, ss. 333-334.) Tama on merditti@vainto ja vaikuttaa myos oh-
jelmistoprojektin muutosjohtamiseen. Kayttajia arukneltava, jotta saadaan kartoitet-
tua heidan todelliset tarpeensa ja muodostettuke heiva, ettd jarjestelmalla pyritaan
parhaan mukaan vastaamaan naihin tarpeisiin.

Teknologian hyvaksymismallissa on rajoitteensalireabta kantaa niihin avaintekijoi-
hin, jotka tekevat teknologiasta helppokayttoisktallissa esitetaan, ettd teknologian
hyvaksymiseen vaikuttavat vain mainitut kaksi t@&ipli koettu hyoty ja koettu helppo-
kayttoisyys. (Venkatesh 2000, s. 344.) Taman tye@imhklta ei ole kuitenkaan olennaista
syventyd niihin tekijoihin, joilla helppokayttbisgysaavutetaan, vaan olennaista on
huomata, etta teknologian kayttajalle tuoma hyé@kwttaa selvasti positiivisesti hanen
halukkuuteensa kayttaa teknologiaa.

Kayttdjan asenteet teknologiaa kohtaan vaikuttavsithanen kayttaytymiseensa tekno-
logiaa kohtaan. Positiiviset kayttokokemukset jeetko hyodty johtavat positiiviseen
asenteeseen, kun vastaavasti teknologian kokeriiatyttoméaksi johtaa negatiiviseen
asenteeseen ja muutosvastarintaan. Kun muutospssigkuuden jarjestelmén kayt-
téonottaminen on olennaisessa roolissa, on tanmbkegian hyvaksymismallin havain-
to erittéain olennainen muutosjohtamisen kannaltautdsprojektissa on osattava tuoda
kayttgjille jarjestelman edut esille, silla kaikkhavutettavat edut eivat ole valttamatta
ilmeisia tai niita ei valttamatta haluta nahda.

4.2. Mik& on onnistunut ohjelmisto?

Onnistunut ohjelmistoprojekti ei sisalla vain oikepista muutosjohtamista, vaan pro-
jektissa onnistuminen edellyttda myos, ettd ohjglinvastaa asetettuihin tarpeisiin ja
tuo lisdarvoa aiempaan jarjestelmaan verrattunkedbiaisilla muutosjohtamisen kay-
tannoilla on havaittu olevan positiivinen vaikutusiutoksen onnistumiseen, mutta oi-
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keanlaisilla kaytanndoilla ei valttamatta ole kedtia vaikutusta organisaation tehok-
kuuteen (Raineri 2011, s. 271). Muutosjohtamisepténot ensisijaisesti tahtaavat
muutosprojektin onnistumiseen, mutta eivat tak#té, muutos kohdistuu organisaation
todelliseen ongelmaan. Seuraavaksi kdydaan lailllsuudessa esitettyja indikaatto-
reita ja mittareita onnistuneesta ohjelmistostani€inneen ohjelmiston kriteerien tayt-
taminen edellyttaa oikeanlaista muutosjohtamistamérrys onnistuneesta ohjelmistos-
ta mahdollistaa muutosjohtamisen kaytantdjen lidkiisen onnistuneen ohjelmiston
toteuttamiseen.

Ohjelmiston onnistumisen maaritelma riippuu nakakasta, josta onnistumista tarkas-
tellaan. Ohjelmiston kehittdjien nakokulmasta otumist ohjelmisto on sellainen, joka
on valmistunut aikataulussa ja pysynyt budjetigsa, taas johdon nakékulmasta onnis-
tunut ohjelmisto vahentdd epévarmuutta ja riskeja dehostaa rajallisten resurssien
kayttoa. Loppukayttdjan nakokulmasta sen sijaanstunmut ohjelmisto helpottaa ja te-
hostaa hanen tyotaan. (Briggs et al. 2003, s. &3¥d tydssa ohjelmiston osalta keskity-
taan sen loppukayttgjien nakdkulmaan, joten olesimia on I6ytaa tekijat, jotka vaikut-
tavat heidan kokemukseensa ohjelmiston onnistutais&aikka lopulta kyse on toi-
minnan kokonaisvaltaisesta parantamisesta, onKéahtd, ettd tehostaminen varaston-
hallintajarjestelmalla tapahtuu helpottamalla jaéirapimalla loppukéayttgjien tyota. Va-
rastonhallintajarjestelméa on siten osa kokonaiaistht kehittamisprojektia.

Delone ja McLean esittelivat 1992 mallin, joka kavannistuneen ohjelmiston riippuvi-
en muuttujien suhteita. Mallia ovat kasitelleet #malkeen useat muut tutkijat julkai-
suissaan ja malliin olikin viitattu kesdan 2002 messad lahes kolmesataa kertaa (De
Lone & McLean 2002, s. 11). He laajensivat mall@®2 huomioiden muiden kritiikin
ja ohjelmistoalalla kymmenessa vuodessa tapahtuneetokset. Kuva 8 esittaa mallin
riippuvat muuttujat ja niiden valiset suhteet.

4 N\
Informaation L
laatu Aikomus N
N J kayttaa Kaytto
4 N\
Jarjestelman 1 _
laatu ] Kokonaishyoty
\ / Ty TEET]
P N Kaytqua-
Palvelun tyytyvaisyys
laatu T
AN J

Kuva 8. Onnistuneen ohjelmiston riippuvien muugtujsuhteet (mukailtu lahteesta De-
Lone ja McLean 2003, s. 24).

Mallissa 'informaation laatu’ kuvaa ja mittaa infieaation semanttista laatua, kuten in-
formaation relevanssia ja ymmarrettavyytta kaytéiji'Jarjestelméan laatu’ kuvaa ja
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mittaa sen sijaan teknistd onnistumista, kuteregigiman kaytettavyytta, saatavuutta ja
vasteaikoja. (DeLone & McLean 2003, ss. 10, 26.ni€mnut jarjestelma siis tukee
kayttajan tyota tarjoamalla tarvittavan informaatisgénen kayttéonsa mahdollisimman
helposti. DeLone ja McLean laajensivat mallia lis@#a palvelun laadun yhdeksi on-
nistuneen ohjelmiston riippuvista muuttujista. \Rdlin laatu’ kasittaa esimerkiksi kayt-
tajien toiveiden ja nakemysten kuulemisen sekalwiigton kehittdjien ammattitaitoi-
suuden, palvelulahtoisyyden ja halun toimia katéparhaaksi. Palvelun laadun mer-
Kitys korostuu erityisesti tarkasteltaessa kokaelphiston onnistumista yksittaisten oh-
jelmiston ohjelmien sijaan. (DeLone & McLean 208318.) Muutosjohtamisen kannal-
ta palvelun laatu on muuttuja, johon voidaan vasaselkeimmin. Kayttajien kokemaa
palvelun laatua voidaan kasvattaa ottamalla ka@tti@jukaan jarjestelman kehitykseen
esimerkiksi hyoédyntamalla heita jarjestelman tesiaassa. Talldin heiltd voidaan kera-
ta hyodyllistéa palautetta jarjestelméan kehittamssedek& saadaan testattua, soveltuuko
jarjestelma suunniteltuun kaytt6on. Toinen olenaaikeino vaikuttaa palvelun laatuun
on hyvan koulutuksen seka kayttdtuen tarjoaminen.

Mallissa 'aikomus kayttaa’ kuvaa kayttdjan aseranetihjelmistoa kohtaan, kun taas
saa aikomusta kayttaa ohjelmistoa ja lisdantynyttédoi edelleen kasvattaa kayttaja-
tyytyvaisyyttd. (DeLone & McLean 2003, s. 23) Musjtthtamisen tehtavéana on kas-
vattaa kayttajien aikomusta kayttda ohjelmistoaratta kayttdjille kuvan kuinka oh-
jelmiston avulla heidan tyénsa tehokkuus ja laaimerkiksi paranevat.

Mallissa ’kayttod’ ja 'kayttajatyytyvaisyyttd’ seam 'kokonaishyoty’, jolla tarkoitetaan
hyotya niin kayttajalle kuin myos koko ryhmalle ki#yid, organisaatiolle ja organisaa-
tion sidosryhmille (DeLone & McLean 2003, ss. 1DgLonen ja McLeanin ensimmai-
sessa mallissa kokonaishyoty oli pilkottu yksilgyotyyn ja organisatoriseen vaikutuk-
seen (DeLone & MclLean 1992), mutta organisaatioikiginittyessé yha monimutkai-
semmiksi systeemeiksi riippuu vaikutuksen mittaaminarvioitavasta systeemista,
mink& takia on mielekkdampéaéa asettaa vaikutuksderyhmuuttujan alle (DelLone &
McLean 2003, s. 19). Muutosprojektissa on kyseesystn osien kontrolloimisesta seu-
raamalla asetettuihin tavoitteisiin ja pAadmaaraagemista (Salminen 2000, s. 45), joten
tamakin Salmisen systeemilahtéinen lahestymistapaltgma ajatusta vaikutusten ta-
pauskohtaisesta mittaamisesta. Kokonaishyddystas@alautetta, joka vaikuttaa edel-
leen kayttoon ja kayttajatyytyvaisyyteen joko pibggesti tai negatiivisesti palautteesta
riippuen (DeLone & McLean 2003, s. 23). Kuten aiemix@vi ilmi, muutosjohtamisen
malleissa ja hyvissa kaytdnndissa kehotetaan mééth onnistumisista heti ensimmai-
sistd menestyksekkaista askeleista alkaen (Kod@8)1 Talla palautteella saadaan vies-
tittya kayttajille, ettd ohjelmistosta on hyotyage kehittaa toimintaa eika vain aiheuta
tarvetta opetella jotakin tarpeettoman tuntuistdauu
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4.3. Ohjelmiston kayttdonoton onnistumisen avaintek ljat

Ohjelmistojen kayttbonotossa epaonnistutaan reylistidessdkymmenessa prosentis-
sa tapauksista, kuten kirjallisuudesta selviaa q@ani 2001; Armenakis & Harris
2009; Whelan-Berry 2010). Puutteellinen teknologsetetaan usein syyksi epaonnis-
tumiselle, mutta kahdeksassa tapauksessa yhdekeédsthinen syy liittyy epaonnistu-
miseen muutoksen suorittamisessa (Motwani et &528. 530). Epaonnistumiselle tai
kaantden onnistumiselle on useita selittavia takijgoita on tutkittu laajalti, mutta tu-
lokset eri tutkimusten valilla ovat olleet epayhimsm (Sabherval et al. 2006, s. 3).
Thong tutki menestystekijoita, jotka vaikuttavatjedmiston kayttdonottoon pienissa
yrityksissa. Tutkimuksen tuloksena han esittaa lealiekijaa, jotka ovat avainasemassa
kayttoonoton onnistumisen kannalta: aikarajoitiyudellinen rajoite ja asiantuntemus-
rajoite. (Thong 2001, s. 153.) Nama tekijat void&atenkin saavuttaa markkinoilta
tietyin edellytyksin ja néin ollen voidaan parantaahdollisuuksia onnistua ohjelmiston
kayttoonotossa. Useimmiten suurimmat syyt epaommiselle |0ytyvat kuitenkin oh-
jelmiston kayttdonotosta johtuvan muutoksen ep&iunneesta johtamisesta. Seuraa-
vaksi pyritddn selvittamaan niita tekij6ita, jokajallisuudessa esitetdan tarkeiksi oh-
jelmiston kayttéonoton epaonnistumisen valttdmiseks

Kayttbonoton onnistumisen kannalta on selvitetté@gtajien kayttdtarpeet. Kayttotar-
peissa on paneuduttava kayttdjien tapaan kayttgénobtoa seka heidan todellisiin tar-
peisiinsa, joita ohjelmistolla pyritaan tayttamg@idwani 2001, s. 273). Ohjelmiston
tulee tukea kayttgjien tyota ja tyon tekemisendudta kayttoonotettavalla ohjelmistolla
aiempaa helpompaa, jotta heilla on syy kayttadawhjelmistoa. Taman takia ohjelmis-
ton tulee sopia organisaation prosesseihin eikdvpatoin niin, ettd organisaation pro-
sessit muokataan ohjelmiston vaatimusten mukaigMstwani et al. 2005, s. 541). Ei
sovi kuitenkaan unohtaa, etta usein uuden ohjedmishplementoinnin yhteydessa pro-
sesseja uudistetaan, mutta onnistuneessa impleimeista niita ei uudisteta sen takia,
ettd ohjelmisto niin vaatii, vaan prosesseja jadketaan ja kehitetdan tehokkaampaan
suuntaan. Olennaista onkin kommunikoida jarjestalmmgodyista kayttajille (Aldwani
2001, s. 273). Téalla rakennetaan kayttajien hyvéésy uutta jarjestelméaa kohtaan.

Teknologian hyvaksymismalli osoitti, etta kayttajieeknologiasta kokema hyoty lisasi
heiddn aikomustaan kayttdd teknologiaa huomatiavastmman kuin teknologian
helppokayttbisyys. Sabherwalin ja kollegoiden tiéshavainnot jatkavat samoilla lin-
joilla. He esittavat, ettd jarjestelman laatu jgegételmasta koettu hyoty vaikuttavat oh-
jelmiston kayttdmiseen, mutta kayttajien tyytyvgsyarjestelméaéa kohtaan lisdé kayttéa
(2006, s. 22). Koska jarjestelman kayttd on oleneaimittari jarjestelmén onnistumi-
sessa, on kayttbonotossa syyta keskittya tekijgiloifia kayttod saadaan lisattya. Ta-
man takia jarjestelman kehittdjien ja muutokserigpén on syyta keskittyd ennemmin
laadukkaamman jarjestelman kehittamiseen kuin &pgtt tyytyvaisyyden parantami-
seen (Sabherwali et al. 2006, s. 22). Uuden j@l@séin hyodyt eivat valttamatta ole
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kayttgjille itsestaan selvia etenkin, jos uusigatglma ei merkittavasti paranna tyon te-
hokkuutta, mutta toisaalta parantaa esimerkiksinmattavasti virheettomyytta ja mah-
dollistaa ajantasaisemman tuotantotiedon. Siksit@goton yhteydessa on myos kes-
Kityttdva osoittamaan naita saavutettavia hyoigjiia kayttajat ymmartavat ne.

Kayttgjien sitouttamisen kannalta on tarkeda diidat mukaan ohjelmiston suunnitte-
luun ja kayttoonottoon (Aldwani 2001, s. 273). Kiydryhmasta muutama paasee osal-
listumaan ohjelmiston suunnitteluun ja kayttbonottoantaa se parhaimmillaan koko
tyoryhmalle kuvan, etta heilla on ollut mahdollisuuaikuttaa. Kayttgjien ottaminen
mukaan suunnitteluun vaikuttaa kuitenkin positiagt kayttajien asenteeseen vain ky-
seista ohjelmistoa kohtaan eika kasvata yleisesitifvisempaa asennetta muita orga-
nisaation kaytdssa olevia ohjelmistoja kohtaan [i@abal et al. 2006, s. 22). Kayttoon-
oton yhteydessa koulutus onkin todella tarkeaselissa (Aldwani 2001, s. 273; Sab-
herwal et al. 2006, s. 22). Yksi kayttadjien muutssarinnan syista on pelko, etta uutta
jarjestelmaa ei osata kayttdd. Tieto kunnolliséstalutuksesta ja tuesta ohjelmiston
kaytossa lievittdd heidan pelkoaan ja nain ollerovet myonteisempia uutta ohjelmis-
toa kohtaan. Kunnollisella koulutuksella voi parhaiillaan olla positiivinen vaikutus
kayttgjien suhtautumiseen myos muita jarjestelnubt&an (Sabherwal et al. 2006, s.
22). Salminen ei kuitenkaan tutkimuksensa perustesdita koulutusta kaikista tar-
keimpien onnistumiseen johtavien tekijoiden joukko®lédnen tutkimuksessaan myos
epaonnistuneet projektit sisalsivat runsaasti kogka. (2000, s. 147.) Taman valossa
koulutus siis tukee muutosprojektin onnistumistateei takaa sita, silla muutosjohta-
misessa on onnistuttava myods muilla osa-alueillautdin koulutuksellakaan ei saavu-
teta onnistumista.

Vaikka kayttajien asenne ohjelmistoa kohtaan eranaisesti lisda ohjelmiston kayttoa,
vaikuttaa kayttajien positiivinen asenne ohjelnmssiokoettuun laatuun myonteisesti ja
lisdd nain ollen ohjelmiston onnistumista (Sabhéeval. 2006, s. 22). Kun ohjelmisto
on riittdvan hyva, jotta kayttajat kayttavat sitiy syytd pyrkia muokkaamaan heidan
asenteitaan myonteisemmiksi ohjelmistoa kohtaarenfesden muokkaus kannattaa
aloittaa kayttajista, joilla on lahtékohtaisesti ilaumyonteisempi suhtautuminen ohjel-
mistoon (Sabherwal et al. 2006, s. 22). Positiiwiagenne voi levitd naiden kayttgjien
kautta muihin kayttgjiin.

Usein yrityksissa vallitsee ainaisen kiireisyydénapiiri eikd ylimaaraiseen tuottamat-
tomaan tyohon olla valmiita kayttamaan aikaa. K#ytbton yhteydessa on kuitenkin
tarkeaa allokoida selkeasti tydaikaa kayttoonottatgviin koulutuksiin ja uuteen jar-
jestelméén tutustumiseen, selittdd Aldwani. Lis@lsaa ja tukea on annettava riittavas-
ti niin varsinaisille muutosjohtajille kuin tunnettiille epamuodollisille muutosjohtajil-
le, jotta heilla on tarvittavat resurssit muutoksearkkinoimiseen ja eteenpain viemi-
seen. (2011, s 273.) Ohjelmiston kayttoonottoorkd@ytettava aikaa ja resursseja, jotta
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sen kayttd saadaan jalkautettua menestyksekkaastdntekijat hydédyntamaan sita te-
hokkaasti.

4.4. Ohjelmistoprojektin vaiheet eri menetelmilla

Ohjelmistoprojektien toteuttamiseen esitetaan kisjgudessa useita malleja (Boehm
2006; Haikala & Marijarvi 2006; Sommerville 199&)sein ndma mallit sisaltava tietyt
samankaltaiset vaiheet, joiden lapi projekti etepeen vaiheiden ymmartaminen on
tarkeaa linkitettdessd muutosjohtamista tapahtuv@dana esitettyja vaiheita. Seuraa-
vassa esitelldadn lyhyesti ohjelmistokehityksenmatsiusmalli seka tasta ketterampaa ja
joustavampaa suuntausta edustava scrum-malli. Waikkiputousmallia on paljon kri-
tisoitu sen jaykkyydestd, antaa se hyvan kuvangyeibeista, jotka jokaisesta asiakas-
lahtbisesta ohjelmistoprojektista [6ytyy.

4.4.1. Vesiputousmalli

Ohjelmistoprojektista voidaan erottaa seuraavateeti ohjelmiston maarittely, suun-
nittelu, toteutus, testaus seka naita vaiheitaassuat kayttoonotto ja yllapito (Haikala &
Marijarvi 2006, s. 35). Nama vastaavat vaiheety@gt myods vesiputousmallista (IEEE
standardi 610-12.1990, s. 81). Lisaksi vesiputolissea maarittelya edeltda usein esi-
tutkimusvaihe, jossa selvitetdadn jarjestelmatasaatimukset (IEEE standardi 610-
12.1990, s. 81; Haikala & Marijarvi 2006, s. 37rjd@stelmatason vaatimukset nousevat
asiakasyrityksen liiketoiminnallisista vaatimukaisjoihin jarjestelmalla tulee vastata.
Esitutkimusvaihe onkin todella tarkeassa roolis#é vaarista asiakasvaatimuksista on
hankala paatya hyvaan jarjestelmaan (Haikala & jsliéi 2006, s. 37). Kuva 9 havain-
nollistaa vesiputousmallin vaiheet.
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Kuva 9. Esimerkki vesiputousmallista (mukailtu é#sta Haikala & Marijarvi 2006, s.
36).

Maarittelyvaiheessa asiakasvaatimuksista johdetaatimukset ohjelmistolle. Nama
ohjelmistovaatimukset vastaavat siihen, kuinkakasi@aatimukset saavutetaan. Suun-
nitteluvaiheessa kuvataan ohjelmiston teknisetinagiset maarittelyn toiminnallisten
vaatimusten pohjalta eli taman vaiheen tuotoksési kuvata, kuinka ohjelmistovaati-
mukset tayttava ohjelmisto toteutetaan (Haikala &rijrvi 2006, s. 40). Suunnittelua
seuraa toteutusvaihe, jossa teknisten vaatimustiejalta ohjelmisto toteutetaan. Integ-
rointivaineessa ohjelmiston toteutetut osat lidetdhteen osaksi kokonaisjarjestelmaa
(Haikala & Marijarvi 2006, s. 36). Integrointivaibgeen liittyy myos jarjestelman testa-
us. Jarjestelmén testausvaiheessa testattavanadisotena on koko jarjestelma ja
tavoitteena on etsia mahdollisia vikoja jarjesteindsien valisesta toiminnasta seka
varmistaa, etta jarjestelma tayttaa suorituskykigmagkset (Haikala & Marijarvi 2006,

s. 40). Viimeisessa vaiheessa jarjestelma otetagiidon ja siirrytaan yllapidon vaihee-
seen.

Kayttoonottovaiheesta on tarkeaa tehda havainté,uetsi korvaava jarjestelma alittaa
poikkeuksetta alkuvaiheessa korvattavan jarjestelteiokkuuden. Taman takia uuden
jarjestelméan kayttoonottaminen edellyttaa mittge@anistuksia, jotta jarjestelman po-
tentiaali saadaan kunnolla kaytt6on. (HyotylainerkK&lliokoski 2001, s. 21.) Tata te-
hokkuuden laskua selittaa kayttajien heikko osata®isuuden jarjestelman kayton suh-
teen. Sen takia kayttoonottovaiheeseen kuuluu aisalta osin koulutus. Koulutuksen
suhteen on kuitenkin muistettava, etta ei riitéa &tyttdjat osaavat kayttaa jarjestelmaa
vaan heidan tulee osata liittda jarjestelmén kagii@s osaksi heidan omaa ty6taan
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(Hyotylainen & Kalliokoski 2001, s. 22). Taméan takayttéonottovaiheessa onkin tuo-
tava esille liiketoimintaprosessien ja jarjestelméhset suhteet.

Vesiputousmallissa vaiheiden paattymiseen liitggdunvarmistustoimenpiteita, kuten
tarkastuksia, katselmointia ja testausta, joillait§in karsimaan mahdolliset virheet
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa jarjestelmiityk& (Haikala & Marijarvi 2006,
s. 37). Virheiden korjaaminen on aina sitd helpcapaita aikaisemmin ne havaitaan.
Vesiputousmallissa vaiheet voivat tapahtua ositsaimanaikaisesti, mutta iterointia el
vaiheiden lapikaymisia uudelleen tapahtuu vain ltadedhan tai ei lainkaan (IEEE
standardi 610-12.1990, s. 81). Vesiputousmalliirsieg kuulu, ettd vaiheen paatyttya
siihen viela palattaisiin. Tama tekee vesiputousistal kankean liiketoimintaymparis-
tossd, jossa asiakasvaatimukset muuttuvat nopehitilla eikd asiakas toisaalta jarjes-
telman kehityksen alkuvaiheessa maarittelyn aikeath itsekaan tarkalleen, mita halu-
aa. Vesiputousmallia onkin Kritisoitu juuri siitéttéd maarittelya ei voida muuttaa enaa
sen jaadyttamisen jalkeen, vaikka todellisuudesggelmat havaitaan vasta kayttoonot-
tovaiheessa (Sommerville 1996, s. 269). Jarjestelfdgden potentiaalin hyddyntami-
nen edellyttaa jatkuvaa kehitystyéta (Hyotylainermk&liokoski 2001, s. 22). Ongelmia
ja turhautumista aiheuttaa my6s dokumentoinninujansittelun raskaus, joka johtaa
lopulta vanhentuneisiin asiakasvaatimuksiin vastseem (Boehm 2006 s. 19). Ohjel-
misto on jo kayttéonottovaiheessa jaljessa liikeianallisista vaatimuksista.

4.4.2. Scrum

Liian kankean ohjelmistokehityksen ongelmaan ordddty hakemaan ratkaisua inkre-
mentaalisista ja ketteristd ohjelmistokehitysmatkei(Boehm 2006, s. 19). Inkrementaa-
lisessa kehityksessa suoritetaan useita tuotelsslyitlejd, joista jokainen muistuttaa
pienté vesiputousta sisaltden maarittely-, suuglnit toteutus- ja testausvaiheet. Jarjes-
telma kehittyy talla tavalla versio kerrallaan E@amaksi joukoksi ominaisuuksia. (Hai-
kala & Marijarvi 2006, ss. 42-45.) Talla tavallarpgan paremmin mukautumaan muut-
tuviin asiakasvaatimuksiin. 2000-luvun alussa lagdliketterien menetelmien manifes-
ti, jossa tuodaan esille nelja paaperiaatettaa jétterdssa ohjelmistokehityksessa tulisi
seurata. Nama nelja periaatetta ovat (Agile All@a2610):

« Yksil6iden ja vuorovaikutuksen tulee olla etusgapirosessien ja tytkalujen si-
jaan.

* Toimiva ohjelmisto on kattavaa dokumentointia ta@irkei.

* Yhteisty6 asiakkaan kanssa on etusijalla sopimugittiuihin nahden.

* Muutoksiin tulee reagoida tarkan suunnitelman sauarsen sijaan.

Nama periaatteet ohjaavat ohjelmistokehitykseesggdkeskitytaan olennaisimpaan eli
ohjelmiston toteuttamiseen siten, etta se vieldghgalla tavalla pyrkii vastaamaan asi-
akkaan vaatimuksiin. Mallissa olennaista on mygswminen muutoksiin, silla toteu-
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tusymparistod pidetaan lahtokohtaisesti dynaamistaattisen sijaan. Talldin muutos
asiakastarpeissa on ennemmin saanto kuin poikkeus.

Scrum edustaa yhta tapaa toteuttaa ketterda objekehitystd. Scrumissa kehitys jae-
taan kestoltaan 1-4 viikon mittaisiin sprintteit@h sykleihin, joita toistetaan toinen toi-

sensa jalkeen ilman katkoksia. Ennen sprintin atkora valitsee priorisoidusta tuotteen

kehitysjonosta tehtavat sprintin tehtavalistaarsijautuu toteuttamaan nama sprintin
aikana. Sprintin kesto ja sisaltd mééritetéan tétmen sprintin alkua eiké niité muuteta
sa. Sprintin tuloksena syntyy valmis julkaisukelmi tuote tai tuotteen osa, joka esitel-
laén sidosryhmille. Taman esittelyn pohjalta jaetpalautetta, joka vaikuttaa mahdolli-

sesti seuraavaan sprinttiin seka tuotteen kehitggjn. (Deemer et al. 2006, ss. 4- 7.)
Kuva 10 esittaa scrum-prosessin.
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Kuva 10. Scrum-prosessi (mukailtu l&hteesta Deanal. 2006, s. 5).

Scrum-prosessiin liittyy toteuttavan tiimin lisdksiotteen omistaja sekd ScrumMaster.
Tuotteen omistajan vastuulla on maksimoida sijoitetinvestoinnille saatava hyoty.
Tama tapahtuu huolehtimalla, etta kaikki tarkeatajgeelliset ominaisuudet [0ytyvat
tuotteen kehitysjonosta ja ovat kehitysjonossaeghettyna prioriteetin mukaan. Tuot-
teen omistajan tulee vaatimuksien muuttuessa jagtupaivittaa kehitysjonoa ja jarjes-
tda ominaisuudet sen hetkisen tarkeyden mukaarunBdaster vastaavasti toimii
scrum-prosessin mahdollistajana. Hanen vastuubb@savustaa tiimia ja tuotteen omis-
tajaa niin heidan tyonsa tekemisessa kuin scruragssinkin osalta. ScrumMaster suo-
jaa sprintin aikana tiimia turhilta hairigilta jamkii parhaansa mukaan poistamaan estei-
ta toteutuksen tieltd. (Deemer et al. 2006, s.)5-7.
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Sprintti alkaa aina suunnittelupalaverilla, jokajaattu kahteen erilliseen tapaamiseen.
Ensimmaisessa tapaamisessa tuotteen omistaja pgltikiamaan tiimille ja ScrumMas-
terille oman tahtotilansa siitd, mita han tulevagminttiin haluaa. Tuotteen omistaja
esittelee tuotteen kehitysjonosta korkeimmalle nigetille nostamansa tehtavat ja ta-
man selityksen pohjalta tiimi pyrkii muodostamaadisikyksen tuotteen omistajan tahto-
tilasta. Toisessa tapaamisessa tuotteen omistajanvase olla paikalla, silla tapaami-
sen tarkoitus on paattaa, mita tiimi sitoutuu odamtuotteen omistajan priorisoimasta
kehitysjonosta sprinttin mukaan. Olennaista ona étimi paattaa itse, minkalaisen
maaran tehtavia se sitoutuu toteuttamaan sprirkana. He kuitenkin valitsevat tehta-
vat tuotteen omistajan tahdon mukaan priorisoidlisti@sta, joten tata kautta myos tuot-
teen omistajalla on vahva vaikutus sprintin sigiito(Deemer et al. 2006, s. 9.) Tuot-
teen omistaja voi olla asiakkaan edustaja asiakdalgissa ohjelmistoprojekteissa.
Asettamalla asiakkaan edustaja tuotteen omistaalirr, joutuu han jatkuvasti pohti-
maan jarjestelman ominaisuuksia ja nain ollen haaatlaan tehokkaasti aktivoitua mu-
kaan ohjelmistoprojektiin. Tuotteen omistajan rdalitenkin edellyttda asiakkaalta riit-
tavaa kyvykkyytta tehtavasta suoriutumiseen, j@tiea asiakasta ei ole jarkevaa asettaa
tahan rooliin. Hyva tapa voi olla asiakkaan hyvaksyn pyytaminen valmiiksi esitet-
tyyn sprintin sisaltéon, jolloin han paasee kuiienéttamaan kantaa kehityksen tarke-
ysjarjestykseen.

Muutosjohtamisen kannalta yksi olennaisimmista &@ifa scrumissa on sprintin paat-
teeksi suoritettava katselmointi. Deemer ja koltesgdittavat, etta katselmoinnin tarkoi-
tuksena on kayda sprintti 1api tiimin ja tuotteanistajan kanssa. Katselmointiin osal-
listuu usein myds asiakkaan edustajia sekd muipeedliseksi katsottuja sidosryhmia.
Katselmoinnin avulla selvitetdan ohjelmiston nylgyia tuotteen omistaja paivittaa ti-
lanteen tiimille omasta nakokulmastaan. Lisaksinas&atselmointia tiimi esittelee
sprintin aikaansaannoksia demon avulla, jotta siprimlokset konkretisoituisivat tuot-
teen omistajalle. (2006, s. 14.) Muutosjohtamisameen katselmointi on erinomainen
keino aktivoida asiakkaan puolen projektitimia raksen etenemiseen ja edistami-
seen. Lisdksi katselmointi on hyva tilaisuus haalalautetta ohjelmistosta seka herat-
taa keskustelua epaselvista asioista.

Luvussa on kasitelty ohjelmistoprojektin erityisfeitd, jotka on huomioitava muutos-
johtamisessa. Teknologian hyvaksymismalli sekd Delhoja McLeanin esittama malli
onnistuneen ohjelmiston riippumattomista muuttajistiovat esille, ettd ohjelmiston
kayttod ensisijaisesti lisaa kayttajien ohjelmidsokema hyoty. Taman takia muutos-
johtamisessa on syyta keskittya ohjelmiston etigsiietuomiseen ja osoittamiseen.
DeLonen ja McLeanin malli nostaa palvelun laadutegh kolmesta muuttujasta esille.
Tahan muuttujaan voidaan vaikuttaa erityisesti msjphtamisen keinoilla kuuntele-
malla kayttgjien palautetta seké tarjoamalla he@iiemnmukaista koulutusta ja kayttotu-
kea. Koulutuksen rooli nousee esille myods ohjelomskayttdonoton onnistumisen
avaintekijoissa, joten sen roolia ei sovi vahekdyi/ussa tarkednd osana on myds ku-
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vaus ohjelmistoprojektin vaiheista, silla seuraavakossa tullaan liitthmaan muutos-
johtamisen vaiheet ja keinot osaksi ohjelmistopkiife vaiheita. Lisaksi ymmarrys
scrumista auttaa ymmartamaan scrumin tuomia makdoksia muutosjohtamisen suh-
teen.
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5. MUUTOSIJOHTAMINEN OHJELMISTOPRO-
JEKTISSA

Aiemmissa luvuissa on kasitelty muutosta ja sehkutaksia organisaatioon, muutos-
johtamisen malleja ja keinoja seké lopulta ohjetopsojekteja ja niiden onnistumisen
kannalta merkittavia tekijoitd. Taman luvun tarksiton yhdistdd muutosjohtaminen
osaksi ohjelmistoprojektia. Ohjelmistoprojektistdldan nostamaan esille olennaisim-
mat vaiheet ja linkittdmaan nama vaiheet muutogjoigen malleissa esitettyihin vai-
heisiin. Vaiheiden loytdmisen jalkeen on olennatsianistaa, mitd muutosjohtamisen
toimenpiteitd missakin ohjelmistoprojektin vaiheseislee tehda muutosprojektin onnis-
tumisen edistamiseksi seka kohdatun muutosvastarinmnimoimiseksi. Luvun loppu-
tuloksena on esitelty joukko muutosjohtamisen kginoilla ohjelmistoprojektin onnis-
tumista voidaan edesauttaa, ja liitetty ne osakgelmistoprojektin vaiheita. Tulos
muodostaa tutkimuksen viitekehyksen, jota hy6dy@dieempiriaosiossa.

5.1. Muutosjohtamisen vaiheet ohjelmistoprojektissa

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa case-ysggsa toteutunutta muutosjohtamista
varastonhallintajarjestelméprojektin aikana sekanveare Oy:n roolia muutosjohtajana.
Jotta toteutunutta muutosjohtamista projektin aak&getaan jdsentamaan, muodoste-
taan seuraavaksi viitekehys, jossa tuodaan esieldin eri vaiheet ja niissa keskeiset
muutosjohtamisen keinot, joita kirjallisuudessa esitetty olennaisiksi. Muodostettu
viitekehys toimii tydkaluna tutkimuksessa kuvatem muutosjohtamisen keinot, joita
olisi hyvien muutosjohtamisen kaytantéjen mukadaamjit ilmeta projektin eri vaiheis-
sa. Tutkimuksen viitekehys vastaa esitettyyn tutlskysymykseenMitkd muutosjoh-
tamisen keinot ovat keskeisia ohjelmistoprojektjadeuinka keinot linkittyvat projektin
vaiheisiin?Taman kysymyksen vastaus toimii lahtokohtana aagsrolle, jossa siirry-
taan tarkastelemaan tutkimuksen toimeksiantajdygéy tilannetta. Muodostettu tutki-
muksen viitekehys ei siis rajoitu tutkimuksen koyritgkseen vaan on yleispateva
huomioiden tydn kontekstin.

Kappaleessa 4.4 maariteltiin ohjelmistoprojektinine&ksi esitutkimus, maarittely,
suunnittelu, toteutus, integrointi ja testaus, t@ymotto seka yllapito (Haikala & Mari-
jarvi 2006). Leanwaren tapauksessa esitutkimusvaitk®ittaa jarjestelman myyntivai-
hetta, joka voi johtaa tarjouksen tekemiseen. T&maike rajataan pois tutkimuksesta,
silla siind vaiheessa ei vield ole varmuutta pridjetoteuttamisesta eika projektille ole
kohdistettu projektitiimia. Maarittelyvaihe Leanveartapauksessa vastaa hyvin pitkalti
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kirjallisuudessa esitettya maaritelmaa ja sen aksovitaan jarjestelman toiminnalliset
vaatimukset. Suunnittelu- ja toteutusvaihe yhdégiettassa yhdeksi ja samaksi, silla ne
tapahtuvat limittdin scrum-prossessia mukailevahitigksen lomassa. Toteutuksen ol-
lessa lahella valmista jarjestelmad, joka vastaainmallisiin vaatimuksiin, siirrytdan
integrointi- ja testausvaiheeseen. Tassad vaiheesisa jarjestelmaa ja sen liityntdja
muihin jarjestelmiin testataan joko itse tai hyotien loppukayttdjia. Testaus- ja integ-
raatiovaiheiden jalkeen siirrytaan kayttoonottommka aikana kayttgjille koulutetaan
uudistuvat prosessit ja jarjestelman kayttd. Kéytiion aikana siirrytdan vanhasta jar-
jestelmasta uuteen jarjestelmaan ja uusiin toirtaptahin. Yllapitovaihe seuraa kayt-
téonottoa. Tama vaihe kuitenkin jatetaan pois tatodkimuksen piiristd, koska tutkit-
tavassa projektissa ollaan vasta siirtyméassa ytlépiheeseen eika siitéa ole taman takia
viela juurikaan kokemuksia. Tutkimuksessa keskigt&iis vain projektin aktiiviseen
aikaan.

Viimeistaan projektin maarittelyvaiheessa projédtilaaditaan projektisuunnitelma.
Tama suunnitelma kertoo projektin aikataulun ja mti@# projektin resurssien kayttoa.
Projektisuunnitelma ja asiakkaan kanssa tehty sopiparjestelman toimittamisesta
muodostavat ohjelmistoprojektille Salmisen esité@muutosprojektin sisaisia kontrol-
limekanismeja (katso esimerkiksi Kuva 2). Salmissittamassa mallissa naita kontrol-
limekanismeja olennaisempaa on kuitenkin organ@aatavoitetilan kuvaaminen
(2000, s. 46). Tavoitetila tulee selvittaa esitmidgvaineessa ja muuttaa se maarittelyssa
jarjestelman kannalta toiminnallisiksi vaatimuksikgavoitetila ei kuitenkaan ole yhtéa
kuin jarjestelman toiminnalliset vaatimukset, vdanoitetila kuvaa tydsysteemin tilan
muutosprojektin jalkeen. Jarjestelman toiminnalligaatimukset sen sijaan kuvaavat,
kuinka jarjestelman tulee toimia, jotta se tukeé tavoitetilaa. Jotta etenemista tavoite-
tilaa kohti voidaan seurata ja kontrolloida, tulegds nykytila selvittda. On myds hyva
huomata, ettd nykytilan selvitys ei tue vain muptogektin etenemisen seuraamista,
vaan ymmarrys nykytilasta luo edellytykset kehittdévittavat keinot tavoitetilan saa-
vuttamiselle.

Muutosjohtamisen malleissa tuotiin esille, ettéa tosprojekti voidaan jakaa karkeasti
kolmeen vaiheeseen: nykytilan sulattaminen ja mauglmiuden luominen, muutoksen
toteuttaminen sek& muutoksen juurruttaminen orgatison (Macredie et al. 1998;

Armenakis et al. 1999). Maarittelyvaihe kuuluu gé&ti nykytilan sulattamisen ja muu-
tosvalmiuden luomisen vaiheeseen. Tassa vaiheesdadn kuvaa siita, kuinka jarjes-
telman avulla tullaan muuttamaan tyosysteemia. Mydsnittelu ja scrum-mallin mu-

kaisesti tapahtuva toteutus kuuluvat osittain msnaémiuden luomisen vaiheeseen,
joskin taman vaiheen aikana myos luodaan Armemalaskollegoiden esittamaa omak-
sumista ja sitoutumista muutoksen suhteen. Orgatnisasuhtautuminen ja vallitseva
organisaatiokulttuuri vaikuttavat olennaisesti nokgen lapiviemisen mahdollisuuksiin
ja muutoksen vaikutuksiin. Organisaatio voi suhiaunuutokseen varsin negatiivisesti
(Lewis et al. 2006, s. 120), jolloin organisaatiltkuuria on pyrittdva muokkaamaan
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muutokselle otollisempaan suuntaan (Jones et 84,20 4). Muutoksen osallisia akti-
voidaan muutoksen suhteen heidan ollessaan aksivimukana jarjestelman kehitys-
prosessissa sprinttien paatdoksen katselmointieayglessa. Nain ohjelmistoyritys voi

tukea valillisesti muutoksen eteenpéain viemistéstedlla ja aktivoimalla asiakasyri-

tyksen projektitimin jasenid. Ohjelmistoyritys kilitenkaan voi valttamaéatta ottaa vas-
tuuta muutoksen viestimisesta asiakasyritykserl&jgaten sen rooli jaa muutoksesta
viestimisen suhteen ohjeistajaksi ja kannustajaksipulta organisaatiokulttuurin

muokkaaminen muutokselle otolliseksi on asiakasusgation vastuulla.

Integrointi- ja testausvaiheessa voidaan viel&ddeatdtavan muutosvalmiuden luomisen
ja muutokseen sitouttamisen vaihessa, mikali jtejesitestauksessa hyddynnetaan
loppukayttgjida. Heille annetaan talléin mahdollisuutustua jarjestelmaan ja samalla
tarjotaan keino osallistua jarjestelméan kehityksaetamalla jarjestelman puutteista pa-
lautetta. Toisaalta integrointi- ja testausvaihejorosittain muutoksen toteuttamisen

vaihetta, silla tdssé vaiheessa saatetaan joaal@imerkiksi paakayttajien kouluttami-

nen. Heidan kautta muutosta l&ahdetdéan viemaan rkéyssa eteenpain. Jarjestelman
kayttoonotto on vastaavasti selkeasi muutoksenttat@isen vaihetta. Talldin muutos

alkaa viimeistaan realisoitua loppukayttgjille. Kaéynottovaihe voidaan katsoa myos
osittain muutoksen juurruttamisen vaiheeksi, difgttoonoton aikana on tavoitteena
viedd muutosta pysyvaksi osaksi toimintaa. Muutokiseirruttamisen vaiheesta suuri

osa tapahtuu kuitenkin viela yllapitovaiheen aikana

5.2. Muutettava ty6systeemi

Muutoksen vaikutusten ymmartamiseksi on tunnistattg maéaaritettava tydsysteemi,
johon muutos vaikuttaa, sekd mietittdva mihin nmuiltydsysteemeihin muutoksella
mahdollisesti on vaikutusta. Tydsysteemin tunnigéam ja maarittdmisen jalkeen on
ymmarrettava tyosysteemin elementit ja muutoksekuwas niihin seka toisaalta muu-

tostarpeet naissa elementeissa. (Alter 1999; 2B92). Kuva 11 maarittaa tutkittavan
tyosysteemin ja sen elementit. Kuvassa esitetysyst@emin lisaksi muutoksella on
vaikutuksia muihin tydsysteemeihin, kuten ostoonnjgyntiin, seka tuotehallintaan.

Muutos voi edellyttdd esimerkiksi uudenlaistenugiaikojen omaksumista mainituilta
tyosysteemeilta ja toisaalta mahdollistaa uusausinahdollisuuksia, jotka ndiden tyo-
systeemien on opittava. Muutos voi nostaa myoset@kehittaa tuotehallintaa, jotta
tehokas tuotteiden kasittely uudella jarjestelméfidnahdollista varastossa. Muutoksel-
la on vaikutusta myos muihin informaatiojarjesteimkuten ERP-jarjestelmaan. Varas-
tonhallintajarjestelman tulee kytkeytyd ERP-jagés&an, jotta tieto naiden jarjestelmi-
en valilla vaihtuu ja esimerkiksi taloushallintogyy mukana varaston tapahtumissa.
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Kuva 11. Tutkittava tydsysteemi maariteltyna Alteyiosysteemin viitekehyksen avulla.

Puolisuunnikas, jonka sisalla on vastaanotto, kerihetys, takuu ja tydnjohtaminen
kuvaa tarkeimmat liiketoimintaprosessit, joita \&omhallintajéarjestelman muutospro-
jekti tulee muuttamaan. Tall& on vaikutusta vasessaalakulmassa kuvattuihin osalli-
siin ja toisaalta muutosprojekti edellyttdd toinamtnailtd osallisilta. Muutokset liike-
toimintaprosesseissa vaikuttavat tyosysteemin te@wiaan informaatioon ja toisaalta
saatavilla oleva informaatio voi luoda rajoitteltiketoimintaprosesseille. Teknologia
toimii liiketoimintaprosessien tehostamisen mahdtdjana. Liiketoimintaprosessien
muuttamisella on vaikutusta myds tuotettuihin teisitn ja palveluihin eli tavarantoimi-
tukseen. Muutoksella tavoitellaan tehokkuuden hgs@aistd, joka ilmenee paksumpana
materiaalivirtana ja nakyy asiakkaalle nopeututmmitusaikoina. Lisdksi muutoksella
pyritddn parempaan toiminnan laatuun, joka vastiailmenee parantuvana toimitus-
varmuutena ja virheettomyytena asiakkaalle.

Varastonhallintajarjestelméprojektissa on myos hodava, etta tyosysteemi ei ole
tyhjiéssa, vaan myds ymparistolla on vaikutuksemsatosprojektiin. Kuljetusliikkeet
voivat asettaa tiettyjd vaatimuksia tavaran meekitisen suhteen ja toisaalta vaatia tie-
toa toimitettavista maarista laskutusta seka kégetsh suunnittelua varten. Tydsystee-
min muutoksen on oltava myo6s linjassa tyosysteetoimintaa ohjaavan strategian
kanssa. Koko muutosprojekti, jonka tavoitteenakd&sialla on kehittaa logistiikkaansa,
vaikuttaa useisiin tydsysteemeihin. Varastonhal|ariestelmaprojekti on osa tata koko
muutosprojektia ja varastonhallijarjestelméaprojektiaikutukset kohdistuvat paaosin
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ylla kuvattuun tyésysteemiin. Projektin onnistunmdeannalta on kuitenkin olennaista,
ettd siihen liittyvissé tyosysteemeissa tehdaansnogikeita muutoksia. Tama havainto
tekee muutoksen etenemisen ja onnistumisen myigsgsteemeissa mielenkiintoiseksi
my0Os projektin kannalta ja ndin ollen ohjelmistbyksen intresseissd on muutoksen
onnistuminen muissakin tyosysteemeissa kuin vamasidsysteemissa. Ylla esitelty
tyosysteemin kuvaus auttaa tulosten analysoinnieyglessa jasentamaan, liittyyko
muutosjohtamisen keinon ongelma siihen, ettei leiole osattu hytdyntaa riittavassa
mittakaavassa tyosysteemin sisélla vai olisiko déaitullut hyddyntad tydsysteemien
valilla.

Edella on maaritelty ohjelmistoprojektin vaiheeka&dinkitetty muutosjohtamisen mal-
leissa esitetyt vaiheet niihin. Talla on saatu nosbettua ymmarrys siitd, kuinka muu-
tosjohtaminen linkittyy ohjelmistoprojektiin ylei& tasolla. Lisaksi on selvitetty muu-
toksen alla oleva organisaatio seké sen elemgmitiin muutos vaikuttaa ja joissa toi-
saalta muutoksen tulee tapahtua. Taltd pohjaltdel@iin maarittdmaan ohjelmistopro
jektin eri vaiheisiin kuuluvia muutosjohtamisen ik&ia, joilla muutos maaritellyn orga-
nisaation elementeissa saadaan suoritettua paarlmahdollisella tavalla kirjallisuudes-
sa esitettyjen havaintojen avulla.

5.3.  Muutosjohtamisen keinot maarittelyvaiheessa

Muutoksella pyritdéan viemaan organisaatio lahtitdasta johonkin haluttuun tulevai-
suuden tilaan. Ensimmaisena on selkeasti maaviteltduutoksen tavoitetila ja tama
tavoitetila muodostaa muutosprojektin tavoitteenska tyontekijat kokevat muutoksen
ikavana tapahtumana vaatien heilta nykyisten tdimt@pojensa muuttamista (Dent &
Goldberg 1999; Proctor & Doukakis 2003; Dijk & Di@®09), on projektin tavoitteesta
luotava kommunikoitava visio. Vision on syyta ofian tiivis, etta se on kommunikoi-
tavissa viidessd minuutissa ja niin tarkkaan rajatta se ohjaa tyontekijoita tekemaan
muutoksen kannalta olennaisia toimenpiteitd (Kol®96, ss. 67-68). Visio muodostaa
muutosprojektin ydinviestin ja toimii siten ohjemana muutosprojektissa. Tavoitetila
ja visio luovat pohjan Armenakisin ja Harrisin &miin viiteen avainuskomukseen
vastaamiselle. Taltd pohjalta on laadittava vasgtaukéaihin viiteen kysymykseen muu-
toksen tarkeimpien organisaation ryhmien kannalta.

Tavoitteen, vision ja vastauksien muodostamineteeti avainuskomukseen on olen-
nainen osa organisaation valmistamista muutokskllgen Lewinin, Armenakisin ja
Kotterin malleissa sek&a muutosjohtamisen kriiti&isnenestystekijdissa tuotiin esille,
on organisaation nykytilan sulattaminen olennaisikead muutoksen onnistumisen
kannalta. Nailla toimenpiteilla nykytilan toimimathuus ja liiketoiminnan epéjatku-
vuuskohta saadaan viestittyd muutoksen sidosrygmtika luo perustan muutoksen
tarpeellisuudelle. Taman perusteella voidaan toddta seuraavat keinot ovat muutos-
johtamisen kannalta maarittelyvaiheessa merkittavia
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* Maarita muutosprojektin tavoite.

* Muodosta tavoitteesta kommunikoitava visio.
* Maarita viisi avainuskomusta.

« Aloita muutoksesta viestiminen.

Muutosprojekti ei valttamatta lahde aina liikkeeylemman johdon aloitteesta. Aloit-
teen uudesta varastonhallintajarjestelmasta valéaedsimerkiksi logistiikkapaallikko
havaitessaan, etta asetettuihin tehokkuusvaatimu&sienaéa paasta nykyisella jarjes-
telmalla. Vaikka lopullisen paatoksen uuden jagkstin hankinnasta ja nain ollen
muutosprojektista tekee organisaation ylin johto varmistuttava, etta he aidosti tuke-
vat projektia. Pelkka paatds projektin toteutuksest riita, silla ylimman johdon on
taattava myds riittavat resurssit projektin totemiseen seka viestittdva muutoksen tar-
peellisuudesta koko organisaatiolle. Jos henkil@stéle vakuuttunut ylimman johdon
tuesta, eivat he usko projektin onnistumiseen ja olfen vastarinta muutokselle kasvaa
(Jones et al. 2004; Oliveira & Pinheiro 2009). Tankia muutosprojektin ohjausryh-
maa muodostettaessa on varmistettava, etta tarkaipaatoksentekoon ja resursointiin
vaikuttavat johtajat saadaan mukaan. Jos ohjaatrafidla ei ole riittavaa asemaan pe-
rustuvaa vaikutusvaltaa tai joku merkittdva tahatpw ohjaavasta tiimisté, voi se joh-
taa ohjaavasta tiimistd puuttuvien tahojen toimestaitoksen jarruttamiseen (Kotter
1996, s. 51). Lisaksi heitd on motivoitava kiinnmsaan muutosprojektista ja saatava
heidat tekemaan tarvittavia muutosta edistaviéditasi@hjausryhmaan liittyen maaritel-
la&n seuraavat muutosjohtamisen keinot tarkeikgirittélyvaiheessa:

e Varmista ohjausryhman tuki.
e Varmista ohjausryhmén vaikutusvalta.

Muutosjohtamisen menestystekijoissa todettiin tgkndiden ottamisen mukaan muu-
tosprojektiin lisdavan heidan sitoutumistaan javlro myonteisemman asenteen muu-
tosta kohtaan (Lewis 2006; Salminen 2000). Luornsesti kaikkia muutoksen osallisia
ei voida ottaa mukaan uuden jarjestelman kehitykseeutta kaikkien tarkeimpien
ryhmien muutoksenalaisesta organisaatiosta tulsiealustettuina projektitiimissa. Va-
rastonhallintaprojektissa tama tarkoittaa ainakiidtiikkapaallikkoa, tietohallintoa se-
k& varastotyontekijoitd. Naiden ryhmien ollessasteliiluna padsevat he vaikuttamaan
muutokseen eivatkd he koe sita taysin ulkoapaievara heille vakisin tyonnettyna.
Kontrollin tunne muutoksen suhteen vahentaa muetolkssallisten kokemaa muutos-
vastarintaa (Proctor & Doukakis 2003).

Tarkeimpien ryhmien edustajat sisaltavalla projektilla saavutetaan myos muita etu-
ja. Kun jokainen ryhm& on edustettuna, on projiktissd mahdollinen muutoksen
puolestapuhuja jokaisen ryhman suuntaan. Tamaa fakiektitiimiin on syyta pyrkia

valitsemaan sellaiset henkiltt, jotka toimivat osasyhmassaan mielipidevaikuttajina
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(Whelan-Berry & Somerville 2010). Toisaalta, miajempi osaamispohja asiakasor-
ganisaatiosta projektitimissa on, sitd todenndkdisin tarkeimmaét toiminnalliset vaa-
timukset saadaan maariteltyd maarittelyvaiheeséatédTtullaan saavuttamaan suurella
todennakoisyydelld etua kayttbonoton vaiheesskl gildeksi tarkeimmista tekijoista
jarjestelman kayton suhteen on maaritelty jarjesiel hyodyllisyys tydnteon suhteen
(Davis 1989; Sabherwali et al. 2006). Nama muutdgjmisen menestystekijat kiteyte-
tdan seuraaviksi muutosjohtamisen keinoiksi, jdthee viela huomioida maarittelyvai-
heessa:

e Tunnista muutosjohtajat.
* Valitse kattava projektitiimi.

Ohjelmistoprojektin maarittelyvaihe on tarkeassélissa muutokselle otollisen ympéa-
riston luomisessa. Liséksi tassa vaiheessa ondiattaiva ja maariteltava se tyosystee-
mi tai ne tydsysteemit, joihin muutos informaatisi®emissa tulee vaikuttamaan. Maa-
rittelyvaiheessa on loydettava liiketoimintaproggessformaatio, teknologiat ja tyonte-
kijat, joihin muutos vaikuttaa (Alter 1999). Mik&tissa vaiheessa tunnistetaan vain oh-
jelmisto muutettavaksi elementiksi tyosysteemidsdlaan projektin myohemmassa
vaiheessa térmaamaan ongelmiin.

5.4. Muutosjohtamisen keinot suunnittelu- ja toteut usvai-
heessa

Méaarittelyvaiheen jalkeen siirrytdan suunnitteluantoteutukseen. Vaiheen rooli on
luoda valmiutta muutokseen seké saada osalliseksum@aan ja sitoutumaan muutok-
seen, joten viestinnan ja osallistumisen rooli ktwa tdssd vaiheessa. Suunnittelu ja
toteutus tapahtuvat esitellylla scrum-mallilla,gotasiakasorganisaatio on aktiivisesti
mukana ja paasee ndkemaan noin neljan viikon vydteinka ohjelmisto on kehittynyt.
Tassa tyossa naita noin neljan viikon valein tapahttilaisuuksia kutsutaan demotilai-
suuksiksi, joiden tarkoituksena on esitella jotakiela keskeneraisen jarjestelman val-
mista toiminnallista kokonaisuutta. Demotilaisuudtkittavan projektin tapauksessa
tapahtuivat toimistoympaéristossa, joten kayttokkstieon ollut erilainen lopullisesta
jarjestelman kayttokontekstista.

Teknologian hyvaksymismallin yhteydessa todettetia jarjestelméasta koettu hyoty
vaikuttaa olennaisesti kayttajien aikomukseen kayjiirjestelmaa (Davis 1989, ss. 333-
334). Scrum-mallin mukaisessa ohjelmiston totewgska asiakkaan puolen projektitii-
mi paasee saanndllisin valiajoin antamaan palaujatiestelmasta ja nain ollen paas-
taan ndkemaan jo keskeneraisesta jarjestelmagtikakbyvin se mahdollisesti tukee
liketoimintaprosesseja. Mita parempaa ja reakstipaa kritiikkia jarjestelmaa kohtaan
tdssa vaiheessa kyetdadn antamaan, sitd paremnastgina tulee tukemaan liiketoi-
mintaprosesseja kayttdonottovaiheessa. Jarjestettedmotilaisuuksissa ohjelmistoyri-
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tyksella on suuri vastuu fasilitoida tilaisuus sjtetta asiakas saadaan hahmottamaan
jarjestelma todelliseen kayttotilanteeseen, etejogntilaisuus on irrallaan normaalista
kayttokontekstista.

TyoOntekijat vastustavat heille taysin ulkoapainettura muutosta, johon he eivat itse ole
voineet vaikuttaa (Proctor & Doukakis 2003, s. 268)en yhtend muutosjohtamisen
kriittisena menestystekijana nousikin esille kgigti mukaan ottaminen ja vastuun ja-
kaminen muutosprojektissa (Lewis et al. 2006, §)1Run jo méaarittelyvaiheessa pro-
jektitiimiin valitaan asiakasorganisaatiosta mydppukayttajien edustajia, saavutetaan
silla etua myohemmissakin vaiheissa. Kun loppulgigit edustajat ovat paasseet il-
maisemaan demotilaisuuksissa mielipiteensa jaljeéta ja ovat olleet mukana kehit-
tamassa sita, on kayttoonottovaiheessa helpompstatia havaittuja huonoja ratkaisuja
todeten, ettd nekin on tehty yhdessa. Kayttajiflissvalla ja kuuntelevalla muutosjoh-
tamisella voidaan luoda muutokselle ja yhdessattéghiselle positiivisempi ilmapiiri.
Demotilaisuudet ja kayttgjien osallistuminen suttehi- ja toteutusvaiheeseen voidaan
huomioida seuraavilla kahdella muutosjohtamisend:

» Ota kayttajat osaksi muutosta.
* Vaikuta muutosjohtajiin.

Tutkittavasta muutosprojektista maariteltiin mutaea tyosysteemi. Muutosta on edis-
tettava maaritellyssa tyosysteemissa sen kaikissaemteissa, jotta elementtien vélinen
tasapaino sailyy (Alter 1999). Muutoksella on vaikisia myés muihin tyésysteemei-
hin, kuten osto- ja myyntiorganisaatioihin. Tamakia muutoksesta viestiminen ei voi
rajoittua vain demotilaisuuksiin ja muuhun projéktiin kommunikointiin, vaan muu-
toksesta on viestittava myos muille tydsysteemeildjausryhmé voi toimia tassa
kommunikoinnissa apuna. Onnistuneen muutosjohtarrka@nalta onkin tarkeaa, etta
ylin johto saa johtajat |api organisaation mukaawmutokseen ja tukemaan sita (Jones et
al. 2004, s. 2). Tahan liittyy kuitenkin ongelmaldsalemman tason johtajat ovat valta-
van tietotulvan kohteena jatkuvasti ja muutoksestatiminen hukkuu helposti tahan
tietotulvaan (Kotter 1996, s. 74). Viestinnan ongg$sa auttaa selkea muutosvisio ja
tavoite, jota kohti ollaan menossa. Lisaksi muueeksliittyvista toimenpiteistd on syy-
ta jakaa vastuita, jotta henkil6t saadaan sitaudettbimenpiteisiin. Tassa ohjelmistoyri-
tyksen rooli muuttuvan organisaation ulkopuolisarimijana jaa helposti ohjeistajan ja
neuvonantajan asemaan, mutta aktiivinen vaikuttamohjausryhman ja projektitiimin
kautta voi edesauttaa muutosta kohti onnistumisiata johdetaankin viela kaksi seu-
raavaa keinoa suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen:

* Viesti muutoksesta vahvasti.
+ Jaa vastuita muutoksesta.



56

5.5.  Muutosjohtamisen keinot integrointi- ja testau svai-
heessa

Integrointi- ja testausvaiheessa siirrytdan testaamjarjestelmaa sen todellisessa kayt-
tokontekstissa. Vaiheen merkitys muutosjohtamisamnklta on lisatda muutoksen
omaksumista ja sitoutumista muutokseen. Vaiheassaahdollista ottaa loppukayttgjia
avuksi testaukseen, jolloin he paéasevat samallstinnaan uuteen jarjestelmaan. Tassa
vaiheessa loppukéayttajille on syyta alkaa nostédke g&rjestelman tuomia etuja verrat-
tuna vanhaan jarjestelmaan. Kun he tutustuvat nytegstelméaén, heissa heraa vastus-
tusta jarjestelmasta aiheutuvaa muutosta kohtadkinhs joutuvat opettelemaan uutta ja
pelkaavat, etteivat osaa kayttdd uutta jarjestel(Raéctor & Doukakis 2003, s. 268).
Taman takia on tuotava konkreettisesti heidan nélkd&staan esille, kuinka jarjestelma
lopulta helpottaa heidén ty6taan. Kayttajien kokgegrjestelman hyoddylliseksi ovat he
valmiimpia hyvaksymaan sen kayttoonsa (Davis 1988jksi kayttajille on luotava
usko siihen, etta asianmukaista koulutusta tullagoamaan ja kayttétukea on tarpeen
mukaan saatavilla. Tasta tarpeesta nousee seuraawasjohtamisen keino, jota tulee
hyoddyntaa integrointi- ja testausvaiheessa:

* Tuo jarjestelman edut esille.

Loppukayttajien hyddyntdminen testauksessa voaauttuutosvalmiuden edistamises-
sa. Jos tassa vaiheessa onnistutaan tunnistamadrieigosta ne loppukayttdjat, jotka
ovat tyoyhteison mielipidevaikuttajia, on muutoksebtollisen ilmapiirin levittdmista
mahdollista siirtaa yksilotasolta ryhmatasolle (MéineBerry & Somerville 2010, s.
185). Naita epavirallisia muutosjohtajia kannathgekia aktiivisesti Il6ytamaan ja luoda
etenkin heille mahdollisimman hyva kuva jarjestedtdga sen eduista:

* Hybddynna loppukayttajia.
» Tunnista epaviralliset muutosjohtajat.

Integrointi- ja testausvaiheessa voidaan térméagsteallisiin ongelmiin. Talloin tarvi-
taan selke&aa johtajuutta, jotta ongelmista selmitdduutoksen onnistumisen kannalta
onkin todella tarkead, etta myos talldin johto tsai vahvasti tukevansa muutosprojek-
tia (Oliveira & Pinheiro 2009, s. 884) ja tuo selk# esille muutoksen tavoitteen ja vi-
sion (Jones et al. 2004, s. 2) niin, etta se ontoksen osapuolilla selke&sti tiedossa.
Jos johto empii kohdattaessa ongelmia, voivat mautkuutoksen osapuolet menettaa
uskonsa muutoksen suhteen ja muutokselle otollin@apiiri alkaa murentua hidastaen
muutoksen etenemista. Taméan takia seuraava muhtasjsen keino on myds tarkeas-
sa roolissa eika sita sovi unohtaa:

e Osoita johdon tuki.
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5.6. Muutosjohtamisen keinot kayttdonottovaiheessa

Kayttoonottovaiheessa aloitetaan jarjestelman Kéytien tuotantotarkoituksessa, joten
tasséa vaiheessa muutosta viedaan selkeasti eteeK@agitoonoton alkuvaiheessa kayt-
tajia tarvitsee kouluttaa jarjestelméan kaytosstia jtmiminta on ylipaatansa mahdollista.
Koulutuksen ei kuitenkaan tule sisaltda vain peléBjelmiston kayttéa vaan koulutuk-

sessa tulee kayda selkedasti lapi uudistuneet mibssdla muutoksessa on kyse koko-
naisvaltaisemmasta muutoksesta kuin pelkan jaheate uudistamisesta, kuten aiem-
min on tuotu esille (ks. esim. Alter 1999). Tamasid haasteellisempaa mita pidem-
paan kayttajat ovat tottuneet toimimaan vanhoje&sgssien mukaisesti. Ohjelmistoyri-
tyksen ei valttamatta tarvitse pyrkia itse koulotéean kaikkia kayttajia. Voi olla jopa

suotavaa, etta ohjelmistoyritys kouluttaa vain @gétijat ja heidan vastuullaan on kou-
luttaa loput kayttajat, silla Armenakis ja kolledetvaitsivat, etta organisaation sisaisiin
kouluttajiin suhtaudutaan myonteisemmin kuin ulkolmiin (Armenakis et al. 1999, s.

116). Paakayttajien tarjoama koulutus ruokkii tede@mmin muutokselle myodnteista
ilmapiiria. Voi myos olla, ettd paakayttajat, jeilkydymparistd on tuttu, osaavat pa-
remmin tuoda esille loppukayttdjien tydén kannalkenoaiset asiat eivatka lahesty kou-
lutusta liian jarjestelmakeskeisesti.

» Tarjoa koulutusta ja kayttotukea.

Kayttoonottovaihe saattaa olla loppukayttgjilleiemsainen vaihe, jossa muutos todella
konkretisoituu heille. Muutosjohtamisen oppien nmgg&ati jo ennen kayttdonottovai-

hetta olisi tullut luoda muutokselle otollista ilpi@ia myds loppukéayttgjien keskuuteen,
mutta myos tassa vaiheessa on syyta viestia muenaigsta. Kayttgjille on osoitettava

heidan ymmartamallaan tavalla, ettd tilanne enneatosta oli kestamaton ja muutosta
todella tarvitaan. Muutoksella saavutettavat edulitevalttamatta ole loppukayttgjien

nakokulmasta itsestddn selvia etenkin, kun tehakleaattaa laskea véliaikaisesti kayt-
téonoton alkuvaiheessa (Hyotyldinen & KalliokoskiO4, s. 21). Taman takia muutok-

sella saavutettavia etuja on yha tuotava selkeasie:

e Tuo jarjestelméan edut esille.

Projektin siirtyminen kayttdonottovaiheeseen eka#tn, ettd ohjelmiston kehitys olisi
paattynyt. Kokemus osoittaa, ettd kayttoonottovesla tullaan vaistamatta tormaa-
maan asioihin, joita ei ole maarittely- ja totewtaibeessa osattu huomioida. Taman ta-
kia kayttoonottovaiheessa on tarkedd kuunnellauk@ytdjien palautetta ja luoda pa-
lautteen antamiselle positiivinen ilmapiiri. Lopguktdjien palautteen aito huomioimi-
nen vaikuttaa tutkimusten mukaan positiivisestplokayttajien kokemaan palvelun laa-
tuun ja tama edelleen lisda heidan halukkuuttagttdé jarjestelmaa (DelLone ja Mc-
Lean 2003). Kehitettdessa jarjestelmaa palautteensfeella on kuitenkin syyta pitaa
mielessa, etta jarjestelman kayttoa lisdd sehgiimman jarjestelmasta koettu hyoty
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kuin sen kaytettavyys (Sabherwali et al. 2006,2. Rehityksessa tulee siis keskittya
niihin parannusehdotuksiin, jotka johtavat jarjgsiin parempaan linkittymiseen liike-
toimintaprosesseihin.

* Kuuntele palautetta.

Kayttoonottovaiheessa voidaan viela havaita j&|esissa puutteita, jotka johtavat on-
gelmiin, ja taman takia johdon tuen osoittamisenabkuttava integrointi- ja testausvai-
heesta myds kayttoonottovaiheeseen. Kayttdonotieeasa vaaditaan myos johdon
tuen lisaksi vahvaa paikallista johtajuutta muuesksuhteen, kuten Salminen esittaa
(Kuva 6). Muutosjohtajan on kyettava luomaan uskaatoksen onnistumiseen omalla
ammattitaidollaan ja selkealla pAdméaarahakuiseihaihnalla kohti tavoitetta. Patevalla
muutosjohtajalla on selkea kuva siitd, mihin ollgamkimassa, ja han ajaa muutosta
eteenpéain ongelmista huolimatta. (2000, s. 153.)

« Osoita johdon tuki.
+ Johda muutosta maaratietoisesti.

Muutoksella pyritdan padsemaan asetettuihin tairsiitt ja naiden tavoitteiden saavut-
taminen toimii palautteena projektin etenemisestisaalta myos projektin onnistumi-
sesta (Salminen 2000). Naiden tavoitteiden saawigta seuraa vahintdan varastonhal-
lintajarjestelméprojektin ohjausryhma ja heidare¢ublla tietoisia siita, kuinka projekti
etenee. Tietoa onnistumisista ja projektin etenestései kuitenkaan ole jarkevaa pitaa
vain ohjausryhman tietona. Jos jarjestelman etimostaminen on kayttéonottovai-
heessa tarkedssa roolissa, niin vahintaan yht&&arkbn saavutettujen onnistumisten
korostaminen muutoksen vakiinnuttamisen kannaltadéh onnistumisten varmistami-
nen on muutosjohtamisen nakokulmasta tarkeassessapkelittdd Kotter. Onnistumis-
ten avulla saadaan viestittyd muutoksen osalligllsidosryhmille, ettd muutos on jar-
keva ja vie organisaatiota oikeaan suuntaan. (}996nistumiset luovat muutokselle
merkityksen loppukayttajan nakdkulmasta.

e Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset.

5.7. Tutkimuksen viitekehys

Varastonhallintajarjestelméprojekti jaetaan sii§adm eri vaiheeseen ja kuhunkin vai-
heeseen liittyy erilaisia muutosjohtamisen keinggéla pyritaan edistamaan muutosta
asiakasorganisaatiossa. Aiemmin tassa luvussa \attlky mitd muutosjohtamisen né-
kokulmasta on olennaista tehda misséakin varastbntagdirjestelma projektin vaihees-
sa. Naiden kuvausten avulla on l6ydetty tarkeimmétitosjohtamisen keinot kussakin
projektin vaiheessa. Taulukko 1 summaa nama keinot.
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Taulukko 1. Muutosjohtamisen keinot ohjelmistogkinjeeri vaiheissa.

Maarittely » Maarita muutosprojektin tavoite.

* Muodosta tavoitteesta kommunikoitava visio.
* Maarita viisi avainuskomusta.

* Varmista ohjausryhman tuki.

e Tunnista muutosjohtajat.

» Valitse kattava projektitiimi.

« Varmista ohjausryhmén vaikutusvalta.

* Aloita muutoksesta viestiminen.

Suunnittelu ja toteutus » Ota kayttajat osaksi muutosta.
* Vaikuta muutosjohtajiin.

* Viesti muutoksesta vahvasti.

* Jaa vastuita muutoksesta.

Integrointi ja testaus * Osoita johdon tuki.

e Tuo jarjestelméan edut esille.

* Hyddynna loppukayttajia.

» Tunnista epaviralliset muutosjohtajat.

Kayttoonotto * Osoita johdon tuki.

» Tarjoa koulutusta ja kayttotukea.

e Tuo jarjestelméan edut esille.

* Kuuntele palautetta.

» Johda muutosta maaratietoisesti.

e Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset.

Taulukossa esitetyt keinot projektin eri vaiheissianivat viitekehyksena tutkimuksen
empiriaosuuden tekemiselle. Esitetyt keinot kuvaaviéd projektin aikana tulisi tehda,
ja empirian tutkimuksen tarkoituksena on selvittdiinka nama keinot ovat toteutuneet
tutkittavassa case-projektissa asiakkaan nakoktémastoisaalta kuinka Leanwaren
projektipaallikdt kokevat, etta keinot ovat toteuet muissa projekteissa. Viitekehys
vastaa siis esitettyyn tutkimuskysymyksesfitkd muutosjohtamisen keinot ovat kes-
keisia ohjelmistoprojektissa ja kuinka keinot lthkiat projektin vaiheisiinZEmpiria
rakentuu edellisen kysymyksen vastauksen pohjaltsep avulla pyritddn vastaamaan
seuraaviin esitettyihin tutkimuskysymyksiin:

* Mink& muutosjohtamisen keinojen kanssa kohdeyrélson ollut ongelmia ja
minkalaisia ongelmat ovat olleet?

* Mitk& muutosjohtamisen keinot n&dhd&aan olennaisiagohdeyrityksen kehi-
tyskohteina?

Leanwaren nykyista tilannetta maariteltyjen muwsb&misen keinojen suhteen pyri-
taan selvittamaan haastatteluiden avulla. Taméa taedastatteluiden téarkein tehtava on
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antaa vastaus siihen, mink& keinojen hyddyntamaskesanwarella on ollut ongelmia ja

toisaalta mitd keinoja yritys on hyddyntanyt onmmstesti. Ongelmallisista keinoista
pyritddn kartoittamaan, minkalaisia ne ovat oll&stimerkiksi, jos muutoksen viestimi-

sessa on koettu ongelmia, voi ongelma olla, ettétoksesta viestimista ei ole aloitettu
viela méaarittelyvaiheessa vaan aktiivinen kommum#@n alkanut vasta kayttdonoton

yhteydessa. Kun saadaan muodostettua kasitysminéd suhteen onnistutaan nykyaan
ja missa térmataan ongelmiin, voidaan maaritellitigekohteet. Haastatteluiden toinen
tehtava on nostaa ongelmalliseksi koetuista keiadisskeisimmat esille, jotta kehitys-
kohteista ymmarretaan, mitka ovat olennaisimpia.

Haastatteluilla ei suoranaisesti pyrita selvittamédksi ongelmia tuottaneiden keinojen

kaytossa on kohdattu ongelmia, mutta valillisestidean saada myds vastauksia on-
gelmien syista esimerkiksi todettaessa, etta jot&ieinoa ei ole lainkaan huomioitu.

Haastatteluiden tulokset tulevat siis rajautumaagetmien I6ytdmiseen ja niiden ku-

vaamiseen sekd keskindiseen priorisointiin. Ongainsyiden kuvaaminen rajataan

haastatteluiden ulkopuolelle, koska syihin pureut@em edellyttéisi syvallisempia haas-

tatteluita kuin mitéa tutkimukselle varatun ajantfissa on mahdollista toteuttaa. Syi-
den selvittamisen kannalta ongelmalliset keinasityb tietaa tutkimuksen aloittamisen

yhteydessa, joten syihin pureutuminen on mahdailjatkotutkimuksen kohde.

Haastatteluissa on kyettdva kartoittamaan madig&ll muutosjohtamisen keinoista
ongelmallisimmat, mutta haastatteluille varattuaaéq valttamatta riittaisi kartoittami-
seen keino kerrallaan. Taman takia keinot on rykliyitviiteen paaryhmaan, joiden
avulla haarukoidaan ongelmalliset osa-alueet ja@tajalkeen syvennytaan tarkemmilla
kysymyksilla kasittelemaan juuri naita ongelmadlisisa-alueita ja siihen liittyvia keino-
ja. Taulukko 2 esittaa ryhmittelyn. Osa-alueisakq auttaa myos jasentamaan haastat-
telua niin, etta haastattelussa voidaan edetélasacarrallaan hyppimatta liikaa asiasta
toiseen.

Taulukko 2. Muutosjohtamisen keinojen ryhmittely-akieisiin.

Miksi muutos * Maarita muutosprojektin tavoite.
« Muodosta tavoitteesta kommunikoitava visio.
+ Maarita viisi avainuskomusta.

Muutoksesta viestiminen « Aloita muutoksesta viestiminen.

* Viesti muutoksesta vahvasti.

e Tuo jarjestelméan edut esille.

e Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset.
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Muutoksen ohjaaminen » Varmista ohjausryhman tuki.

e Varmista ohjausryhmén vaikutusvalta.
e Tunnista muutosjohtajat.

* Vaikuta muutosjohtajiin.

» Johda muutosta maaratietoisesti.

» Jaa vastuita muutoksesta.

Muutokseen osallistaminen » Valitse kattava projektitiimi.

» Ota kayttajat osaksi muutosta.

* Hybddynna loppukayttajia.

* Kuuntele palautetta.

» Tunnista epéaviralliset muutosjohtajat.

Muutoksessa tukeminen » Tarjoa koulutusta ja kayttotukea.
» Osoita johdon tuki.

Haastatteluiden kysymysrungot on laadittu esiteiga-aluejaottelun mukaan ja kysy-
mysrungot I6ytyvat tyon liitteista (Liite 1). Seanzassa luvussa perustellaan, miksi em-
pirian tutkimusmenetelmaksi on valittu teemahagstat ja esitetdaan kuinka tutkimus
varsinaisesti suoritettiin Leanwaren ja asiakkaamkioille.



62

6. LEANWARE MUUTOSJOHTAJANA

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen toimeksiayrigja seka tutkimuksessa hyodyn-
nettdva asiakasyritys. Lisdksi luvussa esitetd@nspelut valitulle tutkimusmenetelmal-
le seka selostetaan, kuinka tutkimus on toteut@utkimusmenetelman valinnan ja tut-
kimuksen toteuttamisen kuvaamisen avulla saadaadostettua kasitys, kuinka tutki-
mus on suoritettu. Kuvaus tutkimuksen suorittame@sahdollistaa tutkimuksen uusi-
misen, joka on vaatimus tieteelliselle tutkimuksell

6.1. Leanware ja tutkittava asiakasyritys

Tutkimuksen toimeksiantaja on vuonna 1999 perustetiomalainen ohjelmistoyritys
Leanware. Yrityksen toimisto sijaitsee Tampereathutta asiakkaita on ympari Suo-
mea enemmiston kuitenkin painottuessa paakaupwdadie. Leanware luonnehtii it-
seaan logistiikan ja teollisuuden ohjelmistotalpkska tarjoaa néille toimialoille oh-
jelmistoja seka tuki- ja yllapitopalveluita. Yritgkn toiminnan kulmakivena on asiakas-
kohtainen ohjelmistokehitys, jossa lahdetaan lidkleasiakkaan toimintaymparistdéssa
tai tuotannossa ilmenevasta tiedonhallinnalliskatsteesta. (Leanware 2011.)

Leanwaren varastonhallintajarjestelmaprojektit utgeaan asiakaskohtaisina projektei-
na, joissa asiakkaalle raataloidddn sopiva jaljegtadyttdmaan heidén prosessiensa
vaatimukset. Useissa projekteissa asiakkaan l#nde on, ettd ollaan rakentamassa
uutta logistiikkakeskusta, jolloin muutosprojekkiohteena ei ole vain uudet prosessit ja
jarjestelmé vaan koko toimintaympaéariston uusiminEgista seuraa, etta varastonhallin-
tajarjestelmaprojekti on osa suurempaa muutospiajejonka lopputuloksena asiak-
kaalla on uusi logistiikkakeskus uusine prosessgin®&lain on myos tutkittavan asia-
kasyrityksen tapauksessa. Jarjestelma on otetttokdyuudessa logistiikkakeskuksessa
ja loppukayttgjat ovat olleet padosin uusia asialgaisaatiossa. Loppukayttdjat ovat
kayttaneet ennen kayttbonottovaihetta joitakin lausgia valiaikaista menetelmaa varas-
ton pyorittamiseen. Menetelma on perustunut yrgykasiemmassa logistiikkakeskuk-
sessa kaytettyyn menetelmaan suorittaa kaikki taenpaperilistojen avulla. Koska va-
liaikaista menetelmé&a on kaytetty alle puoli vup#tialoppukayttajille ole syntynyt vah-
vaa sidettd siihen. He ovat kuitenkin ehtineet ogain valiaikaisen toimintamallin ja
heille on syntynyt mielikuva siitd, kuinka tehokasbiminta on sen avulla.
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6.2. Tutkimusmenetelman valinta

Valittaessa tutkimusmenetelmaa kyselyn ja haatuattelilla on syyta kiinnittaa huo-
miota ainakin seuraaviin seikkoihin (Hirsjarvi & Huoe 2008, s. 35):

» Kuinka selkea tutkittava alue on?

* Ovatko vastaukset odotusarvoisesti yksikasitteiaianonitahoisia?
» Tarvitaanko vastauksiin selvennysta?

e Halutaanko syvallisia vastauksia?

Muutosjohtaminen tutkimusalueena on paljon tutkjgipuhuttu, mutta ihmisten kasi-
tykset siita, mita muutosjohtamisella tarkoitetaaivit ole valttamatta yksikasitteisia.
Kartoitettaessa ohjelmistoprojektin aikaista mujioamista on vaikeaa muotoilla yk-
sikasitteisia kysymyksia, joilla saataisiin vastsiakkuvaamaan muutosjohtamisen on-
nistumista. Kyselyyn liittyisi suuri riski, ettatlittavat kasittaisivat kysymykset eri ta-
valla, silla he ovat kokeneet muutosjohtamisenghktip aikana todennékdisesti eri ta-
valla. Liséksi tutkimuksen populaatio on niin pieeitd kyselyssa yksittdisen vastaajan
merkitys lopputuloksen kannalta jaisi liian merdithksi. Tasta syysta haastattelu sovel-
tuu tutkimusmenetelméksi paremmin, silla se malstalh syvallisempien vastauksien
saamisen seka antaa mahdollisuuden pyytaa tarkanmosiselitteisiin vastauksiin.

Haastattelu tutkimusmenetelmana voidaan jakaa lainteokkaan haastattelun kysy-
mysten jasentyneisyyden mukaan: strukturoitu h#tatia puolistrukturoitu haastattelu
ja strukturoitu haastattelu. Strukturoidussa hadtssa, jota kutsutaan myos lomake-
haastatteluksi, kysymykset ovat taysin jasentyrie@ssodossa ja ennalta maaratyssa
jarjestyksessa. Haastattelu etenee haastattedifatrint hdnen esittdessddn kysymyksia
ennalta annetuilla vastausvaihtoehdoilla. (Hirgj&@\Hurme 2008, ss. 44-45.) Struktu-
roidulla haastattelulla saavutetut vastaukset kegakenaan vertailukelpoisia ja helposti
jasennettavissa, jolloin esimerkiksi tiettyjen magjohtamisen keinojen suhteen koetut
ongelmat on helposti nostettavissa esiin vastaigksi®isaalta strukturoidun haastatte-
lun tapauksessa vastaukset jaavat pinnallisiksiyjsin uuden nékdkulman, jota haastat-
telua suunniteltaessa ei ole osattu ajatella, staainen jad haasteelliseksi. Struktu-
roidussa haastattelussa ongelmaksi voikin muodpsttévastausvaihtoehdot kuvaavat
enemman tutkijan kuin haastateltavien maailmaas(étivi & Hurme 2008, s. 45).

Strukturoimaton haastattelu, josta kaytetd&dn myidsdnavoin haastattelu, kliininen
haastattelu ja syvahaastattelu, on strukturoidwasta#telun vastakohta. Syvahaastatte-
lussa haastattelija kyselee avoimia kysymyksidlgoiavulla han pyrkii saamaan haas-
tateltavan rekonstruoimaan kokemuksensa tutkimukkehdealueesta. Haastattelu
muistuttaa keskustelua edeten vastauksesta searadwsymykseen. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, ss. 45-46.) Tassa menetelmassa on, etitdautkijan rooli jaa pieneksi ja
asiaan on mahdollista 16ytaa taysin uusia nakolkalpita tutkijakaan ei ole ymmarta-
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nyt pohtia. Toisaalta avoimella haastattelulla @&t vastaukset voivat olla todella vai-
keasti jasennettavid ja nain ollen haastatteludlawvoi olla vaikeaa tunnistaa tutkitta-
vasta alueesta kaikista olennaisimpia seikkoja.

Kolmas haastattelumenetelmén luokka on puolistrokiu haastattelu, josta kaytetdan

my0Os nimitystd teemahaastattelu. TeemahaastatEhee nimensa mukaisesti tiettyjen
ennalta suunniteltujen teemojen mukaan, mutta kysyen jarjestyksen ja muodon ei

tarvitse olla taysin ennalta maaratty. Tama eroteamahaastattelun strukturoidusta
haastattelusta, silla haastattelija ei etene tagsmalta maaratyn kysymyslomakkeen
mukaan vaan antaa tilaa haastateltavalle paastimenhaanensa kuuluviin. Toisaalta
teemahaastattelussa kasiteltavat teemat ovat lkdildhstateltaville samat, joten siten se
eroaa avoimesta haastattelusta. (Hirsjarvi & Hug@es8, ss. 46-47.) Teemahaastatte-
lussa tutkijan rooli on voimakkaammin keskustellgaava kuin avoimessa haastatte-
lussa, mika mahdollistaa haastattelun ohjaamistkittayan aihealueen kannalta mer-
Kittavimpiin teemoihin.

Taman tyon empiriassa hytdynnetdén teemahaastatkelska sen avulla uskotaan ky-
ettdvan parhaiten vastaamaan asetettuihin tawgitteiTaysin avoimen haastattelun
avulla ongelmaksi saattaisi muodostua, ettd hdektddé saataisiin paljon mielenkiin-
toista tietoa muutosjohtamisen onnistumisesta gelonista, mutta vastausten perusteel-
la ei pystyttaisi analysoimaan, mitka ovat tarkaangngelmia vaatien kehitystoimenpi-
teitd. Vastaavasti strukturoidussa haastattelusgalmaksi voisi muodostua, ettd haas-
tattelu etenee liikaa tutkijan omien ennakkokas#iysvarassa eika nain ollen onnistut-
taisi l0ytamaan arvokasta uutta tietoa ja uusieemdlksida. Teemahaastattelun avulla
haastattelua pyritddn ohjaamaan tarkeimpien ongelselvittdmiseen, mutta vastaajal-
le jatetaan liikkumatilaa ja voidaan loytaa heid@kokulmiaan, joita ei ole ennalta
osattu ajatella.

6.3. Haastattelujen suorittaminen

Teemahaastattelut toteutettiin kahdelle Leanwassrkiltbkuntaan kuuluvalle henkil6lle
sekd kolmelle henkildlle varastonhallintajarjestéprojektin asiakasorganisaatiossa.
Haastattelut aloitettiin Leanwaren henkilostostaastateltaviksi valittiin kaksi projek-
tipaallikon roolissa toiminutta henkilda, joistarten on ollut mukana useissa Leanwa-
ren varastonhallintajarjestelmaprojekteissa jaciminut osassa néaisté projekteista pro-
jektipaallikon roolissa. Hanella on kattava nakersits, kuinka eri projekteja on vedet-
ty lapi ja millaisella menestyksell&d uusi jarjestél ja uudet toimintatavat on saatu otet-
tua kayttoon projektin asiakasorganisaatiossa. efoimaastateltava on toiminut varas-
tonhallintajarjestelmaprojekteissa lynyemman aikaafta tatd ennen hén on tyésken-
nellyt organisaation muissa projekteissa ja olhisgé projekteissa myos vetovastuussa.
H&an toimi tutkittavan asiakasorganisaation vardsaimtajarjestelmaprojektin projek-
tipaallikkbna Leanwaren puolella.
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Tutkittavasta asiakasorganisaatiosta valittiin tetelavaksi logistiikkapaallikko, asi-
akkaan puolen projektipaallikko seka tietoteknikkstaava, joka toimii myos jarjes-
telman paakayttajana. Kaikki kolme ovat olleet ialgesti projektissa mukana, mutta
heiddn vastuunsa eroavat toisistaan, joten he dtmlkeaat projektia eri nakokulmista.
Taman ansiosta asiakkaan puolelta saadaan erit@&i@kulmia muutosprojektin joh-
tamisesta ja sen onnistumisesta.

Haastattelut suoritettiin aikavalilla 3.-14.11.20Ne haluttiin suorittaa nopealla aika-
taululla, jotta tilanne asiakasprojektissa ei ehmdiuttua merkittdvasti. Taman avulla
saatiin varmistettua, ettd haastateltavilla olisihafollisimman samanlainen kuva pro-
jektin tilasta eika merkittdvia onnistumisia taidepnistumisia projektin etenemisessa
ehtisi tapahtua haastatteluiden valissa. Merkittéos@nistumiset tai epaonnistumiset
voisivat vaikuttaa haastateltavan kasitykseen ftimjenuutosjohtamisen onnistumises-
ta.

Teemahaastattelun runko on esitetty liitteesséahskttelu on jaettu siten, ettd muutos-
johtamisen tilaa tarkastellaan luvussa viisi mad#yifen keinojen suhteen viiteen osa-

alueeseen ryhmittelyn kautta. Jokaisesta viidestédatueesta kaydaan lapi tarkeimmat
kysymykset, joiden avulla osa-alueen tila pyritkanoittamaan. Kun kaikki osa-alueet

on haastattelussa kayty lapi, esitetddn ongelnmaifissta osa-alueista tarkentavia ky-

symyksia, joiden avulla pyritaan selvittamaan tark@n, minka osa-alueeseen kuuluvi-

en keinojen suhteen erityisesti on ollut ongelniaikissa haastatteluissa kaytiin siis

lapi kaikki viisi osa-aluetta, mutta riippuen hadttlussa esille nousseista ongelmista
kasiteltiin tarkentavia kysymyksia vain ongelmadlia osa-alueista.
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7.  TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi teemahaastatteluiddia aaadut tutkimuksen tulokset.
Esitetyt tulokset perustuvat haastatteluiden aikanaitettuihin haastattelupoytakirjoi-
hin seka tutkijalle haastatteluiden perusteellatysyeseen ymmarrykseen Leanwaren
tilasta muutosjohtamisen suhteen. Tulosten ka&gitieljaoteltu viiteen luvussa viisi esi-
teltyyn muutosjohtamisen keinojen osa-alueeseesékisi jokaisen osa-alueen alussa
esitetdaan listaus muutosjohtamisen keinoista, jlitkg/at vaiheeseen.

7.1. Miksi muutos

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvabsgat muutosjohtamisen keinot:
* Maarita muutosprojektin tavoite.

* Muodosta tavoitteesta kommunikoitava visio.

* Maarita viisi avainuskomusta.

Leanwaren haastateltujen henkildiden mukaan varhatbntajarjestelméprojektissa
Leanwarelle maaritelty tavoite on useimmiten toia@tmaaritelty jarjestelma sovitussa
aikataulussa. Leanwaren nakokulmasta tavoite dredeimutta ongelman tdssa muo-
dostaa, ettei tavoite linkity koko muutosprojektavoitteisiin. Leanwaren kokeneempi
haastateltava selitti, ettéa tdhan on osittain diging, ettei asiakas ole tuonut selkeasti
omia koko muutosprojektin tavoitteitaan esille eikéaalta Leanware ole osannut kai-
vaa naita tavoitteita esille linkittddkseen varab#idlintajarjestelmaprojektin tavoitteet
osaksi koko muutosprojektin tavoitteita.

Tutkitun asiakasyrityksen haastatellut henkil6t rigglevat yksimielisesti varastonhal-
lintajarjestelméprojektin tavoitteeksi tehokkuudessvattamisen seka kokonaisuuden
hallinnan parantamisen ja varastoprosessien optimroi Tata tavoitetta ei kuitenkaan
asiakkaankaan mukaan ole kuvattu selkeasti eilgitédta ole viety konkreettisemmalle
tasolle, joten haastateltavien mukaan ei ole syttiknvaa, mitd tavoite kaytannossa
tarkoittaa. Tavoitteelle ei ole mydskaan asetetitianeita, joten tavoitteeseen paasyn
seuraamiselle ei ole ollut keinoja.

Leanwaren kokeneempi haastateltava toi esille,yeitigksella on mittareita, joilla seu-

rataan jarjestelmén valmistumista. Sen sijaan meiteatehokkuuden tai hallittavuuden
seuraamiselle ei ole asetettu maaratietoisesti tuiikitussa asiakasprojektissa kuin
muissakaan projekteissa.
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7.2. Muutoksesta viestiminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
» Aloita muutoksesta viestiminen.

* Viesti muutoksesta vahvasti.

* Tuo jarjestelman edut esille.

e Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset.

Leanwaren toimesta muutoksesta ja muutostarpeisistitian projektitimin kautta
maarittely- ja suunnittelupalavereissa seka ohydwmsén kautta ohjausryhman kokouk-
sissa, kertoivat molemmat Leanwaren haastatellokilig. Talloin asiakkaan puolella
viesti valittyy projektitiimille seka ohjausryhmgasenille. Taman lisdksi varastonhal-
lintajarjestelman aiheuttamista muutoksista viaant paakayttgjille paakayttajakoulu-
tuksessa. Leanware ei ole pyrkinyt suoranaises8tvnddn muutoksesta suoraan lop-
pukayttgjille, vaan tassa on oletettu asiakasysgykhoitavan sen. Asiakasyrityksesta
haastatellut loppukayttgjien kanssa tydskenneKaksi henkiloa kertoivat, ettd he eivat
ole suoranaisesti perustelleet jarjestelman eapaukayttajille, mutta joitakin etuja on
tuotu koulutuksessa ja kayton ohessa esille. Kigigtan myds syntynyt kayton kautta
oivalluksia siita, kuinka jarjestelma parantaa toitaa. Muutosvastarintaa on kuitenkin
kohdattu ja kayttajat ovat kokeneet Leanwaren vandsllintajarjestelmaa edeltaneet
menetelmat joiltakin osin tehokkaammiksi, molemraéastateltavat toivat esille. Tata
ajatusta ei ole systemaattisesti haastateltujeraarupyritty muuttamaan perustelemalla
muutoksen tarpeellisuutta ja saavutettavia etupsaan muutosprojektin saavutuksia
ja onnistumisia ei ole tuotu esille. Haastatellotaisivat, etta varastotyéntekijoiden ol-
lessa varastossa toissa on tyota tehtava niilkketydla mité on tarjolla, eika tytkalujen
kayttoa tarvitse perustella sen syvallisemmin.

Leanwaren kokeneemman haastateltavan mukaan jmgsaliekteissa on kohdattu on-
gelmia viestinndssa niin, ettd ne ovat johtaneétimgmmarrysten kautta suunnittelu-
virheisiin prosesseissa. Ongelmana on ollut, étisia ole ymmarretty. Tastd on kui-
tenkin opittu, ja nykyaan pyritdan kayttamaan en@mraikaa viestintddn ja asioiden
ymmartamisen varmistamiseen. Molemmat Leanwaresta@dut henkil6t toivat esil-
le, etté tatd hankalampi kohdattu viestinnédllineigedma on, jos asiakasyrityksessa ei
ole kulttuuria avoimeen tiedon jakamiseen. Taméamwaeksena viesti muutoksesta ja
siité seuraavista toimenpiteista ei ole levinnyhkasorganisaatiossa muutoksen kannal-
ta olennaisille sidosryhmille. Toisaalta ongelmia aiheuttanut, ettei Leanwarelle ole
muodostunut selkedéa kuvaa puutteellisen informaatidiia muutoksen etenemisesta
asiakasorganisaatiossa. Se on johtanut yllatténigelmiin esimerkiksi kayttéonotto-
vaiheessa, kun valmiiksi oletetut asiat eivat odekalleet valmiina.

Kaikki asiakkaan haastatellut henkil6t olivat sitdeltd, etta viestinndssa on kohdattu
haasteita etenkin muutoksen sidosryhmien valil@lan jossakin maarin. Tassa asiakas
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viittaa organisaation sisdisiin sidosryhmiin elganisaation muihin tyésysteemeihin.
Sidosryhmista esimerkiksi osto ja myynti eivat olieet taysin perilla siitd, mita muu-
tos tarkoittaa heidan toimintansa kannalta. Kakgkkaan haastateltavaa oli sita miel-
ta, ettd ennen varsinaista kayttoonottoa asiakliasotella ei ole taysin ymmarretty
muutoksen tarpeellisuutta myos logistiikkakeskuksk#opuolisissa toiminnoissa. Muu-
toksesta on kommunikoitu sidosryhmille, mutta viesissa ei ole osattu tuoda esille
riittdvan selvasti, ettd muutos edellyttaa toimezifi sidosryhmien omassakin toimin-
nassa. Yksi asiakkaan haastateltava koki, ettantdtgidan puolella olisi kaivattu
enemman tukea jarjestelman toimittajalta eli Leanalta. Han selitti, etta jonkinlaisen
viestintasuunnitelman laatiminen olisi voinut tukeautoksen eteenpdin viemista hei-
dan omassa organisaatiossaan. Projektin aikanhttaqa muutokseen liittyva viestinta
on tapahtunut hyvin pitkalti reaktiivisesti ja ekoati on puuttunut. Viestintdd muu-
toksen tarpeista on tehty asiayhteyden mukaan tuewvéarpeen tullen, mutta selkeda
jatkuvuutta viestinnassa ei ole ollut.

7.3. Muutoksen ohjaaminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
* Varmista ohjausryhman tuki.

e Varmista ohjausryhmén vaikutusvalta.

e Tunnista muutosjohtajat.

* Vaikuta muutosjohtajiin.

» Johda muutosta méaratietoisesti.

» Jaa vastuita muutoksesta.

Leanwaren kokeneempi haastateltava selittaa, ettdaksen ohjaamisen vastuu on yri-
tyksen projekteissa ollut asiakkaan projektipaétilseka ohjausryhmén vastuulla. Ta-
han syyna on ollut, ettd muutosta viedaan asiakkeganisaatioon, ja taman takia asia-
kas on muutoksen edistamisen kannalta sellaisedtmaasemassa, mita ulkopuolisella
toimittajalla ei ole. Molemmat Leanwaren haastatedt kuvaavat yrityksen roolia muu-
toksen tukijana, jonka vastuulla on auttaa asiakk@ajektipaallikkdd seka ohjausryh-
man edustajia muutoksen edistamisessa ja jalkaisgasa. Haastateltavat tuovat myos
esille, etta usein Leanwaren varastonhallintajéeiesiprojekti on osa isompaa projek-
tia, jossa asiakas rakennuttaa kokonaan uudentilkkgkeskuksen, joten tamakin vai-
kuttaa Leanwaren rooliin.

Leanwaren haastateltavien mukaan ongelmia muutokdetamisessa aiheuttaa, jos
asiakas mieltaa varastonhallintajarjestelmaprajettiaimet kateen -projektina. Talldin
muutoksen edistaminen ja asiakkaan organisaatgistidkaan sidoksissa olevien pro-
sessien uudistaminen ja& vajavaiseksi. Asiakkamllaélloin kuva, ettd pelkan jarjes-
telman kayttéonottaminen riittda eikd muille muditie ndhda tarvetta.
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Leanwaren mukaan ohjausryhma on tarkeimmassa saolisuutoksen edistamisessa,
kun muutoksen kannalta on tehtava merkittavia p&#dga toimia tai kun kohdataan
ongelmia. Ohjausryhmasta ei kuitenkaan ole pyakiivisesti tunnistamaan muutosta
eteenpain vievia muutosagentteja. Lisdksi muutokséreen ei ole jaettu vastuita ohja-
usryhman kesken. Leanwaren kokeneempi haastatatiaesille, ettéd epasuorasti vas-
tuu muutoksen jalkauttamisesta on ollut asiakkaasigtla ohjausryhmaa, mutta vastui-
ta ei ole purettu tarkemmin auki ja osoitettu h&ike. Taman liséksi haasteena ohjaus-
ryhman suhteen on ollut molempien Leanwaren haditaten mielesta, etta aina kaik-
ki tarkeimmat sidosryhmat eivat ole olleet edusiaft ohjausryhméassa. Leanwaren
haastateltujen mielesta tarkeistéa sidosryhmisténesgiksi myynnin ja hankinnan ei
valttamatta tarvitse kuulua varsinaiseen ohjausBdmim mutta niita tulisi osata parem-
min hyddyntaa esimerkiksi asiantuntijarooleissaaokjyhman tukena. Kaikki asia-
kasyrityksen haastatellut henkil6t olivat osittiantaysin samaa mielta.

Kaksi asiakkaan haastatelluista henkilista ofi miieltd, etta projektin muutosjohtami-
sessa on kohdattu haasteita, koska projektilldeeoltut selvaé johtajaa. Kolmas asiak-
kaan haastateltava ilmaisi, ettd ohjausryhman kesiestintavastuut eivat ole olleet
selvilla. Hanen mukaansa tastd on aiheutunut westisia ongelmia, joiden seurauk-
sena kaikki organisaation sisaiset sidosryhmatt elgiolleet taysin muutoksen tasalla.
Kaikilla sidosryhmilla ei ole ollut selkedd kuvastés mitd muutos edellyttda heidan
kannaltaan, ja tdma on johtanut ongelmiin esimerkiddyttoonoton yhteydessa. Mo-
lempien Leanwaren haastateltujen mukaan yritydeebanistuneet tukemaan kaikkien
sidosryhmien saamisessa osaksi muutosta. He tawmaistettd ohjausryhmaan ei ole
osattu vaatia kaikkia tarpeellisia tahoja mukaantek hankintaa ja myyntid, eika
Leanwaren toimesta ole osattu jakaa vastuita kaikgin muutoksen vaatimien toimien
tekemisesta ohjausryhman eika projektitimin kaudan kaksi Leanwaren kuin kaksi
asiakkaankin haastateltua henkil6a oli sita migté oli virhe jattaa logistiikkapaallik-
ko ja tietotekniikkavastaava ohjausryhman ulkopllmléoska he eivét olleet mukana
ohjausryhmaéssa, ei lattiatason tieto logistiikk&kiésesta siirtynyt ohjausryhmaan eika
ohjausryhmasta kaikki tarpeellinen tieto siirtyiattiatasolle.

Asiakkaan haastateltava nosti esille, ettd joisstildanteissa on syntynyt ongelmia, kun
vastuuta on palloteltu Leanwaren ja asiakkaanl&asimerkiksi prosessin suunnittelu-
virheen takia. Naissa tilanteissa ongelmien syym&isein ollut, etta toista osapuolta ei
ole ymmarretty. Tilanteet ovat kuitenkin aina raikeet lopulta ja asioissa on paasty
eteenpain.

Muutoksen etenemista seurataan yleensa Leanwangkigissa esimerkiksi keréttyjen
ja toimitettujen rivimaarien kautta, toi yritykséokeneempi haastateltava esille. Usein
muita mittareita ei ole kuitenkaan maaritetty elaadullisia seikkoja mitata lainkaan.
Asiakkaan haastateltavat toivat esille, etta tebaklen kehittymista on pyritty arvioi-
maan vain oman tuntemuksen mukaan, ja arviot osaatspuneet tdysin omaan subjek-
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tiviseen nakemykseen. Edistymiselle ei ole sileeramettu minkaénlaisia tavoitteeseen
paasya seuraavia mittareita, jotka olisivat ollestateltavien henkiléiden tiedossa.

7.4. Muutokseen osallistaminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
» Valitse kattava projektitiimi.

e Ota kayttgjat osaksi muutosta.

* Hyddynna loppukayttajia.

* Kuuntele palautetta.

» Tunnista epéaviralliset muutosjohtajat.

Projektitiimiin kuuluu usein asiakkaan puolelta ikigkkapaallikko, tyonjohtajia tai lo-
gistiikan suunnittelijoita seka IT-osaston henk#édikertovat Leanwaren haastatellut
henkilot. Paaosin aivan tarkeimmat tahot ovat oleshistettuna, mutta myos projekti-
tiimin kohdalla on tormatty samaan ongelmaan kuijaoesryhmankin tapauksessa, eli
joitakin tarkeité sidosryhmia on puuttunut. Leangvahaastateltavat olivat sitd mielta,
ettd esimerkiksi hankintaa ja myyntia seka pasgte|jman kehittdjia ei ole osattu hyo-
dyntaa kaikissa projekteissa riittavasti projektitn toiminnassa. Taman takia ndma
tarkeat sidosryhmat ovat jaaneet ulkopuolelle msprimektista eivatkd muutoksen
asettamat vaatimukset ole tavoittaneet naita sylosa riittavassa maarin.

Kaikki asiakkaan haastateltavat olivat sita miedt# aivan tarkeimmat osapuolet olivat
mukana projektitimissa asiakkaan puolelta. Prajekitin kuului logistiikkapaallikko,
tietotekniikkavastaava, joka on myds jarjestelmaal@yttaja, seka asiakkaan projekti-
paallikko. Logistiikkapaallikko ja paakayttaja vaavat logistiikkakeskuksen operatiivi-
sesta toiminnasta ja asiakkaan projektipaallikkstaa varastonhallintajarjestelman liit-
tamisesta osaksi organisaation muita jarjestelmééikeimmat logistiikan sidosryhmat
eivat kuitenkaan olleet edustettuna heidan kauttatiéivassd maarin kaikkien asiak-
kaankaan haastateltavien mielesta. Kaikkia asiakkaastateltavat olivat ainakin osit-
tain sitd mielta, etté erityisesti osto-organisaatiotepaallikot seka paajarjestelméan ke-
hitys olisi tullut saada tiivimmin mukaan muutosmktiin ja heita olisi pitanyt hyo-
dyntaa projektitimin toiminnassa. Yksi asiakkaaaastateltava totesi, etta tarkeimmat
sidosryhmat olisi pitdnyt saada tutustumaan lagksikeskuksen toimintaan mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa ja heille olisi pitkayata, miten heidan toimintansa
vaikuttaa toimintaan logistiikkakeskuksessa. Asatk haastateltava naki, etta tassa
kommunikoinnissa Leanware olisi voinut toimia sélkenin tukena seka painottaa, etta
asiakkaan tulee muuttaa logistiikkakeskuksen ulkdipiakin prosesseja.

Leanware ei ole pyrkinyt hydodyntamaan loppukaydtfgrojektitiimissa projektin maa-
rittely- ja suunnitteluvaiheessa joitakin poikkewzkfukuun ottamatta, selitti yrityksen
kokeneempi haastateltava. Hanen mukaansa yleinexapeeyrityksella loppukayttajien
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hyodyntamisessa on ollut, ettd loppukayttajiltipwita selvittdmaan mitd he haluavat,
vaan heille esitellddn jotakin valmista. Tasta veta toiminnallisuudesta pyydetdén
palautetta ja pyritddn selvittdmaéan, miten lopptigign mielesta toiminnallisuus olisi
viela parempi. Loppukayttdjia pyritdan siis hydodyméian viimeistaan kayttoonottovai-
heessa, mutta heitd on mahdollista hyddyntaa jauksen yhteydessa. Molemmat
Leanwaren haastateltavat olivat sitd mieltd, eiplkayttajia tulisi pyrkia hyédynta-
maan systemaattisemmin jo testausvaiheessa. Cadkaain haastatelluista henkildista
oli taman suhteen samaa mielta. Heista lahtoka#itad, loppukayttajia hydédynnetddn
valmiin toiminnallisuuden testaamiseen, on varastéiididen tapauksessa hyva. Mika-
li kayttajat saadaan jo testausvaiheessa mukaamatwlollista havaita heidan palaut-
teen perusteella, etta jotkin toiminnallisuude&etoimi kaytdnnéssa hyvin, nosti esille
yksi asiakkaan haastatelluista.

Tutkittavan asiakasyrityksen tapauksessa loppu@Eythyodynnettiin jonkin verran
testausvaiheessa ja heita kannustettiin antamdantgta jo tuolloin. Tata aikaisemmin
teutusvaiheen loppupuolella. Tilanne on usein \@astd_eanwaren projekteissa silloin,
kun ollaan rakentamassa uutta logistiikkakeskubtakittavan asiakasyrityksen kayt-
téonottovaiheessa palautteen keraamista jatketKi@yttoonottovaiheen yhteydessa
loppukayttgjista pyrittin myds tunnistamaan epéNisia muutosjohtajia. Tunnistami-
nen tapahtui asiakkaan toimesta, ja he nimesivatrgpaviralliset muutosjohtajat vuo-
rovastaaviksi, joiden tehtdvana oli muun tyon Igakkea tarvittaessa muita kayttajia
seka ratkoa yksinkertaisia ongelmatilanteita. Alsta haastateltavan mukaan nama
kayttajat ovat avustaneet muita, mutta eivat oleisinneet omalla esimerkilladn edis-
tamaan muutosta. Taman lisaksi Leanware hyodynsh kayttdjid palautekanavana.
Leanwaren kokeneemman haastateltavan mukaan kstgtan myods muissa projek-
teissa pyritty tunnistamaan epavirallisia muutotgpéa.

Niin Leanwaren kuin asiakkaankin haastateltavativaik projektin demotilaisuudet
hyodyllisind. Demotilaisuudet antoivat asiakkaadlevan siitd, kuinka jarjestelman eri
toiminnot tulevat toimimaan. Asiakkaan haastateltawivat yksimielisesti esille, etta
yksittaiset toiminnot selkenivat demojen avulla,ttalkkokonaisuudesta ei pystynyt vie-
|& demojen perusteella muodostamaan kuvaa. Denpgjersteella saatiin hyvaa palau-
tetta ja Leanwaren haastateltava totesi palauftgganeen muutoksiin tietyissa proses-
seissa. Leanwaren haastateltava naki demotilaimaakeyods ongelman. Tilaisuuksissa
keskityttiin vahvasti jarjestelméan toimintaan, @it varastoprosessit, joita tukemaan
jarjestelmé lopulta tulee, unohdettiin liiaksi. Akkaan edustajat nostivat saman ongel-
man esille ja yksi haastateltava toi esille, edténdt voisi olla parempi jarjestaa toimis-
toympariston sijaan todellisessa kayttokonteksteds#ogistiikkakeskuksessa. Lattialla
demottaessa yhdistyy jarjestelma selkedammin osaallista kayttda ja nain ollen osa-
taan huomioida kattavammin erilaiset kayttotapatjksin selitti.
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7.5. Muutoksessa tukeminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
» Tarjoa koulutusta ja kayttotukea.
« Osoita johdon tuki.

Johdon rooli muutoksen tukena vaihtelee asiakkadigfauen. Joissakin projekteissa
asiakkaan puolen johto on ollut varsin selkeasdillz®na muutoksessa ja tuonut ole-
massaolonsa esille osallistumalla muutoksen suehniin ja eteenpain viemiseen, tuo
Leanwaren kokeneempi haastateltava. Sen sijaasajors projekteissa johto on naytel-
lyt varsin pienta roolia taka-alalla. Leanwaren emopien haastateltavien mielesté joh-
don tuen merkitys korostuu ongelmatilanteissa. dlidljohdolta haetaan tukea ongel-
man ratkaisemiseksi ja toistaiseksi tarvittava@&&u@n aina saatu heidan mukaansa.

Yksi asiakkaan haastateltava kertoi, ettd heid&dgtbaan on ollut koko ajan selvilla
varastonhallintajarjestelméprojektin tavoite. Jinahaasteita on kuitenkin kohdattu
taman tavoitteen viestimisesséd hanen mukaansa,taibite ei ole ollut jatkuvasti kai-
kille selvilla. Kaksi muuta asiakkaan haastateltaea ole ollut selvilla johdon tavoit-
teista kertomansa mukaan.

Ongelmatilanteissa asiakas on saanut tukea etgiuf@stelman suhteen Leanwarelta,
selitti kaksi asiakkaan haastatelluista. Kriittisagelmat on pyritty ratkomaan aina no-
peasti. Lisdksi asiakas on kokenut, etta kaytt@uke ollut aina tarpeen mukaan saata-
villa eikad tuen puute ole aiheuttanut ongelmia.

Leanwaren haastatellun mielesta projektin loppulfigh koulutus ei mennyt aivan

toivotulla tavalla, silla koulutukseen oli varatiian vahan aikaa eika kaikkia haluttuja
tahoja saatu koulutukseen mukaan. Lahtokohtanaukdidessa oli, etta paakayttajat
koulutetaan siten, ettd heilla on tarvittava osa@miloppukayttdjien kouluttamiseen.
Liian vahaisen koulutukseen varatun ajan vuoksinkeae on myos osallistunut paa-
kayttajakoulutusten jalkeen jonkin verran loppukajyen koulutukseen. Asiakas itse on
kouluttanut loppukayttajia jonkin verran kahden dtateltavan mukaan, mutta heilla
kantavana ajatuksena on ollut, ettd suurin osamuppsta tapahtuu varsinaisen kaytén
kautta. Koulutuksessa kohdattuihin ongelmiin yhdskgksi osa asiakkaan haastatelta-
vista nostaa, etta heilla ei ollut taysin selviliditen koulutuksen vastuu jakautuu heidan
ja Leanwaren valilla. Tata vastuuta ei heidan rstélellut sovittu riittdvan selvasti.
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8. ANALYYSI TUTKIMUKSEN TULOKSISTA

Tasséa luvussa analysoidaan edellisessa luvuss#tygaitutkimuksen tuloksia méaaritel-
tyd muutosjohtamisen viitekehysta vasten. Analwgistetaan myos kantaa kuinka
muutosjohtaminen on onnistunut esiteltyjen muutasjmisen mallien ja vaiheiden néa-
kokulmasta. Liséaksi tyosysteemin nékdkulmasta setman onko muutosjohtamisen
keinoilla pyritty vaikuttamaan vain maariteltyyndgysteemiin vai onko onnistuttu edis-
tamaan muutosta myods muissa tydsysteemeissa. Amnalyyaoteltu viiteen muutosjoh-
tamisen osa-alueeseen ja jokaisen osa-alueen aagelaan siihen liittyvat muutos-
johtamisen keinot. Luvun lopussa vedetaan vielggmtongelmat jokaisen keinon osal-
ta seka nostetaan olennaisimmat ongelmat esilledoataen kuvauksen Leanwaren ny-
kytilasta maariteltyjen muutosjohtamisen keinojahtsen.

8.1. Miksi muutos

Tah&n muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvabsgat muutosjohtamisen keinot:
* Maarita muutosprojektin tavoite.

* Muodosta tavoitteesta kommunikoitava visio.

* Maarita viisi avainuskomusta.

Muutosprojekti, kuten mika tahansa projekti, lahigdeelle tavoitteesta, johon projek-
tilla pyritaén. Tavoitteen tulee kuvata osallistile, johon pyritaan. Jarjestelmatoimitta-
jalle tietojarjestelmaprojektin tavoite voi ollaingvan jarjestelman toimittaminen aika-
taulussa. Tama ei kuitenkaan valttamatta riita,jogestelman toimittajalla on tavoit-
teena tukea asiakasorganisaatiota jarjestelmamndkindttamisessa. Talldin jarjestelma-
toimittajan on syyta ymmartaa tarkemmalla tasofimkkaan tavoitteita ja sitd, kuinka
jarjestelma linkittyy naihin tavoitteisiin. Kun jéstelmatoimittajalle syntyy kuva tavoi-
tetilasta ja nykytilasta, on silla mahdollisuudégfella naiden tilojen ero ja analysoida
vaadittavat toimenpiteet muutoksen saavuttamisélaastattelut tuovat selkeasti esille
eron Leanwaren ja asiakkaan katsontakannassa. beellevtavoite projektissa painot-
tuu enemman valmiin jarjestelman toimittamiseem kaiakas sen sijaan katsoo tavoit-
teen olevan voimakkaasti toiminnan tehostamisesdaajlittavuuden parantamisessa.
Kuten asiakkaan haastatteluissa tuli esille, ogak#taan tavoitteet mukailleet pitkalti
kirjallisuudessa esitettyja onnistuneen ohjelmiskoiteerejd. Tama ei ole mitenk&éan
yllattavaa. Olennaista kuitenkin on, ettei asiakkaeiké Leanwarella ole ollut yhteista
jaettua kasitysta siitd, mitd nama kriteerit tatteviat kdytanndssa varastonhallintajar-
jestelman kannalta.
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Salmisen (2000) esittama malli muutosprojektistdlithma jarjestelmana korostaa
muutettavan organisaation nykytilan tunnistamistateessa tavoitteisiin. Leanwaren
tulisi enemman kiinnittdd huomiota asiakkaan tdaea@en selvittdmiseen ja niiden liit-
tamiseen osaksi varastonhallintajarjestelméapraemlikyisin Leanware on keskittynyt
Salmisenkin mallissa esitettyjen projektin seurdlistan tavoitteiden, kuten aikataulun
ja kaytettyjen tuntien, seuraamiseen. Muutoksestédiisen kannalta olisi kuitenkin
tarkeampaa tunnistaa niita kohteita, joita asiakkaanisaatiossa on muutettava jar-
jestelman saamiseksi tehokkaasti organisaatiortdéiyt Leanwaren ymmartéessa pro-
jektin tavoitteet asiakkaan nakokulmasta on silé#hdollisuus ohjeistaa asiakasta, mitka
tavoitteet voidaan saavuttaa jarjestelméan tehokk&adlytolla ja toisaalta mitka tavoit-
teet edellyttavat asiakkaan organisaation muidersgssien muuttamista. Muutos ei
kohdistu vain logistiikkakeskuksen tyosysteemiiaan se edellyttdd muutoksia myos
logistiikkakeskuksen tydsysteemiin olennaisedtiylissa muissa tyosysteemeissa. Ny-
kyisten tavoitteiden avulla Leanwarella ei ole bliititadvaa tietoa tukea asiakasta eten-
kaan tutkitun asiakasyrityksen tapauksessa. Leamwtavoitteet ovat rajoittuneet va-
raston tydsysteemiin ja senkin osalta vain inforogajestelmaan sen sijaan, etta ta-
voitteissa olisi huomioitu tydsysteemi ja siiheittyvat muut tydosysteemit kokonaisval-
taisesti. Mikali Leanwaren asiakasyrityksella a2 eklkeda kuvaa muutoksen merkityk-
sesta ja sen edellyttamista vaatimuksista, korosaanwarelta odotetun tuen méaara ja
merkitys suhteessa projektin onnistumiseen. Téall@anware voi pyrkid ohjeistamaan
asiakasyritystd muutosvalmiuden ja muutoksellelisen ympariston rakentamiseksi.

Kotter (1996) korostaa muiden ohella tavoitteesijg johdetun ydinviestin eli vision
merkitystd muutoksesta kommunikoimisessa. Tavaitégio toimivat tarkeassa roolis-
sa viestittdessd muutostarpeista asiakasorgamiiagt niiden avulla muutoksen tar-
peellisuutta saadaan perusteltua. Haastatellutlei@nwarella kuin asiakkaallakaan ei-
vat kuitenkaan ole kokeneet ongelmaa siina, ettdtoksen tarpeellisuutta ei olisi nahty
ja tdman takia muutosta olisi vastustettu. Ongedmaikemminkin ollut, ettei ole ym-
marretty, mitd muutoksen takia on tehtava. Tamatddra tavoitteen ja vision maaritte-
ly korostuu, silla ne toimivat tehokkaana tyokalymamaéarryksen luomisessa muutok-
seen liittyen. Kuten muutosjohtamisen malleissatiitucesille, l&htee organisaation
muutosvalmiuden luominen ja muutokseen sitouttaminkkeelle tavoitteista ja niista
johdetuista avoinuskomuksista.

8.2. Muutoksesta viestiminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
» Aloita muutoksesta viestiminen.

* Viesti muutoksesta vahvasti.

* Tuo jarjestelman edut esille.

e Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset.
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Haastattelujen perusteella molemmat Leanwaren diattsivat ovat kokeneet viestin-
nassa ongelmalliseksi, ettd he eivéat ole saaneetlostettua kuvaa muutoksen etenemi-
sestd asiakasorganisaatiossa. Kaikki tutkittavéakasyrityksen haastatellut sen sijaan
ovat kokeneet haasteelliseksi viestinnan muutoksesidosryhmille ja sen, mita muu-
toksesta tulee viestia millekin sidosryhmaélle jdlom. Myds molemmat Leanwaren
haastateltavat nakivat taméan ongelmana. Asiakkagelman syyna voi olla, ettd muu-
toksen vaikutusta tydsysteemin elementteihin jahmuiyosysteemeihin ei ole tunnis-
tettu. Tassa Leanware voisi tukea asiakasta vahwensittd Leanwarella on kokemusta
useista varastonhallintajarjestelméaprojekteistafaén kokemuksen valossa Leanwarel-
la on nakemys siitd, miten muutos vaikuttaa ja reégedellyttaa. Asiakkaan esittama
viestintdsuunnitelma voisi toimia tassa tyokalujoka systematisoisi viestintda. Vies-
tinndllisista asioista keskustelu ja viestinnan kitgksen perusteleminen tavoitteiden
kautta voisi myods kehittaa asiakkaan ja Leanwaré@istéd tiedonjakamista lievittéden
nain ollen Leanwaren kokemaa ongelmaa tietamaéattdesta muutoksen suhteen.

Muutosjohtamisen malleissa korostetaan muutoksettdlisen ilmapiirin luomisen
merkitystd (Armenakis et al. 1999; Kotter 1996)ahearen kannalta projektitiimi ja
ohjausryhmé ovat olennaisessa merkityksessa. \&irmaiden tahojen kanssa Lean-
waren on saavutettava avoimen kommunikoinnin ilmnapHaastattelujen mukaan
Leanware on onnistunut téassa niin omasta kuinttuikasiakasyrityksen haastateltujen-
kin mielesta. Projektitimin ulkopuolinen viestini@isiakasorganisaatiossa mielletaan
asiakkaan vastuulle kuuluvaksi ja se onkin Leanliatantemattomampi alue haastat-
telujen perusteella, silla Leanwarella ei ole atiat kuvaa kuinka muutos etenee asia-
kasorganisaatiossa. Jos asiakkaalla ei ole kokemmautosprojektien lapiviemisesta,
voivat he kohdata haasteita muutokselle otolligsrapiirin luomisessa sekd muutok-
seen sitouttamisessa oman organisaationsa sidogryhvalilla. Leanwarella voisi olla
edellytyksia tukea asiakasta siind ohjaamalla h@gdtimaan oikeita asioita oikeaan
aikaan muutokseen liittyen. Tama loisi paremmatlgy&set muutoksen tehokkaalle
l&piviemiselle tuoden asiakkaalle lisaarvoa. Lisaksnistuneet ja nopeammin lapi-
vietavat varastonhallintajarjestelmaprojektit olegi myds Leanwaren etu.

Jarjestelman edut Leanware on onnistunut viestintd&m asiakkaan johdolle seka
logistiikkapaallikdille. Eniten parannettavan varaaastattelujen mukaan on jarjestel-
man etujen ja hyotyjen viestimisessa loppukayt&jiLoppukayttijien suhteen ei ole
kuitenkaan kohdattu rajua muutosvastarintaa, jtéema ei ole viestinnallisista ongel-
mista kovinkaan merkittava. Asiaan olisi kuitenkiyva kiinnittéd enemman huomiota,
silla kayttgjien jarjestelmasta kokema hyoty vati&atolennaisesti heidan haluunsa ja
aikomukseensa kayttaa jarjestelmaa, kuten tekremolyvéaksymismalli (Davis 1989)
sekd DeLone ja McLean malli onnistuneesta ohjebstst (2003) osoittavat. Varaston-
hallintajarjestelman tapauksessa jarjestelmé dtyégankin tyontekoa niin voimakkaas-
ti, ettei kayttgjilla ole vaihtoehtoja jarjestelmiayton suhteen. Kayttgjat saattavat kui-
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tenkin soveltaa jarjestelméan kaytdossa pyrkien toiaan sen avulla, kuten vanhalla me-
netelmalla on toimittu, mikali he eivat ymmarrajatyoita uudet jarjestelman menetel-
mat tuovat.

Varastonhallintajarjestelméprojektille ei ole olkélkeitd mittareita, joilla olisi seurattu
muutoksen vaikutusten etenemistd. Taméan takiaeesyitynyt kuvaa, etta tiettyja edis-
tysaskeleita on saavutettu, eikd néistad saavutalsiten ole viestitty. Asiakkaan puolen
johdolla voi olla kuva siitd, miten koko logistiikaoiminta on kehittynyt, mutta taméa
viesti ei ole valittynyt haastatelluille. Onnististen esille tuominen on tarkeassa roolis-
sa, silla ne luovat muutoksen osallisille uskoa tosprojektin tarpeellisuudesta ja hyo-
dyllisyydesta seka edesauttavat muutoksen juumigtssa osaksi organisaation pysy-
vaa toimintaa (Kotter 1996). Kun muutokseen suhttamh mydnteisemmin ja nahdaan
silla saavutettavat edut, voitaisiin saavuttaa wksgn suhteen positiivisempi ilmapiiri,
joka tukee tehokkaammin muutoksen edistamistayayttamista osaksi organisaatiota.

8.3. Muutoksen ohjaaminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
* Varmista ohjausryhman tuki.

e Varmista ohjausryhmén vaikutusvalta.

e Tunnista muutosjohtajat.

* Vaikuta muutosjohtajiin.

» Johda muutosta méaratietoisesti.

» Jaa vastuita muutoksesta.

Haastattelujen perusteella keskeinen haaste Leanwaarastonhallintaprojekteissa
muutoksen ohjaamiseen liittyen koskee muutokseossyimien ottamista mukaan
osaksi muutosta. Taman ongelman nostivat selkeéidit molemmat Leanwaren haas-
tatellut seka kaikki asiakkaan haastatellut hemkNMuutos etenee logistiikkakeskukses-
sa, silla sen pydrittamiseen osallistuva henkil@sidiiviind osana varastonhallintajar-
jestelmaprojektia, mutta organisaation muut sidosgt, kuten osto, myynti ja tuote-
hallinta, eivat ole aina kytkeytyneet osaksi muptogektia. Muutos on siis edennyt va-
raston tydsysteemissa, mutta muihin tydosysteemehiatos ei ole levinnyt yhta hyvin

eikd naiden tyosysteemien osallisia ole saatu taittwa muutokseen. Muutoksen viemi-
nen eteenpain naissa sidosryhmissa ei ole olluhwagen vastuulla eikd sen tulekaan
olla Leanwaren ollessa ulkopuolinen toimittaja,gai tunne syvallisesti asiakkaan or-
ganisaation rakennetta eikd kaikkia logistiikkadttyVid prosesseja. Taman liséksi
Leanwaren varastonhallintajarjestelma projektittaxsein olleet osa isompaa projektia,
jossa asiakas on rakennuttanut taysin uuden liddiakeskuksen. Leanwarella on kui-
tenkin halukkuutta ja potentiaalia toimia muutokselstamisen tukijana, silla Leanwa-
rella on kokemusta useista varastonhallintajarjestprojekteista. Taman kokemuksen
pohjalta Leanwarella on mahdollisuus hahmottaa stardallintajarjestelméaprojekti
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kokonaisvaltaisempana muutoksena ymmartaen mugpegta myos muissa organisaa-
tion osissa kuin logistiikkakeskuksessa.

Leanwarella on kehitettavdd muutoksen tukijan ssali haastattelujen perusteella.
Leanware ei ole pyrkinyt aktiivisesti tukemaan nuksen eteenpdin viemisessa tutki-
tussa asiakasprojektissa. Tata selittanee osal&tnyastuu ei ole Leanwarella talta
osin, ja riippuu paljolti asiakkaasta, kuinka paljnkemiselle on tarvetta ja kuinka pal-
jon asiakasta voi ylipaatansa tukea. Asiakkaantemsa tukea ja ollessa vastaanottavai-
nen tukemisen suhteen voisi Leanware pyrkia yhdasiskkaan kanssa tunnistamaan ja
maarittAmaan ne organisaation tydsysteemit, jorhurutos vaikuttaa. Tydsysteemien
tunnistamisen jalkeen tulisi maaritella muutoksexikwtukset ja tarpeet muutoksille
maariteltyjen tyosysteemien elementeissa. Kun ymetéén miten tyosysteemien ele-
mentteja on muutettava, voidaan asiakkaan kansdaapgtsimaan ne avainhenkil6t
asiakkaan organisaatiosta, jotka vastaavat muutokdestamisesta. Naille henkil6ille
tulee jakaa vastuuta muutoksen eteenpdain viemigetiifiea heita tarpeen mukaan.

Tunnistetut muutosjohtajat on saatava sitoutumaantokseen ja heille on syyta tuoda
selkeasti esille heidan vastuunsa muutoksen eds#8ed, silla he saattavat kokea muu-
tosvastarintaa oman tyoidentiteettinsa ollessatuih@t Muutosjohtajat voivat nahda
muutoksen uhkana omalle tyoidentiteetilleen heidi@mstensa vastustaessa muutosjoh-
tajan edistamaa muutosta (Dijk & Dick 2009). Esikilesi varaston operatiivisesta toi-
minnasta vastaavan varasto- tai logistiikkapaatiikdoli on olennaisessa asemassa, jot-
ta varastotyontekijat saadaan omaksumaan uudeegsioga uusi jarjestelma. Kuten
Salminen (2000) perustelee mallissaan (Kuva 6)}iivaautos vahvaa paikallista johta-
juutta ja johtajan tehtavand on motivoida tyoni@ikdj seka poistaa esteitd muutoksen
tieltd. Hanen on vietavd muutosta eteenpdin vasasitekijoiden vastustuksesta huo-
limatta. Taman lisaksi muutosjohtajat on liitettaméikaan ohjausryhmén ja projektitii-
min toimintaan, jotta he pysyvat mukana varastdmttajarjestelméprojektin etenemi-
sessa.

Muutoksen saavuttamisen kannalta on olennaistastedias muutoksen tarpeellisuus ja
selittaa, miksi nykyinen toimintamalli ei tue telkalasti tavoitetilaa (Armenakis & Har-
ris 2009), silla se sitouttaa muutoksen osallisiautokseen (Meyer & Allen 1991). II-
man tatd perustelua tunnistetut muutosjohtajatt eréditamattd ymmarra muutoksen
tarkeyttd ja nain ollen panostukset muutoksen g#arviemiseen voivat jdada vajavai-
siksi. Kuten muutosvastarinnan kasittelyn yhteyddsstiin esille, ei muutosvastarinta
ole vain loppukayttdjissa havaittava ilmio vaarosetyypillista kaikille inmisille. M&aa-
ratietoisen muutosjohtamisen edellytys on myds wksén tavoitteeseen paasyn seu-
raaminen, kuten Salminen (2000) toi mallissaaneefluva 2). Kuitenkin niin Leanwa-
ren kuin asiakkaankin haastateltavat nostivategslitd muutoksen etenemisté seuraavia
tavoitteita ei ole asetettu. T&Ah&n voi vaikuttdt earastonhallintajarjestelman tavoitet-
ta ei ole nidottu koko logistiikkaprojektin tavatseen eika tata kautta ole asetettu sel-
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keitd muutosta kuvaavia mittareita. Koska muutokstmemistd ei seurata tdman tar-
kemmin, ei muutoksen etenemisesta ja saaduistatallaan ole viestitty ohjausryhman
ulkopuolelle selkeasti. Tama havainto korostaagilltavoitteiden maarittamisen tarke-

yita.

8.4. Muutokseen osallistaminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
» Valitse kattava projektitiimi.

e Ota kayttgjat osaksi muutosta.

* Hyddynna loppukayttajia.

* Kuuntele palautetta.

* Tunnista epéaviralliset muutosjohtajat.

Muutoksen ohjaamisen kasittelyssa todettiin, e#anware olisi voinut tutkitun asia-
kasyrityksen tapauksessa tukea asiakasta enemméoksen edistimisessa. Sama asia
patee myos muutokseen osallistamisessa. Leanwiarez@ihut aktiivisemmin kannus-
taa ja ohjata sidosryhmien liittdmistd osaksi msptojektia. Se olisi voinut selkeam-
min tuoda esille, ettd varastonhallintajarjestelntéimokas toiminta edellyttaa oikean-
laista toimintaa asiakkaan kaikilta logistiikkaketp liittyviltd toimijoilta. Onnistuneen
muutoksen kannalta on olennaista, ettd muutettabhat tunnistetaan ja valitaan oikeat
henkil6t toteuttamaan muutosta. Kuten luvussa wigaston tydsysteemin kuvauksen
yhteydessa todettiin, ei muutos rajaudu vain laglkstkeskukseen vaan se koskee myos
muita tydsysteemeja. Organisaatiossa muutokseanesen kannalta on olennaista, etta
johtajat eri tasoilla ja eri sidosryhmissé saadaamitoksen taakse (Jones et al. 2004, s.
2).

Kayttdjien hyddyntaminen jarjestelmén testauksemsiaa heidan sitouttamisessaan
muutokseen. Kuten teoriaosiossa todettiin, kun tkijg on mahdollisuus vaikuttaa
jarjestelmaan, suhtautuvat he positiivisemmin mksgen eivatka koe sita taysin ul-
koapéain annettuna (Aldwani 2001). Haastattelujemugieella Leanware on onnistunut
hyodyntamaan loppukayttdjia suhteellisen hyvin gktgissaan ja on pyrkinyt kannus-
tamaan heitd myods avoimeen palautteen antamisempukéayttdjien hyddyntamista
tulisi kuitenkin vield kehittaa testauksen suhtesgstemaattisempaan suuntaan. Mita
kattavammin jarjestelmatestausta tehdaan loppukiigttodellisessa kayttoympéris-
tossd, sitd paremmat ovat mahdollisuudet l6ytd&gaoin suunnitteluvirneet ennen
kayttoonottoa. Kun jarjestelma saadaan tukemaardaotisggdimman tehokkaasti kayttaji-
en kaytannon tyota, koetaan jarjestelma tyon kaarmlodylliseksi ja kayttajat suhtau-
tuvat siihen positiivisesti, kuten DeLonen ja Mchaamalli onnistuneesta ohjelmistos-
ta osoittaa (2002).
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Muutoksesta on kommunikoitava useiden kanavient&auewis et al. 2006). TAméan
takia epavirallisten muutosjohtajien tunnistamifemaaratietoinen hyddyntaminen on
tarkeaa, silla heidan kautta on mahdollista pagatiéuttamaan kayttajien suhtautumi-
seen muutosta kohtaan. Leanware on edesauttanutagigien muutosjohtajien tunnis-
tamisessa niin tutkitussa asiakasprojektissa kieimaissakin projekteissa. Haastattelut
osoittivat, etta tama on ollut loppukayttgjien paekanavana pateva, mutta toistaiseksi
heidéan kauttaan ei ole arvion mukaan paasty vakdaan merkittavasti loppukayttgjien
mielipiteisiin. Epavirallisten muutosjohtajien kémisessa on kayttamatonta potentiaa-
lia ja kirjallisuus tukee nédkemysta heidan hyodymsn suhteen (katso esim. Whelan-
Berry & Somerville 2010).

Demotilaisuudet nahtiin hyvana keinona konkretiaomdaarittelyn siirtyminen jarjes-
telmaksi ja demotilaisuuksien kautta saatiin patatyksittaisten toimintojen epakoh-
dista. Ongelmaksi demotilaisuuksissa haastatelt@atat, etta tilaisuuksissa keskityt-
tiin liikaa jarjestelméan, jolloin varastoprosegaitkdytannon kayttokonteksti unohtui-
vat liilaksi. Demoja olisikin mahdollista kehitta@&malla ne lahemmaksi todellista kayt-
tokontekstia, jotta projektitiimin jasenet kykewni&i paremmin hahmottamaan kuinka
varastonhallintajarjestelma ja uudistetut prosdssgivat toimimaan kaytanndssa. Tata
kautta demojen avulla projektitiimin jasenille masittoiminnassa voisi konkretisoitua
havainnollisemmin.

8.5. Muutoksessa tukeminen

Tahan muutosjohtamisen osa-alueeseen liittyvaaagat muutosjohtamisen keinot:
» Tarjoa koulutusta ja kayttotukea.
e Osoita johdon tuki.

Haastattelujen perusteella Leanware on tarjonnuinhiukea jarjestelman suhteen ja
pyrkinyt aktiivisesti ratkomaan ongelmatilanteajgatelmaan liittyen. Leanware ei kui-

tenkaan edusta muutosprojektin johtoa vaan se @kkaman vastuulla. Taman takia
johdon tuen osoittamisen osalta Leanwaren rooljatieen ohjeistaja. Leanware voisi

pyrkia korostamaan johdon nakyvyyden roolia muutojgitissa seka tavoitteen esille
tuomisen tarkeyttd, jotta ihmiset osaavat keskittyiutoksen kannalta olennaisiin asi-
oihin. Muutosvastarinnan kasittelyn yhteydessaiituasille, ettéa kayttajien vastustus

muutosta kohtaan kasvaa, jos he eivat havaitsephudkevan muutosta (Armenakis et
al. 1999; Oliveira & Pinheiro 2009). He eivat uskoiutokseen, jos heisté tuntuu, etta
muutos ei kiinnosta johtoakaan. Taman takia muwoksikeminen selkedasti johtajien

toimesta on muutoksen onnistumisen kannalta téske@olissa.

Kirjallisuudessa esimerkiksi Armenakis ja kollega®99) esittivat jarjestelman koulut-
tamiseen tehokkaimmaksi tavaksi paakayttajien ktarhisen, joiden vastuulla on kou-
luttaa loppukayttgjat. Leanware onkin pyrkinyt nattdmaan tata periaatetta projekteis-
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saan. Tutkittavan asiakasprojektin tapauksess&tddituksen vastuunjakoa ei kuiten-
kaan ollut kommunikoitu riittdvan selvasti, jottaolammat osapuolet olisivat ymmarta-
neet sen taysin. Koulutus on muutoksen edistamiksamalta olennaisessa roolissa
(Aldwani 2001; Sabherwal et al. 2006), joten seolisoon syytd korostaa tarvittaessa
my0Os asiakkaalle. Muutoksen tehokas lapiviemineellgtha, ettd kayttajat osaavat
kayttaa jarjestelmaa ja oppivat uudet prosessiittBet koulutuksessa voivat heijastua
lisddntyneena kayttdtuen maarana seka suoranaisirena toiminnassa. Tama ei ole
tietenkaan toivottua.

8.6. Yhteenveto analyysista

Tulosten analysoinnissa kasitellyt muutosjohtamikemoihin liittyvéat ongelmat ovat
luonteeltaan kahdenlaisia. Toiset ongelmista oedlhisia, ettd Leanwaren on syyta
kiinnittda niihin huomiota, mikali yrityksen tavteena on maaratietoisesti tukea asia-
kasyritystd varastonhallintajarjestelmaprojektin utmsten viemisessa kokonaisvaltai-
sesti osaksi asiakasorganisaation toimintaa. Takadtaiselle tukemiselle on tarvetta
sellaisissa asiakasprojekteissa, joissa asiakkaanuutettava kokonaisvaltaisesti kaik-
kia logistiikkaan liittyvia prosesseja, mutta asialilla ei ole selvaa kasitysta siita, mit-
k& ovat muutosta vaativia prosesseja eika asialekamalutoinkaan ole kaikkia valmiuk-
sia muuttaa maaratietoisesti organisaationsa liiaa. Vastaavasti toinen puoli on-
gelmista on sellaisia, ettd niihin olisi syyta kittdd kaikissa projekteissa huomiota.
Tallaisia ongelmia ovat koulutukseen, jarjestelreijien esilletuomiseen loppukaytté-
jille seka loppukayttajien hyddyntamiseen liittywgitgelmat. Ne ovat relevantteja myos
sellaisissa tapauksissa, joissa asiakasorganiaatio kyvykkyyttd muutoksen koko-
naisvaltaiseen edistamiseen omassa organisaatiosEaalukko 3 tiivistaa muutosjoh-
tamisen keinoihin liittyvat ongelmat, jotka havaitthaastattelujen avulla.

Taulukko 3. Keinojen kaytdssa havaitut ongelmatadsaittain jaoteltuna.

Miksi muutos | Maaritda muutosprojektin Varastonhallintajarjestelmaprojektin tavoi
tavoite. tetta ei ole saatu liitettya osaksi koko myu-
tosprojektin tavoitteita.
Muodosta tavoitteesta | Tavoitteesta ei ole muotoiltu visiota, joka
kommunikoitava visio. | ohjaisi etenkin projektitimin ulkopuolisia
jasenia tekemaan oikeita asioita muutpk-

sen eteen.
Maarita viisi avainusko-| Muutoksen tarpeellisuutta, merkitysta, etu-
musta. ja ja hyotyja ei ole maaratietoisesti kom-

munikoitu loppukayttdjille. Sama koskee
muutoksen sidosryhmia tutkitun asiakkgan
tapauksessa.

Muutoksesta | Aloita muutoksesta viest Organisaation sisaisia sidosryhmia ei ple
viestiminen timinen. aina saatu viestintddn mukaan.
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Viesti muutoksesta vah-
vasti.

Viestinta ei ole ollut aina suunnitelmalli
ta, joten viestinnan punainen lanka on
lut hukassa.

ol-

Tuo jarjestelman edut
esille.

Loppukayttajille jarjestelman tuomia etu

ei ole pyritty viestimdan systemaattisesti.

ja

Varmista lyhyen aikava-
lin onnistumiset.

Ei ole ollut selkeitd mittareita, joilla seur
ta projektin edistymistd, ja nain ollen
kunnon keinoja onnistumisten esilletuon
seen.

D
]

ei

Muutoksen Varmista ohjausryhman| Ei havaittuja ongelmia.
ohjaaminen tuki.

Varmista ohjausryhman| Kaikki tarpeelliset tahot eivat ole ollegt

vaikutusvalta. edustettuina ohjausryhmassa.

Tunnista muutosjohtajat.  Sidosryhmien muutosjoatai ole aing
onnistuttu tunnistamaan.

Vaikuta muutosjohtajiin.| Asiakkaan siséisten siglhstien muutos-
johtajat eivat ole ymmartdneet muutoksen
merkitysta ja vaatimuksia.

Johda muutosta maara-| Tutkitussa asiakasprojektissa maaréatietoi-

tietoisesti. suutta etenkin viestinnan suhteen olisi kai-
vattu enemman.

Jaa vastuita muutoksesteSelkeita vastuita muutoksen edistamisen
suhteen ei ole pyritty jakamaan.

Muutokseen | Valitse kattava projekti-| Tarkeimmat tahot ovat olleet edustettuina,

osallistaminen

tiimi.

mutta tarkeimmat sidosryhmat ovat jé
neet ulkopuolelle.

Ota kayttajat osaksi
muutosta.

Sidosryhmien kayttéjia ja loppukayttajia
ole liitetty riittdvassa maarin mukaan mu
tokseen.

Hyddynna loppukaytta-
jia.

Loppukayttajia ei ole aina hyoddynnet
rittavasti testausvaiheessa.

Kuuntele palautetta.

Ei havaittuja ongelmia.

Tunnista epéaviralliset
muutosjohtajat.

Muutosjohtajat on tunnistettu ja heita hy
dynnetty, mutta kayttamatonta potentiag
heidan kaytossa mielipidevaikuttajina.

Muutoksessa
tukeminen

Tarjoa koulutusta ja
kayttotukea.

ei
u_

ty

('j_
lia

Koulutuksessa on ollut oikea periaate.

Varmistettava, ettd koulutukseen varatg
riittavasti aikaa.

Osoita johdon tuki.

Joissakin projekteissa johtqadmyt taka-
alalle.

aan
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Leanware on onnistunut melko hyvin niissa muutadsjotisen keinoissa, joilla tuetaan
jarjestelman onnistunutta kayttdéonottamista. Suoranhavaitut haasteet sen sijaan liit-
tyvéat sellaisiin keinoihin, joilla Leanware voi te& muutoksen edistamista asiakasorga-
nisaatiossa syvallisemmalla tasolla kuin vain pasiiavarastonhallintajarjestelmaan
liittyen. Leanwaren tulisi kehittda niitd keinojajlla se voi tukea asiakasta kokonais-
valtaisen muutoksen saavuttamisessa niin, ettékikakiakkaan sisaiset logistiikkaan
liittyvid sidosryhmat saadaan tunnistettua ja mtluée Niin asiakkaan kuin Leanwa-
renkin haastateltavien vastauksissa korostuivakeisisnpind ongelmina tavoitteiden
maaritykseen, viestintadn sekda muutoksen sidoseimiukaan saamiseen liittyvat on-
gelmat. Haastateltavat toivat esille, ettd nailem&ihin on syyta kiinnittaa vastaisuu-
dessa huomiota muutosprojektin onnistumisen ed@saiseksi. Naihin tullaan pala-
maan seuraavan luvun toimenpidesuositusten yhts§ides

Esitetyt kolme ongelmaa liittyvat paaosin muutosviabden luomisen ja muutokseen
sitouttamisen vaiheeseen eli ohjelmistoprojektinantéely- ja suunnitteluvaiheisiin.
Muutosta on edistetty onnistuneesti luvussa vegielyssa tutkimuksen tyosysteemissa
(Kuva 11), mutta muutoksen edistaminen muissa téltgwissa tydsysteemeissa ei ole
ollut yhtd onnistunutta. Tata selittanee se, et@npeisesti ajateltuna ohjelmistotoimit-
tajan vastuulla on vain logistiikkakeskuksen tydegmi ja senkin osalta operatiivisen
tietojarjestelman toimittaminen. Tutkimuksen tulosoittaakin, ettd Leanwarella on
muutosjohtamisen suhteen keinoja, joita hyodyntkire#d voi parantaa palvelunsa laa-
tua.
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9. PAATELMAT

Luvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset tega tutkimuskysymysten kautta.
Taman jalkeen esitelladn toimenpidesuosituksetrtutksen toimeksiantajayritykselle
sekd viimeisena arvioidaan tutkimuksen suorittaanjat esitetaan jatkotutkimusehdo-
tukset.

9.1. Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mihin mugbsamisen keinoihin ohjelmistoyri-

tyksen tulee kiinnittd& huomiota ohjelmistoprojekbnnistumisen edistdmiseksi. On-
gelmaan haettiin vastausta kahdeksan alatutkimyskylssen kautta, joihin vastaamalla
pyrittiin vastaamaan tyon padongelmaan. Johtopaeikasittely tapahtuu tiivistamal-
|& vastaukset naihin kahdeksaan alatutkimuskysyegyks

Ensimmainen alatutkimuskysymys oltihin muutoksella pyritddn ja mihin se vaikut-
taa? Kysymykseen vastattiin teoriaosuuden alussa. &aortukeutuen tunnistettiin tie-
tojarjestelmdmuutoksessa olevan kyse kokonaissakta muutoksesta, joka ei rajoitu
ainoastaan muutettavaan jarjestelmaan. Salmisemosprojektin mallin kautta tuotiin
esille, ettd muutoksen tavoitteen tunnistamineré sgikytilan analysointi on tarkeédssa
roolissa muutoksen kannalta. Nykytilan maarittdmiaeattaa ymmartamaan muutoksen
tarpeita tavoitteen saavuttamiseksi ja nykytilanmamnaminen on olennaisessa roolissa
muutoksesta saatavan palautteen tulkitsemisedsa,uutoksen edistymista voidaan
seurata. Alterin tyosysteemin malli auttoi jaserdam muuttuvaa organisaatiota pilkko-
en sen tydsysteemeihin ja yksittaisen tyosysteexdelleen elementteihin. Tydsystee-
min elementtien kautta muodostettiin ymmarrys migélisista suhteista ja siitd, kuinka
muutos vaikuttaa elementteihin ja niiden valisim&isiin. Tyosysteemin kasittely toi-
mi myos tukena muutoksen kohteen jasentamisestikaétta tutkimuksen viitekehys-
ta rakennettaessa voitiin jdsentda tydsysteemonotarastonhallintajérjestelméprojek-
tin aiheuttama muutos kohdistuu suoraan. Tastdiedeela pyrkien tunnistamaan or-
ganisaatiosta ne tydsysteemit, joihin muutos véseutvalillisesti ja nain ollen namakin
tydsysteemit on osattava huomioida osana muut@syakta. Onnistuneen muutosjoh-
tamisen saavuttamisen kannalta havainto, etta @@ on systeemi, jossa muutosta
ei voida rajata vain yhteen sen osaan, oli eriti@#ikeassa roolissa.

Toinen alatutkimuskysymys olMitd on muutosvastarinta ja mitkd ovat sen tauatal
olevat syyt?Tavoiteltaessa keinoja muutosprojektin onnistumisglistdmiseksi on
ymmarrettava esteitd, joita muutosprojektissa ktdata Teorian avulla etsittiin merkit-
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tavimpia syita siihen, miksi ihmiset vastustavatutoesta. Esille nousseista havainnoista
olennaisessa roolissa on, ettd ihmiset eivat viastusiutosta itsessaan vaan vastustus
liittyy tapahtumiin, joita muutoksesta seuraa. \kaiktse muutos voidaan kokea tarpeel-
liseksi, vastustetaan sitd oman aseman heikkenem&essa. Vastustusta ilmenee niin
alaisissa kuin muutosta eteenpain vievissa jolstajis, silla molemmilla tahoilla on
pelko oman tydidentiteetin heikkenemisesta. Toin&mnainen esiinnoussut muutos-
vastarintaa aiheuttava seikka on, ettd ulkoapametn muutos, johon ei ole annettu
vaikutusmahdollisuuksia, koetaan negatiivisenaifa gastustetaan. Tietojarjestelméa-
projektin tapauksessa tdma nostaa selkean targenmuutoksen eri tahot kattavasti
osaksi muutosta.

Kolmas alatutkimuskysymys oliMitd on muutosjohtaminen ja mitkd ovat sen osa-
alueet?Kasiteltdessd muutosjohtamisen keinoja on luoissdii tarkeéa jasentdd muu-
tosjohtamisen kasitetta tarkemmin ennen syventynkisinoihin toteuttaa sitéa. Teorias-
sa luotiin katsaus muutosjohtamisen tutkimuksemtawksiin, joista olennaisimpana
nostettiin esille suunniteltu lahestymistapa ja stustava Lewinin kolmen vaiheen
malli. Lewinin suunnitellun lahestymistavan maléisgdinidea on, ettd muutosta vie-
daan suunnitelmallisesti eteenpain muutoksen estete=uraavien kolmen vaiheen lapi:
organisaation nykytilan sulattaminen, organisaatimmuttaminen kohti tavoitetilaa ja
lopulta organisaation jaddyttaminen. Nama vaih@gil/at muistakin tydssa esitellyista
malleista. Vaiheet ovat muutosprojektin kannalidtlget, silla muutosta ei voida lahted
viemaan eteenpain onnistuneesti, ellei ensin paltashuutoksen tarpeellisuutta. Muu-
toksen tarpeellisuuden perustelemiseen linkittyynohisesti muutoksen tavoitteen vies-
timinen seka selittdminen, mitd muutos vaatii rkikdmuutoksen osapuolilta. Hyvan
pohjustuksen jalkeen organisaatio on vastaanogangi muutoksen suhteen ja muutos
voidaan toteuttaa. Muutosprojekti ei voi suinkaapplua siihen, kun muutos on toteu-
tettu. Sen vaikutuksia on arvioitava ja tuotava toksen onnistumiset esille, jotta muu-
toksen merkitys voidaan tunnistaa. Jotta muutopy&é§véaksi osaksi organisaation toi-
mintaa, tulee muutosta tukea ja tuoda sen avultalgatut parannukset selkeésti esille.

Neljas alatutkimuskysymys olMitkd ovat muutosjohtamisen kriittiset menestygieki
Muutosjohtamisen mallien kasittelyn jalkeen edetkiésittelemé&éan teorian avulla muu-
tosjohtamisen kriittisimpid menestystekijoitd. Tamdsion avulla kartoitettiin kirjalli-
suudessa esitettyjd keinoja onnistuneeseen muhtasjseen. Osio palveli merkitta-
vassa roolissa paatutkimuskysymysta, silla tatdt&gahdettiin muutosjohtamisen kei-
not, jotka ohjelmistoprojektin kannalta ovat oleisiea Muutosjohtamisen keinovali-
koimaa kartoitettiin myos tutkimuksen sovelluskamesalta tarkastelemalla ohjelmis-
ton kayttoonoton kriittisia menestystekijoita. Naisarkeimpind nostettiin esille kaytta-
jien mahdollisuus vaikuttaa muutokseen ja antaaypetta seké koulutus ja kayttotuki.
Koulutus ja kayttotuki ovat erityisen tarkeitd huoitaessa, ettd monesti kayttajien
muutosvastarinnan syyna on pelko osaamattomuudestan jarjestelman kaytossa.
Merkittdvimmat keinot liittyivat muutoksen syyn pistelemiseen, muutoksesta viesti-
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miseen, muutoksen ohjaamiseen, muutokseen osalig#an seka muutoksessa tuke-
miseen.

Viides alatutkimuskysymys oliMita erityispiirteitd ohjelmistoprojekti tuo muuto$-
tamiseen’Vastaamalla tahan tutkimuskysymykseen saatiin agjoititaminen yhdistet-
tya tutkittuun sovellusalueeseen. Teoriassa tuesilie, etta tietojarjestelmamuutokses-
sa on aina kyse uuden teknologian tuomisesta ktiyianmika edellyttaa kayttgjilta
hyvaksyntaa teknologian suhteen. Taméan takia spiiyieiden kasittely aloitettiin tek-
nologian hyvaksymismallista, jonka kautta saaviietiirkea havainto: teknologian hy-
vaksymisen kannalta tarkeintd on, ettd kayttajdtekat teknologian hyodylliseksi ja
heidan tyotaan tukevaksi. Teknologian helppokasstgiella ei ole laheskaan niin mer-
kittavaa roolia kayton lisdamisen kannalta, jotetojarjestelméprojekteissa on syyta
kiinnittdd huomiota erityisesti jarjestelman liridiniseen osaksi todellisia tydprosesse-
ja, jotta se tukee niitd mahdollisimman tehokkadstityisen tarkeaa tama on operatii-
visten tietojarjestelmien kuten varastonhallingstelméan tapauksessa, koska jarjes-
telma ohjaa merkittdvassa maarin tyoprosessiaikauttaa nain ollen merkittavasti tyon
tehokkuuteen. Teknologian hyvaksymismallin lisdkskasteltiin onnistuneen ohjelmis-
ton kriteereja, jotta kyettiin ymmartamaan, millemuutos voidaan tulkita onnistuneek-
si. Teoriassa tuotiin esille, etta tietojarjestamtittyvissa muutosprojekteissa epaonnis-
tutaan yli 50 %:ssa tapauksista. Useimmissa ntiptiuksista teknologia ja jarjestelmat
nimetaan epaonnistumisen suurimmaksi syyksi, vaikikamukset osoittavat epaonnis-
tuneen muutosjohtamisen olleen yli 80 %:ssa tapsiakpaasyyllinen epaonnistumisen
takana. Tama havainto tukee tyon tarpeellisuuttajatosjohtamisen merkitysta.

Projektin onnistumista tukevista muutosjohtamisemdista ei ole hyotya, jos niita ei
osata linkittaa ohjelmistoprojektiin. Tastd syysifjelmistoprojektin erityispiirteista
tuotiin viela esille scrum-malli, jolla Leanware Higgdéa ohjelmistoja. Muodostamalla
kasitys ohjelmistokehityksen vaiheista oli mahdadi analysoida miten mikakin ohjel-
mistoprojektin vaihe linkittyy muutosjohtamisen kaisiin ja edelleen kuinka muutos-
johtamisen keinot linkittyvéat ohjelmistoprojektimmeisiin.

Kuudes alatutkimuskysymys olMitkd muutosjohtamisen keinot ovat keskeisid ohjel-
mistoprojektissa ja kuinka keinot linkittyvat prki@ vaiheisiin?Tahan tutkimuskysy-
mykseen vastattiin yhdistamalla kasitelty teoriaogmstaen lopulta tutkimuksen viite-
kehys. Tutkimuskysymyksen vastaus tiivistyy luvusgai esitetyissd kahdessa taulu-
kossa, joista toisessa esitelladan muutosjohtamisamt ohjelmistoprojektin eri vai-
heissa ja toisessa nama keinot ryhmitellaan viiteemtosjohtamisen osa-alueeseen.
Luvussa olennainen tulkinta on, kuinka ohjelmistpgktin vaiheet ja niissa hyédynnet-
tavat keinot nahdaan palvelemassa muutosjohtarkidlemea vaihetta. Maarittely- seka
suunnittelu- ja toteutusvaiheet tukevat asiakasovsgation muutosvalmiuden muodos-
tamisen vaihetta. TAma jatkuu viel& testausvailaegsskin testausvaiheen loppupuolel-
la ja erityisesti kayttoonottovaiheessa siirrytddnutoksen toteuttamisen vaiheeseen.
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tasta tapahtuu aktiivisen yllapitovaiheen avulla.

Seitsemas alatutkimuskysymys dMlinka muutosjohtamisen keinojen kanssa kohdeyri-
tyksella on ollut ongelmia ja minkalaisia ongelnoafat olleet?Tutkimuskysymykseen
haettiin vastausta puhtaasti empirian avulla. Tatlsaineisto kerattiin teemahaastatte-
lujen avulla ja sita analysoitiin toiminta-analygén tutkimusotteen mukaisesti kvalita-
tiivisin keinoin vasten teoriassa rakennettua keteystd. Haastattelujen avulla saatiin
kartoitettua tilanne kaikkien méaariteltyjen keinojesalta. Lahes kaikissa keinoissa tuli
joitakin ongelmia esille, mutta haastatteluissatpyr keskittymaan merkittavimpiin ja
tarkeimmiksi koettuihin ongelmiin. Haastattelujewuba ongelmat saatiin tunnistettua
seka ongelmista kyettiin kuvaamaan, minkélaisiavat olleet. Taman syvemmalle on-
gelmien analysoinnissa ei edetty, mutta toisadtadn syvemmalle ei rajauksen puit-
teissa ollut edes tarkoitus menné.

Kahdeksas alatutkimuskysymys dititkd muutosjohtamisen keinot nahdaan olennai-
simpina kohdeyrityksen kehityskohteind@han kysymykseen vastausta haettiin ana-
lysoimalla teemahaastattelun tuloksia. Tarkastsefimdeemahaastatteluiden vastauksia
liittyen niihin keinoihin, joilla edesautetaan pahbsti varastonhallintajarjestelman kayt-
t6On saamista, nousivat seuraavat kolme osa-alegita: loppukayttajille jarjestelmén
etujen esille tuominen, koulutukseen varattava adei loppukayttajien ottaminen mu-
kaan testaukseen systemaattisemmin. Vastaavasiistaltaessa vastauksia siita nako-
kulmasta, etta Leanware ajatellaan muutosprojekitijana muutoksen edistamisessa,
l6ydettiin olennaisimmiksi kehityskohteiksi seuraaikolme osa-aluetta: varastonhallin-
tajarjestelmaprojektin tavoitteiden linkittamineroko muutosprojektin tavoitteisiin,
muutoksesta ja muutostarpeista viestimisen suunmatksuuden kehittaminen seka
asiakkaan sidosryhmien liittdminen tiiviimmin muspoojektiin. Nama osa-alueet nou-
sivat esille keskeisimpind, silla ne korostuivanh r@siakkaan kuin Leanwarenkin haasta-
teltujen vastauksissa. Haastateltavien vastaukeiggs tuli esille, ettd ndméa ongelmat
ovat erityisesti vaikuttaneet negatiivisesti projelonnistumiseen.

9.2. Suositukset tutkimuksen kohdeyritykselle

Tulosten analysoinnissa muutosjohtamisen keinojdgriegn tunnistetut kehityskohteet
jaettiin kahteen luokkaan. Toiset kehityskohteiithyivat keinoihin, jotka tahtaavat

varastonhallintajarjestelman onnistuneeseen kaytggamiseen. Naihin keinoihin on
syyta kiinnittdd huomiota kaikissa projekteissgpumatta siita, millaiset valmiudet
asiakasorganisaatiolla on vieda muutosprojektiargt&in. Toinen puoli kehityskohteis-
ta sen sijaan liittyy keinoihin, jotka tahtdavatrastonhallintajarjestelmamuutoksen
viemiseen kokonaisvaltaisesti |api asiakasorgatisssa. Naihin keinoihin on syyta
kiinnittda huomiota erityisesti silloin, kun projak asiakasorganisaatiolla ei ole kaikkia
valmiuksia vieda kokonaisvaltaisesti muutosta ggéenomin avuin.
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Varastonhallintajarjestelmén onnistuneeseen kaytggamiseen tahtddvissa keinoissa
kehitettavaa on jarjestelman etujen esille tuonssdeppukayttajille, koulutuksen riit-
tavyydessa seka kayttajien systemaattisessa hydidiggssa testauksen suhteen. Tulos-
ten perusteella jarjestelman edut tuotiin esillgénassa maarin muille osallisille paitsi
jarjestelman loppukayttdjille eli varastotyontekig Teoriassa esiteltyjen tutkimusten
mukaan jarjestelman etujen esille tuominen on kkite merkittavassa roolissa muu-
tosvastarinnan vahentadmisessa ja kayttajien jafjp&éin sitouttamisessa. Taman takia
tulevissa projekteissa on syyta suunnitella, kuijdkgestelman edut tuodaan systemaat-
tisesti ja ymmarrettavalla tavalla loppukayttajiegioisuuteen muutoksesta viestimisen,
koulutuksen ja kayttotuen yhteydesséd sekd asiakkamaien padkayttdjien toimesta.
Toinen ongelma tulosten mukaan oli koulutukseman&ttomyys, silla koulutukseen ei
ollut varattu riittvasti aikaa eika koulutuksersttaut olleet taysin selvilla. Vastaisuu-
dessa koulutuksen suhteen on hyva tehda selkeaiselora ja maaritellda asiakkaan
kanssa jarjestelmén paakayttajat. Heidan kanssaagyba sopia, kuinka vastuu koulu-
tuksesta jakautuu heidan ja Leanwaren valilla. Kadnongelma tulosten mukaan ol
systemaattisuuden puuttuminen testauksesta lopfidjég kanssa. Teoriaosiossa tuo-
tiin esille, etta loppukayttgjien ottaminen mukaanutosprojektiin on tarkedssa roolissa
muutosvalmiuden ja muutokseen sitoutumisen luoreésetaman takia testaukseen on
syyta laatia suunnitelma, joka selventdd, kuinkaplkayttdjia tullaan hyédyntdmaan
testauksen yhteydessa. Suunnitelmassa tulee oytds kantaa siihen, kenen vastuulla
testauksen organisointi on, jotta molemmille osdipeocon selvaa kuka testauksesta
vastaa.

Toinen osa kehityskohteista téahtaa kokonaisvakaisauutokseen asiakasorganisaati-
ossa. Tahan liittyen kehitettdvaa on muutoksenitimden maarittdmisessa, muutos-
viestinnan systematisoimisessa seka asiakkaanrgoen saamisessa mukaan osaksi
muutosprojektia. Tulokset toivat esille, etta vémaballintajarjestelman tavoitteet eivat

linkity koko muutosprojektin tavoitteisiin. Kun tdAtdan onnistuneeseen kokonaisval-
taiseen muutokseen, on koko projektin tavoittestitettava varastonhallintajarjestel-

maan niin, ettd muutoksen etenemista voidaan sej@abdeta, mitka tavoitteet on saa-
vutettu. Tulevissa projekteissa tulee maarittaéesysin nakytila, asettaa tavoitteet joi-

hin pyritaan seka maaritelld, kuinka tavoitteespéésya voidaan mitata. Leanwaren
ymmartaessa asiakkaan nykytilan ja siitd johdetwbitteet, on silla paremmat mahdol-

lisuudet auttaa muutosprojektin ohjaamisessa kattitteita.

Tuloksien mukaan viestinnasséa kohdattiin ongelmiléd asiakkaalla ei ollut kattavaa
ymmarrysta siitd, mitd prosesseja sen tulee myutaaman takia muutostarpeista ei
osattu viestid ajoissa. Muutoksesta viestinta atelta merkittdvassa roolissa muutos-
projektissa, joten mahdollinen tydkalu systematiaasita voisi olla viestintdsuunnitel-
man laatiminen. Suunnitelman avulla tulisi karematimuutoksen vaikutukset organisaa-
tion eri osiin ja edelleen muutoksen merkitys oigaation osien kannalta. Kun muutos-
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tarpeet on tunnistettu, voidaan laatia suunniteljpaka mukaan muutoksen tarpeista
viestitddn ennakoivasti. Leanwarella on suunnitelneatimisessa hyddynnettavissa
kokemus aiemmista projekteista ja ndin ollen nalsténgiista organisaation osista, jot-
ka varastonhallintajarjestelméamuutoksen kannaléd okennaisimpia.

Muutoksen kannalta merkittdvien sidosryhmien saamimukaan koettiin tuloksien
mukaan my6s ongelmalliseksi. Tama ongelma liittgel& kuvattuun viestinnan on-
gelmaan sikali, ettd myods tdssa ongelmassa taustallettei muutoksen vaikutuksia ole
tunnistettu logistiikkakeskuksen ulkopuolisiin onggaation osiin. Kokonaisvaltaisen
muutoksen edistdmisen kannalta on olennaistakeikéi muutoksen osalliset liitetaan
mukaan muutokseen. Leanwaren olisi syytad tuodaeaatknin esille, etta projektiryh-
man ja ohjausryhman toimintaan on saatava kaikjamisaation merkittdvat osat mu-
kaan, jotta muutosta saadaan edistettyd myos néigsa@isaation osissa. Esimerkiksi
asiakkaan osto- ja myyntiorganisaatiosta seka haditenasta on tunnistettava potenti-
aaliset muutosjohtajat ja otettava heidat mukaaotasprojektiin. Heille on myos jaet-
tava vastuuta muutoksen edistdmisesta omassa seginssaan, jotta heidat saadaan
sitoutettua muutosprojektiin.

Leanwaren on syyta kiinnittdd huomiota esitettylkafimeen ensimmaiseen muutosjoh-
tamisen keinoon kaikissa tulevissa projekteissa. Sj@aan jalkimmaiset kolme keinoa

liittyvat niihin asiakasprojekteihin, joissa asiakervitsee ja on halukas vastaanotta-
maan ohjausta muutoksen edistamisesta. Naidenj&risahteen Leanwarella on hyo-

dyntamatonta potentiaalia, jolla sen on mahdoligieantaa asiakkaille tarjottavaa pal-
velua varastonhallintajarjestelméaprojekteissa. I&&iksi, ettéd naiden keinojen onnistu-

nut hyédyntdminen parantaa muutosprojektin onnisemmahdollisuuksia asiakkaan

nakokulmasta, voi se vaikuttaa positiivisesti Learaen lyhentden varastonhallintajar-
jestelméaprojektien pituutta.

9.3. Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotuks et

Tutkimuksesta on syyta arvioida kuinka hyvin tutkikselle asetetut tavoitteet on saa-
vutettu. TAman lisaksi tutkimuksen tuloksista ovia@tava niiden reliabiliteettia ja vali-
diteettia. Tutkimuksen tavoitteet on kuvattu tutkskysymysten avulla ja niihin on vas-
tattu tdssa luvussa johtopaatdsten yhteydessakiatkitkimuskysymyksiin on l6ydet-
ty vastaus, joten sen suhteen tavoitteen voidamo&dayttyneen. Tutkimuksen toimek-
siantajan nakokulmasta tutkimusta voidaan myosiptdnistuneena, silla tutkimuksen
avulla saatiin kartoitettua olennaisimmat ongelmatutosjohtamisen keinojen suhteen.
Ongelmiin on tehty ratkaisuehdotuksia toimenpidegusten muodossa.

Tutkimuksen reliabiliteetilla kuvataan tutkimukséunotettavuutta ja toistettavuutta.
Hermeneuttisen tutkimusotteen reliabiliteetin amimen on kuitenkin haastavaa, silla
kasite sopii paremmin tilastollisen tutkimusmenat@&h luotettavuuden arvioimiseen.
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(Olkkonen 1994, ss. 38-39.) Tutkimuksen tulos vaidaitaa reliaabelina, mikali kaksi
arvioijaa paatyy samaan lopputulokseen. Tama otetkkin epatodennéakdista, kun eri
yksilot tekevat paatelmid havainnoista omien kokstensa perusteella. Tastd syysta
reliabiliteettia arvioitaessa tulisi kiinnittda hmaeta siihen, kuinka luotettavaa tutkijan
analyysi tutkimusaineiston suhteen on ollut. (Hirgj & Hurme 2008, s. 186.) Taman
perusteella tutkimuksen luotettavuutta heikenté&ta empiriassa on hyddynnetty vain
yhta tutkimusmenetelméaa, haastateltavia on ollut vasi ja tutkimuksen on suoritta-
nut yksi tutkija. Talloin riskind on, ettd tuloksan tulkittu vaarin, vastaukset on ym-
marretty vaarin, vastauksissa on korostunut yksidé henkiléiden mielipiteet tai em-
pirian taustalla oleva teoria on ymmarretty vaamaman tutkimuksen resurssien puit-
teissa ei kuitenkaan ollut mahdollista hyddyntaéangpia tutkijoita eika useampia tut-
kimusmenetelmia. Asiakasyrityksen sidosryhmien iéi# olisi ollut mielenkiintoista
my0s haastatella tutkimuksessa, mutta siihenkéaahutirajallisten resurssien puitteissa
mahdollisuutta. Sen sijaan tutkimuksen toistettéhauon pyritty parantamaan kuvaa-
malla selkeasti kuinka tutkimus on suoritettu jankdilaisia kysymyksia tutkittaville on
esitetty. Lisaksi tutkimusten tulosten analysoontipyritty kuvaamaan selkeasti samoin
kuin teoriaosassa tehdyt paatelmat. Reliabilitestinteen on myds muistettava, etta
toiminta-analyyttisen tutkimusotteen luonteeseemlw tutkijan liittyminen tiiviisti
tutkimuksen kohteeseen ja hanen ymmarryksensa tyeikilkintojen suhteen (Olkko-
nen 1994, s. 73). Reliabiliteettiin liittyvat heikdet olivat taten tiedossa jo aivan tut-
kimuksen alussa tutkimusotetta valittaessa jaitdlyvaksyttiin ndiden heikkouksien
olemassaolo.

Validiteetilla kuvataan sita, kuinka hyvin tutkimagssa on tutkittu juuri sita, mita on
ollut tarkoituksena tutkia (Olkkonen 1994, s. 3@aliditeetti voidaan jakaa rakenneva-
lidiuteen, sisaiseen validiuteen ja ulkoiseen vatekn. Naista rakennevalidius tarkoit-
taa Olkkosen maaritelmaa validiteetille. (Hirsja&iHurme, 2008, s. 187.) Tutkimuk-
sessa rakennevalidiutta on pyritty parantamaanaeaynteesin avulla muodostamalla
tata kautta empiriaa varten tutkimuksen viitekefiydoksia on arvioitu tata viitekehys-
ta vasten ja nain on ajateltu empirian tulostent&avan teorian kasitteiston. Sisaisella
validiteetilla tarkoitetaan, etta paateltaessdmigapahtuman X aiheuttaneen toisen ta-
pahtuman Y, voidaan olla varmoja, ettd Y:n aihetagpiahtuma X, eikd mik&an kolmas
tekijd (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 188). Sisaisealiditeetin voidaan katsoa liittyvéan
reliabiliteettiin luotettavuuteen arviointimielessAiemmin todettiin jo tutkimuksen
tayttavan vaatimukset reliabiliteetin suhteen, joglettyjd heikkouksia on ollut. Ulkoi-
nen validius tarkoittaa tutkimustulosten yleisteytta muihin tilanteisiin (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, s. 188). Tyon teoriaosuus tutkimuksgekehys mukaan Iukien on yleis-
tettavissa tarkasteluun toisen ohjelmistoyritykseihteen. Rajoituksena on kuitenkin,
ettd lahtékohtana on ohjelmistoprojektien keskiityen operatiivisten tietojarjestelmien
toteuttamiseen. Tutkimus ei kuitenkaan rajaudu staranallintaan, silla varastonhallin-
tajarjestelma on toiminut teoriaosiossa vain eskkiad eikéa taten sido esitettya teoriaa
tahan toimialaan. Empiria tuloksineen sen sijagoittau paaosin tutkittuun yritykseen,
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silla tavoitteena on ollut selvittaa toimeksianyajgyksen valmiuksia muutosjohtamisen
suhteen. Tulosten sovellettavuuteen toimeksiantgyigen sisélla muiden projektien
suhteen palataan my6hemmin tassa luvussa. Vaikk@&iamtulokset liittyvat vahvasti
tutkittuun yritykseen, voi niitd hyodyntaa suuntatavina pohdittaessa niitd muutos-
johtamisen keinoja, joihin tulee erityisesti kiitthB huomiota. Tutkittu yritys ei var-
masti ole ainoa, jossa esimerkiksi viestinta orttkoeaasteelliseksi.

Tutkimuksen voidaan todeta tayttavan tieteellisettimukset reliabiliteetin ja validitee-

tin suhteen riittavissa maarin tutkimuksen luonteaamioiden. Tiettyja heikkouksia on
ollut naiden tekijoiden suhteen, mutta ne ovatedligedossa ja niitéd on pyritty mini-

moimaan kaytettavissa olevilla keinoilla. Nain alleitkimuksen voidaan todeta olevan
onnistunut myas tieteellisessa mielessa.

Tutkimuksessa suoranaisen muutosvastarinnan Rggiteahemmalle osalle kuin tyon
alussa oli ajatuksena. Tahan oli kuitenkin pertst®}y, silla Leanwaressa tydskentelyn
kautta saatu aiempi kokemus osoitti, ettd muutoksetustus ei ole ollut kriittisin on-
gelma toimeksiantajayrityksen projekteissa. Tanhéjo osaltaan siita, etta varastonhal-
lintajarjestelméprojekti on usein osa uudistami&letia, jonka yhteydessa on rakennet-
tu taysin uusi logistiikkakeskus. Nain oli myds tEmtutkimuksen asiakasyrityksen ta-
pauksessa. Tall6in varsinaisen jarjestelman lopyté§at ovat muutettavassa organi-
saatiossa uusia tyontekijoita eivatkd he ole ehtitettumaan aiempiin toimintatapoi-
hin. Taméan lahtékohdan takia tytsséa painottui mkaea laajuuden tunnistamiseen liit-
tyvat tekijat seka Leanwaren rooli kokonaisvaltaisguutoksen edistamisen tukijana.
Tama nakokulma laajensi tydta niin, ettei tydssduveyventyd tarkastelemaan syita
koettujen ongelmien takana. Toisaalta muutoksekasieleminen laajemmassa néko-
kulmassa huomioiden muutoksen vaikutukset mydsttgksen tydsysteemin ulkopuo-
lelle auttoi ymmartamaan muutoksen laajuutta ja memkitystd asiakkaalle. Taman
ymmarryksen kautta saavutettiin tyossa nakokulrtid, rayds ohjelmistoyritys voi toi-
mia asiakkaan kokonaisvaltaisen muutoksen tukijd@dma nakékulma on olennainen
kaytannon hyddyn kannalta.

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa Leanwaretmiaksia muutosjohtamisen suh-
teen seka tutkitun asiakasprojektin ettéa yleiseltblla muiden projektien kokemusten
pohjalta. Tutkimuksella saavutettiin arvokastao@eerityisesti tutkitusta asiakasprojek-
tista, mutta myds muista yrityksen projekteistam@goli yrityksen kannalta tarkeaa,
silla tutkimuksella haluttiin saavuttaa ulkopuohigahon ndkemys Leanwaresta muutos-
johtajana. Tutkittu asiakas edusti hyvin tapaugtssa asiakas kaipaa tukea muutoksen
eteenpdain viemisessa, joten sikali painottumineéakasprojektin tutkimiseen oli onnis-
tunut valinta. Hyoty toimenpidesuosituksista tuliamaavuttamaan tulevissa projekteissa
kattavampana ymmarryksena muutosjohtamisesta.
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Tutkimus ja sen tulokset eivat tarjoa vastaustaesii kuinka muutosjohtamisen keinot
saadaan vietya osaksi ohjelmistoprojektia. Jatkotutksena olisi mielenkiintoista kar-
toittaa, kuinka esille nostetut muutosjohtamiseindiesaadaan liitettyd osaksi ohjelmis-
toprojektia ja kuinka naiden keinojen hyddyntaminaikuttaa muutosprojektin onnis-
tumiseen. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuskehdlisi syventyminen ongelmiin
muutosjohtamisen keinojen hyédyntdmisen taustdifeman tyon puitteissa ei kuiten-
kaan ollut mahdollista selvittda naitd ongelmiaalsesti. Tyo tarjoaa kuitenkin [&aht6-
kohdan jatkotutkimukselle esittden muutosjohtamiseskeiset keinot seka tarjoten ra-
jauksen ongelmallisimmasta joukosta tutkitun yriigik kannalta.

Viimeisena voidaan arvioida tyon onnistumista fatkiomasta nakokulmasta. Tyon te-
keminen laajensi ymmarrystd muutosjohtamisen sahteerkittavasti ja auttoi hahmot-
tamaan muutosta kokonaisvaltaisena ilmiona. Muakdamisen teoriasta ei ollut tutki-
jalla ennakkoon laaja-alaista ymmarrysta eika t§sentynytta kuvaa muutosjohtami-
sen kaytannosta, joten tutkimus on lisannyt tukkifeenkilokohtaista tietamysta aihe-
alueesta huomattavasti. Tutkimuksen suorittaminemltut tylas projekti, mutta erit-
tain opettavainen niin muutosjohtamisen kuin itsiimuksen tekemisenkin kannalta.
Haastatteluiden tekeminen etenkin asiakkaan edlestaptoi arvokasta tietoa heidan
kokemuksistaan projektista tehden haastatteluidentseamisesta erityisen mielenkiin-
toista. Tutkimuksella on siis saavutettu myds fatkihenkilokohtaiset tavoitteet, joten
tutkimusta voidaan pitaa tastakin nakokulmastasioneena.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUIDEN HAASTAT-
TELURUNKO

Tutkimuksen aiheen, tavoitteiden ja rakenteenadgitiaastateltavalle.

Tarkentaviin kysymyksiin siirrytdan vasta, kun vimaariteltyd osa-aluetta on kayty
lapi ja on selvitetty, milla osa-alueilla on koetuiten ongelmia. Kaikkia tarkentavia
kysymyksia ei siis valttamatta kysyta kaikilta hadeltavilta.

Pohjustus
» Kuinka pitkaan olet ollut organisaatiossa?
* [Leanware] Minkalaisissa projekteissa olet ollutkamia Leanwarella?
* [Asiakas] Onko projekti ollut mielestasi onnistunut
* Miten méarittelisit itse roolisi projektissa? Vassuprojektissa?
* Mihin varastonhallintajarjestelmaprojektilla ylesseottaen pyritdan?
e Mihin tallainen muutos vaikuttaa? Mitd muutos egéiia?

Miksi muutos

» Onko varastonhallintajarjestelmaprojektilla ollutetestasi selkea tavoite? Mika
tavoite on lyhyesti omin sanoin muutamalla lausell

» Kuinka hyvin projektin tavoite on maaritelty arvosdla 1-5 (5 on erittain hy-
vin)?

Tarkentavat kysymykset

* Miksi uusi varastonhallintajarjestelma hankitaaa?a{nuskomukset)

» Parantaako jarjestelma toimintaa verrattuna ny&atil? Kuinka? (avainusko-
mukset)

* Mitd hyotyja varastonhallintajarjestelmalla saavag@ sinun / kokonaisuuden
kannalta? (avainuskomukset)

Muutoksesta viestiminen
* Mitd muutoksesta on viestitty? Kenelle muutoksestaviestitty? Onko viestin-
taa ollut riittavasti? Miten jarjestelméan edut taad esille? Milloin muutoksesta
viestiminen on mielestasi tarkeinta?
* Kuinka jarjestelmallistéa ja onnistunutta viestimté ollut arvosanalla 1-5 (5 on
erittain hyvin)?

Tarkentavat kysymykset
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Miten muutoksesta on viestitty sinulle? Enta varggintekijoille? Enta varaston
ulkopuoliselle henkildstélle, esim. tuotehallintayynti- ja osto-organisaatiot?
Milloin mitakin on viestitty?

Kuinka projektin eteneminen ja saavutetut onniss@inbn tuotu esille sinulle?
Enta varastotyontekijoille?

Kuinka varastotyontekijat ovat vastaanottaneeegiglman? Miten heille on pe-
rusteltu jarjestelman tarpeellisuutta ja hyotyjaik& on perustellut?

Miten sprinttien demotilaisuuksia hyddynnettiin nioksesta viestimisessa?

Muutoksen ohjaaminen

Kuka / ketk& ovat johtaneet muutosprojektia? Onkatosjohtajat tunnistettu?
Ovatko vastuut olleet selkeita?
Miten onnistunutta muutoksen johtaminen on ollwoaanalla 1-5 (5 on erittain

hyvin)?

Tarkentavat kysymykset

Mink&laisia haasteita muutosprojektin johtamisessanielestasi ollut?
Mink&laista vastustusta muutosprojekti on kohdaPmita sille on tehty?
Kuinka muutoksen etenemista on seurattu? Kuinkaeeténen tuodaan esille?
Keta kuuluu ohjausryhmé&én? Puuttuuko ohjausryhmésiétoksen kannalta
tarkeita tahoja?

Kuinka ohjausryhmaa hyotdynnetdan muutoksen eteempémisessd? Onko
ohjausryhma tukenut muutosta?

Ovatko eri osapuolet olleet sitoutuneita muutokseg@arastohenkildsto,
ERP/tietohallinta, tuotehallinta, osto, myynti)?Ksii eivat?

Muutokseen osallistaminen

Keita projektitiimiin kuului? Oliko projektitiimis& mielestasi edustettuna kaikki
tarpeelliset tahot?

Kuinka loppukayttgjia hydodynnetadn muutosprojekttss

Kuinka hyvin loppukéayttajia on hyédynnetty muutagpktissa arvosanalla 1-5
(5 on erittain hyvin)?

Tarkentavat kysymykset

[Asiakas] Miten koit kehityksen demotilaisuudet?kOlhyotyd? Syntyikd kuvaa

kuinka jarjestelma tulee toimimaan kaytannossa?

[Leanware] Milla keinoilla toteutuksen aikana asista osallistetaan muutok-
seen?

[Leanware] Miten koit kehityksen demotilaisuude®aginko jarjestelmastéa pa-
lautetta?

[Asiakas] Kuinka olet kokenut omat mahdollisuutesikuttaa muutosprojektiin

/ jarjestelmaan? Enta varastotyontekijéiden?
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[Leanware] Ketkd asiakasorganisaatiosta ovat vbimaiuttaa muutosprojek-
tiin / jarjestelmaan? Loppukayttgjat?

Kuinka muutoksen palautteeseen on suhtauduttu? €ih#&mllut vaikutusta?
Onko jarjestelman loppukayttajia hyédynnetty mustk edistamisessa? Onko
kayttgjistd tunnistettu mielipidevaikuttajia (vastajat / kannattajat)? Miten
hyodynnetty?

Muutoksessa tukeminen

Onko muutosprojektin johto tukenut muutosta nakgi?ésuinka tuki on ilmen-
nyt ongelmatilanteissa, esim. integrointi- tai ké&gnottovaiheessa?

Millaista koulutus on ollut? Kuinka koulutuksessatootu esille varastoproses-
Sit?

Kuinka hyvin koulutus on onnistunut arvosanalla &®n erittain hyvin)?

Tarkentavat kysymykset

Miten jarjestelman kaytdssa on tuettu? Onko tukked saatavilla riittavasti?
Kuinka johdon tuki projektille on ilmennyt?

Lopuksi

Missa muutosjohtamisen suhteen on mielestasi arthigbarhaiten? Enta missa
on eniten parannettavaa?

Mita olisi muutosjohtamisen nakdkulmasta kannattaelida toisin?



