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THVISTELMA

Integroivien jarjestelmien, kuten toiminnanohjausjarjestelmien kayton tarkoituksena
on tuotannon ja tydn hyva suunnittelu sekd suunnitelman mukainen hallittu, teho -
kas ja turvallinen tydn toteutus. Kaytannossa tyotilanteet edellyttavat tyontekijoilta
sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin ja toiminta saattaa poiketa suunnitellusta tai
jarjestelmaa kaytetaan toisin kuin alun perin oli tarkoitus.

Taman hankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa integroivan jarjestelman aiheuttamis -
ta muutoksista tydssa ja tyoprosesseissa seké toimijoiden vuorovaikutuksessa. Tut
kimme integroivan jarjestelman kayttéonottoa ja siihen liittyvaa tyon, tydprosessien
ja liiketoimintakonseptien kehittamista. Tutkimusaineisto muodostui kahdesta ver -
kostosta: taloushallintojarjestelmaa kayttavista tilitoimistoista seké uutta integroivaa
jarjestelmaa hyoddyntavista puuhuoltoprosessin toimijoista, eli metsateollisuus-, kor-
juu- ja kuljetusyrityksista.

Tulosten mukaan uuden integroivan jarjestelman kayttbonotossa rutiinimainen tie -
don syotto vahenee, tiedon tarkistustehtavat lisdantyvat, ja poikkeamien seka on
gelmien ratkaiseminen korostuvat. Suunnittelu- ja ohjaustehtéavat osin automatisoi-
tuvat, osin laajentuvat ja osin siirtyvat eri toimijalle. Konsultointi- ja palvelutehtavat
korostuvat. Muuttuvassa tydsysteemissa toimivat joutuivat hahmottamaan vélineen
mahdollisuudet, sen kayton omassa tydssa seka merkityksen laajemmassa ty6n kon
tekstissa uudella tavalla. Jarjestelmien kayttbonotosta aiheutuvissa muutostilanteissa
tyontekijat kokivat vasymysta, mutta tyon sisallon merkityksen ja mielekkyyden ko-
kemus toimi voimavarana.

Tuotimme hankkeessa osaamisen kehittdmisen mallin (OK-mallin) tukemaan inte
groivien jarjestelmien kayttoonottoa. OK-mallissa eritelldaan jarjestelman kayton
osaamisvaatimukset seka osaamisen kehittdmisen painopisteet. Tietojen ja taitojen
oppimisen lahtékohtia ja toteutumista tarkastellaan verkostoituneessa tyossa osaa
misalueet eritellen: jarjestelma objektina (laitetieto), jarjestelma valineena (kayttotie-
to) ja jarjestelman merkitys toimintamallin toteuttamisessa (toimintamallitieto). Mal -
li auttaa tunnistamaan kayttéonottoon liittyvat oppimishaasteet. Verkostoituneessa
tydssa ne loytyvat erityisesti uuden toimintamallin suunnittelusta seka sen yhteiske-
hittamalla tapahtuvasta kayttbonotosta.

Oleellista onriittdvan ajan varaaminen muutoksen lapiviemiseen seka resurssien vara
raaminen jarjestelmankayton opettelemiseen ja tuen saantiin kayttoonoton jalkeen-
kin. Lisaksi kannattaa luoda rakenteita ja kaytantoja yhteiseen ongelmien ratkaisem
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seen ja toiminnan seka jarjestelman vuorovaikutteiseen ja jatkuvaan kehittamiseen.
Onnistunut viestinta luo pohjan muutoksen positiiviselle kokemiselle, kun taas rikko-

nainen viestinta luo epavarmuuden tunnetta ja aiheuttaa turhaakin kritiikkia jarjes-

telmaa kohtaan. Digitaalisen muutoksen yhteydessa ty6hyvinvoinnin tukemisen ydin

on mielekk&an tyon yllapitaminen. Esittelemme raportissa vinkkeja sujuvan ja onnis

tuneen kayttéonoton toteuttamiseen.
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ABSTRACT

The purpose of integrated IT systems is to support accurate planning and enable

ZRUN WR EH GRQH DV SODQQHG LW PDNHV ZRUN PRUH FR
er. However, in practice, employees need to adjust to changing circumstances, and
WKHLU DFWLRQV PD\ GL»HU IURP WKRVH SODQQHG RU WK
ly from its initial purpose.

The aim of this research project was to provide information on the changes in work

and work processes caused by IT systems, and on the interaction of their users. We

also studied the implementation of a new integrated IT system, and the develop-

ment of work, work processes and business concepts related to its implementation.

The study material consisted of two case networks: accounting companies using a
AQDQFLDO DGPLQLVWUDWLRQ V\VWHP DQG D ZRRG SURFX
grated system.

The results revealed that the implementation of the new IT system diminished rou-
tine information entry, increased information checks, and emphasized solving devia
tions and problems. Planning and control tasks also became partly automated, part-
ly expanded and were partly moved to other operators. Consulting and service tasks
gained more emphasis. The users of the new tool needed to reconsider the possibit
ities of the new system, how to use it in their own work, and its meaning as part of
the wider work context. The changes caused by the implementation of the systems
increased the workers’ tiredness, but the meaningfulness of their work content en-
abled reserves of strength.

We produced a model for learning at work in order to support the implementation

of integrated IT systems. The model separates the competence demands for the use

of the system and the focus of developing this competence during implementation
SURFHVV 7KH EDVLV DQG IXOAOPHQW RI OHDUQLQJ DUH
of competence: the system as an object, the system as a tool and the meaning of

the system in the operation model. This model for learning during IT system imple -
mentation helps us recognize the challenges related to implementation. In the net-

works, the challenges were mostly connected to planning of new operation models

and their mutual, continuous development during implementation.

It is essential that enough time is allocated to complete the change, and that enough
resources are provided for learning to use the system. Support after implementation
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is also vital. Good practices for shared problem solving and continuous development
of the system and operations require structures.

Good communication creates the basis for seeing changes positively, whereas un

successful communication creates the feeling of uncertainty and creates criticism to-

wards the system. Supporting and promoting meaningful work creates the basis for

ZHOO EHLQJ GXULQJ GLJLWDO FKDQJH 7KLV UHSRUW SUR
cessful implementation.
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ESIPUHE

Diverty — Digitaaliset verkottuvat tydprosessit innovatiivisuuden, tydhyvinvoinnin ja tyon
sujuvuuden edistdjind -hankkeessa tartuttiin jatkuvan tietoteknologisen muutoksen
haasteeseen. Siinad pyrittin ymmartamaan sosioteknisen systeemin uudelleen muotou
tumista, kun sovelletaan laajoja integroivien jarjestelmia. Tietojarjestelmat integroituvat
ja tyota tehdaan yhd enemman erilaissa verkostoissa. Uusien jarjestelmékokonaisuuk
sien kayttoonotto vaatii seka kayttgjilta etta kayttdonottoa suunnittelevilta, ohjaavilta ja
siitd vastaavilta aikaisempaa kokonaisvaltaisempaa kasitysta jarjestelmin toteutetusta
tyostd ja sen jatkuvasta kehittdmisesta yli organisaatiorajojen. Samalla tulisi pystya hah
mottamaan yksittaisen jarjestelman yksittaisen toiminnallisuuden ja siihen sisaltyvan tie
don merkitys verkoston eri osissa. Késilla olevassa hankkeessa haluttiin ymmartaa niita
haasteita ja mahdollisuuksia, joita kayttbonottoon ja osaamisen kehittdmiseen téllaises
sa ymparistossa liittyy. Lisaksi pyrittiin tuottamaan seka kasitteellisia vélineita etta kay
tdnnon vinkkeja osaamisen kehittamiseen ja tydssa oppimisen tukemiseen jarjestelma
muutoksissa.

Valittu tehtdva on haastava ilmién laajuuden ja monitoimijaiseen verkostoon liittyvien
nakokulmien, seka valitun systeemisen tarkastelutavan ja siihen liittyvien erilaisten ka
sitteellisten viitekehysten vuoksi. Hankkeessa kuitenkin onnistuttiin tiivistamaan uusi ta
patarkastella integroivien jarjestelmien kayttéonottoprosessiin liittyvid osaamisen kehit -
tdmisen vaatimuksia sekd muodostamaan kaytannon ohjeistusta. Tama oli mahdollista
kahden tutkimukseen osallistuvan aktiivisen ja yhteistydkykyisen verkoston myotavat
kutuksella.

Puuhuoltoverkoston muodostivat metsayhtid, alihankintayritykset puun korjuun ja kul -

jetuksen osalta seka jarjestelmatoimittaja. Tilitoimistoverkosto koostui tilitoimistoyritta -

jista, heidan kirjanpitdjistaan ja asiakkaistaan seka jarjestelmatoimittajasta. Molempien
verkostojen toimijat ansaitsevat kiitoksen hankkeen toteuttamisen mahdollistamises-

ta. Erityinen kiitos menee yritysten tyontekijoille, jotka osallistuivat aineistonkeruuseen
KDDVWDWWHOXLVVD KDYDLQQRLQQHLVVD N\WHO\LVVI MD W
sa tydpajoissa. Yritysten yhteyshenkiltt kayttivat arvokasta tydaikaansa hankkeen suun

nitteluun ja jarjestelyihin muun muassa ohjausryhmatydskentelyssa, josta kiitos heille.

Kiitos hankkeen paarahoittajalle Tydsuojelurahastolle ja Metsateholle, Mediamaestrolle
ja muille rahoitukseen osallistuneille. Metsateholle lisaksi kiitos osallistumisesta tulosten
sparraamiseen ja levittamiseen.

Helsingissa 31.8.2019
Hankkeen tutkijat
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1 JOHDANTO

Suomalaisessa tyOelaméassa on meneillaan digitalisaatioon perustuvan tuottavuus
kasvun toinen aalto. Kasvu perustuu positiivista asiakaskokemusta tuottaviin uusia
teknologioita hyddyntaviin liiketoiminnallisiin ja sosiaalisiin innovaatioihin, joiden
keskitssa ovat organisaatioiden yhteistyokyky, yhteistydsuhteet ja toimintakulttuu-
ri (Alasoini, 2016). Kamppailemme globaalissa arvon tuotannossa ja innovaatioissa
mukana pysymisesta (Lemola 2009; Pajarinen ym. 2010; Alasoini ym. 2012). Palvelui
den ja tuotteiden kayttgjien tyytyvaisyys riippuu yhd enemman tavasta, jolla kayttaja
saa tuotteen tai palvelun kayttoonsa (Hasu ym., 2013). Kayttgjalahtoiset innovaatiot
ovat keskeisia uusien digitaalisten jarjestelmien ja toimintakonseptien kehittamises
sd ja kayttoonotossa (Hasu ym., 2015). Digitalisoituvat verkottuvat tydprosessit haas
tavat perinteiset ajattelumallit tydstd, tyonjaosta ja osaamisesta.

Yksi verkottuneen tyon digitaalisista ytimista ovat integroivat jarjestelmakokonaisuu-
det eli yhtenaiset toiminnanohjausjarjestelmat (Al-Mashari, 2002; Powell & Strandha
gen, 2011), joiden hyddyntdminen vaatii uudistamista: perinteisesta tieto- ja mate-
riaalivirtojen hallinnan logiikasta (Falk, 2015; Botta-Genoulaz & Millet, 2006; Menor
ym., 2002; Klaus ym., 2000) kohti palvelujen evoluution tukemista ja jarjestelman kay
ton jatkuvaa kehittymista palvelujen ja toiminnan rinnalla (Huang ym., 2011; Huang
ym., 2004; McAdam & Galloway, 2005).

Uudistumispaineissa myos aikaisemmat haasteet jarjestelmien vaikutuksista ja uudis
tusten toteuttamisesta kulkevat mukana. Tietojarjestelmien merkitys tyontekijan ter-
veydelle ja hyvinvoinnille on ollut tarkastelun kohteena jo siitd l&htien, kun tietotek -
nologia alkoi laajemmin levitd 1980 luvulla (ks. esim. Aronsson, 1989). Teknologian
aiheuttamalla stressilla on todettu olevan vaikutusta seka tieto- ja viestintajarjestel-
mien kayttoon ja omaksumiseen (Tarafdar, Tu, & Ragu-Nathan, 2011) etta laajem
minkin tyotyytyvaisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen ja tydpaikan vaihtamisai-
komuksiin (Ragu-Nathan, Tarafdar, Ragu-Nathan, & Tu, 2008). Lisaksi teknostressi
on yhdistetty tyon tuottavuuteen, tydssa kuormittumiseen seka tyon ja perheen yh -
teensovittamiseen (Ayyagari, Grover, & Purvis, 2011; Tarafdar, Tu, Ragu-Nathan, &
Ragu-Nathan, 2007).

Tietojarjestelman kayttéonottoa ja jarjestelman omaksumiseen vaikuttavia tekijoita
on tutkittu paljon, mutta integroivien jarjestelmien kayttdonottoa tytssa oppimisen

nakokulmasta ei juurikaan. Jarjestelmien vaikutuksia itse ty6toimintaan on tarkas
teltu rajoitetusti. Samoin siitd, miten niiden avulla on onnistuttu luomaan uuden -
laisia toimintakonsepteja, [0ytyy vain vahan tutkittua tietoa. Tassé& hankkeessa tar
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kastelimme integroivien jarjestelmien aiheuttamia tyén muutoksia ja kayttddnottoa
sosioteknisen systeemin uudistumisena (esim. Trist, 1993). Muuttuvassa systeemissa
toimivat joutuvat hahmottamaan vélineen mahdollisuudet, sen kaytén omassa tyos-
sa seka merkityksen laajemmassa toiminnan kontekstissa uudella tavalla (vrt. En
gestrom, 2005; Virkkunen ym., 2010). Kokonaisuuden hallinta opitaan tydssa pitkalla
aikavalilla, ei vain rajallisessa kayttoonottotapahtumassa. Tietoteknistd muutosta tut
kittiinkin systeeminakdkulmasta siten, etta digitaalinen tydkalu, tydprosessit ja toimi -
juus yhdistyvat sujuvaksi, tulevaisuuteen suuntautuvaksi ja jatkuvasti kehittyvaksi ke
konaisuudeksi alati muovautuvien tavoitteiden saavuttamiseksi.

1.1 Integroivat tietojarjestelmat tutkimuksen kohteena

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin integroivien jarjestelmien, kuten toiminnanohjaus
jarjestelmien, aiheuttamia tyon muutoksia ja vaikutuksia tyon tekemiseen ja tyohy-
vinvointiin seka niiden kayttbonoton tuomia haasteita. Muista jarjestelmista tietoja
kokoavaa ja niiden analyysin mahdollistavaa jarjestelmaa kutsutaan yleisella nimella
toiminnanohjausjarjestelméksi (ERP = Enterprise Resource Planning System) (esim.
Al-Mashari, 2002; Powell & Strandhagen, 2011.) Perinteisesti toiminnanohjausjarjes
telmalla ymmarretaan organisaation tyon ja toiminnan ohjaamiseen tarkoitettuja tie -
tojarjestelmia. Tallaisia jarjestelmamoduuleita tai -kokonaisuuksia ovat muun muas
sa erilaiset johdon tietojarjestelmat, tydprosessien ohjaus- ja optimointijarjestelmat,
tyontekijoiden ja tavaroiden logistiikkajarjestelmat ja hankintajarjestelmét. Toimin -
nanohjausjarjestelman kayton tavoitteena on parantaa organisaation tehokkuutta
niin toiminnallisesti kuin taloudellisestikin integroimalla ja keraamalla samaan lah-
teeseen eri toimijoita palvelevia tietoja (esim. Falk, 2005; Klaus ym., 2000.). Myds pal
veluiden jarjestamisessa on yha enemman otettu kayttdon tuotantologistiikan peri -
aatteita ja valineita (Botta-Genoulaz & Millet, 2006; Menor ym., 2002).

Kuvattujen integroivien jarjestelmien kayton tarkoituksena on tuotannon ja tyon hy -
va suunnittelu seka suunnitelman mukainen hallittu, tehokas ja turvallinen toteutus.
Kaytannossa tyotilanteet edellyttéavat kuitenkin tydntekijoiltd sopeutumista muuttu -
viin olosuhteisiin ja tekijoihin. Parhaimmillaan integroivat jarjestelmat voivat jattaa
vapausasteita toiminnan tyontekijalahtdiseen kehittamiseen. Talloin tarkeaa on, etta
tyontekijoilla on yhteinen ymmarrys tyon kohteesta ja tavoitteista. Tassa tutkimuk-
sessa kohteena on jarjestelman kayton osaamisen kehittdminen yhteisen ymmarryk
sen muodostumisen nakoékulmasta.
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1.2 Ty6hyvinvointi, turvallisuus
ja tuottavuus jarjestelmamuutoksessa

Aikaisemmassa tutkimuksessa tieto- ja viestintateknologian kayttéonottotilanne on
havaittu haastavaksi ja tyontekijoitd kuormittavaksi (Korunka, Zauchner & Weiss,
1997; Smith & Carayon, 1995; Smith & Conway, 1997; Tuomivaara & Eskelinen, 2012;
Tuomivaara & Seppald, 2005). Tietojarjestelmien implementaatiota onkin tutkittu
runsaasti ja kayttdonottoprosessien onnistumisen kannalta on nostettu esille lukuisia
lopputulokseen vaikuttavia ja prosessissa huomioitavia tekijéita (vrt. Korunka & Ca
rayon, 1999; Nah, Zuckweiler & Lau, 2003, Ristimaki, Leino & Huuhtanen, 2003). Kayt
toonottoprosessin onnistuessa, jarjestelman toimiessa ja sopiessa tarkoitukseensa
tavoitellut muutokset saadaan toteutettua niin, ettad kayttajat kokevat tietojarjestel -
man kayton mielekkaaksi, helpoksi ja tyotaan tukevaksi. Teknologiauudistusten hy
Yl RQOQLVWXPLQHQ RQ NXLWHQNLQ RVRLWWDXWXQ@XW KDD
man-Smith, 1999; Toivanen, 2006).

Integroiva jarjestelmé& muuttaa tydta monin eri tavoin. Hankkeessa ty6ta tarkastel
laan systeemisena toimintajarjestelmana (Engestrém, 1987), joka koostuu kuudesta
osatekijasta: tyon tekijat, tyon kohde, vélineet, yhteiso, tydnjako ja sdannot (ks. taf
kemmin luku 3.2.2). Integroiva jarjestelma on uusi véline, joka mahdollistaa uuden
laisen tydnjaon ja uudenlaisia tehtavid ja vaatii erilaista osaamista. Tietojarjestelma
sitoo yhteen uusia toimijoita, ja nain yhteiso laajenee ja tyd muuttuu verkostomai -
seksi. Jarjestelman kayttoon liittyy erilaisia sdantoja, ohjeita, kayttdoikeuksia ja muu
toksia toimivallassa (Tuomivaara & Eskelinen 2014). Se tuottaa uudenlaista tietoa ja
mahdollistaa uudenlaisia tyon tuloksia. Integroivat tietojarjestelmat uudistavat tytn
kohteen ja koko ty6toiminnan. Usein jarjestelmié suunniteltaessa ja kayttoonotetta-
essa tahan kiinnitetaan lilan vahan huomiota.

Tyo6hyvinvointi rakentuu ty6ta tehdessa, kun tyd on hyvin johdettua, mielekasta ja su-
juvaa ja sité tehdaan turvallisessa, terveytta edistavassa ja tyduraa tukevassa tydym
paristossa ja tydyhteisdssa (Koli, 2014). Tybhyvinvointia edistava tyé on myos tuotta
vaa ja innovatiivista ty6ta: mielekas tyo aikaansaa sitoutumista ja oman osaamisen ja
luovuuden kayttoa tydssa. Hyvin suunnitellut, ihmisen ominaisuudet huomioon ot -
tavat prosessit lisdavat toiminnan ja tuotannon sujuvuutta.

Kuten edella on todettu, tydhyvinvointi saattaa ainakin hetkellisesti heikenty&, kun in-
tegroivia jarjestelmia otetaan kayttéon. Toiminnan muuttumiseen liittyy vaistamatta
erilaisia tietokatkoksia, vastuiden ja tehtavien epaselvyyksia, lisatytta ja uuden opis
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kelua. Ty0 ei suju oletetusti, asioita joudutaan varmistamaan, tekemaan uutta ja van
haa samanaikaisesti, jolloin tydmaara voi kasvaa. Erityisesti koko toimintakonseptin
(ks. luku 3.2.1) muuttuessa eritahtiset ja paallekkaiset toimintajarjestelman osateki
jéiden muutokset aiheuttavat usein tyon hairiita ja sujumattomuutta (Launis & Pih -
laja, 2005).

Tyon tavoitteiden ja tehtavien muuttuessa myos tyon mielekkyys on vaarassa, ellei
vat uudet tehtavat jasenny hallittavaksi ja merkitykselliseksi kokonaisuudeksi (Maki
talo, 2005). Tyon mielekkyys on kytkoksissa tyon yhteiseen kohteeseen eli siihen, mi
ta tydssa ollaan tekemassa ja miksi. Onnistuminen itselle tarkealla tydn osa-alueella
tuottaa hyvinvointia, kun taas epaonnistumisista seuraa turhautumista ja vasymysta,
vaikka tydmaara olisikin kohtuullinen. Tyon muuttuessa itselle tarkeét tehtavét ja ta-
voitteet saattavat havita tyosta. Tyon mielekkyyden ollessa uhattuna tarvitaan aktir
vista merkityksellistdmisen prosessia, jossa toiminnan kohde, tyon tavoitteet, sdannot
jatybnjako seka kaytettavat valineet jasennetaan muuttuneen tilanteen kontekstissa.

Toiminnan kokonaisuus vaikuttaa siihen, miten ty6 sujuu ja l16ytaako tyontekija mie-
lekk&aan tavoitteen, jonka voi saavuttaa. Toiminnan uudistaminen sisaltaakin mah
dollisuuksia kehittda entista sujuvampia ja tehokkaampia prosesseja ja kehittya am
matillisesti uudenlaisten tyokokonaisuuksien hallitsijaksi. Ty6hyvinvointia voidaan
parantaa, kun yhdessa kehitetddn uusia sujuvia toimintatapoja korvaamaan aiempia
kaytantoja (Gerlander & Launis 2007, Schaupp ym., 2013).

Tyontekijat kokevat tydon muuttumisen ja muutokseen liittyvan epavarmuuden eri ta -
voin. Muutoksen kokemiseen vaikuttaa se, millaiseksi tyontekija kokee omat mahdot
lisuutensa tehda tyota itseaan kiinnostavien aiheiden tai tehtévien parissa. Esimerkik
si asiakaspalvelun siirtyessd yhd enemman nettiin uusi tyonjako voi muuttaa omaa
tydnkuvaa niin, etta siihen tulee lisda opeteltavaa ja innostavia tehtavia - tai vanho
ja itselle tarkeita tehtavia, kuten asiakkaan kohtaaminen, poistuu. Kun tyé muuttuu,
on tarkea selvittaa, sailyvatko uudessa tydssa tyontekijan itselleen tarkeaksi kokemat
asiat vai onko tyosta loydettava uusia mielenkiinnon kohteita.

Tutkimukset osoittavat, ettd juuri tydn murrosvaiheissa ilmenee ty6hyvinvointiin,
tydn mielekkyyteen ja sujuvuuteen liittyvid hairiota, jotka tuottavat esimerkiksi vasy-
mystd, uupumusta, kiiretta ja kuormittuneisuutta. Siksi tyota on tarkeaa tarkastella
jatkuvasti muuttuvana toimintana. Muutoksen ja siihen liittyvien hairididen tarkaste -
lu auttaa hahmottamaan ja ymmartamaan yrityksen ja tydyhteison nykyista kehitys-
vaihetta ja etsimaan kehitysta eteenpain vievia ratkaisuja. Kehittaminen ei silloin ole
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erillisongelmiin vastaamista, vaan toimintakonseptin - sen mita tehdaén ja miten
tehd&an - analysoimista ja sen kuvaamista, miten tyon kokonaisuus on muuttumas
sa. Toimintakonseptin yhteinen tarkastelu antaa vahvan pohjan arvioida, mika tyén
muutoksessa juuri nyt on tarkeaa.

Parhaimmillaan integroivat jarjestelmat voivat tukea resilienttid toimintaa ja edistaa
my0s ty6turvallisuutta muuttuvissa olosuhteissa. TyOtapaturmia sattuu yhta lailla hy-
vin valvotuissa tydymparistdissa, missa turvallisuusnakokulmat on otettu huomioon,
kuin tydymparistoissa, joissa jatkuvat muutokset aiheuttavat haasteita jokapaivat
sissa toiminnoissa (Hollnagel ym., 2008). Integroivien jarjestelmien tarkoituksena
on saada tyd sujumaan ennalta suunnitellulla tavalla: niiden avulla tyon tekeminen
on hallitumpaa ja turvallisempaa, erityisesti mikali tydturvallisuusasiat on huomioi-
tu tydn suunnittelussa. Kaytannossa tyotilanteet edellyttéavat kuitenkin tyontekijoilta
sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin ja tekijoihin. Tyontekijoiden toiminta saattaa
poiketa suunnittelusta, tai itse jarjestelmaa kaytetaan toisin kuin alun perin oli tarkoi -
tus. Monin tavoin integroituneissa prosesseissa suunnittelemattomilla toimenpiteil -
I& voi olla monenlaisia kerrannaisvaikutuksia, mika lisaé virheiden ja hairididen mah
dollisuuksia, ja edelleen ty6turvallisuusriskeja, jopa ty6tapaturmia (Reason, 1997).
Taman takia myos tydymparistossa ja toimintaedellytyksissa tapahtuvat muutokset
edellyttavat jatkuvaa tyotoiminnan ja integroivan jarjestelméan rinnakkaista suunnit-
telua ja kehittdmista.

1.3 Implementaatiosta osaamisen kehittdmiseen
tietojarjestelman kayttdonotossa

Uuden integroivan jarjestelman kayttéonotto on merkittdva osaamisen ja toiminnan
yhteiskehittdmisen haaste koko jarjestelmaan kytkeytyneelle verkostolle. Osaamisen
puutteet vaikuttavat osaltaan erilaisten kaytt6onotto-ongelmien ilmenemiseen, ku -
ten jarjestelman vastustamiseen, epatarkoituksenmukaiseen kayttoon tai jopa kayt
tamatta jattamiseen. Lisaksi kayttdonottoprosessi voi olla hidas tai se jaa omaksu
misen nakokulmasta kesken, eiké asetettuja tavoitteita saavuteta. Tydssa oppimisen
nakodkulmasta integroivien jarjestelmien kayttéonottoa on tutkittu vahan.

Kun tytskennellaan tietojarjestelmien tukemissa verkostoissa, kayton ja toimintata
pojen osaamisen kehittdmisen haasteet kasvavat jarjestelmauudistuksissa. Haasteita
lisdavat verkottuneen toiminnan mukanaan tuoma jarjestelmakokonaisuuksien seké
niiden sisaltaman tiedon kompleksisuus, toimijoiden maara seké monet nakokulmat
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jarjestelman kayttoon ja tiedon hyddyntamiseen. Mikali suunniteltu toimintamalli ja
jarjestelman toiminnallisuudet eivat yhdisty arjen tyon hoitamisessa optimaalisesti tai
yhteenliittym& on epaselva, kayttdonottoon liittyvat oppimishaasteet kasvavat mer -
kittavasti. Siksi myds verkoston toimijoiden jarjestelman kaytdn yhtenaisten toimin-
tatapojen kehittdminen vaatii erityishuomiota.

Jarjestelmékokonaisuuksien ja soveltamisymparistdjen kompleksisuus on johtanut
siihen, etta integroivien jarjestelmien uudistuksille asetettuja tavoitteita on ollut han -
kala saavuttaa. Tutkimusten mukaan laajat teknologiauudistukset ovat harvoin on
QLVWXQHHW WRLYRWXVWL *UL¥“MWWK \P +XDQJ \P
ym. 2007). My0s viime aikojen tulokset osoittavat, ettei implementaation jalkeista,
pitkdaikaista jarjestelman kayton kehittamista ole ymmarretty ja tuettu riittavasti. An -
toniadis ym. (2015) havaitsivat, ettei implementaatiosta kulunut aika lisannyt kaytté
jien kokemusta jarjestelman hyodyllisyydesta, kun arvioitiin jarjestelman liiketoimin-
nalle tuottamaa lisdarvoa.

IT:n implementaatiotutkimuksissa tatd monimutkaistuvaa tyossaoppimisymparistoa
ei ole huomioitu riittdvasti. Tutkimukset ovat keskittyneet jarjestelmien kayttéonot -
toa ja hyddyntamista kuvaavien omaksumis-, hyvaksymis- ja leviamismallien kehitte
lyyn (Venkatesh ym. 2003; Venkatesh & Bala 2008; Straub 2009) seka erilaisiin kayt
toonoton onnistumiseen vaikuttaviin tekijoihin (Nah ym. 2001; Bradley 2008; Michel
ym. 2013). "Perustellun toiminnan -teoriaan” (The theory of reasoned action, Fish
bein & Ajzen 1967) pohjautuvien mallien evoluutiosta on esimerkkind "Teknologian
NI\W|Q MD K\YINV\PLVHQ \KWHLVWHRULDpu 8QLAHG WKHR!
chnology, Venkatesh ym. 2003), jossa tuodaan esiin keskeiset teknologian kayttdon
ja kayttdaikomuksiin vaikuttavat tekijat. Kyseinen malli selittaa 70 % varianssista en
nustettaessa teknologian kayttdaikomusta ja 50 % varianssista ennustettaessa todel
lista teknologian kayttoa (Venkatesh ym. 2012).

Kyseisessa mallissa tietojarjestelman hyvaksymiseen ja kayttoon liittyvat keskeiset
tekijat ovat suoriutumisodotukset (performance expectancy), vaikuttavuusodotukset
H»RUW H[SHFWDQF\ VRVLDDOLQHQ YDLNXWXV V¥RFLDO
ta edistavat olosuhteet (facilitating conditions). Kolmella ensiksi mainitulla on suo-
ra vaikutus aikomukseen kayttaajarjestelmaa, joka edelleen johtaa kayttdon (Venka
tesh ym. 2003, 2012). Suoriutumisodotukset liittyvat jarjestelman kayton hallintaan ja
osaamiseen. Vaikuttavuusodotukset taas liittyvat jarjestelman kayttokelpoisuuteen ja
etuihin ty6tehtavien suorittamisessa. Kayton sosiaalinen vaikutus on kayttajan arvio
jarjestelman kayton tuomista sosiaalisista hyddyista ja vertaisryhman arvostuksesta
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kayttoon liittyen. Edistavat olosuhteet puolestaan vaikuttavat suoraan teknologian
kayttéon (Venkatesh ym. 2003) ja niihin luetaan muun muassa jarjestelméan ominai
suuksista saatu informaatio, kayttokoulutus ja kayton tuki.

Jarjestelmén hyvéksymiseen vaikuttavien tekijoiden liséksi useissa tutkimuksissa on
keskitytty implementaatioprosessin kriittisten menestystekijoiden kartoittamiseen.
Onnistumiseen vaikuttavia tekijoitéa onkin tuotu esiin lukuisia. Nah ym. (2001) lista-
sivat ERP-projektin onnistumiseen vaikuttavat 11 keskeista tekijad: ERP-tiimin tyds
kentely, muutosjohtamisen ohjelma ja kulttuuri, ylimman johdon tuki, liiketoiminta -
suunnitelma ja -visio, liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu ja rakentaminen,
projektin johtaminen, suoriutumisen seuraaminen ja arviointi, tehokas kommunikaa-
tio, tietojarjestelman kehitys ja testaus, projektin esitaistelija seka sopiva lilkketoimin-
ta- ja IT-systeemin perinne.

Kyseiset tekijat ovat toistuneet erilaisilla yhdistelmilla ja painotuksilla myés muissa
tutkimuksissa (McAfee 2003, Harju 2004, Rizzutto & Reeves 2007, Goeurderoy ym.
2014, Antoniadis ym. 2015, Avgar ym. 2018). Muutoksen johtamisessa ja lapiviennis
sa keskeisiksi on nahty muun muassa muutosstrategia, -organisaatio, -johtaminen,
osallistaminen, muutoksen perustelu, koulutuksen suunnittelu ja toteutus, tuki, pa-
laute, harjoittelu, kommunikaatio ja osaamisen jakaminen, ERP tavoitteiden selkeys,
kehittdmiskulttuuri, resursointi ja aikataulu. Myos jarjestelman sopivuus ja toimivuus
aiottuun tehtavaan on ensiarvoista: yrityksen tarpeiden, tyoprosessien ja jarjestel
man maarittelyn yhteensopivuus, prosessien edustavuus, infran yhtenevyys ja avei
muus, toimittajan tuki, valvonta ja jarjestelmamuutoksen arviointi. Lisaksi merkitta-
via tekijoita ovat kayttgjien lahtokohtiin liittyvat kyvykkyys, luottamus omiin kykyihin
ja oma paatosvalta.

Implementaatiomallit ovat keskittyneet teknologian hyvaksymiseen ja omaksumi-
seen paaasiassa yksilon asenteiden ja kayttaytymisen nakodkulmasta (Korpelainen
2012). Toki joissakin malleissa organisaatio sekd sosiaalinen systeemi (Karahan
na ym. 1999) on huomioitu laajemmin. Erityisesti viimeisimman evoluutiovaiheen
hyvaksymis- ja omaksumismalleihin on tuotu mukaan organisaation toimintaan ja
implementaation toteuttamiseen liittyvia selittavia ymparistotekijoita. Implementaa -
tioprosessin kriittisten menestystekijoiden listauksia on puolestaan toteutettu ke -
raamalla empiirista aineistoa osallistuneilta (Michel ym. 2013). Oppimisen nakokw
masta jarjestelmaimplementaatiota on analysoitu varsin pinnallisesti. Analyysissa on
Korpelaisen (2012) havaintojen mukaan keskitytty kayttajien koulutukseen, muutos
prosessissa oppimiseen ja nahty kayttoon liittyvat uskomukset opittuina reagointi -
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taipumuksina. Oppimisteoriat ja kasitteet ovat olleet auttavassa ja marginaalisessa
asemassa tassa tarkastelussa.

Kayttoonottoa tulisikin tarkastella dynaamisena sosiaalisena systeemina, jossa jarjes
telman kayton oppiminen ja soveltaminen kasilla olevaan tehtavaan ovat padosas
sa. Paatos omaksua tai jattdéa omaksumatta jarjestelman kaytté on oppimisproses
sin valivaiheen tulos. Asenteeseen ja paatdkseen vaikuttavat tekijat osaltaan nostavat
esiin oppimisen ydinta. Kun jarjestelman kayttéénotto ymmarretaan systeemin uu-
delleen muotoutumiseksi, jossa jarjestelma ja tydtoiminta kietoutuvat yhteen uudis -
tuvalla ja uudistavalla tavalla, myds kayttajan toimijuus korostuu (Nevo ym. 2016).
Talloin uutta tietojarjestelmaa ei tarkastella vain sopeutumista (adaptation, acceptan
ce; vrt. Beaudry & Pinsonneault 2005 ja 2010) vaativana tekijana, joka haastaa valit
sevat rakenteet, rutiinit, tavat ja tavoitteet. Aktiivinen toimijasta lahteva toiminta ko -
rostuu ja oppiminen kohdistuu oman toiminnan sopeuttamisen eli kayton opettelun
ohella my6s uudenlaisten toimintatapojen ja mallien kehittelyyn. Toiminta laajenee
siis jarjestelman kayttoon sopeutumisesta ja kaytén hyvaksymisesta jarjestelman uut
ta luovaan soveltamiseen.

Sosioteknisen systeemin kehittyminen edellyttaa siina toimivilta uuden oppimista

niin tietojarjestelman kaytossa kuin kontekstista, jossa sita sovelletaan. Siksi tietojar
jestelmaa optimaalisesti hyddyntava sosiotekninen kokonaisuus kehittyy pitkalla ar

kavalilla. (Trist, 1993) Jarjestelman kayttoonotto edellyttaa siten tydssa oppimista ja
sen tukemista. Integroituneiden jarjestelmien kayttoonottoa on tutkittu tyéssa op -

pimisen nakdkulmasta vahan. Tassa hankkeessa tietojarjestelman kayttoonottoa tar
kasteltiin tydssa oppimisen prosessina.
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2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tutkimushankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa integroivien jarjestelmien ja erityi -
sesti toiminnanohjausjarjestelméan kayton aktiivisesta kayttajalahtoisesta (Fuglsang
& Sgrensen, 2011), tulevaisuuteen ja tyon hallintaan suuntautuneesta (Nevo ym.,
2016) jatkuvasta kehittamisesta, jossa jarjestelmén kayton ja tyon tavoitteiden uudet
leen muotoutuminen on mahdollista. Hankkeessa kehitettiin malli ja vélineita inte -
groivan jarjestelman kayton jatkuvaan vuorovaikutteiseen kehittdmiseen (Trimi ym.,
2005; Burn & Ash, 2005) toimijuuden, tydprosessien ja digitaalisen tydkalun systee
missa (ns. OK eli osaamisen kehittamisen malli). Tutkimuksella edistettiin tyon suju
vuutta, tybhyvinvointia ja ty6turvallisuutta tukevien uusien digitaalisten verkottuvien
toimintakonseptien innovointia ja leviamista (Hasu ym., 2015b; Rose & Schlichter,
2013; Jarrar ym., 2000) tutkimuksen organisaatioissa ja yleisesti.

2.1 Tutkimustehtavat

Tutkimme integroivien jarjestelmien kayttbd verkottuvassa tydssa organisaation,
tyontekijan ja asiakkaan toiminnan nakodkulmista. Tutkimustehtavana oli:

 Tutkia integroivien jarjestelmien aiheuttamaa muutosta verkoston tydssa se-
k& muutosten ja niiden toteutusten vaikutuksia tyon sujuvuuteen ja mielek -
kyyteen. Sujuvuuden ja mielekkyyden puolestaan katsottiin olevan yhteydessa
tyon tuottavuuteen, tydhyvinvointiin ja tyoturvallisuuteen.

 Tutkia kdytdnnon mahdollisuuksia integroivien jarjestelmien ja toiminnan ke-
hittdmiseksi rinnakkain.

» Hahmottaa jatkuvan rinnakkaisen kehittamisen malli ja valineita.

2.2 Tutkimuskysymykset ja tuotokset

Kysyimme:

» Milla tavalla integroivat jarjestelmat ovat muuttaneet ja muuttavat ty6ta ja tyo -
prosesseja seka sita kayttavien toimijoiden vuorovaikutusta? Millaisia haastei
ta ja mahdollisuuksia muutoksiin liittyy?

 Millaisilla kaytannailla integroivaa jarjestelmaa, sen kayttoa ja siihen liittyvaa
tyota, tyoprosesseja ja liiketoimintakonsepteja voidaan kehittda rinnakkain
tydhyvinvointia, turvallisuutta ja tuottavuutta tukien?
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« Miten toimien tyontekijat ja organisaatiot pystyvat hyddyntdmaan ja ottamaan
kayttoon jarjestelmia ja verkottunutta tyotapaa entistéd tehokkaammin toimin -
taansa parantaen?

Tuotimme tietoa ja kuvauksia:
* integroivien jarjestelmien verkottamasta tydsta, niiden tuottamista tydn muu -
toksista seka muutosten ndkymisessa tydn sujuvuudessa ja mielekkyydessa,

* jarjestelman, sen kayton ja toiminnan yhteiskehittamisen periaatteista ja ta-
voista.

Tuotimme yhdessa verkostoissa kokeiluja ja ideoita:
* jarjestelmien ja niiden kayton kehittamiseksi liittyen mm. kaytettavyyteen, ra-
portointiin, integraatioon ja osaamiseen,
* tyon organisoinnin kehittdmiseksi liittyen mm. verkoston organisaatioiden in -
tegroitumiseen seké asiakkaan ja organisaation kiinteAmpaan yhteistyohon.

Tuotimme systeemisen yhteiskehittdmisen mallin ja valineita:
» 0saamisen kehittAmiseen integroituneiden jarjestelmien kayttéonoton eri vai -
heissa = jarjestelméan, sen kayton ja toiminnan rinnakkainen ja jatkuva yhteis
kehittdminen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS,
AINEISTOT JA MENETELMAT

Hanke toteutettiin 2.1.2017-31.8.2019. Tutkimus toteutettiin kahdella toimialalla,
joissa on kayttssa erilaiset integroivat jarjestelméat. A) taloushallinto: jarjestelméatot
mittajan, tilitoimiston ja asiakkaan verkosto kirjanpitotoiminnassa. B) metsatalous:
puuhuoltoprosessi — metsateollisuusyrityksen, korjuu- ja kuljetusyritysten seka jarjes
telmatoimittajan verkostoyhteisty®. Vertaamalla kahden erilaisen toimialan ja tydym-
pariston jarjestelmien soveltamisen vaikutuksia organisointimalleihin ja ty&toimin -
taan pyrittiin saamaan esille toimiala-, organisaatio-, ja jarjestelmakohtaisia eroja
seka kartoittamaan parhaita kaytantoja jarjestelmien, kayton ja toiminnan kehitta-
misessa.

Tassa luvussa kaymme ensin lapi tutkimuksen kohteena olleet verkostot ja jarjes
telmat, seuraavaksi kerromme toimintatutkimuksellisesta etenemisesta ja aineiston
hankinnasta. Lopuksi esittelemme suorittamamme aineiston analyysit viitekehykst
neen.

3.1 Tutkimuksen kohteena olleet verkostot ja jarjestelmat

Tutkimuskohteena olleet kaksi verkostoa poikkesivat toisistaan integroivien jarjestet
mien kayton ja laajuuden seka kayttdjamaaran suhteen. Jarjestelmien kayttétarkoi
tukset myoskin poikkesivat toisistaan. Oleellista hankkeen kannalta kuitenkin oli, etta
molemmissa kohteissa jarjestelmat verkottivat useita toimijoita yli organisaatiorajo -
jen ja olivat tydn yhteisen tavoitteen saavuttamisen kannalta keskeisessa asemassa.

3.1.1 Taloushallinto

Taloushallinnon osalta hankkeessa tarkasteltiin integroivan jarjestelman mahdollis
tamia uudenlaisia toimintamalleja ja tyokaytantoja, seka kehitettiin uutta vuorovai -
kutteisen ja jatkuvan kehittamisen palveluliiketoimintamallia yhteistydssa jarjestel-
matoimittajan ja sen asiakaskunnan muodostaman verkoston kanssa. Osahankeen
tutkimuksen kohteena oli tilitoimistojen muodostama verkosto, joka koostui jarjes -
telmatoimittajasta, 4 tilitoimistoimistosta ja heidan asiakkaistaan. Tilitoimistot kayt -
tavat jarjestelmatoimittajan kehittdmaa taloushallinnon ja kirjanpidon jarjestelmaa
pilvipalveluna. Jarjestelma automatisoi osan taloushallinnon ja kirjanpidon péaivit-
taisista rutiineista. Kyseessa on tilitoimiston ja asiakkaan yhteiskayttdinen jarjestel
ma, jolloin tiedot on mahdollista pitda ajan tasalla ja raportoida tarvittaessa. Jarjes
telma on kokonaisuus, jossa on erilaisia toimintoja, jotka useimmiten ovat erillisia ja
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rajapinnoin rakennettuja ohjelmistoja (esimerkiksi palkanlaskenta, pankkiyhteydet ja
kayttéomaisuuskirjanpito).

Jarjestelméatoimittaja on suomalainen IT-alan yritys, joka kehittda ja tuottaa useista
eri moduuleista koostuvia jarjestelmia pilvipalveluna. Jarjestelmia hytdynnettdessa
tavoitteena on raataldida asiakkaalle sopiva, jatkuvasti kehitettavissa oleva kokonais
palvelu ja siten tukea asiakkaan liiketoimintaa ja sen kehitysta.

Tutkittavat tilitoimistot tarjoavat palveluita asiakkailleen heidén tarpeidensa mukaan.
Mukana olevat tilitoimistot ovat pienia tai keskisuuria yrityksia. Kaikki ovat pyrkineet
sahkdistamaan toimintansa mahdollisimman pitkélle. Suurimmat tarjoavat palveluja,
joiden kautta kaikenkokoisten yritysten on mahdollista ulkoistaa taloushallintonsa ja
palkanlaskentansa joko kokonaan tai osittain. He myds tarjoavat asiantuntijapalve
luja verokonsultoinnista johdon laskentatoimen palveluihin. Pienimmat tilitoimistot
tarjoavat peruspalvelut mikro- ja pienyrittdjille seka sahkoisesti etté viela myos pa
peritosittein. Lisaksi he hoitavat asiantuntijakumppanina kirjanpidon ohella tilinpaa -
tosten analysointia, ennusteiden laadintaa ja neuvontaa seka liiketoiminnan seuran
taa ja kehittamista.

3.1.2 Puuhuolto

Puuhuollon osahankkeessa tutkimme tuotannon suunnitteluun ja ohjaukseen tar-
koitetun integroivan jarjestelméakokonaisuuden kayttdonottoa, siihen liittyvaa tyon
ja toiminnan muutosta, sek& muutoksen kokemista. Selvitimme, miten puuhuolto-
prosessin eri toimijoiden tyd muuttuu kaytannon tehtéavina ja miten he kokevat tuon
muutoksen. Puuhuoltoprosessi kattaa tdssa puun hankinnan, korjuun ja kuljetuksen.
Tutkittavaan verkostoon kuuluivat iso metsateollisuusyritys, sen alihankkijoina tok
mivat korjuu- ja kuljetusyritykset seka jarjestelméatoimittaja. Korjuu- ja kuljetusyrityk -
sia oli mukana 4 kappaletta. Lisaksi hankkeen kehittamistiedon levittdmiseen osal
listui tiiviisti Metsateho Oy, joka on suurten metsateollisuusorganisaatioiden (Metséa
Group, UPM ja Stora Enso) seka Metsahallituksen ja joukon pienempié toimijoita yh
dessa omistama puunhuollon tutkimus- ja kehitysorganisaatio.

Toimiala on aktiivisesti kehittdnyt uutta teknologiaa, tietojarjestelmia ja toiminta -
malleja. Parhaillaan kéynnissa on toiminnanohjausjarjestelmien seuraavan sukupel
ven lanseeraus ja niitd tehokkaasti ja joustavasti hytdyntéavien toimintamallien ja lik
ketoimintamahdollisuuksien kehittdminen (esim. Ala-Laurinaho ym., 2009). Keskeista
on jarjestelmien integroituminen ja yhteiskayttdisyys metsayrityksen, korjuu-ja kulje-
tusyritysten seka metsanomistajien kesken seké alan yhteisten tietopankkien kuten
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metsavaratietojen hyddyntaminen. Verkoston tydnjako, palvelujen sisallét ja tiedon
tuottamisen tehtavat ovat muutoksessa ja vaativat kaikilta osapuolilta uutta osaamis-
ta ja uusien toimintakaytantdjen kehittdmista.

3.2 Tutkimuksen kulku ja aineiston keruu

Hanke toteutettiin toimintatutkimuksen periaatteita noudattaen kehittamistutki -

muksena, jossa tutkimusaineisto, uusi tieteellinen tieto ja yleistettavat tulokset yh-
GLVWHWWLLQ WHRUHHWWLVLD QIN|[NXOPLD MD NI\WIQQ|Q
Hankkeeseen siséltyi tutkimuspainotteisia vaiheita ja kehittdmispainotteisia vaihet

ta (ks. kuva 1). Tutkimusvaiheet sisélsivat aineiston analyysia, kirjallisuuskatsauksia

ja tulosten tieteellista julkaisemista. Hankkeen kaytannén toteutus ja suuntaaminen
suunniteltiin yhteistydsséd mukana olevien organisaatioiden kanssa, ja kaytannon ke
hittdmisinterventiot toimivat samalla aineiston keruun menetelmind. Prosessissa ke

rattiin aineistoa arjen ty6tapahtumista esimerkiksi havainnoiden, haastatellen ja do-
kumentteja hyddyntaen.

Kuva 1. Tutkimuksen vaiheet ja kéytetyt menetelmat (Kotto-kysely = kayttddnottokysely)

Tutkimushanke koostui osavaiheista, jotka on esitetty kuvassa 1. Hanke eteni iterati
visesti rikastaen tietoa tutkittavasta kohteesta seka tarkentaen edelleen uuden tiedon
tarpeita. Ensimmaisessa vaiheessa keréttiin verkostossa toimivilta tyontekijoilta ja eri
yritysten edustajilta tietoa nykytilan kartoitusta varten. Kerattya aineistoa kaytettiin
peiliaineistona verkostoille jarjestetyissad nykytilan analyysitydpajoissa. Analyysityé
pajoissa muodostettiin yhteinen nykytilan muutoskuva, jonka pohjalta jatkettiin yh -
teista suunnittelua verkostojen edustajien kanssa hankkeen suuntaamiseksi jatkossa.
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Molemmissa verkostoissa paadyttiin seuraamaan jarjestelmien ja/tai niiden toimin-
tojen kayttoonottoa ja toimintatapojen yhteiskehittdmisen toteutumista seka ke -
raamaan tietoa toimivista ja haasteellisiksi koetuista kaytanndista. Uuden tiedon
keruukierroksen pohjalta laadittiin vinkit hyvan kayttbonoton toteuttamiseen seka
hahmoteltiin osaamisen kehittamisen malli. Tuotokset kasiteltiin ja niita rikastettiin
yhteisseminaareissa.

Kolmannella tiedonkeruukierroksella keskityttiin kayttdonottotilanteiden sujumisen
tarkasteluun seka erityisesti kayttdonottokokemukseen ja yhteiskehittamiskaytan-
téjen toteutumiseen. Kunkin tiedonhankintakierroksen jalkeen yrityksille annettiin
my0s pikapalaute tai pidettiin tydkokouksia, joiden pohjalta yritykset saivat yksityis -
kohtaisempaa palautetta toiminnastaan kuin yhteisissd seminaareissa.

Hankkeen kuluessa havainnoista ja hyvista kaytannoista viestittiin koko ajan hank
keen nettisivuilla blogikirjoituksin, sosiaalisessa mediassa, konferensseissa, julkai
suissa seka erilaisissa tilaisuuksissa pidetyissa esitelmissa.

3.2.1 Tiedonhankintamenetelmét

Aineistona olivat haastattelut, tydpajat, dokumentit ja havainnoinnit. Monipuolisin
menetelmin tydtoiminnasta, organisointimalleista, jarjestelmien kaytosta ja vaikutuk-
sista tydhon ja tydhyvinvointiin seka jarjestelmien kehittamiskokemuksista keréatty ai-
neisto tuotti rikkaan kuvan nykytilanteesta, toiminnan haasteista ja kehitysmahdol-
lisuuksista. Yhteinen analyysi ty6pajoissa varmisti kaytannén kannalta relevanttien
johtopaatdsten tekemisen ja osuvat kehityskokeilut.

Kirjallisuus ja dokumenttianalyysi

Kirjallisuuskatsaus toteutettiin jo hakuvaiheessa ja jatkettiin hankkeen kuluessa. Lah
deaineistoja haettaessa kaytettiin jarjestelmiin ja niiden kaytettavyyteen liittyvia ha-
kutermeja yhdistettyna tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden termeihin, tavoitteena
kiteyttaa tdssd hankkeessa tarkasteltavia menetelmia toiminnan ja jarjestelmien yh
taaikaiseen kehittdmiseen.

Tutkimuksessa tarkasteltiin yhteistyoyritysten nykyisiin jarjestelmiin ja toimintaan liit-
tyvia dokumentteja. Tallaisia olivat toimintaa ja jarjestelman kayttéa koskevat doku-
mentit. Jarjestelmien kayttéonottoon liittyvia verkkomateriaaleja seka kayton ohje -
materiaaleja ja koulutuksen suunnitelmia hyddynnettiin aineistona. Dokumenttien
tarkastelu ja analysointi toimivat myos pohjatietona haastattelujen ja havainnointien
suunnittelussa ja kohdistamisessa.
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Havainnoinnit
Havainnointia toteutettiin nykytilan kartoituksen ja yhteiskehittamisen seurannan
vaiheissa molemmissa verkostoissa (ks. kuva 1).

Taloushallinnon verkostossa nykytilan kartoituksen vaiheessa osallistuttiin jarjestel
matoimittajan pitamaan jarjestelman esittelyyn seké jarjestelmatoimittajan tilitoi -
mistojen verkostolle suunnattuun kehittamistilaisuuteen. Kehittamistilaisuudessa
havainnointi suoritettiin temaattisesti kirjaten ylos jarjestelmamuutokseen liittyvaa
puhetta, kokemusten ilmauksia seka itse jarjestelman kayttdoon liittyvia toimenpitei -
ta. Jarjestelman esittelytilanne myds osin kuvattiin ja &aninauhoitettiin.

Yhteiskehittamisen seurannan mahdollistamiseksi jarjestettiin tilitoimistoyrittéajan/
kirjanpitajan, hanen asiakkaansa ja jarjestelmatoimittajan yhteinen ostolaskusovel
luksen kayttokoulutus ja tutustumistilaisuus. Tama tilaisuus nauhoitettiin ja havain-
noinnin kohteena oli erityisesti yhteiskehittdmisen toimenpiteiden toteutuminen,
valineet sekd dialogin muodostuminen eri osapuolien nakdkulmat tasapuolisesti
huomioiden.

Puuhuoltoprosessin nykytilan kartoituksen vaiheessa osallistuttiin jarjestelmatoimit-
tajan pitamaan jarjestelman toiminnallisuuksien esittelyyn, jossa tavoitteena oli tut-
kijan perusymmarryksen muodostamisen ohella erityisesti jarjestelmén ja toiminta-
mallin yhteensopivuuden seka jarjestelman kaytettavyyden havainnointi. Tilaisuudet
nauhoitettiin ja jarjestelman toiminnallisuuksia ja kayttoliittymaa kuvattiin.

Yhteiskehittdmisen seurannassa taas havainnointi suuntautui jarjestelméakoulutuk
sen seka koulutusmateriaalin havainnointiin. Jarjestelméakoulutus toteutettiin seka
lasnéolokoulutuksina etta skypen valityksella. Tutkijat havainnoivat seka koulutta
ja-tukihenkilokoulutusta etta loppukayttajakoulutusta. Kaikkiaan osallistuttiin 14 jar -
jestelmakoulutustilaisuuteen, joissa 1- 2 tutkijaa seurasi koulutusta ja Kirjoitti muis-
tiin havaintojaan liittyen koulutusmateriaalien ja kaytannon esimerkkien kayttoon,
henkilokohtaiseen harjoitteluun ja sen ohjaamiseen seka toimintamalli- ja prosessk
tiedon kytkemiseen harjoiteisiin. Tutkijat saivat kayttoéénsa myos yrityksen nauhoit-
tamia skypekoulutusistuntoja seka kayton ja kayttéonoton séhkdista tukimateriaalia,
muun muassa elLearning -materiaalia.

Haastattelut
Nykytilaa kartoittavat haastattelut suoritettiin kevaalla - kesalla 2017 molemmissa
verkostoissa. Haastattelut olivat joko yksilo- tai parihaastatteluita. Osallistujat edus
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tivat eri henkildstoryhmia ja toimijoita verkostoista, myds jarjestelmatoimittajia. Puu -
huoltoverkostossa haastatteluita oli kaikkiaan 14 ja tilitoimistoverkostossa 11 kap-
paletta. Haastattelut olivat puolistrukturoituja haastatteluita. Haastatteluteemat

sisalsivat kysymyksia liittyen haastateltavan omaan tydhon, integroivan jarjestelman
kayttoon, jarjestelmasta aiheutuneisiin muutoksiin tyéssa, tyéhyvinvointiin ja tyotur -

vallisuuteen seké tulevaisuuden odotuksiin ja kehitysnakymiin (ks. liite 1).

Yhteiskehittdmisen seurantavaiheessa haastateltiin puuhuoltoverkostosta 2 ja tilitok
mistoverkostosta 4 henkil6a. Haastateltavina oli muun muassa koulutuksen ja ma
teriaalien tuottajia seka tuotepaallikkd. Haastattelun teemoja olivat edellisten lisaksi
tai vaihtoehtoisesti koulutuksen siséllén suunnittelun periaatteet ja kulku, eLearning
-materiaalin koostaminen, ohjeiston paivittdminen, jatkuvan kehityksen tukeminen
ja siihen liittyvat kaytannot.

Kayttbonoton seurantahaastatteluita toteutettiin puuhuoltoverkostossa 17 ja tili -
toimistoverkostossa 6. Osallistujat edustivat eri henkilostoryhmia ja toimijoita ver-
kostoista, myos jarjestelmatoimittajia. Seurantahaastattelun teemoina olivat oman
tydn muuttuminen jarjestelmamuutoksen my6td, toimintatapojen muutokset ja nii -
den omaksuminen, kayttédnoton sujuminen, koulutus ja tuki kayttbonotossa, jarjes-
telman kaytettavyys, jarjestelman hyodyt, tydhyvinvointi ja turvallisuus muutoksessa
seka tulevaisuuden nakymat (ks. liite 2).

Haastattelut toteutettiin padasiassa kahden haastattelijan voimin, toisen keskittyessa
kenttamuistiinpanojen tekemiseen ja kysymysten taydentamiseen tarvittaessa. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin. Nauhojen litterointi tehtiin tutkijoiden tarveharkinnan mu -
kaan, kenttamuistiinpanojen perusteella.

Kysely

Integroivan jarjestelman kayttéonottokysely toteutettiin maaliskuussa 2019 osalle
puuhuoltoverkostoa. Kysely koostui viidesta osiosta (ks. liite 3): jarjestelmien kayt
to ja kaytettavyys (12 kysymystd), muutokset tydssa ja toimintatavoissa seka kehit
tamistarpeet (13 kysymystd), kayttbonoton sujuminen ja osaamisen kehittaminen
(17 kysymystd), tydhyvinvointi ja tydnimu (9 kysymysta) ja taustatekijat (4 kysymys
ta). Kayttokokemukseen ja jarjestelman kaytettavyyteen liittyvat kysymykset koottiin
QUIS (Chin ym. 1988: The Questionnaire for User Interaction Satisfaction) ja EUCS
-kyselyistad (Doll & Torkzadehs 1988: End-User Computing Satisfaction). Kayttoon
oton sujumista mittaavat kysymykset koottiin Tytterveyslaitoksella kehitetysta ky-
selysta (Tuomivaara & Seppéla 2005). Samoin tyéhyviinvointia ja tyénimua kéasitte
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levina kysymyksina kaytettiin Ty6terveyslaitoksella kehitettya valineistda (Kauppinen
ym. 2012; Hakanen 2004). Kysymyspatterikohtaisesti vastausasteikot muodostettiin
Likert-tyyppisesti. Kysely lahetettiin 443 henkildlle ja vastauksia saatiin 235 henkild
ta eli vastausprosentti oli 53. Vastaajia oli organisaation eri toiminnoista ja alueilta.
Kolme neljasosaa vastaajista lukeutui ns. peruskayttajiin.

Tybpajatyoskentely

TyOpajojen tybskentelyissa hyddynnettin  muutospajamenetelmad, joka perus

tuu muutoslaboratorioon (Virkkunen, Engestrém, Pihlaja, Helle, 1999, Virkkunen,
Newham 2013). TyOpajoissajasennettiin tyotoiminnan systeemisid kehitysjannittei
t& sek& hahmotetiin niité ratkaiseva uudenlainen toimintamalli. Tavoitteena oli eri

toimijoiden ndkokulmien yhdistdminen ja vuorovaikutteinen tyoskentely, jossa voi -

daan hyodyntdaa myos sahkoisia ratkaisuja.

Tyopajatyoskentely toteutettiin nykytilan analyysin vaiheessa molemmille verkostoil -
le erikseen.Hankkeessgarjestettiin kaikkiaan kolme yhteisseminaaria. Tyopajoihin ja
seminaareihin osallistui molemmista verkostoista tasaisesti eri toimijaryhmia edusta
via henkildita. Tydpajojen teemat olivat:

e puuhuoltokonseptin muutos , puuhuoltoverkoston eri toimijoiden tyd: nykyti -
la ja muutos, jarjestelmien tuki verkoston yhteistydlle, ja

* kirjanpitaja-/tilitoimistotydn muutos ja nykytila , tilitoimistoalan ja -konseptin
muutos, uudet ideat tyon sujuvuuden, tyéhyvinvoinnin ja yhteisen kehittami-
sen tueksi.

Yhteisseminaarien aiheet olivat puolestaan:
e jarjestelman kayton ja toiminnan kehittdminen rinnakkain,
» digitalisoituvat tydprosessit - kohti uutta toimintamallia , ja
o kayttokoulutuksesta muutosprosessin ymmartamiseen ja paikallisen osaan
sen tukemisken - tietojarjestelman ja sen kayton jatkuvan kehittamisen malli
kaytannon kokemusten ja esimerkkien viisaus vinkeiksi tiivistettyna

3.3 Aineiston analyysin toteutus

Laadullisen aineiston analyysissa sovellettiin seké aineistolahtdisyytta etta sisallon
analyysia (Krippendorf 2013). Litteroitu aineisto koodattiin aineistolahtdisesti sisal
I6nanalyysia kayttaen atlas.ti-ohjelmalla. Koodisto muodostettiin haastattelutekstis-
sd ilmaistun sisallon perusteella ja analyysiyksikkona kaytettiin haastateltujen esi

26



Arbetshiilsoinstit

Tytterveyslaitos | fm e owupetona teain Digitalisoituvat tyoprosessit - kohti uutta toimintamallia ja osaamista

tamia lausumia ja ajatuskokonaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi, 2004). Koodiston avulla
aineisto ryhmiteltiin ja pelkistettiin yleistetty kuvaus tuloksista (Tuomi & Sarajarvi,
2004). Koodien ryhmittelya ja uudelleen muodostamista ohjasivat muutoksen jasen
tamiseen valittu viitekehys, aikaisempien tutkimusten havainnot tietoteknisen muu-
toksen sujuvaan toteuttamiseen vaikuttavien tekijoiden luokittelusta seké tydssa
oppimisen jasennys. Tassa raportissa myohemmin esiteltdvid kasitteita ja teorioita
hyodyntava teorialahtéinen sisallonanalyysi kohdistui tulosaineiston yleistyksiin ja
tekstiviitteisiin, joista tunnistettiin tyon ja konseptien muutoskuvauksia, tietotekni -
sen muutoksen haasteita ja mahdollisuuksia, jarjestelmien kayton osaamisvaatimuk
sia seka tydssa oppimisen tukemisen kaytantoja. Teorialahtdinen analyysirunko oli
moniviitekehyksinen ja siten suhteellisen valja (Tuomi & Sarajarvi, 2004).

3.3.1 Konseptimuutoksen jasentaminen ja kuvaaminen

Konsepti viittaa "kasitteeseen, ideaan tai logiikkaan, jonka mukaan tietty kokonar
suus on rakentunut, toimii ja kehittyy” (Virkkunen ym. 2010 s. 38). Toimintakonsep
tilla tarkoitetaan tydyhteison tai organisaation ydinperiaatetta, toiminnan logiikkaa,
jota tydyhteisd tuotanto- tai palvelutoiminnassaan noudattaa. Toimintakonseptiin si -
saltyvat esimerkiksi johtamisen, tydn organisoinnin ja tydnjaon periaatteet (hierark-
kinen vs. osallistava ja itseohjautuvuutta korostava), teknologiset valinnat (massa
tuotannon vs. joustavuuden korostaminen) ja osaamisen kehittamisen periaatteet
(keiden osaamista kehitetaan, syvallista vs. laajaa osaamista) (Seppanen ym. 2015).
Tarkasteltaessa toiminnan logiikkaa huomio siirretaén yksittaisista osatekijista ja ni
den valisista suhteista koko toimintasysteemiin ja siihen, kuinka hyvin eri osatekijat
ja suhteet ovat osana ja muodostavat tata kokonaisuutta. Toiminnan laatu ja tuotan-
non tehokkuus riippuvat siitd, kuinka johdonmukaisesti eri osatekijat ja osaprosessit
noudattavat koko systeemin toimintalogiikkaa.

Esimerkkeja erilaisista toimintakonsepteista ovat muun muassa hierarkkinen ja rati
onaalisuuden pohjalle muodostuva massatuotanto, itseohjautuville tiimeille ja jatku -
valle parantamiselle pohjautuva joustava massatuotanto, sekd verkostojen ja tiiviin
asiakasyhteistydn varaan rakentuva yhteiskehittely (Victor & Boynton 1998, Virk
kunen & Newham 2013). Vaikka tallaisia yleisia kuvauksia erilaisista toimintakonsep
teista on muodostettavissa, jokainen organisaatio rakentaa oman kehitystiensé ja tor
mintalogiikkansa, jotka ovat paateltavissa analysoimalla paivittaisissa prosesseissa,
tilanteissa ja kaytanteissa ilmenevia periaatteita.

Digitaalisten valineiden tehokas hytdyntaminen edellyttdd myds organisaatiotason
muutoksia. Vallitsevaa toimintalogiikkaa ja tuotantorakennetta on arvioitava kriitti -
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sesti ja tarvittaessa muokattava niin, ettd uuden valineen mahdollistamat kehitty-
neemmat (tehokkaammat, laadukkaammat jne.) toimintakaytannét soveltuvat toi-
minnan kokonaisuuteen. Tahan tutkimukseen osallistuvat organisaatiot tavoittelivat
uusia toimintakonsepteja ja kaytantoja, jotka perustuvat muun muassa jaettuun in-
formaatioon, tiiviiseen yhteistyohon ja verkostossa tapahtuvaan tydnjakoon.

3.3.2 Muutoksen analyysikehikko: ty6 toimintajarjestelméana

Tyota voidaan tarkastella toimintajarjestelmana (kuva 2), joka koostuu kuudesta osa
tekijasta (Engestrom 1987): tyon tekijat, tyon kohde, valineet, yhteisd, tydnjako ja
saannot. Tyo on tavoitteellista toimintaa, jossa tyontekijat pyrkivat erilaisin valinein
vaikuttamaan tyon kohteeseen ja saavuttamaan tavoitellun tuloksen. Ty6n onnis

tumiseen vaikuttavat kaytetyt tyévalineet, kuten tietojarjestelmat, koneet, laitteet ja

ajattelumallit, seka yhteis6, jonka toimintaa ohjaavat esimerkiksi lainsaadanto ja tyé

paikan pelisaannot. Mika tahansa toimintajarjestelman osatekijan muutos vaikuttaa
my0Os muihin osatekijoihin.

Kuva 2. Ty0 toimintajarjestelmana (mukailtu Engestrom 1987)

Tyon muutoksille tyypillisté on eri osatekijéiden muutosten epéatahtisuus (Launis & Pih-

laja 2005). Kun toimintajarjestelméan osatekijoista jokin, esimerkiksi tyévaline tai tyonjako
muuttuu, silla on vaikutuksia myts muihin osatekijéihin Esimerkiksi jarjestelmahankinnan
my6ta tietojen kirjaaminen voi siirtya eri henkildiden tehtavaksi ja muuttaa tyonjakoa. Ta-

ma voi edellyttda henkildiden lisdkoulutusta seka uusien tehtdvien huomioimista jarjestel-

man kayttdoikeuksien ja kayttajaroolien maarittelyissa. Mikali tallaisia systeemisia seuran
naisvaikutuksia ei oteta huomioon, tydprosesseissa aiheutuu ylimaaraisia hairioita, tyon
sujuvuus karsii ja henkilot kuormittuvat. Tallaisesta muutoksesta aiheutuvaa lisakuormi

tusta kutsutaan hairiokuormitukseksi (Makitalo 2005). Sen poistaminen vaatii tydn kehit-

tamista.
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Yksittaiset kehittamisponnistukset eivat valttamatta riitd, vaan saattavat painvastoin
lisata tyon hairioitd, jos ne vetavat toimintaa eri suuntiin (Launis & Pihlaja 2005). Esi
merkiksi tyonjakoon voi vaikuttaa kaksi erisuuntaista tavoitetta: yhta aikaa pyritaan li-
saamaan tyokiertoa ja joustavaa siirtymista tyopisteista toiseen tyotilanteen mukaan,
mutta samanaikaisesti asiakkaalle raataloidyt tuotteet vaativat syvallisempaa osaa
mista ja erikoistyovalineiden hallintaa. Siksi tyota pitdd kehittda kokonaisuus huo
mioon ottaen: tarkastella ja kehittaa tyota toimintajarjestelmana.

Organisaation toimintakonseptin ja sen muutoksen jasentdminen antavat kehyksen
oman tydén muutoksen kytkemiseen laajempaan organisaation toiminnan kehityk -

seen. Tama edistaa ymmarrysta siitd, miksi muutos tehdaan ja mita hyotya siitd on
tyon tekemisen kokonaisuuden kannalta. Tyon kokonaisuuden hahmottaminen ja

oman tyén merkityksen ymmartaminen vaikuttavat tydn sujumiseen, mielekkyyteen

ja tyéilmapiiriin.

3.3.3 Jarjestelman ja sen kaytdn kehittaminen

Organisaatiossa tapahtuvaa jarjestelman kayttoonoton jalkeista (ns. post-adoption)
jarjestelman ja sen kaytén kehittamista tarkastellaan Nevo, Nevo ja Pinsonneault
(2016) muotoileman tietojarjestelméan reinvention -viitekehyksen ("uudelleen kek-
siminen”) avulla. Malli laajentaa tarkastelua kayttoonoton onnistumisesta tuomalla
jarjestelmaadaptaationakdkulman rinnalle jarjestelman ja sen kaytén kehittamisen.
Tarkastelussa sovelletaan myos ketteran ohjelmistokehityksen ajatuksia jarjestelman
kayttajalahtoisesta, iteratiivisesta ja inkrementaalisesta kehittdmisesta.

IT-adaptaatio on laajasti tutkittu uuden tietojarjestelman kayttdéonottoa ja sen su -
jumista selvittéava traditio. Mallissa uuden jarjestelman implementaatio nahdaan ul-
kopuolisena muutoksen laukaisevana tekijand, joka haastaa vallitsevat rakenteet,
toimintarutiinit ja —tavat seka tavoitteet. Kayttdonottajien suhde jarjestelmaan on
reaktiivinen ja sen asettamiin vaatimuksiin pyritdan sopeutumaan parhaan mukaan.
Tyotoiminnan ja jarjestelman kaytén sopeuttamisesta uudessa tilanteessa halutaan
selviytyd mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti. Pyrkimyksena on tydtehtavien sue
rittaminen vakiintuneiden tavoitteiden saavuttamiseksi eli olemassa oleva tuotanto
yritetdéan yllapitaa mahdollisimman hyvin.

Esimerkiksi tilitoimistossa uuden kirjanpitojarjestelmén kayttdonotto voi muuttaa
kirjanpitgjan tyota siina, miten han kirjaa myyntilaskun jarjestelméaéan, mutta myynti-
reskontran yllapito ja myyntilaskun kirjaaminen, eli vallitseva tyon tavoite ja proses
sin paavaiheet, pysyvat samana.
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Reinvention lahtokohta-ajatuksena on jarjestelman toiminnallisuuksien kaytén uu-
delleen keksiminen ns. post-adoptiovaiheessa, jolloin muutoksen ulkoisena ajurina
ei toimi kaytdssa oleva jarjestelméa vaan kayttajan itsensa maaritteleméa ongelma ja
RPDQ W\|Q UHAHNWRLQWL VXKWHHVVD MIUMHVWHOPIQ RP
muutoksen tarve syntyy henkilokohtaisen motivaation pohjalle ja siind haetaan ak-
tiivisesti ratkaisua maariteltyyn ongelmaan. Ratkaisulla tavoitellaan toiminnan mer
kittavaa uudistamista tyon tavoitteiden uudelleen arvioinnin kautta seka tahdataan
tulevaisuudessa mielekk&éseen toimintaan. Ratkaisun lahtokohtana voi olla joko pa
rempi suoriutuminen tulevissa haasteissa tai tehtavakokonaisuuden parempi ym
marrys ja hallintaa tukeva jatkuva kehittyminen. Ketteran jarjestelmakehityksen peri
aatteet kannattelevat tallaista uudistamisprosessia ja tukevat tutkitusti jarjestelman
soveltajien seka jarjestelman kehittajien tydhyvinvointia (Tuomivaara ym., 2016, Tue
mivaara ym., 2017).

Lopputuloksena on tietojarjestelman toiminnallisuuksien ja/tai sen kayton uusiutu -
minen siten, etta jarjestelmaa sovelletaan alkuperaiseen kayttdtavoitteeseen nahden
poikkeavalla tavalla. Prosessissa syntyy uutta tietoa ja uusia taitoja. Vallitsevaa tuo
tantoa ei vain yllapidetd vaan kehitetddn uutta. Uusien prosessien, kaytanteiden ja
tuotteiden levidminen on osa kayton uudelleen keksimisen optimaalista toteutumis -
ta. Kehittamisen kautta saavutetaan uusia seka henkilokohtaisia etté jaettuja tekne
logisia kyvykkyyksia.

IT-reinvention prosessi organisaation sosiaalisessa ja teknologisessa kontekstis
sa koostuu ideointi-, suunnittelu-, testaus- seka levitysvaiheesta. ldeointivaiheessa
ensimmaiseksi ideoidaan uudet tavoitteet jarjestelman kaytolle seka siihen liittyvat

teknologiset kyvykkyydet. Seuraavaksi muodostetaan vaihtoehtoisia teknologi

sia ratkaisuja ideoidun kyvykkyyden toteuttamiseksi ja sitten laaditaan konkreetti-

set suunnitelmat noiden kyvykkyyksien tuottamiseksi. Testausvaiheessa valitaan par
haimmiksi arvioidut suunnitelmat ja toteutetaan ne. Prosessin lopputuloksena on

teknologisen kyvykkyyden toteutuminen. Se on sovellettavissa organisaatiossa ja ha
luttaessa laajemminkin. Alkuperainen jarjestelmankayttn tavoite on my6s uudistunut

tuotetun teknologisen kyvykkyyden myo6ta.
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4 TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan hankkeen aineistoanalyysien tulokset tutkimuskysymyksit
tain. Ensin kuitenkin kuvataan molempien tarkasteltavien verkostojen konteksti ja di
gitaalinen ymparistd, jonka muutokseen tutkimus suuntautui. Sen jalkeen raportoi-
daan tutkimushaastatteluiden seké aikaisemman tiedon pohjalta muodostetut kuvat
verkostojen toimintakonseptien muutoksen vaiheista sekd muutossuunnasta. Tata
kuvausta tdydennetaan esimerkeilla joidenkin tydtehtéavien, tydnjaon ja tytn kohteen
muutoksien analyysista. Seuraavassa osiossa siirrytaan tarkastelemaan rajatummin
digitalisaation toteuttamiseen liittyvid haasteita paneutumalla integroivien tietojar -
jestelmien kehittamiseen ja kayttdonottoon toiminnan ja jarjestelman rinnakkaisen
ja jatkuvan kehittamisen nékodkulmasta. Siind esitelldédn ensin tyontekijdiden koke
mia haasteita ja mahdollisuuksia. Sen jalkeen luvussa 5 tarkastellaan hankkeessa ke
hitettya mallia osaamisen kehittamisen tukemiseen jarjestelmamuutoksessa. Lopuk
si esitelladn malliin pohjautuvat osaamisen yhteiskehittdmista tukevat periaatteet ja
kaytannon vinkit.

4.1 Verkostojen toimintaympariston digitalisoituminen

Molemmissa tarkastelluissa verkostoissa monia jarjestelmia integroivat seka toimin
nanohjausjarjestelmat ovat verkottaneet tyéta ja muuttaneet tehtavia ja tyonjakoa.
Tarkastelemme ensin tutkimuksen kohteena olevien verkostojen digitalisaatiota ja
jarjestelmien kokonaisuutta.

4.1.1 Puuhuoltoverkosto

Tutkittavana oleva puuhuoltoprosessi on esitetty kuvassa 3. Kyseessa on puuhual
toprosessi metsastd tehtaalle, joka sisdltdd metsén arvioinnin, kaupan, puiden kor
juun ja lahikuljetuksen metsassa seka kaukokuljetuksen maanteilla tehtaan tai sahan
varastoon. “Puuvirta” prosessissa on konkreettisesti ndhtavissa — mutta sen rinnal
la tai pikemminkin edelld kulkee "tietovirta”. Ensinndkin Metsavaratieto-jarjestelméa
on esimerkki alan suurista yhteisista tietovarannoista. Se sisaltéa tietoa metsikdiden
kasvupaikasta, maaston rakenteesta, puuston maarasta, kasvusta ja muista ominai
suuksista, seké historia- ja suositustietoa metsanhoitotdista ja hakkuista. Tieto on
VDDWDYLOOD OHWVIIQ A SDOYHOXVVD OHWVI\KWL|Q SXXK
sen ydin on Metsajarjestelma, joka on eri yhtidilldA omansa. Oleellista on integraa
tio muihin jarjestelmiin ja datapankkeihin. Metsajarjestelmassa suunnitellaan puw
raaka-aineen hankintamaarat tehtaiden ennustetun tarpeen mukaan, suunnitellaan
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ja ohjataan puun korjuu seka kuljetus tehtaalle. Tama tapahtuu lisaantyvassa maarin
automatisoiduin laskentamallein.

Maastossa tapahtuvassa metsan ostossa ja arvioinnissa hyddynnetaan monenlai
sia mobiililaitteita puukaupan ja suunnittelun tukena. Kaytéssa on esimerkiksi mo-
biili-tyopoyta (metsajarjestelmaan), karttajarjestelmé seka konenakod hyddyntava
metsanmittaussovellus, josta on myo6s integraatio Metsajarjestelmaan. Tahan koke
naisuuteen integroituvat liséksi korjuu- ja kuljetusyritysten omat toiminnanohjaus -
jarjestelmat, joilla yritykset tarkentavat viikko-ja paivatason operaatiot metsassa ja
kuljetuksessa. Metsakoneet ovat kuin liikkuvia sensoroituja tietojarjestelmia. Ne tal
lentavat tietoa kaadetuista, katkotuista ja kuljetetuista puista seka toimivat puun kat-
konnassa optimoitujen tehdastilausten ja jatkuvasti kertyvan puulajien maaratiedon
perusteella. Jokainen katkottu runko on myds datapiste, joka valittyy jarjestelmissa
ja jonka perusteella toimijat suunnittelevat toimintaa. Liséksi Metsékoneiden liikkeis-
td, asennoista, tehoista jne. keréataan jatkuvasti dataa, jota tulevaisuudessa voidaan
kayttaa yha tarkempien laskentamallien kehittdmiseen ja esimerkiksi metsavara- ja
maastotiedon parantamiseen. Tehtaan paassa on oma Tehdasjarjestelma. Metsajar
jestelmaan on liséaksi metsanomistajille omat asiakasportaalit.

Kuva 3. Puuhuoltoprosessin digitalisaatio
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Integroitu jarjestelmakokonaisuus toimii ndin ajantasaisena tietopankkina yhtion
puuvarannosta, -virroista ja -varastoista seka ennustaa tehtaalle tulevan puun maa
ran ja laadun niin, etté optimaalinen raaka-ainevirta toteutuu tehtaan tarpeiden mu -
kaan ja kustannustehokkaasti. Jarjestelmien integraation kautta sama ajantasainen ja
oikea tieto on kaikkien jarjestelméakokonaisuuteen kytkeytyneiden saatavilla, kun au
tomatisoitu tiedon siirto, tarkistukset ja takaisinkytkennét seka raportointi toimivat.
Algoritmiin perustuva avustettu suunnittelu ja ohjaus, jossa dataa hyddyntaen kone
laskee ja ohjeistaa hankintaa ja tyon suorittamista on meneillaédn olevaa kehitysta.
Metsatoimialan erityispiirre on toimialan yhteinen data ja eri toimijoiden (yritysten)
integroidut jarjestelmat. Koko alaa koskevina kehityskohteina ovatkin datan laadun
jatkuva parantaminen, takaisinkytkennat ja oppivat algoritmit (mm. ForestBigDataan
littyvat hankkeet, Metsakonetiedon pelisaannot).

4.1.2 Tilitoimistoverkosto

Hankkeen toinen verkosto muodostui taloushallinnon prosesseista. Siina tarkasteltiin
tilitoimiston digitalisaatiota ja kirjanpitajan tydnkuvan muutosta yhteiskayttoisten ja
automatisoituvien taloushallinnon jarjestelmien yleistyessa. Taloushallinnon proses
sit (kuva 4) kulkevat digitalisaation karjessa ja muun muassa tilitoimiston prosesseis
sa nahdaan runsaasti automaattisen tiedonkasittelyn mahdollisuuksia. Monissa, er
tyisesti suurissa yrityksissa erilaiset talouden ja kirjanpidon kirjaukset tehdaan jo nyt
automaattisesti kirjanpito- ja palkanlaskentajarjestelmaan luotujen saantdjen avulla.
Tekoalyn ennakoidaan muuttavan toimialaa jatkossakin merkittavasti.

Kirjanpidossa rutiinitoimintojen automaatio eri osaprosesseissa on ollut digitoinnin

lahtokohta. Esimerkiksi tilidintiautomatiikan sisaltava laskutusjarjestelma tiliéi itse
myyntilaskun asiakaan ja/tai tuotekoodin perusteella. Vastaavasti ostolaskujarjestel
ma tilidi ostolaskun toimittajan ja tuotenimen perusteella seka laittaa laskut hyvaksy-
miskiertoon tai mahdollisesti hyvaksyy ne automaattisesti sopimusnumeron mukaan.
Nama ovat kaikki tehtavia, joita eri jarjestelmiin kytkeytyneet kayttajat ovat hoitaneet.

Kirjanpidon automaatiossa tiedon standardoinnilla on ollut keskeinen merkitys. Yh-
teisesti kehitetyt maksuliikenne-, verkkolasku- ja tilikarttastandardit ovat mahdollis -
taneet tehokkaan maksuliikenteen, laskutuksen ja laskutiedon hyddyntamisen seka
kirjanpito-ohjelmistojen valmiit raporttipaketit ja viranomaisilmoitukset. Vaikkapa il -
man laskustandardia laskun automaattinen lukeminen jarjestelmaan ja sen tietojen
jatkokasittely olisi hankalaa, jos ei mahdotonta.

33



Arbetshiilsoinstit

Tyoterveyslaitos | fm e owupetona teain Digitalisoituvat tyoprosessit - kohti uutta toimintamallia ja osaamista

Kuvassa 4 nimettyjen taloushallinnon eri osajarjestelmien vélinen integraatio mah
dollistaa tehokkaan tietojen hyédyntamisen niin kokonaisuuden raportoinnissa kuin
eri osaprosessien tehtavien suorittamisessakin. Toimivassa jarjestelmaintegraatiossa
osajarjestelmassa kasitellyt tiedot siirtyvat automaattisesti toiseen jarjestelmaan jo
ko eréatiedostona tai reaaliaikaisesti. Esimerkiksi ostolaskujarjestelméasté laskut siirty
vat reskontriin ja paakirjanpitoon valmiiksi tilidityna.

Fredmanin (2017) mukaan koneoppiminen on arkipaivdd mm. suurten organisaatiot
den ostolaskujen kasittelyssa jo nyt. Talldin tekodaly tutkii ostolaskujen kirjaushistoriaa
ja laittaa ostolaskut sen mukaan asiatarkastukseen, tekee oletuskirjaukset seka lait
taa laskun kiertoon. Jos jarjestelméa on osittanut laskun vaarin, kayttaja korjaa sen te
keman oletuksen, josta jarjestelma taas oppii lisda. Nain ohjelmistorobottia voidaan
opettaa tekemaan automaattisesti ihmisen aiemmin toteuttamat varsin paljon ana-
lyysia ja toimintamalliin liittyvaa tietoa sisaltavat tyot. Robotti oppii yhdistamaan eri
l&hteista saatavaa tietoa.

Kuva 4. Taloushallinnon prosessit ja digitalisaatio

Naiden automatisaation, integraation ja robotisaation skenaarioiden toteutuessa ti -
litoimiston tehtavat ja siella tydskentelevan kirjanpitajan roolit muuttuvat suuresti.
Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan, millainen kuva puuhuolto- ja tilitoimistover-
kostoissa eri tehtavissa tyoskentelevien haastatteluista piirtyy digitalisaation vaiku
tuksista tyéhon, tyétehtaviin, tydnjakoon ja tydn tavoitteisiin. Talta pohjalta hahmot -
telemme verkostoissa meneillaan olevia toimintakonseptin muutoksia.
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4.2 Digitalisaatio muuttaa tyota ja toimintakonsepteja

Yleisesti voidaan nahda, ettd digitalisaation ytimessa olevat integroituneet jarjes
telméat ovat johtaneet yha laajempaan toiminnan integroitumiseen ja reaaliaikai-
seen verkottuneeseen tydskentelyyn. Prosessit toteutuvat yhd automaattisemmin
ja toiminta on suurelta osin tietotekniikkavalitteista. Tiedot jarjestelmiin kerdanty -
vat automaattisesti tai yhden kirjauksen periaatteella. Tiedon siirto, kasittely, rapor
tointi ja jopa tyon koordinaatio ja ohjaus hoituvat jarjestelman toimesta. Jarjestel -
mien, prosessien ja toiminnan integraation seka verkottuneen tyon lisdantyminen
on tuonut mukanaan seka puuhuoltoon etta tilitoimistotydhén merkittavia muutok -
sia, muuttaen seka tyontekijan etta tietojarjestelmén roolia ja tehtavia. Seuraavassa
esittelemme esimerkkeind naisté tyéhon ja tehtaviin kohdistuvista muutoksista puu-
huoltoprosessissa tyoskentelevan operaattorin seka tilitoimiston kirjanpitajan tyon
muuttumisen. Kuvaukset on laadittu kehittavan tyontutkimuksen Ty0 toimintajarjes -
telmané -mallia (Engestrom 1987) mukaillen. Kummankin tydnmuutoskuvauksen ja
keen hahmottelemme toimialakohtaista konseptimuutosta.

4.2.1 Operaattorin tydn muutos

Puuhuoltoprosessista esimerkkina tarkastellaan korjuun suunnittelusta ja ohjaukses
ta vastaavan metsaasiantuntijan eli operaattorin tyén muutosta. Operaattorin tyon
muuttuminen liittyy puuhuoltoprosessin muutoksiin ja on esitetty ajallisena jatkumo -
na ennen — nyt — tulevaisuudessa Kuva 5).

Ennen operaattori kerasi tietoa monesta eri lahteesta. Monien eri jarjestelmien lisaksi
han sai tietoa metsa- ja yrittdjakaynneilla. Han kaytti hyvaksi osin yhteisid, osin omia
excel-laskureitaan, joilla tuotti yksityiskohtaisia tyoohjeita korjuu- ja kuljetusketjuil -
le, jopa yksittdisten metsakoneiden tasolla. Seuraavassa vaiheessa tietoa oli enem
man saatavissa yhdenmukaisempana ja ajantasaisempana ns. ensimmaisen vaiheen
toiminnanohjausjarjestelmastd, ja tyon tuloksena syntyi lyhyen tadhtdimen maaré-ja
tavoitesuunnitelmia yrittgjille. Nyt meneilladn olevassa kehitysvaiheessa uusi toimin
nanohjausjarjestelma sisaltaa myds automatisoitua laskentaa. Datan perusteella jar
jestelma laskee ns. operaatiopaketit ja tekee ehdotukset korjuu ja-ja kuljetussuunni
telmista, seka tuottaa raportteja ja yhteenvetoja.

Raporttien pohjalta operaattori pystyy valittdmaan yrittéjille ja verkostoituneelle yrit -
tajaryppaalle pidemmalle aikajanteelle alueellisesti maaré- ja laatutavoitteet. Ope
raattorin tehtéavana on valvoa suunnitelmien oikeellisuutta seka puuttua poikkea-
miin ja ongelmiin. Verkoston tytnjaon nakokulmasta ensimmaéaisessa vaiheessa kyse
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oli tydbnohjaustehtavan siirtymisesta operaattorilta yrittajien vastuulle. Heille tuli sel -
kedmmin ja kokonaan vastuu tyontekijoidensa ja koneidensa resurssien suunnitte
lusta ja optimaalisesta kaytdsta samalla kun operaattoreiden tehtavankuva ja vastuut
laajenivat pidempijanteiseen suunnitteluun.

Meneillaan olevassa muutoksessa tdméa kehitys toisaalta jatkuu ja suunnittelun aika
janteet pitenevat edelleen. Toisaalta operaattorin tehtdva on myds kapeutumassa:
suunnittelun sijaan korostuu valvonta, halytyksiin reagoiminen ja ongelmien ratko-
minen. Operaattoreiden tyon haasteeksi koettua ja kuvaamaa "palapelia” suunnitte-
lukohteista ratkoo nyt toisaalta automatisoidut algortimit ja toisaalta yrittdjien suun -
nittelijat.

Puuhuoltoprosessin kokonaisuudessa prosessin alkupddssa metsan ostotoiminnois
ta vastaavien tehtava nayttaisi puolestaan laajenevan, kun yha keskeisemmaksi teh
tavaksi tulee heti tietovirran alkupaassa keratty data, ja toisaalta metsanomistajille
tarjottavien kokonaispalvelujen tarjoaminen. Tydnjako heijastuu jarjestelman toimin-

nallisuuksissa ja kayttoliittymissa. Jokaisella toimijalla oma ndkymansa, omat paavali
neensa, toiminnallisuutensa seké& niiden mukaan muotoutuvat kayttéoikeudet. Naméa
tekniset ja toiminnalliset artefaktit konkretisoivat uusia tehtavia, valtuuksia ja vastui-

ta — uutta tyonjakoa.

Kuva 5. Operaattorin tyén muutos
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4.2.2 Puuhuollon konseptimuutos

Tarkasteltaessa koko puuhuoltoprosessin toimintaa voidaan esittdd useampivaihei

nen kuva siitd, miten toimintakonsepti on vuosien aikana muuttunut ja millaisen uu -

den konseptin aarella ollaan. Puuhuollon muutosta on pitkd&n kuvattu muun muas-

sa Metsatehon nakemyksissa prosessina kohti teknologian tukemaa verkostomaista
toimintaa. Kuvassa 6 toimintakonsepti A: “Toiminta metsassa” kuvaa 2000-luvun tait

teessa vallinnutta tilannetta, josta saatiin esimerkki operaattorin tydn muutoskuva-

uksessa. Tuolloin operaattori toimi ymparistdssa, jossa paljon tietoa kerattiin metsa

k&ynnein. Toimintamalli oli hierarkkinen ja oli selkeé& tyénjohto. Prosessissa kaytettiin
paljon paperilla siirtyvaa tietoa ja kasvokkaisia kontakteja ohjeistuksessa seka tie
don keruussa.

2000 -luvulla kehitys on ollut voimakasti kohti toimintakonsepti B:n kuvaamaa "Tek-
nologian tukema verkosto” -mallia. Siin ollaan jo siirrytty merkittdvassa maarin ver-
kostomaiseen tietoteknologian tukemaan yhteistydohon. Taméan kehityskulun pohjalla
ovat uudet teknologiset ratkaisut ja niiden luomat mahdollisuuden tydn ja proses -
sien organisoinnille. Muun muassa alan logistiset jarjestelmat ovat kehittyneet, ku-
ten edella esilla olleesta puuvirta-tietovirta kuvasta 3 kavi ilmi.

Toimintakonseptissa B ollaan siirrytty myos etaammalle tydnjaollisesti hierarkkisesta
toimintatavasta kohti verkostomaista yhteistoimintaa. Tama verkostomainen tekno-
logian tukema toiminta on nykypaivaa. Toisaalta siirtyman osittaista keskeneraisyytta
kuvaavat paikoittaiset epaselvyydet tehtavissa ja vastuissa seka vaihteleva moninais
ten jarjestelmien hallinta. Jarjestelmien integraation keskeneraisyys tuo mukanaan
my0s viiveita eri toimijoiden rajapinnoilla. Tydon kohteen laajentuessa myds tiedon
tarve itsendiseen suunnitteluun ja paatdksentekoon on kasvanut.

Kuvassa 7 esitetddn seuraavan kehitysaskeleen jasennys, jossa teknologian kehi
tyksen ja lisdantyvan automaation seurauksena ollaan siirtyméassa teknologiavalit
teisesta tyon koordinoinnista teknologian ja tiedon avulla tapahtuvaan toiminnan
kokonaisohjaukseen ja optimointiin. Tassa mallissa toiminnan ohjaus perustuu dy
naamiseen laskentaan, suunnitteluun ja ennakointiin. Suunta on kohti tekoalyn sc
veltamista ja hy6dyntamistd, jossa automatisoidut prosessit, oppivat algortimit ja “al -
goritmiohjautuva” toiminta ovat keskidssa. Onnistuneen ja tuottoisan liilketoiminnan
toteutumisessa korostuu yha enemman jarjestelmassa olevan tiedon laatu ja ajanta
saisuus seka mahdollisuus hy6dyntéa laajoja tietomassoja, kuten alan yhteisia datoja
(Forest Big Data) ja integroida niité paikalliseen, yrityskohtaiseen dataan.

37






Arbetshiilsoinstit

Tytterveyslaitos | fm e owupetona teain Digitalisoituvat tyoprosessit - kohti uutta toimintamallia ja osaamista

mintakonsepti C "Dataa hyddyntava ekosysteemi” ja sen visio on metsatoimijoilla
kehkeytymassa.

4.2.3 Kirjanpitajan tydbn muutos

Seuraavaksi tarkastelemme vastaavasti taloushallinnon digitalisaation ja siihen liit
tyvan automatisaation vaikutuksia kirjanpitajan tehtavankuvaan ja tilitoimiston roo -
liin. Kirjanpitajan tehtavankuvassa on jo nyt tapahtunut merkittdva muutos ja on jo-
pa ennakoitu tehtavan nykymuodossaan haviavan tekoalyn kehittyessa. Hankkeessa
keskityimme pienissa ja keskisuurissa tilitoimistoissa tydskentelevien kirjanpitajien
tehtadvankuvan muutoksen seka tilitoimistojen roolin tarkasteluun. Aineistossa muu-
tos kirjanpitdjien tehtavankuvassa nayttaa viela maltilliselta. Kuvassa 8 haastattelui
den tulokset kirjanpitdjan tydn muutokseen liittyen on esitetty ty6 toimintajarjestel -
mana -mallin avulla.

Kirjanpitgjan tyovalineiden nakokulmasta pitkdan jatkunut ja joidenkin asiakkaiden

kanssa edelleen kaynnissa oleva muutos on siirtyminen paperiaineistoista sahkai

siin ja sahkoiseen tiedonsiirtoon. Erilliset jarjestelmat ovat sisalténeet joitakin auto

matisoituja toimintoja. Nyt erilliset jarjestelmat ovat integroitumassa yha voimak -

kaammin asiakkaan ja kirjanpitdjan yhteiskayttoisiksi jarjestelmakokonaisuuksiksi.
Esimerkiksi, tieto siirtyy automaattisesti ostoreskontrasta rahaliikennejarjestelmaan
maksatukseen sek& paakirjaan. Tiedon kasittelyyn ja luokitukseen eli arkipaivan ta
pahtumiin liittdmiseen tarvitaan vielda ihmisen analyysia ja kannanottoa. Integraatio ja
automaatio, erityisesti sédhkoisen tiedonsiirron osalta, on lisdéntynyt koko ajan. Teh

tavakohtaisen automaation ja jarjestelmien osittaisen integraation kautta siirrytdan

kohti kehittynyttéa toiminnanohjausta, raportointia ja arkistointia. Osin jo nyt ja tu -

levaisuudessa lisdantyvasti hyddynnetaan automaation tuottamaa, algoritmien ana

lysoimaa ja raportoimaa tietoa, joka on saatavissa ja tuotetaan raataloidysti on-line,
my6s mobiilivalineisiin ja niiden avulla.

Kirjanpitajan tyon kohde on jarjestelmakehityksen myota muuttunut kasitydmaises-
ta osto- ja myyntilaskujen kirjaamisesta, reskontran, maksatuksen, kauden avauksen
ja paatoksen hoitamisesta enemman automaattisesti muodostuvan aineiston tar-
kistamiseksi ja taydentamiseksi. Tydn ennakoidaan muuttuvan yhd enemman jar
jestelmassa liikkuvan tiedon valvonnan ja monitoroinnin suuntaan. Toisaalta tyo voi
laajentua asiakasyrityksen liiketoiminnan seurantaan ja taloudelliseen neuvontaan.
Erityisena lisdantyvana tehtavana on tietojarjestelmien neuvonta- ja opastuspalvelu.
Kirjanpitajan rooli muuttuu kohti konsultin roolia, jonka tyénkuvana on erilaisten ta -
lous- ja ohjelmistoneuvojen tuottaminen monialaisella asiantuntemuksella.
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Kuva 8. Kirjanpitajan tydnkuvan muutos e€nnen - nyt - tuleva)

Sujuvan kirjanpitoprosessin ohella tulevaisuudessa asiakkaalle tuotetaankin asia
kasyrityksen liiketoimintaan ja prosesseihin hyvin integroitunutta ajantasaista ja en
nustavaa taloustietoa. Kirjanpitdjan kanssa yhteydessa oleva verkosto laajenee ja
tyonjako verkostossa saa uusia muotoja. Nyt asiakkaan aineistot valittyvat kirjanpito
jarjestelmaan rajapintojen kautta ja/tai asiakas operoi yhteisessa jarjestelmassa. THi
toimisto/kirjanpitaja huolehtii kirjanpitoprosessin ja jarjestelméan kaytén sujumisesta
ja ohjauksesta. Jarjestelmatoimittaja puolestaan tuottaa yhteiskayttoiset jarjestelmaét
ja aukaisee rajapinnat. Siirtymé& kuvatusta selkeadsta tytnjaosta verkostomaiseen yh
teiskehittamiseen on jo alkanut. Toimijoina ovat kirjanpitgjan ja hanen asiakkaansa
lisaksi jarjestelmatoimittajat sek& muut prosessiin lisdarvoa tuottavat yritykset ja vi
ranomaiset. Yhteiskehittelyn kohteena on ajantasaisen taloustiedon ja ennusteiden
tuottaminen liikketoiminnan tarpeisiin lakisaateisten tehtavien, raportoinnin ja arkis -
toinnin hoituessa pitkélle automatisoidusti.

4.2.4 Tilitoimiston roolin ja tehtavakentan muuttuminen

Digitalisaation myota taloushallinnon verkostossa tilitoimiston, sen asiakkaan ja jar

jestelmatoimittajan roolit ja tehtavat ovat alkaneet lomittua yha tiivimmin. Jarjestel -

mien uusien toiminnallisuuksien kehittdminen korostaa yhteisty6ta ja jokaisen toimi -

jan néakdkulmaa ja tarpeita. Toimialan digimurros on johtanut siihen, etta palveluna

kirjanpito ja palkanlaskenta eivat enda tuota riittavaa lisdarvoa tilitoimiston asiak-

kaalle, vaan vaaditaan uutta palvelu- ja liiketoimintakonseptia. Erityisen haastavan
tehtdvan edessa ovat olleet pienet ja keskisuuret tilitoimistot, joita kasitellaan tassa.
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Toimintakonseptissa B3 tilitoimisto on yha tiivimmassa yhteistydssa jarjestelmatok
mittajan kanssa kehittamasséa yhdessa asiakaslahtoista palvelua ja asiakkaansa pro
sesseja. Uutta digitaalista palvelukonseptia haetaan yhteiskehittdmisen kaytannéin,
jossa tilitoimiston ja jarjestelmatoimittajan kumppanuus korostuu. Talldin kaikkien
toimijoiden tiivis vuorovaikutus ja asiakaslahtbisen palvelun toteuttaminen asettu -
vat haasteeksi.

Konseptikehitykseen ja uuden toimintamallin k&yttdonoton tahtiin vaikuttavat mer -
kittavasti tilitoimiston asiakkaan valmiudet toimintatapamuutokseen. Nain erilaisten

asiakkaiden osalta kehitys on eritahtista ja siten my®os tilitoimiston rooli ja toimin -
ta saavat erilaisia muotoja. Tama lisaa tilitoimistojen osaamisvaatimuksia seka tyé
maaraa. Tilitoimistot ovat alkaneet kiinnittdd yha enemman huomiota muun muassa
palvelunsa uudenlaiseen tuotteistamiseen ja hinnoitteluun, yhteiskayttdisten jarjes-
telmien markkinointiin ja jarjestelmien kayton tukemiseen, asiakkaiden prosessien
suunnitteluun ja muutosten toteuttamisen ja kaiken kaikkiaan tuotevalikoimansa li -
saamiseen.

4.3 Uusien integroivien jarjestelmien
kayttoonottokokemukset ja koetut haasteet

Jarjestelmia hyddyntavien nakdkulmasta jarjestelméakokonaisuus aukeaa eri tavoin eri
tehtavissa. Yrittajan tyopoydalla suunnittelu- ja ohjaustoimet tehdaan toimistotyd -
na paatteen daressd. Kuorma-autossa tietotekniikka liittyy kiintedasti kuorman suun
nitteluun, puuvaraston paikantamiseen, kuormaamiseen, kuljetusreittiin, maariin ja
paamaariin. Tama tuo havainnollisesti esille sen, ettd puuhuoltoprosessissa puuvir
ran lisdksi oleellista on tietovirta. Kaikki korjuussa ja kuljetuksessa tarvittava tieto on
periaatteessa sovelluksissa. My6s kirjanpidon sovellukset sisaltavat yna enemman ja
tarkempaa talouden ja toiminnan kannalta keskeisté tietoa. Jarjestelmien ja toimin
tatapojen muutokset ovat huomattavia, ja siksi muutosvaiheeseen vaistamatta sisél
tyy myos paljon hankaluuksia, tiedonkulun katkoksia ja tydn sujumattomuutta, mika
lisda tyon kuormittavuuden kokemusta ja heikentaa tyohyvinvointia.

Puuhuollossa toteutetun seurantakyselyn mukaan uuden integroivan jarjestelmako-
konaisuuden kayttoonoton vaikutukset tydohon ja prosesseihin olivat merkittavia. Ku-
vasta 10 ndhdaan, etta kyselyyn vastanneista 55% koki tydtehtaviensa muuttuneen
paljon tai erittéin paljon, ja 30% jonkin verran.
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Kayttoonottokyselyssa keskeisimmaksi kehittamiskohteeksi oman tydn sujuvuuden
kannalta nahtiin uuden jarjestelman valittaman tiedon kaytettavyyden seka jarjes
telmakokonaisuuden toimivuuden parantaminen. Samaan aikaan uusi jarjestelméa
kokonaisuus nahtiin myds mahdollisuutena, kunhan kayttéonoton lastentaudeista
paastaan eteenpain. Uusien toimintatapojen ja -mallien omaksuminen ja yhteen
sopivuus jarjestelmaan seka kokonaisuuden hahmottaminen olivat niin ikdan osoit
tautuneet haasteellisiksi saavuttaa. Ne kuitenkin sisélsivat samalla mahdollisuuden
prosessien selkeyttamiseen, yhtenaiseen tasmalliseen toimintaan, tydskentelyn suju
voittamiseen ja viimekéadessa tuloksekkaaseen tyohon. Edella kuvatun kannalta on
kin tarkeaa tukea jatkuvaa kehitysty6ta ja tydssa oppimista, jotta tydn mielekkyyden
sdilyttdminen onnistuu ja uusien mielenkiintoisten tehtavien omaksuminen ja oman
tyon kehittdminen toteutuvat. Kyselyaineisossa nakyi raskaan kayttéonottovaiheen
vaikutus jaksamiseen siten, etta vasymyksen tunnetta oli, mutta kuitenkin tyén mie-
lekkyys ja merkityksellisyys, jotka kannattelevat muutostilanteiden yli, olivat saily-
neet hyvalla tasolla.
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5 TYOSSA OPPIMISEN TUKEMINEN
INTEGROIVIEN JARJESTELMIEN
KAYTTOONOTOSSA

Kehitimme hankkeessa mallin osaamisen kehittamisen tukemiseen integroitunet
den jarjestelmien kayttdonotossa. Tavoitteena on syventdd ymmarrystd osaamisen
kehittdmisen vaatimuksista jarjestelméan, tyon ja toimintamallin jatkuvassa rinnak
kaisessa kehittamisessa. Mallissa eritellaan jarjestelman kaytén osaamisvaatimukset
seka osaamisen kehittdmisen painopisteet. Tarvittavien tietojen ja taitojen oppimi-
sen lahtokohtia ja toteutumista tarkastellaan verkostoituneessa tyossa. Malli perus
tuu tietojarjestelmien osaamisvaatimuksia kartoittavien tutkimusten tuloksiin, taman
hankkeen havaintoihin jarjestelmauudistuksesta seké teoreettiseen jasennykseen in
formaalista tydssa oppimisesta.

Edella hahmoteltiin puuhuoltoverkoston ja tilitoimiston kontekstissa tapahtuvaa

tyon ja toimintakonseptien muutosta seka kuvattiin tyontekijéiden kokemia kehit -
tamisen haasteita jarjestelmamuutoksissa. Tyon muutoksen kehityskulku auttaa tun
nistamaan, millaisia vaikutuksia uusilla jarjestelmilla on eri tehtéviin. Yksittaisten toi
menkuvien kehittdmisen sijaan voi osoittautua tarpeelliseksi jakaa tyd kokonaan
uudelleen. Jarjestelmien kayttdonotossa uudistuvat jarjestelmien ohella my6s tor
mintatavat ja -mallit. Tydnjako, tydtehtavat ja tydprosessit voivat vaatia radikaalejakin
muutoksia ja merkittavad uudelleen orientoitumista yksilon omien seka organisaa-
tion tehtavien ja tavoitteiden toteuttamiseksi. On my6s huomioitava, millaiseksi kun -
kin uusi tydonkuva muodostuu tyén mielekkyyden ja tydokuormituksen nakdkulmasta.

Tyon tietojarjestelmét ovat yha useammin laajoja integroivia osajarjestelmien ko-
konaisuuksia. Nama integroituneet toiminnanohjausjarjestelmat ovat reaaliaikaisen
tietoon perustuvan verkottuneen tydskentelyn ydin (Klaus ym. 2000). Niita kayttavat
ja niissa olevaa tietoa hyoddyntavat useat toimijat ja laajat verkostot seka organisaa
tiossa etta sen ulkopuolella (Sakas ym.2014). Kun tydskennelldan tietojarjestelmien
tukemissa verkostoissa, jarjestelméuudistuksissa kaytén ja toimintatapojen osaami
sen kehittdmisen haasteet kasvavat. Haasteita lisdévéat verkottuneen toiminnan mu
kanaan tuoma jarjestelmakokonaisuuksien seké niiden sisaltamén tiedon komplek
sisuus, toimijoiden maara seka monet nakdkulmat jarjestelman kayttoon ja tiedon
hyodyntamiseen. Mikéli suunniteltu toimintamalli ja jarjestelméan toiminnallisuudet
eivat integroidu arjen tyon hoitamisessa optimaalisesti tai yhteenliittyma on epasel-
va, kayttoonottoon liittyvat oppimishaasteet kasvavat merkittavasti. Nain ollen myés
verkoston toimijoiden yhtenaisten toimintatapojen kehittyminen seka tydtehtavissa
ettd jarjestelman kaytdssa vaativat erityistoimenpiteita.

46



Arbetshiilsoinstit

Tytterveyslaitos | fm e owupetona teain Digitalisoituvat tyoprosessit - kohti uutta toimintamallia ja osaamista

5.1 Osaamisen kehittdminen tietojarjestelmauudistuksessa

Osaamisen kehittdmisen malli (OK-malli) kytkeytyy kayttbénottoprosessiin (esim.
Harju 2004), joka on vaiheistettu suunnitteluun ja valmistautumiseen, varsinaiseen
kayttoonottoon seké kayton vakiintumiseen. Ketteran kehityksen ideologian mukaan
jarjestelmakehityksen ja kayttboénoton raja on dynaaminen, jatkuvaa iteratiivista ja
inkrementaalista kehitysta korostava (Law & Larusdéttir 2015). Nain ollen prosessiin
kuuluu olennaisena jarjestelman, kayton ja toiminnan jatkuva arviointi ja kehittami-
nen kaikissa kayttoonoton vaiheissa. Mallissa erittelemme kayttéonotossa huomior
tavat jarjestelman kaytén osaamisalueet: jarjestelma objektina (laitetieto), jarjestelma
valineena (kayttotieto) ja jarjestelman merkitys toimintamallin toteuttamisessa. Ku-
vaamme osaamisvaatimusten ja oppimisen painottumista kayttbonottoprosessin eri
vaiheissa. Liséksi mallin esittelyssa nostamme esille osaamisen kehittamisen haastei
ta taydentamalla mallia tydssa oppimisen nakokulmasta kayttéden Ellstrémin (2011)
informaalisen oppimisen jasennysta.

5.1.1 Osaamisvaatimukset

Uuden jarjestelman hyva soveltaminen vaatii oppimista jarjestelmésta ja sen kaytosta
usealla osa-alueella (vrt. Bygholm 2001). Tarvitaan laitetietoa, kayttotietoa seka tietoa
toimintamallista, jota jarjestelmalla toteutetaan (ks. kuva 10). Jarjestelman ymmarta
minen objektina on konkreettista ja eksplisiittista tietoa jarjestelmasta ja sen toimin -
nallisuuksista. Siina vastataan kysymykseen mita jarjestelmalla pystytaan tekemaan.
Laitetieto on tietoa jarjestelman kayttomahdollisuuksista seké teknisten operaatioi-
den suorittamisesta.

Jarjestelmé&n ymmartaminen tyovéalineenad on puolestaan tietoa sen soveltamisesta
omassa tybtehtavassa ja tyoprosessissa. Kayttotieto vastaa kysymykseen, miten jar
jestelmaa sovelletaan kaytannon tyétilanteissa, miten valine minun tyéssani toimii?
Se on siis kykya integroida jarjestelman toiminnallisuuksia arkipaivan tyokaytantor
hin ja saada kasilla oleva tyotehtava suoritettua.

Osaamisen kehittamisen nakdkulmasta haastavinta on ymmartaa jarjestelma osana
systeemid ja osata soveltaa sité verkottuneessa tydssa. Toimintamalli-tieto tarkoittaa
laajaa ymmarrysta organisaation tavoitteista, arvoista ja normeista, toimintaproses
seista ja kaytannoista seka jarjestelman hyvan kayton kriteereisté tassa kokonaisuu
dessa. Siihen liittyy my6s ymmarrys organisaation ja hyvan palvelun kehittamisesta
jarjestelman mahdollisuuksia hyddyntaen, ja toisaalta jarjestelman jatkuva kehittamk
nen vastaamaan organisaation uudistuvaa toimintaa. Toimintamalli-tieto vastaa ky-
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symykseen miksi jarjestelmaa kaytetaan ja mika on sen merkitys laajemmin kaytan
ndssa. Huomion arvoista on, ettéd se on merkittavalta osin implisiittista eli hiljaista.

Taulukko 2. Tietojarjestelman kaytén osaamisvaatimukset.

Tulee olla tietoa Tarkoittaa

Jarjestelmd objektina (Laitetieto); Konkreettista ja eksplisiittista tietoa jarjestel-
"Mitd” masté ja sen toiminnallisuuksista. Mita jarjes
telmalla pystytaan tekemaan.

Jarjestelma valineena (Kayttotieto); Kykya integroida jarjestelman toiminnalli-
"Miten” suuksia arkipaivan tyokaytantoihin. Miten jar-
jestelmaa kaytetaan kaytannon tyotilanteissa.

Jarjestelman merkitys kaytanndssa Kasittaa arvojen, normien ja hyvan kaytoén kri

(Toimintamalli -tieto); "Miksi” teerien huomioimisen jarjestelman soveltami-
sessa. Ymmarrys organisaation ja hyvan pal
velun kehittamisestd olemassa olevan tiedon,
arvojen ja tavoitteiden pohjalta. Merkittavalta
osin implisiittista ja hiljaista tietoa.

5.1.2 Osaamisen kehittamisen malli

Yhdistamalla kayttéonottoprosessin vaiheistus jarjestelman osaamisvaatimusten eri
tasoihin saadaan perusta mallille osaamisen kehittamiseen kayttoonoton eri vaiheis
sa. Kuvassa 11 on esitetty kayttdonottoprosessin vaiheet pystysarakkeissa jatkuvan
arvioinnin ja kehittamisen idealla seka jarjestelman kayton hallintaa kuvaavat osaa
misen tasot vaakariveilla.

Jarjestelmén tekninen hallinta saavutetaan uuden valineen ominaisuuksien opette
lun kautta. Jarjestelman tekninen kaytto ja siihen liittyva perusosaaminen omaksu
taan paaosin kayttokoulutuksessa. Koulutuksessa valittyy tietoa siitd, millaisia toimin
nallisuuksia jarjestelmasta l6ytyy eli mita silla voidaan tehd&, samalla kun katsotaan,
miten nuo toiminnallisuudet teknisesti toteutetaan. Kayttddnottoprosessissa kayt -
tokoulutus ja sen laatu on nostettu keskeiseksi kayttdonoton onnistumisen tekijaksi
(vrt. implementaation kriittiset tekijat). Koulutus pyritdén toteuttamaan valittdmasti
ennen jarjestelman kayttoonottotapahtumaa ja jatkamaan kertaustyyppisesti erilai-
sissa muodoissa kayttoonottotapahtuman jalkeen. Usein koulutuksesta luodaan ert
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koulutuksen jalkeenkin. Jarjestelman hallinta vahvistuu kayttdkokemuksen ja arjen
kayttbongelmien ratkaisujen karttuessa.

Jarjestelméan kayton mieli ja merkitys kayttajalle seka motivaatio kayttaa jarjestelmaa
muodostuu jarjestelméatiedon ja jarjestelman kayton hahmottuessa osana laajempaa
tyon ja toiminnan kontekstia. Uusi jarjestelm& muuttaa toimintatapaa, ja usein jar-
jestelmamuutoksella tavoitellaankin toimintatavan ja mahdollisesti koko prosessin
muutosta. Verkottuneessa tydskentelyssa integroituvat jarjestelmat luovat tarpeen
ymmartaa eri jarjestelmien vuorovaikutusta ja tietojen siirtymista sek& automaattis-
ta kasittelyd osana toimintatavan kehittymista. Uuden toimintatavan osaamisen ke-
hittamisessa keskeista on tiedon merkityksen ja sen kytkentdjen hahmottaminen ja
ymmartaminen koko toiminta- ja/tai palveluprosessin tavoitteiden, arvonluonnin ja
arvojen kannalta (vrt. Bygholm 2001).

Jarjestelméan kayton osaamisen kehittaminen alkaa siten jo varhaisessa vaiheessa,
kun uutta toimintamallia ja toimintakonseptia aletaan suunnitella. Tulevien kayttaji -
en osallistaminen jo suunnitteluvaiheessa nahdaan keskeiseksi kayttdonoton onnis
tumisen kriteeriksi (mm. McAfee 2003). Koko henkiloston osallistaminen on kuitenkin
hankalaa, joten se toteutetaan yleensa edustuksellisuuden periaatteella, jolloin tok
mintamallin kehittdminen on ydinryhman ty6ta ja ratkaisu viestitaan kayttdonotossa
kayttajakunnalle. Nykyisisséd implementaatiomalleissa toimintamallin muutokseen ei
kiinniteta riittdvasti huomiota, ja kaytannossa toimintamallin kehittyminen jatetaan
toteutumaan usein omalla painollaan teknisen kayton vakiintumisen myota. Oleel-
lista kuitenkin olisi, ettd heti suunnittelun alusta lahtien tulevat kayttajat paasisivat
miettimaan, miksi ja miten jarjestelmaa kayttamalla saavutetaan organisaation ta
voitteet ja miten nykyista toimintamallia on kehitettéava, jotta tavoitteisiin paastaan
(vrt. Nah ym. 2001). Jarjestelmén kayttdonottoa paremmin tukeva osaamisen kehit
taminen olisikin hyva aloittaa rinnan toimintamallin kehittdmisen kanssa. Huomatta-
va on myds se, etté jarjestelma ja toiminta kehittyvat prosessin aikana jatkuvasti, jo
ten kayttotavat ja toimintamallit muotoutuvat ja kehittyvét jatkuvasti (mm. Rantz ym.
2011, Topaz ym. 2013).

5.1.3 Ty0Ossa oppiminen jarjestelman kayttbénotossa

Kayttoonotossa uudelleen rakentuva sosiotekninen systeemi edellyttaa siina toimk
vilta uuden oppimista, niin tietojarjestelman kaytdssa kuin kontekstista, jossa sita so
velletaan. Kyseessa on teknisen jarjestelman suunnittelun ohella uusien tydtehtavien,
tyokaytantojen, tybprosessien ja jopa koko toimintamallin suunnittelu, muokkaantu -
minen ja kayttéonotto siihen liittyvine verkostoineen ja sosiaalisine vuorovaikutuksi-
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tetyssa koulutuksessa ja harjoittelussa. Tallainen muodollinen koulutus nayttaytyy
ensisijaisesti formaalista oppimista tukevaksi sdantdjen, rutiinien ja taitojen opette-

luksi, mutta voidaan myds tulkita yhdeksi monista tavoista tuoda uutta ja maariteltya

tietoa organisaatioon edesauttamaan ja pitamaan ylla informaalia tydssa oppimis-

ta (Eidskrem 2009). Nain kayttbonotossa jarjestelman koulutus, jarjestetty harjoitte

lu yms. virallinen jarjestelmén kayton osaamista kehittava toiminta painottaa sopeu-

tumista edistavaa oppimista.

Kuva 12. Tydssa oppiminen kayttdonottoprosessissa. Sopeutuvan ja kehitystéa tukevan oppimisen painot
tuminen kayttédnoton eri vaiheissa.

Uuden jarjestelmakokonaisuuden tulo kyseenalaistaa vallitsevat kaytannot ja tot
mintatavat ja luo siten luonnollisen l&ahtékohdan ja tilauksen myés kehittamista tu -
kevalle oppimiselle (vrt. Ellstrom 2011). Integroituvien tietojarjestelmien tai toimin -
nanohjausjarjestelméan kayttéonotto verkoston tytkaluksi ei Iahde liikkeelle tyhjasta.
Jarjestelméintegraatiota ja tietoja yhdistavaa seka yhtenaistavaa toiminnanohjausjar
jestelmaa lahdetaan suunnittelemaan enemman tai vahemman vakiintuneiden ty6-
tehtavien, tyOprosessien, tyonjaon ja toimintamallien kehittamiseksi ja toiminnan
tehostamiseksi. Mita laajempi ja kokonaisvaltaisempi toimintatavan tai palvelupro-
sessin muutos tai jarjestelmien ja toimintojen integraatio on kyseessa, sita suurem
mat ovat vaikutukset yksil6iden ja tiimien toimintaan.
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Uudistuvassa verkostossa, uudella jarjestelmakokonaisuudella toimittaessa aikai
sempaan toimintatapaan liittyvat taidot, rutiinit ja s&&nnot on otettava tietoisen tar -
kastelun kohteeksi. Ne sisadltavat kokemuksen myoéta kertynytta yksildllista tietoa,
taitoa, kasityksia ja mielipiteita, kykya toimia, tapoja ratkaista ongelmia ja olla vuo-
rovaikutuksessa verkostossa sekda hahmotusta toiminnan rakenteista (vrt. Ellstrom
2011). Tama tieto on osin jaettua ja eksplisiittista (Nonaka & Takeuchi 1995), mutta
suurelta osin henkilékohtaista ja hiljaista tietoa (Polanyi 1966). Uuden jarjestelman
tai jarjestelmékokonaisuuden tukeman toimintatavan, palvelukokonaisuuden ja in-
tegraation hallinta edellyttdé siten tamén henkilékohtaisen ja hiljaisen tiedon néky -
vaksi tekemista, uudelleenarviointia ja uusien rutinoituvien toimintatapojen, ns. uu-
den hiljaisen tiedon luomista.

Kehitysta tukevan oppimisen prosessi rakentuu tiedostavan ja arvioivan toiminnan

varaan. Tietoinen kontrolli toteutuu ja toiminta valikoituu aikaisemman kokemuksen,

asetettujen tehtavien ja tavoitteiden sekd ympariston asettamien vaatimusten mu-

kaan. Tietoon perustuvassa toiminnassa sovelletaan seka tilanteesta saatua etta teo

reettista ja selittavaa tietoa. Prosessi aktivoituu, kun kohdataan tilanne, johon ei ole
UXWLQRLWXQXWWD WRLPLQWDPDOOLD -RWWD SURVHVVL
ta, tulkintaa ja ongelman ratkaisua. (Ellstrom 2011) Rutinoitumisen myoéta syntyy si

ten uudentyyppista valikoivaa toimintaa, kykya yhdistella eri tietoja, erityistaitoja, mi-

ten menetelld erilaisissa kaytannon tilanteissa ja tehda asioita "sormituntumalla” tai
"korvakuulolla”.

5.2 Periaatteet ja vinkit oppimisen tukemiseen

Kuten edella on todettu, digitalisaatio ja tietotekniset vélineet vaikuttavat koko toi -
mintamalliin: ne sekd mahdollistavat etta edellyttavat uutta tydnjakoa, uudenlaisia
prosesseja ja uusia tyokaytantoja. Jarjestelman kayttoonotto ei ole kertaluonteinen
tapahtuma, vaan prosessi jossa toimintaa ja jarjestelméaa kehitetaan rinnakkain, ja jo
hon osallistuvat niin jarjestelman toimittaja kuin jarjestelman kayttajat. Uusien inte-
groituneiden tietojarjestelmien hyddyntadminen vaatii laajaa osaamisen kehittamista,
niin yksilon, organisaation, kuin verkostonkin nakokulmasta. Uutta vaaditaan myds
osaamisen kehittdmiseltd: perustietoja voidaan opiskella "koulunpenkilld”, mutta
paaosa oppimisesta tapahtuu tytssa samalla kun jarjestelmaa ja toimintaa jatkuvasti
hiotaan sujuvammaksi, tehokkaammaksi, asiakkaan tarpeisiin paremmin vastaavaksi
ja tydn mielekkyytta ja tydhyvinvointia tukevaksi.
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telman, tyon ja kayttajan vuorovaikutuksesta syntyvaa parempaa seka suorituskykya
tyohon asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa, ettd parempia ongelmanratkaisun,
henkilokohtaisen kehityksen ja kasvun valineitéa (Nevo ym. 2016).

Kuva 13. Jatkuva ja rinnakkainen yhteiskehittaminen

Seuraavaksi kuvaamme mallin pohjalta laatimiamme vinkkeja, miten mallin periaat
teita voi toteuttaa kaytannossa tavoitteena sujuva jarjestelman kayttoonotto ja yh -
dessa uudistettu jarjestelmaa tehokkaasti hyédyntava toimintamalli.

Perustakaa muutosryhma tukemaan toimintamallin uudistamista

Kuka vastaa muutoksen kokonaisuuden etenemisesta? Tietojarjestelmien kayttoon
otto ja niihin liittyva toimintamallin uudistaminen on vaativa ja pitkdaikainen proses -
si, johon kannattaa osoittaa riittavasti resursseja. Kaytannossa voidaan tarvita muu
tosorganisaatio tai muutosryhma, jonka tehtavana on varmistaa, etta jo jarjestelméan
suunnitteluvaiheessa pohditaan yhdessa uuden jarjestelman tuomia tyénjaon ja toi-
mintatavan muutoksia ja vaikutuksia kaytannon tyéhon. Tarke&dd on miettia osallis
tumisen periaatteet: milla keinoin ja mihin asioihin koko henkiloston nakdkulmia
haetaan, miten varmistetaan, etta kaikilla on mahdollisuus esittda nakemyksensa, ja
miten yhdessa opetellaan uutta toimintamallia.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa hankkeessa tutkittiin integroivien tietojarjestelmien, kuten toiminnanohjaus-
jarjestelmien, niiden kayttoonoton ja verkottuneen kayton seka toimintatapojen ja
-mallien rinnakkaisen ja jatkuvan kehittamisen prosessia ja haasteita. Tutkimus suun
tautui kahteen ko. jarjestelmia soveltavaan verkostoon: puuhuolto ja tilitoimisto. Mo -
lemmissa verkostoissa jarjestelmien soveltaminen oli organisaatioiden rajat ylittavaa.
Kayttoonotto- ja kehittdmisprosessiin osallistuivat jarjestelmatoimittajien edustajien
lisdksi jarjestelmaa soveltavien yritysten esimiehet ja tydntekijat seka tilitoimistover
kostossa tilitoimiston asiakkaat. Hankkeessa tutkittiin jarjestelmien aiheuttamia muu-
toksia verkoston tydssa ja muutosten vaikutuksia tyon sujuvuuteen ja mielekkyyteen.
Jarjestelmien kayttoonottoprosesseja seuraamalla selvitettiin integroivien jarjestet
mien ja toiminnan rinnakkaisen kehittamisen kaytannon toteutumista ja mahdolli -
suuksia. Hankkeessa tuotettiin jarjestelméan, sen kayton ja toiminnan rinnakkaisen jat
kuvan kehittdmisen malli ja vélineita.

6.1 Muutoksen luonne ja haasteet

Tutkimustulosten mukaan integroivien jarjestelmien kehitys ja uudistuminen muut -
tavat tyota paljon enemman kuin vain korvaavat vanhojen tehtavien tekemista sah
koisilla valineilla. Digitalisaatio ja tietotekniset valineet vaikuttavat yrityksen koko
toimintakonseptiin: ne seka mahdollistavat etta edellyttavat uutta tyonjakoa, uuden -
laisia prosesseja ja uusia tyokaytantoja tuotteiden ja palvelujen tuottamisessa. Jar
jestelman kaytosta seuraa joko tietoisesti kehitetty tai huomaamatta hiipiva proses-
sien ja toiminnan yha laajempi integroituminen ja reaaliaikaiseen tietoon perustuva
verkottunut tydskentely.

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttbonoton myota ihmisen tydn sisaltd, maara ja si-
joittuminen tyéprosessissa muuttuvat. Tama ilmenee mm. siten, etta rutiininomainen
tiedon syottd vahenee, tiedon tarkistustehtavat lisdantyvat, poikkeamien ja ongel-
mien ratkaiseminen saattaa muodostua jollekin paatehtavaksi. Tyontekijdiden tyos-
séa korostuvat jatkossa asiantuntijatehtavat ja jarjestelman valvonta. Asiakaskokemus
korostuu entisestédan ja vastuu asiakassuhteesta kasvaa organisaation ja verkoston
joka tasolla.

Automaation myota rutiinitietojen koostamisen sijaan tyontekija voi keskittyd asiak -
kaan yksilolliseen neuvontaan ja palveluun. Asiakkaan halutessa kokonaisvaltaista ja
pitkélle tulevaisuuteen ulottuvaa palvelua tyontekijdn osaamisvaatimukset laajene
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6.2 Tyohyvinvoinnista ja turvallisuudesta huolehtiminen on
yhteisté kehittdmista

Muutokset toisaalta haastavat tydhyvinvoinnin, mutta luovat myds uusia mahdolli -
suuksia sen edistamiseen. Kun korkea tyohyvinvointi ymmarretadn hairididen vahai
syydeksi ja sujuvaksi sekd mielekkaaksi tyoksi, on tyon ja jarjestelmien yhtaaikainen
kehittdminen sen keskeisin edistaémisen keino.

Digitaalisen muutoksen pydrteissa tyohyvinvoinnin tukemisen ydin on mielekkdan
tyon yllapitaminen ja edistaminen. Mielekas tyd on itselle merkityksellista ja ymmar-
rettavaa. Sen tavoitteet ja tehtavat ovat osa laajempaa kokonaisuutta ja organisaa
tion olemassaolon kannalta tarkeitd. Mielekkyyden sailyttdminen muutoksessa edet
lyttéd, etta digitaalisia ratkaisuja tehdaan ja omaksutaan tyon tekijan nakékulmasta,
hanen kokemuksiinsa luottaen ja yhdessa uutta toimintatapaa etsien ja I6ytaen.

Esimerkiksi pienyrittdjan valitessa kirjanpitopalvelua ja yhteiskayttoista kirjapitojar
jestelmaa on lahtékohtana toiminnan sujuvoittaminen ja tehostaminen tehtavia sah -
koistamalla ja automatisoimalla seka toimintatapoja muokkaamalla. Jarjestelma- ja
siihen liittyva toimintatapauudistus ei saa kdyhdyttda tyonkuvia tai tehda proses-
seista ja tehtavista liian kompleksisia ja kuormittavia. Jarjestelman tulee tukea uutta
toimintatapaa ja kokonaisuuden sisaltda tyon kululle ja tavoitteiden saavuttamisel-
le merkitykselliset tehtavat.

Tyon tekijalle on muutoksessakin luotava olosuhteet, joissa hén ei jatkuvasti ylikuor
mitu pitkia aikoja. Muutokseen on annettava riittavasti aikaa, jarjestelmaéa on voita-
va opetella kunnolla, opastus on oltava riittavaa ja ongelmatilanteisiin on saatava tu-
kea kayttoonoton jalkeenkin. Jarjestelman omaksumista helpottavat tuttuus, kaytén
helppous ja opittavuus seka tehtavaan sopivuus. Ennen kaikkea uudet tehtavat eivat
saa tuntua jarjestelman palvelemiselta. Jarjestelman on oltava oiva tyokalu tavoittet
den saavuttamisessa kaikkien kayttajien nakokulmasta.

Jatkuvat muutokset voidaan kokea ty6hyvinvoinnin kannalta positiivisena tai negatii-
visena. Kokemukset riippuvat pitkalti siitd, miten muutostilanteita johdetaan ja halli -
taan tyopaikalla. Heikosti johdetut muutokset aiheuttavat tydntekijdiden keskuudes -
sa sekaannuksia ja epéaselvyyksid, mika vie ylimaaraista aikaa ja sité kautta aiheuttaa
kiireen tunnetta, kun ty0 ei suju. Toisaalta muutosten voidaan kokea tuoneen selkeaa
parannusta tyéhon, mika puolestaan motivoi ja innostaa tydntekijoita.
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Muutokset vaativat uuden opettelemista. Kun tyontekijat jakavat oppeja yhdessa, he
pystyvat hyodyntamaan digitalisaatiota ja tietojarjestelmia paremmin ja ehka jopa
keksim&an uusia tapoja jarjestelman kayttoon. Digitalisaation, niin kuin mink& tahan-
sa muutosten yhteydessa, tulisi panostaa viestintaan, jotta tydpaikalla ollaan hyvissa
ajoin tietoisia, mitéa tapahtuu. Hyvin toteutettuna jo suunnitteluun on liittynyt tiedot -
tamista erityisesti niille tyontekijoille, jotka jarjestelmaa tulevat jatkossa kayttamaan:
mitd muuttuu, koska muutos tapahtuu, mité itseltani vaaditaan, jne. Onnistunut vies-
tinté luo pohjan muutoksen positiiviselle kokemiselle, kun taas rikkonainen viestin-
ta luo epavarmuuden tunnetta ja aiheuttaa turhaakin kritiikkia jarjestelméaé kohtaan.
Muutos ja uuden toimintatavan opettelu vievat vaistamatta aikaa, joten sitakaan ei
suunnittelussa ja viestinndssa voi unohtaa.

Sen liséksi, ettd suunnitellaan jarjestelmista aiheutuvien muutosten viestinta, olisi hy
va sopia etukateen myos se, miten jarjestelméan kayttgjat voivat antaa palautetta ja
hyodyntaa toistensa kokemuksia. Tama edellyttaa avointa tiedonkulkua seka ilmapit
rid, jossa voi jakaa sekad onnistumisia etta epaonnistumisia. Asioiden jakamista hel
pottaa, kun viestintdkanava on valmiina. Kanava voi olla sdhkoéinen tai esimerkiksi
saannoéllinen palaveri kayttokokemuksista.

6.3 TyOsséa oppiminen on avain sujuvaan digitalisaatioon

Esittelimme edella mallin osaamisen kehittdmisen tukemiseen integroituvien jarjes
telmien ja toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton eri vaiheissa. Mallissa eriteltiin
jarjestelman kayton osaamisvaatimukset seka tarkasteltiin niiden vaatimien oppimis
prosessien erilaisuutta ja ajallista jakautumista. Tavoitteena oli eteneminen perin
teisestd implementaatioprosessimallista kohti laajempaa oppimisen vaatimukset
huomioivaa jarjestelman, tyon ja toimintamallin jatkuvaa rinnakkaista kehittamista
kuvaavaa mallia. Malli erittelee kayttoonotossa huomioitavat osaamisalueet: jarjes
telma objektina, jarjestelma valineena ja jarjestelman merkitys toimintamallin toteut -
tamisessa. Liséksi siind hahmotetaan eri osaamisalueiden kehittdmisen merkitys on
nistuneen kayttoonottoprosessin eri vaiheissa.

6.3.1 Mita tarkoitamme osaamisvaatimuksilla?

Hyva tietojarjestelmien osaaminen lisdé tyon sujuvuutta ja tydhyvinvointia ja edistaa
tyoturvallisuutta. Laajat verkottuneet jarjestelmat vaativat kayttajaltd kuitenkin mo -

nipuolisempaa osaamista kuin usein ajattelemmekaan. Hankkeessa kehitettiin malli
kuvaamaan tietojarjestelman osaamisen monitasoisuutta. Sen mukaan hyva osaarni

62






Arbetshiilsoinstit

Tyoterveyslaitos | fm e owupetona teain Digitalisoituvat tyoprosessit - kohti uutta toimintamallia ja osaamista

tantba paperin kierrattamiseen verrattuna. Laskun kasittelyprosessi ja se kuka tiedot
jarjestelmaan syottaa muuttuivat. Kaikkien aiemmin matkalaskua tavalla tai toisella
kasitelleiden oli opeteltava toimintamalli uudella tavalla.

6.3.2 Osaamisen kehittdmisen mallin mahdollisuudet

Digitalisaation onnistuminen edellyttéa tietoteknologian saumatonta integroitumis -
ta tydbhon seka palveluihin ja tuotantoon. Tassa onnistuminen edellyttaa toimivia jar-
jestelmid ja hyvaa osaamista kayttdjiltd. Uusien integroituneiden tietojarjestelmien
kayttoonotto vaatii laajaa osaamisen kehittdmista, niin yksilon, organisaation, kuin
verkostonkin nakokulmasta. Jarjestelmien kayttdéonotossa uudistuvat jarjestelmien
ohella toimintatavat ja -mallit. Uusi toimintamalli vaatii uutta myds osaamisen kehit -
tamiselta. Valineiden ja toiminnan kehittyminen on jatkuva, rinnakkainen ja vuorovai-
kutteinen prosessi, jossa on koko ajan opittava uutta monella eri tasolla. Perinteiset
implementaation ja jarjestelmien kayton omaksumisesta kuvaavat ja selittavat mallit
eivat ole osoittautuneet riittaviksi ohjaamaan osaamisen kehittamistd (mm. Neufeld
ym. 2007, Huang ym. 2011). Lisaksi jarjestelmien suunnittelua, kayttdonottoa ja kay
ton aikaista kehittamista on tutkittu vahan jarjestelman hyddyntéjien osaamisen ja
tydssa oppimisen nakokulmasta. Useat tutkijat ovat todenneet oppimisen ja osaa
misen kehittamisen nakdkulman ja kasitteet hedelmallisiksi ja potentiaalisiksi pyrit-
tédessa kehittamaan jarjestelmia ja niiden ymparille kietoutuvaa toimintaa (mm. Kor-
pelainen 2012).

Esitetyn OK-mallin jatkokehityksen kannalta on keskeista syventaa ymmarrysta ver
kostossa oppimisen prosessista. Kuten tiedetaan, hiljainen tieto ja sen merkitys ovat
aina riippuvaisia ymparoivasta kontekstista. Hiljaiseen tiedon ja rutiinien uudelleen
luomisen prosessia on syyta tarkastella asiakas — tyontekija — jarjestelmatoimittaja
-kokonaisuudessa. Erilaisten ryhmien vélista tiedon vaihtoa sekd uuden yhteisen tie
don ja toimintatapojen rakentumista ty6ssa oppimisen nakdkulmasta voidaan ana-
lysoida esimerkiksi kaytantoyhteiso -kasitteiston (Lave & Wenger 1991) avulla. Osaa
misen kehittdmisen analyysin laajentamisen lisdksi mallia tulee testata empiirisesti
seuraamalla erilaisia kayttoonottoja. Nain voidaan myos tuottaa kaytannonlaheisia
toimintaohjeita osaamisen kehittamisen edistamiseksi kayttdonotossa.
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6.4 TyOssa oppimisen tukeminen jatkuvassa
teknologiamuutoksessa

Tietojarjestelman kayttdéonotto muuttaa tyon tekemista ja siten myds vaatimuksia
osaamiselle. Se, miten asiat hoidettiin ennen, ei enda padekéaan. Jarjestelman muut
tuessa pitaa varmistaa se, etté sita osataan kayttaa ja jarjestelmasta saatavaa tietoa
osataan hyodyntad. Osaaminen on suoraan yhteydessa tyohyvinvointiin ja tyoturvat
lisuuteen.

Uuden jarjestelman kayttbonotossa tarjotaan tyypillisesti koulutusta jarjestelméan
kayttgjille. Vaikka peruskaytto olisikin hallussa, monet asiat opitaan yrityksen ja ereh
dyksen kautta. Kun jarjestelman kayttd tuntuu hankalalta ja aikaa tuhlaantuu ih
mettelemiseen ja uusien ominaisuuksien selvittelyyn, tyontekija turhautuu. Tyon te-
hokkuuden kannalta tyontekijoiden oppimiseen ja osaamisen varmistamiseen tulisi
varata riittavasti aikaa. Talloin tyén tekeminen on mielekasta, tyontekija voi hyvin, ja
voi keskittéda energiansa turhautumisen sijaan tyén tekemiseen.

Yhteisossa kukaan ei kayta jarjestelmia yksin. Kun tyontekija osaa kayttaa jarjestel
mad, oma tyd helpottuu. Mutta silla on vaikutuksia muidenkin tydhon seka tyéhyvin -

voinnin ettd tyoturvallisuuden kannalta. Huonossa tapauksessa osaamattomuuden
seurauksena saattaa tapahtua virheitd, jotka haittaavat muiden kayttgjien toimintaa.

Apua tulee saada lahelta ja matalalla kynnyksella. Osaamisen varmistamiseen ei ole
yhtd ainoaa oikeaa vastausta, koska eri ihmiset oppivat eri tavoin. Tarkeda on varata
aikaa uuden oppimiseen ja kokeilemiseen. Hyvéaksi kaytannoksi havaittiin esimerkik
si se, etta tietyt avainhenkilt koulutettiin jarjestelman kayttoon ensin. Samalla sovit-
tiin, ettd heidan tyotehtaviinsa kuului myds muiden kayttajien auttaminen ja opas -
tus. Talléin he olivat helposti kaytettavissa omien tytkavereidensa opastamiseen, kun
jarjestelmaa otettiin laajemmin tyoyhteisdssa kayttoon. Tutulta tydkaverilta on hel -
pompaa pyytada apua.

Toimivia ratkaisuja olivat myos yhteiset tilaisuudet, joissa voidaan jakaa kokemuk
sia ja tuoda esiin minkalaisia haasteita jarjestelmé on aiheuttanut arjen tydssa. Vaik
ka jarjestelmat helpottavat tyétamme, niiden tehokas kayttaminen edellyttaa jatku -
vaa oppimista ja yhteistyota.

Hankeen kaytannon ohjeet ja vinkit seka kaytannon esimerkit tydssa oppimisen tu-
kemiseen ja sujuvaan integroivan jarjestelman kayttéonottoon on julkaistu erillises-
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sa oppaassa: Jarjestelmat hyodtykayttéon — opas osaamisen kehittamiseen tietojar
jestelmamuutoksessa.

6.5 Pohdinta

Digitaalisen muutoksen syvyys tulee konkreettisesti esille niin puuhuoltoproses-
sin kuin kirjanpitoprosessin tydon muutoksissa. Uusien jarjestelmien kayttdonotos-
sa muokkautuvat niin rajapinnat asiakkaan, palvelun ja palveluntuottajien valilla kuin
yhteydenpito ja valineet, joilla asiakassuhdetta hoidetaan (vrt. Haapakorpi & Alasok
ni 2018). Perinteisesti seka kirjanpitoprosessissa ettéa puuhuoltoprosessissa on kores
tettu luottamuksen merkitysta asiakassuhteessa - onhan kyse asiakkaan keskeisen
omaisuuden hoidosta. Luottamus on rakentunut kohtaamisissa: kun kuljetaan met-
sanomistajan palstoilla ja hahmotellaan metsasuunnitelmaa, tai keskustellaan poy
dan aaressa yrityksen taloustilanteesta. Tapaamisissa on samalla vaihdettu muutkin
kuulumiset, ja nakemys asiakkaan tilanteesta on pitanyt sisallaan niin lahiajan haas
teet, perhetapahtumat ja sukupolvenvaihdokset kuin tulevaisuuden suunnitelmatkin.
Asiakassuhde on ollut hyvin henkilékohtainen — jos kirjanpitaja tai metsayrityksen
metsdasiantuntija on vaihtanut tyopaikkaa, asiakkaat ovat saattaneet seurata peras
VI pu3XXW RQ P\\W\ +DQQDOOH HL AUPDOOHH WDL p.LUMI

Digitaaliset valineet ja automatisoidut toiminnot ovat kuitenkin muuttaneet tilan -
netta. Toisaalta asiakassuhteen valineellistyminen, eli erilaisten tietokantojen, tiete
jarjestelmien ja yhteydenpitovalineiden lisaantyminen vahentaa kasvokkaista vuorc
vaikutusta, ja kenties haastaa henkilokohtaista asiakastuntemusta, joka epavirallisen
keskustelujen myota on syntynyt. Toisaalta yhteinen kaytettavissa oleva faktatieto
metsista tai yrityksen taloustilanteesta voi edistaa syvallisemman yhteisen ndkemyk
sen syntymistd omaisuuden hoidosta. On syntynyt erilaisia asiakkuuksia. "Digitaa
linen toimeksiantaja” ostaa palvelut sieltd, mistd saa ne tehokkaimmin ja taloudel
lisemmin. Henkilokohtainen — tai ainakin henkiléitynyt — suhde palvelussa haviaa,
ja epaselvyydet ja tarkennukset hoidetaan pitkalti tietojarjestelmien, chat-palstojen,
sahkdpostien ja videoneuvottelujen tai puheluiden valityksella.

Toiset puolestaan haluavat henkilokohtaista kokonaispalvelua. Sen sijaan etta asia
kas itse hallitsisi "kaiken”, han haluaa ulkoistaa itselle vieraista asioista huolehtimi
sen ammattilaisille. Asiakassuhde voi tarkoittaa myds kumppanuussuhdetta: asiakas
osallistuu itse palvelunsa tuottamiseen tuottamalla esimerkiksi tietoa tai tekemalla
itse osan palvelusta.
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LITTEET

Liite 1. Esimerkki nykytilahaastattelun teemoista
Kullekin ryhmalle raataloitin omat kysymyksensa, joissa alla olevien teemojen tar
kastelun syvyys vaihteli.

Taustakysymykset
- nimi, tehtava, tyoura (lyhyesti), tybura yrityksessa

Yritys ja palvelut
- A) Yritys: Koko, liikevaihto, henkilostd, asiakkaat
- B) Mit& palveluita ja palveluprosesseja tarjoaa?
- C) Mita jarjestelmia niissa hyoddyntad? Aiemmat ja uudet?
- Yhteisesti hyddynnettavat tietojarjestelmat ja niiden kaytt6?

Oma tyo
- Oma tyo, tydprosessi ja tydn organisointi, tyovalineet, erityisesti jarjestelmat
- Ty6n tavoitteet, tyon tulos/ tuotos, "mika on hyvin tehty ty6” (laadukas, tuot -
tava)
Yhteisty0, keiden kanssa ja mita (=verkosto)
Pelisdannot/lait/ ohjeet tms.
- TyOajat, vuorot ja tydymparistotekijat (valo, melu, jne.)

Jarjestelmien kayttd omassa tydssa (integroivat ohjausjarjestelmat)
- Nykyinen jarjestelma: mihin sita kaytetaan?
- Mita asioita kayttaja ja muut verkoston jasenet tekevét (hoitaa) jarjestelmalla?
- Jrjestelman hyddyntamisen aste yrityksessa ja omassa tydssa
- Tyon osaamisvaatimukset: erityisesti It-jarjestelmat?
- IT- k&ytdn tuki? miten hoidettu, miten toimii?

Palvelun toteuttamisen ja tydbn muutos
- Mik& on muuttunut omalla toimialalla ja omassa yrityksessa, omassa tyossa?
- Keskeiset muutokset suhteessa palvelun toteuttamisessa?
- Mik& on muuttunut omassa tydssa viimeisen kahden vuoden aikana (tehtavat,
tavat, valineet, asiakkaat, ohjeet yms., verkostot, uudet osaamisvaatimukset)?
- Muutosten vaikutukset tyon sujuvuuteen ja mielekkyyteen seka verkostoihin?
Mika on integroivan jarjestelméan asema toteutuneissa muutoksissa?
Jarjestelman merkitys tyon tekemisessa seké asiakkaalle arvon luomigssa?
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