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Tama opinnaytetyd on tehty toimeksiantona ammatilliseen oppilaitokseen, ja sen tavoitteena on
auttaa organisaatiota kehittdmaan projektien jalkauttamista. Oppilaitoksen projektitoiminta on
hyvin laajaa, ja organisoitu jarjestelmallisesti, mutta projektihenkiléston ohjeistuksesta puuttuu
kaytannon ohjeet jalkauttamisen toteuttamisesta eli jalkauttamisen malli.

Opinnaytetydssa toteutettiin teemahaastatteluja, joiden tavoitteena oli l6ytda onnistuneita
jalkauttamisen keinoja seka jalkauttamista edistavia ja estavia tai haittaavia tekijéita. Naiden
tekijoiden avulla oli tarkoitus osoittaa kehittdmiskohteita ja keinoja jalkauttamisen helpottamiseksi
ja parantamiseksi. Naitd tekijoitd tarkastelemalla todettiin, ettd projektien jalkauttaminen
mielletddn muutoksen toteuttamiseksi.

Haastattelujen perusteella organisaation suurin haaste projektien jalkauttamisen onnistumisessa
on muutoksen kohteena olevien henkildiden sitouttaminen muutokseen, jotta muutoksesta tulee
pysyva osa organisaation toimintaa. Toinen selked haaste on muutoksen vyllapito projektin
paattymisen jalkeen. ADKAR -muutoksenhallintamalli perustuu yksilén muutoksen tukemiseen
organisaation muutostavoitteiden saavuttamiseksi. Malli ohjaa muutosjohtajaa viemaan
muutoksen lapi henkilétasolla, pysyvaksi tavaksi toimia, ja vastaa nain juuri naihin haasteisiin.

ADKAR -muutoksenhallintamalli koostuu viidesta vaiheesta, jotka on saavutettava juuri tdssa
jarjestyksessd, jotta muutoksesta tulee aito ja pysyva: Awareness; tietoisuus, Desire; halu,
Knowledge; tieto, Ability; taito sek& Reinforcement; vahvistaminen. Nama vaiheet lapikaymalla
ADKAR -mallin mukaisesti muutosjohtaja keskittyy siihen, miten muutosta johdetaan niin etta
henkil6t sitoutuvat projektiin, sen toteuttamiseen ja muuttuneeseen toimintaan myos projektin
paattymisen jalkeen. ADKAR -malli on kuvattu teoriaosiossa. Kyseisesta mallista voidaan laatia
viitekehys tukemaan ja parantamaan projektin jalkauttamista. Sen avulla projektihenkilostd voi
ymmartaa ja johtaa yksilétasoista muutosta, ja nain sitouttaa henkiloston projektiin. Mallin voi
integroida jo olemassa olevaan organisaation hanketoimintaoppaaseen. Mallin avulla voidaan
myds korostaa tutkimuksessa esiin tulleita jalkauttamista edistavia tekijoitdq, ja vahentaa tai
poistaa jalkauttamista haittaavia tekijoita.

Lisaksi haastatteluissa nousi esille tarve hyvien jalkauttamiskaytantéjen tyokalupakille. Siihen voi

koota hyvaksi havaitut erilaiset jalkauttamisen keinot, esimerkiksi viestinndn keinot, ja sitd voi
kehittda ja laajentaa uusia keinoja toteutettaessa.
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ADKAR -MODEL SUPPORTING PROJECT
IMPLEMENTATION

This thesis was made for a vocational college aiming to assist the organisation to develop the
implementation of their projects. The organisation has a wide range of project activities and it is
organized very systematically, but they are lacking a practical guide to implement the projects
ergo implementation model.

Theme interviews were executed to discover successful implementation methods as well as
advancing or preventing and disturbing elements of implementation. The purpose of finding these
methods and elements was to indicate issues to be developed regarding implementation. By
examining these elements, it was noted that implementation of projects is being considered as
execution of change.

Based on the interviews the biggest challenge to successfully implement a project and make the
change permanent, is to be able to engage the people who need to change into the change.
Another challenge is to sustain the change after the project has ended. ADKAR -change
management model is based on supporting the change of the individual to achieve the change
goals of the organisation. The model guides the change manager to take the change into a
personal level and make it permanent, and in this way responds exactly to these challenges.

ADKAR -model consists of five steps that need to be achieved in this specific order: Awareness,
Desire, Knowledge, Ability and Reinforcement. ADKAR -change management model can be
adjusted to support and improve the implementation of a project. By going through these steps
the change manager focuses on managing the change by engaging the people into the project,
the execution and sustaining the changed situation once the project has ended. ADKAR -model
is represented in the theory section of this thesis. A framework can be created to support and
improve the implementation of projects. It will help project managers to understand and manage
the individual change and engage the staff to the project. The model can be integrated into
existing project guide. With the model, it's easy to emphasise the advancing or diminish or remove
preventing elements of implementation the research showed.

The interviews also showed a need for a toolbox of good practices in implementing projects. A

toolbox could contain all the different good practices that have been used, including
communication methods. It can be further developed and expanded through time.

KEYWORDS:

Project, implementation, ADKAR -change management model
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KAYTETYT LYHENTEET TAI SANASTO

ADKAR

Jalkauttaminen

Pitchaus

Projektitoimisto

Muutoksen hallintamalli, joka perustuu yksilén muutoksen tu-
kemiseen organisaation muutostavoitteiden saavuttamiseksi
(Prosci 2019f).

Muutoksen tai projektin lopputuotoksen kayttoonotto ja integ-
roiminen jokapdaivaiseen tyohon.

Tuotteen, palvelun tai liikeidean paakohtien lyhyt ja tiivis esit-
tely tai myyntipuhe (Wikipedia 2019.).

Projektiasiantuntijoista koostuva tiimi, joka esimerkiksi vastaa
projektiprosessista, eli kehittaa ja yllapitaa projektikaytantoja
seka kehittaa projektiosaamista (Projekti-instituutti 2019).


https://www.prosci.com/adkar
https://fi.wikipedia.org/wiki/Pitchaus
https://fi.wikipedia.org/wiki/Pitchaus
https://www.projekti-instituutti.fi/files/361/Projektitoimisto_strategisessa_roolissa.pdf

1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon aiheena on kehittamisprojektien jalkauttaminen. Tyd on tehty toi-
meksiantona ammatilliseen oppilaitokseen, ja sen tavoitteena on auttaa organisaation

hanketukipalveluita eli projektitoimistoa kehittdmaan projektien jalkauttamista.

Oppilaitoksessa on opinnaytety6n kirjoitushetkella kdynnissé noin kuusikymmenta pro-
jektia, ja projekteissa tytskentelee kymmenia henkil6ita. Projektitoiminta on siis tarkea
0sa organisaation toimintaa ja sen kehittamista. Oppilaitoksen projektitoiminta on orga-
nisoitu jarjestelmallisesti, ja tarjolla on paljon ohjeistusta projektien suunnitteluun ja to-
teuttamiseen muun muassa hanketoimintaoppaassa. Oppaassa kasitelladn myos pro-
jektin tulosten vakiinnuttamista osaksi organisaation normaalia toimintaa eli jalkautta-
mista, mutta varsinaista ohjeistusta siitd, miten jalkauttamista voi kaytannossa tehda, ei

ole.

Opinnaytety6ta lahdettiin rakentamaan teemahaastattelujen pohjalta. Niiden avulla py-
rittiin kartoittamaan onnistuneita projektien jalkauttamisen keinoja, jalkauttamista edista-
vid seka estavia tai haittaavia tekijoita, ja sita kautta l6ytamaan sopiva ohjeistus tai malli

projektien jalkauttamisen tueksi.

Vaikka projektijohtamiseen on tarjolla paljonkin erilaisia malleja, ei niisté juuri I6ydy konk-
reettisia toimenpiteita tai selkeda mallia onnistuneeseen, pysyvaan jalkauttamiseen. AD-
KAR -muutoshallintamalli tahtéda pysyvaan muutokseen, ja ohjaa muutosjohtajaa vie-
maan muutoksen lapi henkilétasolla. Muutoksen kohteeksi asetetaan organisaation si-

jasta ihminen.

Tyossa kerrotaan ensin tyon taustasta, tavoitteista ja tutkimusmenetelmasta. Teoria-
osuus keskittyy ADKAR -muutoshallintamallin avaamiseen ja jalkauttamiskeinojen esit-
tamiseen. Teemahaastattelujen tulokset esitelladn empiriaosiossa, ja tulososiossa poh-

ditaan tyon varsinaisia tuloksia ja kehittamisehdotuksia.



1.1 TyOn taustaa

Vanhan kiinalaisen kirjoituksen kirjoitusmerkki "muutos” tarkoittaa uhkaa ja mahdolli-
suutta, se kertoo samaan aikaan seka vaarasta ettd onnesta. Suhde muutokseen voi olla
hyvinkin ristiriitainen. Muutos voi tuoda paljon hyvaa, mutta sen tulokset eivat valttamatta
ole pidettyja. Jotta uusia mahdollisuuksia voidaan kayttdd hyvaksi ja korjata puutteita,

muutos on pakollista. (Valpola 2004, 27.)

Tassa opinnaytetyossa kasitelladn ammatillisen oppilaitoksen kehittamisprojekteja. Ke-
hittamisprojektit tarkoittavat muutosta organisaatiossa. Ammatillisessa oppilaitoksessa
kehittamisprojekteilla kehitetdén ja uudistetaan muun muassa oppimisympaérist6ja, oh-
jaus-, opetus- ja koulutusmenetelmia seka oppilaitoksen ja tydelaman valista yhteistyota.
Projektin avulla voidaan esimerkiksi hankkia ja ottaa kayttdon uusi laitteisto tai jarjes-
telma opetuksen tueksi. Kayttéonotto vaatii paljon ty6ta, perehtymista seka uuden opet-

telua, ja se voi olla hyvinkin suuri muutos tyontekijan tehtavissa.

Kehittamishankkeet tulee jalkauttaa kaytantdéon organisaatiossa, eli integroida jokapai-
vaiseen tybhon. Vasta silloin muutoksesta saadaan varsinainen hyoty oppilaitokselle,
opettajille, opiskelijoille sek& muille sidosryhmille. Muutoksen tulisi myos pysya tehok-
kaassa kaytdssa varsinaisen projektin jalkeen. Jalkauttamista ei tarvitse aina kirjata erik-
seen projektisuunnitelmaan, eiké ulkopuolinen rahoitus valttamatta kata varsinaista jal-
kauttamista. Projekteissa tydskentelevat voisivat hydtya selkeista jalkauttamisen oh-
jeista projektiprosessin yhteydessa. Jotta kehittdmishankkeissa luotava muutos saataisi
jalkautettua tehokkaasti ja pysyvasti organisaatioon, ja hankkeista saataisi mahdollisim-
man suuri hy6ty, pyrittiin talla opinnaytetydlla 16ytamaéan jalkauttamisen hyvat kokemuk-
set seka jalkauttamista edistavat ja estavat tekijat, ja tutkimaan millainen ohjeistus jal-

kauttamiseen tarvitaan.

Ammatillinen oppilaitos, jonka projektihenkildstta haastateltiin tihan opinnaytetydhon,
tarjoaa tutkintotavoitteisen koulutuksen liséksi lyhytkestoista tdydennyskoulutusta seké
erilaisia palveluja seka yksityisille henkildille ettd tydyhteisoille. Koulutusta jarjestetaan
eri elamantilanteissa oleville henkil6ille, aikuisille ja nuorille. Opetuksessa kaytetaan mo-
nipuolisia opetusmenetelmid niin oppilaitoksen tiloissa, tytpaikoilla kuin verkossakin.
Projektitoiminnalla tuetaan organisaation perustehtavaa, visiota ja strategiaa. Vaikka
projektit ovat maaraaikaisia, niilla tavoitellaan aina pidempiaikaisia vaikutuksia ja pysy-

vaa vaikuttavuutta.



Kehittamisprojekteissa tyoskentelevat henkilot ovat padasiassa opettajia, uraohjaajia
sekd muuta henkilosté, jotka toimivat projektissa oman tyénsa ohella. Osa projektihen-
kilostosta tyoskentelee projekteissa kokoaikaisesti. Jokaisella projektilla on projektipaal-
likko tai -koordinaattori, joka vastaa projektin hallinnoinnista ja suunnitelman mukaisesta
toteutuksesta. Liséksi projektissa voi tydskennella yksi tai useampia projektitydntekijoita
ja muita asiantuntijoita. Projektipaallikoilla ei valttamétté ole varsinaista projektitoiminnan
koulutusta. Projektien kohderyhméné voivat olla esimerkiksi opettajat, opiskelijat, alueen
yritykset tai laajemmin vaikkapa koko maan oppilaitokset. Projektit voivat olla pelkastaan
oman organisaation projekteja, tai verkostoprojekteja, joissa organisaatio toimii joko osa-
toteuttajana tai koordinaattorina hallinnoiden koko verkoston projektia.

Projekteihin haetaan paasaantoisesti ulkopuolista rahoitusta, mutta niissa on yleensa
myds omavastuuosuus. Rahoittajana voi olla esimerkiksi Opetushallitus (OPH), Euroo-
pan Unioni (ESR ja EAKR), Opetus- ja kulttuuriministerid, Pohjois-Pohjanmaan ELY-
keskus tai Pohjois-Pohjanmaan Liitto. Riippuen projektista, omavastuuosuus on yleensa
noin 25 % projektin budjetista. Projekteja on meneillddn samanaikaisesti paljon, esimer-
kiksi kuluvana vuonna niitd on ollut kdynnissa noin kuusikymmenta kappaletta. Koska
kehittdmisprojekteihin panostetaan paljon sek& taloudellisin resurssein ettd muilla re-
sursseilla, niiden onnistuminen, jalkautuminen ja muutoksen pysyminen on erittain tar-

keaa.

Organisaation hanketukipalvelut eli projektitoimisto auttaa projektitoimijoita toteutta-
maan Hanketoimintamallia ja tukee projektitoimijoita hankerahoituksen hakemisessa ja
projektin toteuttamisessa. Hanketukipalvelut koordinoivat organisaation projektitoimin-
taa ja kehittavat projektitoiminnan malleja, yhteisia tytkaluja, lomakkeita ja ohjeita. He
tarjoavat projektitoimijoille my6s koulutus- ja verkostoitumistilaisuuksia. (Oulun seudun

ammattiopisto 2019a.)

Projektiprosessi on kuvattu oppilaitoksen Hanketoiminnan prosessissa. Se alkaa kehit-
tamistarpeen tunnistamisesta, siirtyy hankesuunnittelun kautta hankkeen aloittamiseen
ja hankkeen toteuttamiseen. Koko prosessin ajan mukana on osallistaminen, arviointi ja
juurruttaminen. Kuvassa 1 on kuvattu organisaation Hanketoiminnan prosessi. (Oulun

seudun ammattiopisto 2019a.)



10

01. Kehittamistarpeen tunnistaminen| v—{ 02. Hankesuunnittelu H 03. Hankkeen aloittaminen H 04. Hankkeen toteuttaminen

i i i
(
\

05. Osallistaminen, arviointi ja juurruttaminen

Kuva 1. Hanketoiminnan prosessi. (Oulun seudun ammattiopisto 2019a.)

Oppilaitoksella on kahdeksan koulutusyksikkdd, joissa on osittain samoja koulutusaloja.
Kehittamisprojekteja voidaan tehda yksikoittain, aloittain tai vaikkapa koko organisaation
tasoisena. Jotta esimerkiksi yhdesséa yksikdssa kehittamisprojektin kautta saavutettu
muutos voidaan jalkauttaa myds muihin yksikoihin, tarvitaan selkeéa jalkauttamispro-

sSessi.

Projektitoiminnan tueksi organisaatiossa on laadittu Hanketoiminnan opas. Siihen on
koottu kaikki organisaation projektitoimintaa koskevat ohjeet sekd lomakkeiden linkit.
Hanketoiminnan opasta voidaan kayttdd apuna kaikissa projektin vaiheissa. Oppaassa
on myds osio projektin vaikuttavuudesta. Samassa osiossa kasitelladn myds projektin
tulosten vakiinnuttamista osaksi organisaation normaalia toimintaa eli jalkauttamista.
Projektin tulokset kehotetaan jalkauttamaan osaksi paivittaista tyota jo projektin toteu-
tusaikana, ja jotta ne jaisivat kayttoon myos projektin paattymisen jalkeen, jalkauttami-
seen tulisi Hanketoiminnan oppaan mukaan osallistua myds yksikon muita toimijoita.
Hanketoiminnan oppaasta kuitenkin puuttuu ohjeistus, kuinka jalkauttamista voi kaytan-

ndssa tehda. (Oulun seudun ammattiopisto 2019a.)

1.2 Tydn tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda kehittamisprojektien jalkauttamisen kay-
tantdja ammatillisessa oppilaitoksessa. Teemahaastatteluin kartoitetaan organisaation
kehittamisprojektien onnistuneita jalkauttamisen keinoja, jalkauttamista edistavia teki-
joita seka jalkauttamista estavia tai haittaavia tekijoitd. Naiden tekijoiden osoittamisen
toivotaan selkeyttavan jalkauttamisen suunnittelun ja toteutuksen tarkeyttd, seka anta-
van vinkkeja hyviksi havaituista kaytanndista jalkauttamisessa. Erityisesti jalkauttamista
estavien ja haittaavien tekijoiden Idytamisen tarkoituksena on osoittaa kehittdAmiskohteita

jalkauttamisen helpottamiseksi ja parantamiseksi.
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Liséksi tavoitteena on laatia ohjeistusta jalkauttamisen kehittdmiseksi organisaatiossa
soveltamalla ADKAR -muutoksenhallintamallia. Oppilaitoksen hanketukipalvelut voivat
lisata Hanketoiminnan oppaaseen jalkauttamisen mallin ja ohjeistuksen ADKAR -mallin
mukaisesti. Ohjeistuksen avulla projektihenkilostd saa laadittua jokaiselle projektille jal-
kauttamissuunnitelman selkean rakenteen mukaisesti, ja pystyy helpommin pohtimaan
ja kehittamaan ratkaisuja mahdollisiin ongelmakohtiin jo ennen kuin niita syntyy. Teori-
assa kasiteltdava ADKAR -malli on valittu sovellettavaksi jalkauttamisen malliksi haastat-
telutulosten perusteella. Mallin kdyttda on hyva testata projektien jalkauttamisen apuva-
lineenda, koska se vastaa hyvin haastatteluissa esiin nousseisiin kehittamistarpeisiin.

Opinnaytetyon tulosten tarkoituksena on auttaa oppilaitoksen hanketukipalveluita muo-
dostamaan kokonaisnakemys projektien jalkauttamista edistavista, estavista ja haittaa-
vista tekijoistd, jotta he voivat pyrkia lisddmaan tai poistamaan jalkauttamiseen vaikutta-
via tekijoita. Lisaksi he voivat kehittdad ADKAR -muutoksenhallintamallin mukaisesti jal-
kauttamisen mallin ja ohjeistuksen Hanketoiminnan oppaaseen projektien jalkauttami-

sen avuksi.

1.3 Tydssa kaytettava tutkimusmenetelmé

Taman opinnaytetyon aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, joiden tulosten pohjalta kar-
toitettiin tietoa ammatillisen oppilaitoksen kehittdmisprojektien jalkauttamista edistavista
ja haittaavista tekijoista. Lisaksi haastatteluissa koottiin tietoa ohjeista, jollaisia projekti-

henkilost6 kaipaa kehittdmisprojektiensa jalkauttamisen tueksi.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat kysely, haastattelu, havain-
nointi ja dokumenttien kayttd (Hirsjarvi ym. 2009, 191-192). Haastattelu sopii parhaiten
taman opinnaytetydn aineistonkeruumenetelméksi, koska talléin kysymyksia voidaan
tarvittaessa selventaa, myods haastateltavalta saatavia tietoja voidaan selventéa ja sy-
ventaa, jolloin vastaukset ovat tarkempia ja tietoa saadaan enemman kuin kyselytutki-
mukseen vastatessa. Mahdollisimman laajan tiedon saannin varmistamiseksi kohderyh-
maksi valitaan henkiltt, joilla on osaamista ja kokemusta projektitoiminnasta. Lomake-
haastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto teemahaastattelu on valittu haastattelu-
tyypiksi, koska halutaan selvittaa tiettyyn aihepiiriin liittyen haastateltavien kokemuksia

ja ndkemyksia. Teemahaastattelu toimii tdssa opinnaytetytssa parhaiten, ja tuo esille
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nimenomaan haastateltavien omat kokemukset ja mielipiteet. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-
208.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata todellista elamad, 16ytaa tosiasioita,
eika niinkaan todentaa jo olemassa olevia vaittamia. Kohteen kokonaisvaltainen tutkimi-
nen on olennaista kvalitatiivisessa tutkimuksessa, silla todellisuus nahdaan moninai-
sena, ja tutkittavasta aiheesta on mahdollista I6ytaa monen suuntaisia suhteita. (Hirsjarvi
ym. 2009, 161.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat kokonaisvaltaisen tiedon hankkiminen
ja aineiston kokoaminen luonnollisissa, todellisissa tilanteissa, tiedon keraaminen ihmi-
seltd, induktiivisen analyysin kayttdminen, laadullisten metodien kayttdminen aineiston
hankkimisessa, tarkoituksenmukaisesti valittu kohdejoukko, tutkimussuunnitelman muo-
toutuminen tutkimuksen edetesséa seka tapausten kasittely ainutlaatuisina ja aineiston

tulkitseminen sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Tutkimustapausten méara on yleensa kvalitatiivisessa tutkimuksessa pieni ja harkittu, ja
niitd pyritd&n analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Kvalitatiiviselle tutkimuk-
selle on tyypillista, etta tutkimussuunnitelma eldd hankkeen edetessa. Sita kutsutaan ai-
neistolahtdiseksi analyysiksi, jossa teoria syntyy tai muokkautuu aineiston mukaan. Tut-
kimus voidaan aloittaa ilman ennakkoasettamuksia tai maaritelmid. Talldin aineiston ra-
jaus on erittain tarkeaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei valttamatta laadita ennakko-
olettamuksia ja hypoteeseja tutkimuskohteesta tai tutkimustuloksista. Aineiston olisikin
tarkoitus tuoda esille uusia nakdkulmia eika vain todistaa sita, mitéa jo aiemmin on epailty.
(Eskola & Suoranta, 1998, 15-20.)

Yksi haastattelun etu kyselylomaketutkimukseen verraten on se, ettéa kun haastattelusta
sovitaan henkilékohtaisesti, haastateltavat vain harvoin kieltaytyvat haastattelusta tai
kieltdvat haastattelunsa kayttamisen tutkimusaineistona. Kyselytutkimuksessa vastaus-
prosentti voi jaada hyvinkin alhaiseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 74.) Haastatteluun
suostumisessa on Aaltolan ja Vallin mukaan kolme motivoivaa tekijaa. Ensimmainen te-
kija on mahdollisuus tuoda esille oma mielipiteensa. Toinen tekija on halu kertoa omista
kokemuksista joko omien ajatusten ja vastausten arvostamisen vuoksi tai tuodakseen
muille samassa tilanteessa oleville hydtya. Kolmantena tekijana mainitaan haastatelta-
van aiempi positiivinen kokemus tutkimukseen osallistumisesta. (Aaltola & Valli 2010,
27-28.)
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Erityisesti avoimien kysymysten vastaukset saattavat kyselytutkimuksessa sisaltéda huo-
mattavasti vhemman tietoa kuin haastattelussa on mahdollista saada selville. Haastat-
teluun voidaan myos valita henkildita, joilla tiedetaan olevan kokemusta tai tietoa tutkit-
tavasta aiheesta. Haastattelun etuna on myds joustavuus. Haastattelija voi toistaa kysy-
myksen, oikaista vaarinkasityksia, selventaa ilmausten sanamuotoja ja keskustella vuo-
rovaikutuksessa haastateltavan kanssa ja pyytaa perusteluja vastauksiin. Haastattelija
voi myo0s esittdd kysymykset siiné jarjestyksessa kuin katsoo aiheelliseksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2013, 73-74.)

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetaan etukateen valittu-
jen teemojen ja niita tarkentavien kysymysten avulla. Teemat valitaan tutkimuksen viite-
kehykseen perustuen eli sen mukaan mita tutkittavasta ilmidsta tiedetaan jo ennalta.
Keskustelutyyppisen teemahaastattelun tarkoituksena on l6ytaa vuorovaikutuksessa
merkityksellisid vastauksia sen mukaisesti, mika tutkimuksen tarkoitus, ongelmanaset-
telu ja tutkimustehtava ovat. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75.) Teemahaastattelussa koros-
tetaan haastateltavien tulkintoja, heidan antamiaan merkityksid, seka vuorovaikutusta,
jossa merkitykset syntyvat (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48). Teemahaastattelussa on mah-
dollista pitaytya vain etukateen méaaritellyissa kysymyksissa tai sallia myds intuitiiviset ja
kokemusperdiset havainnot. Samoin on mahdollista esittaa kaikki maaritellyt kysymykset
kaikille haastateltaville tai jattaa joitain kysymyksia esittdmatta osalle haastateltavia. Li-
saksi kysymykset voi esittda eri jarjestyksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75.) Kysymyk-
set ovat kuitenkin vain tukilista haastattelijalle kasiteltavista asioista, eivat suoria kysy-
myksia (Aaltola & Valli 2010, 29).

Teemarunko voi siséltaa esimerkiksi kolmen tasoisia kysymyksia. Ylimmalla tasolla ovat
laajat teemat eli aihepiirit, joista on tarkoitus keskustella. Toisen tason apukysymykset
kertovat tarkemmin, millaisiin kysymyksiin on tarkoitus 16ytaé& vastauksia, ja kolmannen
tason kysymykset ovat yksityiskohtaisia. Kolmannen tason kysymyksia on tarkoitus kayt-
tédé ainoastaan, jos ylimman tai toisen tason kysymyksilla ei ole saatu tarvittavia vastauk-
sia. (Aaltola & Valli 2010, 38.)
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2 ADKAR -MUUTOKSENHALLINTAMALLI PROJEKTIN
JALKAUTTAMISEN KEHITTAJANA JA TUKENA

Nykypdivan organisaatioiden on kehityttéava jatkuvasti, jotta ne voivat parantaa toimin-
taansa kannattavammaksi, tehokkaammaksi, paremmin asiakkaiden muuttuvia toiveita
vastaavaksi ja tuottavammaksi. Uusia mahdollisuuksia on etsittava ja toteutettava seka
tydskentelytapoja muutettava. Taman opinnaytetydn taustalla olevan organisaation stra-
tegiassa korostetaan myds kehittymista ja organisaation kehittamista. Yksi organisaation
arvoista on Luovuus ja rohkeus, joka tarkoittaa uuden kehittamista ja kokeilua. Strategi-
sia tavoitteita ovat muun muassa Laajennamme ja syvennamme paikallisia, valtakunnal-
lisia ja kansainvalisia osaamispolkuja, Kehitimme ja toteutamme tydelamayhteistytta
kestava kehitys ja kasvu huomioiden, Vahvistamme henkiloston tytelaméosaamista ja -
osallisuutta sekd Ennakoimme tydelaman tarpeita ja tehostamme oppimisymparistojen
kayttoastetta. (Oulun seudun ammattiopisto 2019b.)

Kehittaminen tarkoittaa jonkin asian muutosta. Muutoksen pysyvyyden aikaansaa-
miseksi organisaation, johtajan ja tydntekijan on sopeuduttava muutokseen. Muutos ei
ole aina helppoa ymmartaa, sisdistaa ja toteuttaa, ja vield vaikeampaa se voi olla saada

pysyvaksi osaksi arkea. (Prosci 2019f. 3.)

Vaikka muutoksen toive lahtisikin organisaation sisélta, on sen toteuttaminen yleensa
monimutkaista. Ei siksi, ettd kaytdnnon muutos olisi vaikea toteuttaa, vaan siksi, mita
kaikkea muutoksen kohteena olevien henkildiden muuttuminen vaatii. Jarkiperustelut
jaavat tunteiden alle, henkiléiden tai yhteisén uskomuksien ja toimintamallien kyseen-
alaistaminen on haastavaa, sosiaaliset suhteet luovat rajoja ja muutosvastarinta nostaa
paataan. Muutos ei yleensa tapahdu organisaatiossa itsestdén, vaan sitéa on johdettava
tehokkaasti. (Valpola ym. 2010. 108.)

Muutosten johtaminen, Change Management, tarkoittaa muutostoimenpiteiden kaynnis-
tamistd, valvomista ja seurantaa (Karlof & Lévingsson, 2004. 149). Muutosjohtaminen
on systemaattinen lahestymistapa, jonka avulla varmistetaan, ettd muutokset jalkaute-
taan perusteellisesti ja sujuvasti, ja muutoksen tuomat pysyvat hyddyt tavoitetaan
(Mindtools 2019).

Organisaatio ei muuta itseaan, vaan tyontekijat ja asiantuntijat ovat ne, joiden taytyy

muuttua. Heidan taytyy muuttaa tapojaan tyoskennelld, ja se vaatii henkilékohtaista
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muutosta. Jos tydntekijat eivat omaksu ja opi uusia tydskentelytapoja, muutos ei ta-
pahdu. Muutokset ovat erilaisia, pienia tai suuria, ja muuttujatkin ovat yksil6ita, ainutker-
taisia, joten muutoksen toteutuskin on aina erilaista. Muutosjohtamisen keinoin voidaan
tukea yksil6ita siten, ettd he pystyvat muuttumaan uusiin, haluttuihin tavoitteisiin. (Prosci
2019h).

Kirjallisuudesta l6ytyy paljon erilaisia muutosjohtamisen malleja, joita voi kayttéaa apuna
muutoksen johtamisessa. Mallit tarjoavat kaytannén apuvélineitda ja etenemismalleja
muutostilanteiden hallittuun johtamiseen. Tasséa opinnaytetydssa toteutettujen haastat-
telujen tuloksena taman organisaation suurin haaste kehittamisprojektien jalkauttamisen
onnistumisessa on muutoksen kohteena olevien henkildiden sitouttaminen muutokseen.
ADKAR -muutoksenhallintamalli pureutuu juuri tdhan ongelmaan ohjaamalla muutosjoh-
tajaa viemaan muutoksen lapi henkilétasolla. Muutoksen kohteeksi asetetaan organisaa-

tion sijasta ihminen. (Prosci 2019f, 3-4.)

2.1 ADKAR-muutoksenhallintamalli

ADKAR -muutoksenhallintamallin mukaan muutos tulee tapahtua henkilétasolla, yksi
henkil6 kerrallaan, jotta muutos todella tapahtuu ja pysyy. ADKAR -malli on Jeffrey M.
Hiattin yli kaksikymmenta vuotta sitten kehittama viitekehys, jonka avulla voidaan ym-
martaa ja johtaa yksilétasoista muutosta. Mallia voidaan kayttdd myds muutoshallinnan
prosessin ongelmakohtien Idytamiseen ja korjaamiseen. Se on kehitetty Hiattin perusta-
man Prosci -yhtién tutkimusten mukaisesti liittAmalla perinteisiin muutosjohtamisen teh-
taviin projektin tavoitteet ja tulokset. Nykydan ADKAR -malli on yksi maailman kaytetyim-
mista muutoksenhallintamalleista. (Prosci 2019f.) Suomessa Prosci -yhtion kumppanina

toimii Muutostoimisto Flow (Flow Consulting Oy 2019).

ADKAR nimena on akronyymi. Se muodostuu viidesta vaiheesta, awareness eli tietoi-
suus tai ymmarrys, desire eli halu, knowledge eli tieto, ability eli taito tai kyky seka rein-
forcement eli vahvistaminen. Jotta muutos toteutuu menestyksekkaasti, nama viisi ele-
menttia tulee tayttyd. Ne tulee tavoittaa juuri tuossa jarjestyksessa, jotta muutos voi to-
teutua aidosti ja pysyvasti. Jokainen ADKAR -mallin vaihe ohjaa muutoksen johtajaa

kohti organisaation muutostavoitteita. (Prosci 2019f.)


https://flow.fi/prosci/
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ADKAR -mallin vaiheita voidaan tarkastella kahdesta nakdkulmasta, organisaation sekéa
henkilon nakékulmasta. Nama vaiheet nahdaan kuvassa 2. Vaiheet voidaan helposti yh-
distdd projektinhallinnan nakdékulmaan. Tietoisuus tarkoittaa organisaation ja henkilon
tietoisuutta muutoksen tarpeesta. Halu osallistua ja sitoutua muodostuvat tietoisuuden
jalkeen siinad vaiheessa, kun projekti suunnitellaan. Tieto siitd, miten muutos tapahtuu, ja
taito tehdd muutos hankitaan projektin toteutuksen aikana. Vahvistaminen tarkoittaa
muutoksen yllapitamista ja vahvistamista. Projektinhallinnan nékdkulmasta se on varsi-
naisen projektin toteutuksen jalkeista aikaa, jolloin projektin jalkauttamista tulisi seurata
ja huolehtia muutoksen pysyvyydesta. (Prosci 2019f, 3-7.)

Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement

Post-

Business Concept
need & design implementation

Implementation

Kuva 2. ADKAR -malli henkildiden ja projektinhallinnan nakokulmista. (Prosci 2019f, 6.)

Muutosprojekteissa tyypilliset projektin vaiheet ovat organisaation muutoksen tarpeen tai
mahdollisuuden tunnistaminen, projektin maarittely (tavoitteet ja laajuus), ratkaisun
suunnittelu (uusi prosessi, jarjestelma tms.), uuden prosessin tai jarjestelman kehittami-

nen seka lopputuloksen jalkauttaminen organisaatioon. (Prosci 2019f, 7.)

Hyvinkin suunnitellussa projektissa yleisin epdonnistumisen syy on ongelmat henkildta-
son muutoksessa. ADKAR -mallin mukaan henkilétason muutoksen elementit ovat tie-
toisuus muutoksen tarpeista, halu osallistua ja tukea muutosta, tieto muutoksen toteut-
tamisesta eli miten pitd& muuttua, taito jalkauttaa muutos jokapaivaiseen tydhon seka

vahvistaminen, jotta muutos jaa pysyvaksi. (Prosci 2019f, 7.)
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2.2 Awareness: tietoisuus

Ihminen ei tee mitdan tietamatta miksi pitaisi tehdd. ADKAR -mallin ensimmainen vaihe,
tietoisuus, ei tarkoita henkilon tietoisuutta siita, etta muutos on tehtava, vaan tietoisuutta
siitd, miksi muutos on tehtava, ja mitk& ovat riskit, jos muutosta ei tehda. Tietoisuus si-
saltda tietoa sisaisista ja ulkoisista tekijoistd, jotka luovat tarpeen muutokselle, mutta
myds tiedon siita, mita henkild itse hyotyy muutoksesta. Jos taté tietoisuutta ei ole, muu-
tosvastarinta on todennakdisempaa, ja muutoksen jalkauttaminen voi hidastua ja taan-
tua. Tietoisuus rakentaa pohjan henkilon omille paatoksilleen haluta muutosta. (Prosci
2019b, 3-5.)

ADKAR -mallin mukaan muutosjohtajan tulee selittéda tyontekijoille selkeasti organisaa-
tion syyt tai mahdollisuudet, jotka ovat johtaneet muutoksen tarpeeseen. Liséaksi pitad
osoittaa, miksi muutos on tarpeellinen juuri nyt, ja mita riskeja muutoksen tekemattémyy-
dellda on. Yksisuuntaisen viestinnan sijaan muutosjohtajan on varmistettava, etta tyonte-

kijat ymmartavat ja sisaistavat asian. (Prosci 2019b, 5.)

Tietoisuuden lisddminen onnistuu tehokkaimmin, kun viesti on yksildity jokaiselle kohde-
ryhmalle erikseen. Ensin on siis tunnistettava ja jaoteltava eri kohderyhmat, ja mietittava
viestin sisaltd ja ulkoasu, lahettdja, ajoitus ja viestintdkanavat kunkin kohderyhméan mu-
kaan. On my®ds huomioitava kaksisuuntainen viestintd, tarjottava mahdollisuus kertoa
huolensa ja néin sitouttaa heidat laajempaan ja aloitteellisempaan muutokseen. Samalla

Voi varmistaa muutoksen ymmartamisen ja sisdistamisen. (Prosci 2019b, 5-6.)

Tilanteesta riippuen viestintdkanavia voivat olla esimerkiksi henkildkohtaiset tapaamiset,
ryhmatapaamiset, henkilokohtainen viestintd muita kanavia kayttaen kuin tapaamalla,
sahkoposti, uutiskirjeet, Intranet, organisaation johdon esitelmat, koulutus ja tydpajat,
projektiryhman esitykset, paivitystiedotteet, videokonferenssit ja esittelyt. (Prosci 2019b,
6.)

Organisaation ylempi johto tulisi olla nékyvilla ja aktiivinen koko muutosprosessin ajan,
tydntekijoiden tulisi kokea, etta johto tukee muutosta ja on omistautunut sille. Ylemman
johdon edustaja on paras henkild kertomaan tyontekijoille muutoksen tarpeesta ja ris-
keistd jattdd muutos tekeméttd. Johdon tulisi tyoskennella yhdessa projektiryhman

kanssa ja kerata palautetta tyontekijoilta lisitdkseen muutoksen omaksumista. Ylemman
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johdon tulisi mahdollistaa my6s muiden johtajien seké vertaishenkildiden viestintd muu-
toksen tarpeesta eri viestintdkanavia kayttden koko organisaation laajuisesti. (Prosci
2019b, 6-7.)

Tyontekijan tulee ymmartad mitd muutos tarkoittaa heille henkilokohtaisesti, jotta he voi-
vat olla siita taysin tietoisia, ja johtajat ja esimiehet ovat tdssa tarkeimmaéassa roolissa.
Jotta esimiehet pystyvat valmentamaan tyontekijoitddn muutokseen, ja jotta he eivat
vastusta muutosta, vaan pystyvat viestimaan siita avoimesti muille, on heidan ensin ym-
marrettava ja sisaistettdvd muutos itse. Henkilékohtainen keskustelu asiasta on tehok-
kainta, talloin voidaan korjata vaarinkasityksia ja mahdollistaa tyontekijoiden palautteen
antaminen. Ryhmatapaamisten liséksi kahdenkeskinen keskustelu voi tarjota tyonteki-
jalle yksityiskohtaisemmin tietoa henkilékohtaisella tasolla kysymykseen "mitd mina hyo-
dyn siita”. (Prosci 2019b, 7-8.)

Viestiessa muutoksen tarpeista ei tule unohtaa tietoa organisaation tuloksesta, alan ti-
lanteesta, ymparistttekijoistd, uhkista ja muuttuvista tavoitteista. Lapinakyvyys ja tiedon
avoin jakaminen tuovat tietoisuutta organisaation tilanteeseen ja muutoksen tarpeeseen.
(Prosci 2019b, 8.)

On hyva ymmartaa myds tekijat, jotka estavat tietoisuuden leviamistd, ja keinot niiden
vahentamiseksi. Yksi naista tekijoistd on henkilon nédkemys nykyisesta tilanteesta, sen
sdilyttamisen tarkeydesta hanelle. Tallin on hyva varata aikaa kahdenkeskiselle kes-
kustelulle, jotta voit ymmartaa hanen huolensa. Ihmiset kasittelevét tietoa eri tavoin, he
lahestyvat ongelmia, sisaistavat tietoa ja hahmottavat muutoksen tarpeita eri tavalla.
Siksi yksildidyt viestit kohderyhmé& huomioon ottaen, seka kahdenkeskiset keskustelut
ovat tehokkaita. Liséksi tyontekijdille on annettava aikaa sisaistaa uutta tietoa ja mah-

dollisuuksia esittaa kysymyksia. (Prosci 2019b, 9-10.)

Tiedon sisdistdmiseen vaikuttaa myds viestin esittdja, miten luotettavana ja uskottavana
vastaanottaja hanet kokee. Viesti muutoksen tarpeesta ja sen liittymisesta organisaation
strategiaan tulisi lahtea organisaation johdolta, kun taas viesti siitd, milla tavalla muutos
vaikuttaa tyontekijgdn henkilokohtaisesti, tulisi lahted lahiesimieheltd. Organisaation
aiempien muutosten onnistumiset tai epdonnistumiset vaikuttavat my6s muutostiedon
arvostamiseen tai sen véaheksymiseen. Raataloimalla viesti seka toimittamalla se luotet-
tavan ja uskottavan lahettdjan kautta, voidaan vaikuttaa uuden tiedon vastaanottoon.

Muutosprojektin alusta asti on tarkeaa viestid avoimesti, vaikka kaikki ei olisikaan viela
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aivan selvaa. On parempi kertoa mita jo tiedetdén ja mita ei viela tiedeta, kuin ettéa ihmi-
set muodostavat omia paatelmiaén, ja vaarat tiedot ja huhut kiertavat organisaatiossa.
Vaarien tietojen oikaiseminen voi olla todella tydlasta ja aikaa vievaa. Muutoksen syyt
on kerrottava myds kiistattomasti, jotta niita ei voida kyseenalaistaa. (Prosci 2019b, 10-
11))

2.3 Desire: halu

Kun tietoisuus muutoksesta on saavutettu, on seuraava askel tydntekijan henkilékohtai-
nen paatds osallistua ja sitoutua muutokseen, haluta muutosta. Tietoisuus muutoksen
syista ei yksinaan saa tyontekijaa tekemaan tuota paatosta, vaan syyt on ymmarrettava
henkildkohtaisina ja organisaation motivoivina tekijéind. Vain henkild itse voi tehda paa-
toksen haluta muutosta, muutosjohtaja ei sitd hanen puolestaan voi tehda. (Prosci
2019c, 3.)

Muutosjohtajan on ymmarrettava tekijat, jotka vaikuttavat henkilén muutoshalukkuuteen,
jotta han pystyy suunnittelemaan sopivan johtamisen strategian ja vastaamaan tyonte-
kijoiden reagointiin muutoksesta. Tyontekija haluaa tietdd mika muutos on, kuinka muu-
tos vaikuttaa juuri kyseiseen tyontekijaan, ja mita tyontekija muutoksesta hyotyy. Naméa
tiedot maarittelevat tyontekijan mielessa onko kyseessa uhka vai mahdollisuus. Han voi
my0s arvioida kuinka tehokkaasti tai reilusti muutos jalkautuu organisaatiossa. Toinen
vaikuttava tekija on tyontekijdn ndkemys organisaatiosta, sen aiempien muutosten on-
nistumisista tai epaonnistumisista, muutosten maarasta ja organisaation suunnasta yli-
paatdan. Jos han kokee esimerkiksi, etta aiempia muutoksia ei ole viety loppuun saakka
tai niista on voinut jattaytya pois, voi han olla haluttomampi sitoutumaan uuteen muutok-
seen. Kolmas muutoshalukkuuteen vaikuttava tekija on tyontekijan henkildkohtainen ti-
lanne. Jos tyontekija ei halua sitoutua muutokseen ilman nakyvaa syyta, taustalla voi olla
jokin henkilékohtainen syy. Henkilokohtainen tilanne voi myds kannustaa muutokseen
sitoutumiseen. Naita henkilokohtaisia tekijoita voivat olla muun muassa perhe- tai talous-
tilanne, urahaaveet, ik&, terveys, ihmissuhteet, koulutustausta tai aiemmat onnistumiset
tydymparistossa. Henkilokohtaiset arvot ja motivaattorit ovat neljids muutoshalukkuuteen
vaikuttava tekija. Jotkut ihmiset arvostavat esimerkiksi kehitystd sek& kunnioitusta, vai-

kutusvaltaa ja asemaa, kun toiset taas syvyytta ihmissuhteissa ja taloudellista vakautta.
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On paljon helpompi haluta muutosta, jos muutos tuo mukanaan asioita, joita itse arvos-
taa tai joihin pyrkii. Samoin on helpompi haluta muutosta, jos kokee, ettd muutoksesta

tulee onnistunut. (Prosci 2019c, 5-6.)

Vaikka muutosjohtaja ei voi tehdéa tyontekijan puolesta paatosta halukkuudesta muutok-
seen, voi han vaikuttaa tyontekijan paatdkseen haluta muutosta. ADKAR -malli esittelee
viisi askelta, jotka muutosjohtaja voi tehda. Ensiksi, tarjotaan tukea tyontekijoille. Johta-
jien on oltava nakyvasti ja vuorovaikutteisesti mukana muutoksessa ja halukkaita vas-
taamaan tyontekijoiden kysymyksiin muutoksesta koko prosessin ajan. Muutosjohtajan
on huolehdittava, etta koko organisaation johto on mukana yhtené rintamana. (Prosci
2019c, 7-8.)

Lahiesimiesten rooli jalkauttamisen onnistumisessa on suuri. Tyontekijat katsovat heista
mallia muutokseen reagoimisessa ja haluavat kasitelld muutosta usein ja avoimesti. La-
hiesimies ymmartaa tydntekijan henkilokohtaiset tilanteet ja motivoivat tekijat, ja voi nii-
hin panostaen vahentaa muutosvastarintaa ja kasvattaa halukkuutta muutokseen. Muu-
tosjohtajan on muistettava, ettd esimiehet ja muut johtajat ovat myos tydntekijoita, ja
heillekin on annettava aikaa ja tietoa, jotta he voivat ensin muodostaa omat mielipiteensa

ja karistaa epavarmuutensa asiasta. (Prosci 2019c, 8-10.)

Riskianalyysin avulla voidaan tunnistaa mahdolliset haasteet ja kohdat, joissa odotetaan
olevan eniten vastustusta. Naiden tulosten mukaisesti voidaan kehittda erilaisia taktii-
koita muutoshalun kasvattamiseksi, esimerkiksi vahentamalla vastarintaa tai lisaamalla
enemman tukea sellaiseen kohtaan, jossa sitd analyysin mukaan tarvitaan. (Prosci
2019c, 10.)

Neljantenda muutoshalukkuuden liséamisen askeleena ADKAR -mallin mukaan on tyon-
tekijan osallistaminen muutosprosessiin. Osallistamista voi olla esimerkiksi ongelman
ratkaisun kehittamisessad mukana olo tai sen testaaminen seka kehittdmisehdotusten ja
palautteen antaminen. Tydntekija voi toimia myds niin sanottuna muutosagenttina teh-
den jalkauttamista esimerkiksi omassa tiimissaén toimimalla tukihenkilénd muutoksessa.
(Prosci 2019c, 10-11.)

Viimeinen askel muutoshalukkuuden lisddmiseksi ovat kannusteet. Tyontekijat panosta-
vat asioihin, joista heita palkitaan tai arvioidaan, esimerkiksi henkilokohtaisen suoriutu-
misen arvioinnilla tai palkanlisalla. Jos muutoksen jalkauttamisen voi lisatd suoriutumi-

sen arviointiin, kannattaa se ehdottomasti tehd&. Pitd& myos huomioida se, etta jos tyon-
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tekijan nykyinen toimintatapa mahdollistaa jo parhaan suoriutumisen arvion, ei tyonteki-
jaa valttamatta motivoi tehda siihen muutosta, vaikka se toisikin muita positiivisia asioita.
(Prosci 2019c, 11))

Muutosprojektin edetessa on mahdollista, etta esimerkiksi jokin uusi tieto saa tyontekijan
peraantymaan, vaikka han olisikin ollut erittéain halukas muutokseen. Tallin tulee palata
takaisin tietoisuuden luomiseen, ja sen jalkeen uudelleen muutoshalun muodostami-

seen. Nopea tie uuden kouluttamiseen ei ole yleensa se tehokkain. (Prosci 2019c, 12.)

2.4 Knowledge: tieto

Kolmas askel matkalla onnistuneeseen muutokseen on ADKAR -mallin mukaan know-
ledge, tieto tai ymmarrys. Informaatio, koulutus ja opetus siitd, miten muuttua. Tieto si-
saltda kaytoksen, taidot, prosessit, tydkalut, jarjestelmat, roolit ja vastuut. Koulutus ei ole
ainut keino lisata tietoa. Esimerkiksi epamuodollinen vuorovaikutus kollegan kanssa, it-
seopiskelumateriaalit, verkkomateriaalit tai superkayttajatuki ovat tarkeita tiedon lisaa-
miseksi. (Prosci 2019d, 3-4.)

Muutosjohtamisessa tiedolle on kaksi nakdkulmaa, kun suunnitellaan tiedon lisaamista.
Ensimmainen on tieto siitd, miten muuttua, mité pitda tehda muutoksen aikana, ja siihen
tarvitaan opetusta ja koulutusta muutoksen vaatimiin taitoihin ja tydskentelytapoihin. Toi-
nen nakokulma on tieto siita, kuinka toimitaan tehokkaasti muuttuneessa tilanteessa tu-
levaisuudessa. Tarvitaan tietoa uusista rooleista seka vastuista, ja opetusta ja koulutusta
uusien prosessien, jarjestelmien tai tyokalujen kaytt6on. On hyva muistaa, ettd ADKAR
-mallin mukaan toimiessa uuden tiedon sisdistaminen ei onnistu ennen kuin edelliset
askeleet on kayty lapi, eli tyontekija tietda mita ollaan tekeméassa ja miksi, seka haluaa
itse muutosta. (Prosci 2019d, 4-5.)

Tiedon nykyinen maara, oppimiskyky seka saatavilla olevat koulutusresurssit vaikuttavat
tiedon menestyksekkddseen saavuttamiseen ja sisdistamiseen. Joillakin tyontekijoilla
voi olla jo valmiiksi tarvittavat tiedot aiemman koulutuksen tai tydkokemuksen kautta,
mutta joillakin taas voi olla suurikin ero nykyisen ja tavoiteltavan tietotason valilla. Tuon
eron suuruus vaikuttaa suoraan tyontekijan todennakdisyyteen onnistua, ja hanen taytyy
yhdessa organisaation kanssa suunnitella, kuinka tarvittava tietotaso saavutetaan.
(Prosci 2019d, 5-6.)
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Jokaisella meistéa on erilainen oppimiskyky. Toisilla voi olla vaikeuksia oppia teknisia tai-
toja tai omaksua uutta tietoa. Aikuiset oppivat parhaiten, kun he ymmartavat miksi ope-
tettavat aiheet ovat heille tarkeita, heidan on pystyttava yhdistaméan opetettava asia
muutoksen kohteena olevaan ongelmaan tai kehittamistarpeeseen. Onkin hyva aloittaa
jokainen oppimistapahtuma kertaamalla, miksi muutos tapahtuu. Monelle aikuiselle hel-
poin tapa sisdistaa uutta tietoa on yhdistaa tiedon oppiminen suoraan kaytannén tyéhon.
Vaikka oppiminen olisikin tyontekijalle helppoa, han tarvitsee siihen myds resursseja, el
aikaa osallistua koulutuksiin ja harjoitteluun. Liian suuri tyokuorma muutoksen keskella

voi aiheuttaa myos keskittymisvaikeuksia oppimistilanteissa. (Prosci 2019d, 6-7.)

Organisaatio tarvitsee myds resursseja tydntekijdiden kouluttamiseen muutosta varten,
kuten asiantuntijoita, ohjaajia, koulutustiloja, materiaaleja, laitteita ja jarjestelmia, seka
rahoitusta kaikkeen tahan. Aina kaikki tarvittava ei ole saatavilla tai edes olemassa juuri
silloin kun sita tarvittaisi, ja se vaikuttaa negatiivisesti tarvittavan tietotason saavuttami-
seen. (Prosci 2019d, 7.)

Jokainen muutos on erilainen, ja tarvitsee siksi erilaisen yhdistelman oppimistaktiikoita.
Taktiikoita tulisi yhdistella kunkin muutoksen tarpeiden mukaisesti, pelkka koulutus ei
riitd. Virallisen harjoittelu- ja koulutusohjelman tulisi siséltda vahemman teoriaa, luke-
mista seka luentoja, ja enemman havainnollistamista ja kaytannén harjoituksia. Video-
esitykset, webinaarit sekd muut multimediaohjelmat ovat hyva keino tiedon valittami-
seen, mutta tieto sisaistetdan parhaiten vasta sitten, kun se siirretaan kaytannon tyohon.
(Prosci 20194, 8.)

Jotta voi suunnitella tehokkaan harjoittelu- ja koulutusohjelman, tulee tietaa tarkalleen
mitd tietoa tyontekijat tarvitsevat, kun muutos on tapahtunut. On myds ymmarrettava,
millainen ero on nykyisen ja tavoiteltavan tietotason valilla, mité tietoa, taitoja ja kaytan-
toja tarvitsee lisata. Taman voi selvittaa kuiluanalyysin avulla yhdessa henkiléstdhallin-
non kanssa laatimalla tydntekijoille uudet tydnkuvat tarvittavien tietojen ja taitojen kera.
(Prosci 20194, 8.)

Koska muutos ei tapahdu valittdmasti, tarvitaan taitoja myds siirtymavaiheessa. Vanhoja
jarjestelmia tai prosesseja voidaan joutua kayttdmaan rinnakkain uusien kanssa, ja vali-
aikaiset toimintatavat eivat valttamaétta ole samat, joita kaytetddn, kun muutos on valmis.
Koulutusohjelman tulee siis opastaa seka kuinka toimitaan muutoksen tavoitetilassa etta

siirtymavaiheessa. (Prosci 2019d, 8-9.)
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Tehokas harjoittelu- ja koulutusohjelma huomioi my6s ajoituksen. Uusi tieto tulee oppia
riittdvan lahella varsinaista muutosta, jotta se ei unohdu ennen sitd, mutta toisaalta ei
lian lahellakaan. Tyontekijat tarvitsevat aikaa harjoitellakseen ja kehittdékseen asian-

tuntemustaan uuden asian kanssa. (Prosci 2019d, 9.)

Koulutuksen ja harjoittelun liséksi kannattaa kayttda tydskentelyn apuvalineitd, opas-
teita. Ne voivat olla esimerkiksi tarkistuslistoja, malleja, tiedostoja tai valmiita teksteja.
Niitd voidaan kayttaa vaikkapa ongelmanratkaisun apuna jarjestelmaan integroituna tai
sisdisena wiki-tiedostona. Opasteiden avulla tyontekijat voivat vahvistaa oppimistaan ja
noudattaa monimutkaisiakin menetelmia reaaliajassa. Parhaan hyédyn niista saa, kun

ne ovat kaytettavissa aina tarvittaessa ja nopeasti. (Prosci 2019d, 9.)

Koulutusohjelman lisaksi moni tydntekija tarvitsee lisaksi henkilokohtaista valmennusta,
koska yksilét oppivat eri tavoilla ja eri tahtiin. Henkilékohtaisen valmennuksen avulla voi-
daan selattda eri vaiheiden yksilélliset esteet. Joskus esteet ovat henkilbokohtaisia, ei-
vatka liity opeteltavaan asiaan. Henkilokohtainen valmentaja on usein tyontekijan la-
hiesimies tai asiantuntija. Muutosjohtajan on varmistettava, ettd valmentajalla itsellaan
on ensin kaikki tarvittava tieto ja osaaminen sekéd muutoksesta ettéa tehokkaista valmen-
nuskeinoista. (Prosci 2019d, 10.)

Koulutuksesta saattaa kulua aikaa ennen kuin muutos on ajankohtainen, ja talléin hen-
kilokohtaisen valmentajan on helppo vahvistaa tietoa reaaliajassa muutosta tehtdessa.
Integroidessa muutosta aitoon tyéhon voi myds ilmeté tietopuutteita, joita ei koulutuk-
sessa kayty lapi. Tassakin tilanteessa henkildkohtainen valmennus on tehokkainta.
(Prosci 2019d, 10.)

Vertaisoppiminen on tehokasta, koska tyontekijéiden on helppo samaistua kollegoidensa
kokemuksiin ja haasteisiin, joita he ovat kohdanneet. Nimetyt muutosagentit, superkayt-
tajat, jotka ovat omaksuneet uudet taidot, voivat jakaa tietoaan ja osaamistaan uusista
prosesseista, jarjestelmista ynna muista, ja auttaa muita samankaltaisessa muutok-
sessa. Kayttajaryhmat seka keskustelupalstat tai muut vastaavat mahdollistavat vertais-
tuen jakamisen avulla jatkuvan oppimisprosessin kokemuksen kautta. Kokemusperainen

oppiminen on myos koettu hyvin tehokkaaksi aikuisilla. (Prosci 2019d, 10.)
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2.5 Ability: taito

Taito tarkoittaa ADKAR -mallissa tiedon siirtamista kaytantoon. Se, etta tietaa, kuinka
joku asia tehdaan, ei viela tarkoita sita, etta sen pystyy tekemaan. Kun tyontekija sovel-
taa tietoaan ja osoittaa ymmartavansa, kuinka tietoa kaytetaan todellisessa tydympaéris-
tossd, han taitaa asian. Muutosjohtajan on tarjottava tyontekijéille aikaa, resursseja ja
valmennusta, jotta he voivat kehittdd uusia taitoja ja oppia uusia kaytantéja. Taidon saa-
vuttaminen on yksildllinen prosessi. Paasaantoisesti parhaat tulokset saadaan, kun tyon-
tekijat voivat harjoitella kannustavassa ymparistossa, jossa virheiden tekeminen on tur-
vallista. Uusien taitojen oppiminen ja omaksuminen on ainut keino saada muutos aikaan

henkildkohtaisella tasolla, mutta my6s organisaation tasolla. (Prosci 2019a, 3-4, 10.)

Prosci -yhtion tutkimuksen mukaan tehokkaimmat taidon muodostamisen taktiikat ovat
johtajien paivittdinen osallistuminen, asiantuntijoiden tuki, kaytannon harjoitukset koulu-
tuksen aikana seka omaksumisen ja suorittamisen seuranta. Esimiehet ovat tarkea tyon-
tekijan tuki muutoksen keskella selvittdmalla ongelmat, tukemalla, opettamalla ja opas-
tamalla alaisiaan tyohon. Henkilokohtainen valmentaminen auttaa myds esimiesta tun-
nistamaan mahdolliset ongelmat tyontekijan taidoissa, prosessissa, tyokaluissa tai jar-
jestelmissd, ja voi reagoida niihin. Nain vahvistetaan muun muassa tyontekijan haluk-

kuutta oppia uusi taito ja pysya uudessa kaytanndssa. (Prosci 2019a, 5.)

Kun tydntekija tai hAnen esimiehensa eivat osaa ratkaista ongelmaa muutokseen liittyen,
he tarvitsevat asiantuntijan apua. Muutosjohtajan tulee varmistaa, etta asiantuntija-apua
on aina saatavilla esimerkiksi paivystavan puhelimen kautta. Tarkeinta on, etta tyonteki-

j6ille annetaan tieto, mista apua tarvittaessa saa. (Prosci 2019a, 6.)

Tehokas koulutusohjelma sisaltaa kaytannon harjoituksia, jotta tyontekijat voivat kokeilla
uusia tietoja erilaisissa tyotilanteissa. Harjoitukset erilaisten roolien avulla, simulaatiot ja
tydskentely uusilla tydkaluilla edistavat taitojen saavuttamista, ja tyontekijat saavat var-
muutta tekemiseensa, kun saavat kokeilla tydta ensin turvallisessa, valvotussa ymparis-
tossa. (Prosci 2019a, 6.)

Tyontekijdiden taitojen omaksumista tulee seurata, jotta nahdaan missd muutos onnis-
tuu halutulla tavalla, ja missa ei. Talloin organisaatiossa voidaan vahvistaa onnistumisia,
ja tehdé korjaavia liikkeita siellda miss& muutos ei edisty. Myos tyontekija tarvitsee pa-
lautetta, jotta han tietdd mitd han tekee oikein, ja mitéa hanen pitaa viela parantaa. (Prosci
2019a, 6-7.)
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Muutos kohtaa usein myos haasteita ja vastustusta. Yleisimpia ovat psykologiset esteet,
tiukassa istuvat tavat, fyysisen tai alyllisen kyvykkyyden haasteet, aika ja tarkeysjarjes-
tykset seka resurssien saatavuus. Jokaisella on omat psykologiset esteensa, tydntekija
voi esimerkiksi epailla omaa kyvykkyyttddn muutokseen aiempien kokemusten tai omien

pelkojensa vuoksi. (Prosci 2019a, 7.)

Ihmisen aivojen on rakennettava uusia hermostoreitteja kehittddkseen uusia taitoja ja
jattaékseen vanhat, opitut tavat kayttamatta, siksi vanhoihin tapoihin palaaminen on va-
litettavan helppoa. Vanhat tavat voivat saada tyontekijan jopa jattamaan valittamatta
aiemmin opitusta tarpeesta muutokseen ja halusta osallistua siihen. Siksi on tarkeaa

ymmartaa, ettd uusien tapojen omaksuminen vie aikaa. (Prosci 2019a, 8.)

Tyontekijalla voi olla erilaisia fyysisia rajoitteita, jotka vaikuttavat uusien taitojen oppimi-
seen. Samoin alylliset rajoitteet voivat vaikeuttaa uusien taitojen oppimista. Toisille esi-
merkiksi matemaattiset asiat ovat helppoja oppia, mutta luovuutta tai sosiaalista alyk-

kyytta vaativat tehtavat haasteellisia. (Prosci 2019a, 8-9.)

Muutokseen vaadittavien taitojen oppiminen vie aikaa, mutta usein tyontekij6illa on ka-
lenteri taynna kaikkea muuta, ja tarkeysjarjestys ei suosi uuden opettelua. Muutosaika-
taulut tulevat monesti ulkopuolelta, jolloin tydntekija tai hanen esimiehensa eivat pysty
siihen vaikuttamaan. Muutosjohtajan on huolehdittava, ettéa koko organisaation johto ym-
martdd muutoksen tarkeyden ja auttaa jarjestamaan tyontekijoille aikaa uusien taitojen

opetteluun. (Prosci 2019a, 9.)

Muutosjohtajan on huolehdittava tarvittavista resursseista muutoksen lapivienniksi. Naita
resursseja ovat muun muassa rahoitus, henkilokohtainen valmennus, asiantuntijat, toi-
mivat tytkalut, tarvittava teknologia ja materiaalit. Kun resurssit ovat kunnossa, tydnte-
kijoiden on helpompi omaksua uusia taitoja, ja tietokuilut paljastavat itsensa muutoksen
edetessa. (Prosci 2019a, 9.)

2.6 Reinforcement: vahvistaminen

Muutoksen saavuttamiseen kaytetaan usein todella paljon resursseja, mutta jos niita ei

kayteta sen jalkeen myos muutoksen vahvistamiseen, on hyvin mahdollista, ettd muu-
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toksesta palaudutaan takaisin aiempaan tilanteeseen eika tavoiteltuja tavoitteita kos-
kaan saavuteta. Ihminen taantuu helposti takaisin aiemmin tunnettuun, uudessa ja eri-
laisessa tilanteessa pysyminen vaatii aktiivista yllapitoa. Muutoksen vahvistaminen ei
pelkastaan esta tyontekijoita lipsumasta takaisin vanhoihin tyéskentelytapoihin, vaan se
myds lisda voimaa ja vauhtia tavoitellun tilan saavuttamiseen, seka luo positiivista muu-
toshistoriaa organisaatiolle, jolloin tulevilla muutoksilla on paremmat mahdollisuudet to-
teutua tehokkaasti. (Prosci 2019g, 3-4.)

ADKAR -mallin mukaan vahvistaminen ei ole pelkastaan muutoksen jalkeen tapahtuvaa
toimintaa, vaan sita on tehtava jo projektin kuluessa. Pienempiakin projektin saavutuksia
kannattaa juhlistaa tai palkita. Vahvistaminen voi olla yksittdisen tydntekijan palautekes-
kustelu, erilaisten suoritemittareiden kayttd, tai vaikkapa julkinen organisaation juhla.
(Prosci 2019q, 4.)

Muutoksesta saadaan kestava vahvistamalla sita oikeanlaisella tekniikalla, joka on valit-
tava aina seka tydntekijasta etta tilanteesta riippuen. Tekniikan toimivuuteen vaikuttaa
usea tekija. Vahvistamisen vaikuttavuus syntyy tyontekijan omasta tunteesta, siita miten
merkittavaksi ja asiaankuuluvaksi hén tuntee vahvistamisviestin eli huomioinnin ja pal-
kitsemisen. Viestin merkittavyytta lisaa se, etta vastaanottaja arvostaa viestin lahettajaa.
Tyontekijalle tulisi antaa tunnustusta tilanteessa, jossa han oikeasti ansaitsee sen, han
on saavuttanut jotain tai edistynyt jossain. Talléin tunnustus tuntuu merkittavalta ja ar-
vokkaalta. TyOyhteisossd voi tulla muutosvastarintaisilta ihmisilta painetta vastustaa
muutosta. Negatiiviset sosiaaliset seuraukset tallaisessa tilanteessa saattavat painostaa
tyontekijan vastustamaan muutosta, vaikka han haluaisikin olla mukana muutoksessa ja
edistaa sitd. Jotta tyontekijat uskovat myos varsinaisen muutosprojektin paatyttya, etta
muutos on tarked, tulee sitd mitata. Mittarit voivat olla osa muuta tydntekijan suoriutumi-
sen mittaamista tai vaikkapa julkinen pistetaulukko, joiden avulla voidaan nékyvasti vah-
vistaa muutosta ja uuden prosessin noudattamista. Muutos pysyy paremmin, kun tyon-
tekijat pystyvat itse ndkemaan tavoitteiden saavuttamisen mittarit ja tulokset. (Prosci
2019q, 5-7.)

Vahvistamistekniikoista ehka yleisin on menestymisen juhliminen ja merkittavien panos-
tusten tunnustaminen. Muutosjohtajien tulisi muistaa myos pienempien tavoitteiden juh-
listaminen projektin meneillaan ja aivan alussa ollessa, nédin saadaan kasvatettua voi-
maa, energiaa ja innostusta muutoksen ymparille. Panostuksen ja onnistumisen tunnus-

taminen voi olla henkilékohtainen tai epavirallinen keskustelu tyontekijan kanssa. Suora
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kiitos tuesta ja panoksesta muutosprosessissa on yleensa merkittavin keino kertoa ar-
vostuksesta. Myds julkista kunnianosoitusta voi kayttaa, jolloin muutosprosessiin saa-
daan selkeitd roolimalleja tunnustamalla erinomainen tydskentely. On kuitenkin pidet-
tava mielessa, etta joku toinen, joka on mielestaan tehnyt yhta paljon ty6td muutoksen
eteen saattaa loukkaantua, jos ei saa samaa tunnustusta. Erilaiset yhteiset juhlat, esi-
merkiksi illalliset tai tapahtumat ovat hyvéa keino juhlistaa saavutettuja tavoitteita ja vah-
vistaa sitoutumista muutokseen. Tyontekijoiden panostuksen ja onnistumisen tunnusta-
misessa tarkeimpi& henkil6ita ovat johtajat, ohjaajat sek& esimiehet, ja tunnustaminen
pitaisi tehda samalla ponnekkuudella kuin projektin alun viestit muutoksesta. (Prosci
2019q, 7-8.)

Muutosta voi vahvistaa myos palkitsemalla tyontekijoita esimerkiksi jonkin tietyn tavoit-
teen saavuttamisesta, rahapalkinnolla tai muunlaisella palkinnolla. Palkinto voi olla myds
koko projektiryhmalle. Tarkeinta on, etta palkinnon saaja kokee sen merkityksellisena.
Paras keino on yhdistaa palkinnon antaminen erinomaisen tyon ja panostuksen tunnis-

tamiseen ja tunnustamiseen. (Prosci 2019g, 8-9.)

Projektin edetessé ja sen paatyttyd kannattaa pyytaa palautetta muutokseen osallistu-
vilta. Muutosjohtaja saa tietoa siitd, missa on onnistuttu, ja missa on parannettavaa. Sa-
malla tydntekijat saavat kertoa huolensa ja edistysaskeleensa. Palautetta voi pyytaa ky-

selyilla tai haastatteluilla ryhmilta tai henkilokohtaisesti. (Prosci 2019g, 9.)

Vahvistaminen on my®s mittareita ja arviointia projektin edistymisesta. Viralliset arvioin-
nit, mittarit ja tarkistuslistat kertovat muutosjohtajalle missa muutos toimii, ja miten tyon-
tekijat kayttavat uusia jarjestelmia ja tyokaluja sekad heidan patevyytensad muutoksen ai-
kana ja sen jalkeen. Hyvat mittarit kertovat myo6s, miksi jotkut tyontekijat eivat omaksu
muutosta. Mittarit on aina muistettava esittéd positiivisessa valossa, niiden avulla pysty-
taan loytamaan saavutetut tavoitteet ja onnistumiset, sekd luomaan lisda energiaa muu-
tokseen. (Prosci 2019g, 9-10.)

Vastuunjako kuuluu myés olennaisena osana muutoksen vahvistamiseen. Muuttunut ti-
lanne on siséllytettava tyontekijoiden ja johtajien tydnkuvaan, jotta vastuu muutoksen
jalkeen on selked. Kun muutos on integroitu jokapaivaiseen tydhon, on myds uuden jar-
jestelman tai prosessin omistajuus siirtynyt projektitimilta operatiivisille johtajille, ja he
ovat vastuussa muuttuneen tilanteen pysyvyydestéa pitkalla aikavalilla. (Prosci 2019g,
10.)
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3 JALKAUTTAMISTA EDISTAVAT JA HAITTAAVAT
TEKIJAT SEKA JALKAUTTAMISEN OHJEET

Tassa opinnaytetytssa on selvitetty kehittamisprojektien kaytantéja ammatillisessa op-
pilaitoksessa, kartoitettu onnistuneita projektien jalkauttamisen keinoja, jalkauttamista
edistavia seka haittaavia tekijoita seka tarpeita jalkauttamisen ohjeistukseen. Kartoituk-
sen tuloksena kuvataan paljon jalkauttamista edistavia tekijoitd, joita lisddmalla projekti-
toimintaan voidaan helpottaa ja edistaa projektien jalkauttamista. Myos jalkauttamista
haittaavia tekij6ita on kuvattu tassa tydssa, ja niitéa vahentamalla ja poistamalla projektien

jalkauttaminen helpottuu.

Ty6hon on kirjattu myds ehdotus jalkauttamisen mallin laatimiseen muutoksenhallinta-
mallin pohjalta. Muutoksenhallintamalli valikoitui jalkauttamisen mallin viitekehykseksi

tutkimuksen tuloksien selvittdmien tarpeiden perusteella.

3.1 Tutkimuksen toteutus

Taman opinnaytetydn tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla kuutta projektitoimi-
jaa, joilla on usean vuoden kokemus kehittamisprojekteista oppilaitosymparistossa.
Haastateltavaksi valikoitiin henkil6ita, joilla oli haastatteluhetkella mahdollisimman paljon
kokemusta useasta kehittdmisprojektista ja niiden hallinnoinnista. Sopivien haastatelta-
vien léytamiseen saatiin apua organisaation hanketukipalveluista. Heita pyydettiin haas-

tateltaviksi sdhkopostitse, ja haastattelut sovittiin tehtavaksi anonyymisti.

Haastattelut toteutettiin organisaation tiloissa, neuvotteluhuoneissa, kolmen viikon si-
salla haastateltavien aikataulujen mukaisesti. Haastattelut aanitettiin nauhurilla, ja ne

kestivat 30 minuutista 75 minuuttiin.

Haastattelun yhtena teemana olivat kaytdnnon kokemukset onnistuneista kehittamis-
hankkeiden jalkautuksista. Niista pyrittiin keskustelun kautta I6ytam&éan onnistumiseen
johtaneita tekijoita. Liséksi haastattelun teemoina olivat tekijat, jotka edistavat jalkautta-

misen onnistumista, seka tekijat, jotka estavat tai haittaavat jalkauttamista. Viimeinen
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haastattelun teemoista oli ohjeet, joita jalkauttamiseen koetaan tarvittavan. Haastatelta-
vien kertomat esimerkit onnistuneista jalkauttamisista toimivat erinomaisena keskustelun
virittdjana, ja helpottivat jalkauttamista edistavien ja estavien tekijoiden pohtimista. Esi-
merkkien kautta oli myds helpompi miettia jalkauttamisen ohjeistuksen nykytilaa seka

kehittamistarpeita.

Teemahaastattelut sujuivat hyvin keskustelunomaisesti, haastattelukysymykset toimivat
lahinna johdatuksena teemoihin, eika apukysymyksia juuri tarvittu joitakin tarkennusky-
symyksia lukuun ottamatta. Haastateltavat kertoivat kokemuksistaan ja mielipiteistaan

hyvin avoimesti.

Haastattelut litteroitiin &anitteista tekstiksi, jotta ne voitiin analysoida. Tekstit teemoitettiin
eli koodattiin varimerkintdjen avulla aineiston kasittelyn helpottamiseksi ylla mainittuihin
teemoihin. Haastattelujen edetessa vastauksia tuli eri teemoihin, ja koodaaminen koettiin
valttamattomana kaikkien haastatteluissa esiin nousseiden tekijdiden kokoamiseksi oi-

keiden teemojen alle.

Taman jalkeen koodattu teksti viela luokiteltiin, jotta haastatteluissa useammin esiin
nousseet tekijat saatiin selville, ja erilaiset, mutta samaa tarkoittavat vastaukset voitiin
yhdistaa toisiinsa. Jalkauttamista haittaavat ja estavat tekijat yhdistettiin luokitteluvai-
heessa, silla haastatellut eivat eritelleet vastauksissaan ovatko mainitut tekijat estavia,
vai ainoastaan haittaavia tekijoita. Luokitellusta tutkimusaineistosta voitiin 16ytaa selkeita
jalkauttamista edistavia seka haittaavia tekijoita, seka haastateltujen yhtenainen mieli-

pide jalkauttamiseen tarvittavaan ohjeistukseen.

3.2 Tutkimustulokset

Projektit voivat olla hyvin erilaisia, ja myos projektin jalkauttaminen voi tarkoittaa eri asi-
oita riippuen projektin luonteesta. Kaikki haastatellut tydskentelevat projektien parissa
oppilaitoksessa, ja taman opinnaytetydn haastatteluissa keskityttiin kehittamisprojektei-
hin, joita oppilaitosten projektit pAdsaantdisesti ovat. Haastattelussa kysyttiin, mita pro-
jektin jalkauttaminen heidan mielestaan tarkoittaa, ja he kaikki olivat yhtd mieltd siitd,
ettd jalkauttaminen tarkoittaa projektin tuotoksen tai lopputuloksen toteuttamista kaytan-
ndssa ja sen integrointia esimerkiksi organisaation jokapaivaiseen toimintaan. liman jal-

kauttamista projekti ei johda mihink&én ja se ndhdaan kaytanndssa turhana.
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3.2.1 Hyvat kaytannot onnistuneista jalkautuksista

Kaikilla haastatelluilla on usean vuoden kokemus projekteissa toimimisesta oppilaitok-
sessa, ja se myos kuului heitéd haastatellessa. Haastateltuja pyydettiin kertomaan esi-
merkkeja hyvin onnistuneista jalkautuksista ja kertomaan millaisia jalkauttamisen keinoja
kyseisissa esimerkeissa kaytettiin. Liséksi kysyttiin, milla tavalla ja missa vaiheessa pro-
jektin jalkauttamista suunniteltiin ja toteutettiin. He kertoivat useita erinomaisia esimerk-
keja onnistuneista jalkautuksista, ja l0ysivat tekijoitd, jotka ovat selkeasti vaikuttaneet
jalkauttamisen onnistumiseen. Projektien erilaisuudesta johtuen jalkauttamisen onnistu-
miseen vaikuttaneita asioita oli runsaasti erilaisia, mutta osa niisté toistui useammassa

haastattelussa.

Jokainen haastateltu koki tarveléhttisyyden edellytyksena onnistuneelle jalkautukselle.
Kun projektin tarve nousee suoraan tydsta, johon lopputuote jalkautetaan, muutos ote-
taan yleensd paremmin vastaan. Talldin lopputuotteen kayttéjind ovat usein henkilét,
jotka ovat nostaneet muutostarpeen esille. He voivat olla myds mukana jo projektin suun-
nittelussa ja toteutuksessa varmistaen samalla, ettéd lopputuote on juuri sellainen, jolla

tarve tayttyy.

Toinen lahes kaikkien esiin nostama onnistuneen jalkautuksen keino, oli ottaa mukaan
projektiin jo suunnitteluvaiheessa ne kaytannon tekijat, henkilot, jotka lopputuotetta tule-
vat kayttamaan. Tama voi tarkoittaa oppilaitoksen henkilékuntaa, opettajia, mutta myos
asiakkaita tai esimerkiksi alueen yrityksia, joihin projektin lopputuotoksella on vaikutusta.
Talla tavalla projektin loppukayttdja on saatu sitoutettua projektiin jo alusta alkaen, jolloin
jalkauttaminen on sujunut helposti. Kun loppukayttaja hyotyy projektin tuotoksen jalkaut-
tamisesta omaan ty0hons&, han on kiinnostunut sen suunnittelusta, toiminnasta ja on
aktiivinen kayttdonotossa. He ovat itse olleet mukana miettimassa mika on nykytilanne,
mihin haasteeseen projektilla haetaan ratkaisua, ja millainen ratkaisu heidan tarpeisiinsa
sopii parhaiten. Haastatelluista nelja lisasi tahan, ettéa onnistunut jalkauttaminen on aloi-
tettu hyvissa ajoin ennen projektin paattymista, eli projektin lopputuotos on integroitu ar-
jen ty6hon jo projektin aikana. TAhan on vaadittu haastateltujen kokemuksen mukaan
kaytannon tekijoiden lisdksi myds organisaation johdon panosta. Esimerkiksi p&allikko-
tasolta on saatu ideat ja kommentit projektisuunnitelmaan jo ennen kuin se on ly6ty luk-

koon. He ovat jarjestaneet myos kaytannon asiat, kuten ty6ajan ja tilat loppukayttajille
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projektin lopputuotoksen kaytdn testaukseen, opetteluun ja kayttédnottoon. Yksi haasta-
telluista huomautti, ettd johdon sitoutuminen projektin lopputuotoksen kayttéén myos
projektin paatyttya on erittain tarkedd. Esimerkiksi, ainoastaan jos projektin aktiivisen
toiminnan paattymisen jalkeen esimiehet huolehtivat lukujarjestyksiin opiskelijaryhmille
tai tietyille opettajille eli niille loppukayttajille varaukset juuri siihen tilaan tai laitteelle, joka

projektissa on otettu kayttoon, tulee niita kaytettya.

Kaikki haastatellut mainitsivat yhdeksi tekijaksi onnistuneessa jalkautuksessa, etta pro-
jektiin valikoituvat mukaan oikean tyyppiset henkilét. Kuten jo aiemmin mainittiin, mu-
kana on oltava projektihenkiloston lisaksi kaytannon tekijat, loppukayttajat, seka organi-
saation johto. Naiden henkildiden innostuneisuus, osaaminen ja muun muassa tydsken-
telytavat vaikuttavat projektin toteutumiseen ja jalkauttamiseen. Projektihenkiléstéon on-
kin haastateltujen kokemuksen mukaan valikoitunut sellaisia henkildita, jotka rakastavat
projekteja, kehittamistd, uuden luomista, ja ovat luovia ja aktiivisia projekteja suunnitel-

lessaan ja toteuttaessaan.

Projektihenkildston lisaksi myds loppukayttdjien innostuneisuus nakyy jalkauttamisen
onnistumisessa. Kaksi haastateltua kertoi kdyttdneensa niin sanottuja muutosagentteja
jalkauttamisen apuna. Talla he tarkoittavat henkiloita, joille tarjotaan syvempi perehdytys
asiaan, materiaali- tai opetuspaketti, jonka avulla he ottavat vastuun uuden asian levit-
tamisesta esimerkiksi omassa yksikdssaén tai omassa organisaatiossaan. Muutosagen-

tin on haastateltujen mukaan oltava innostuneita asiastaan, jolloin innostuneisuus tarttuu

Projektien lopputuotteet voivat olla myds sellaisia, ettd niité voi joko sellaisenaan tai hie-
man jalostaen tuotteistaa myytaviksi tuotteiksi, esimerkiksi koulutuspaketeiksi oman or-
ganisaation ulkopuolisille tahoille. Kolme haastateltua kertoi jalkauttamisen onnistuneen
hyvin, kun projektin lopputuotteesta on tehty myytava tuote, ja se on sitad kautta jaanyt
elamaan. Talldin projekti on linkittynyt suoraan organisaation liiketoimintaan ja kehittanyt
sitd. Haastatellut olivat sitéd mieltd, ettd myds ei-kaupalliset, ilmaiset lopputuotteetkin tu-

lee tuotteistaa. Kahdessa haastattelussa tasta saatiin konkreettisia kokemuksia.

"Jokainen tuotteisti omat tuloksensa, ei riittanyt, etta tulivat paikalle ja kertoivat mité ovat
tehneet, vaan meilla oli siihen ihan ohjeistus, ettd mitd on saatu aikaan, miten se toimii,

mink&a kaytannén ongelman se ratkaisee, mité tyokaluja minun pitaa kayttaa ja mista ne

IOytyy.”
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Projektihenkildstd on saanut koulutusta pitchaukseen, jonka he kokevat erinomaisena
tapana tuotteistaa projektien lopputuotoksia. Pitchaus tarkoittaa oman projektin esittelya
suullisesti muutamassa minuutissa siten, etta aihetta ymmartamatonkin kasittdd mista
on kyse ja innostuu siitd. Lopputuotokset on pitchauksen keinoin saatu siihen muotoon,
ettd ne kertovat kuulijalle tai lukijalle mita hyotya niistd on juuri hénelle, miten hén voi
tuotetta kayttaa, mista se 16ytyy, miten hanta sen kayttdmisessa autetaan ja miten héan
voi omaksua sen osaksi arkityota. Tuotteiden saaminen kaytannén muotoon todettiin
erittdin tarkedksi osaksi onnistuneita jalkautuksia. Hyvaksi kaytannoksi on liséksi ha-
vaittu lopputuotoksen kayttaja esittelijana projektihenkiloston sijasta.

Pitchausta on kaytetty hyvaksi muun muassa useamman projektin yhteisissa seminaa-
reissa tai jalkauttamistilaisuuksissa, jotka on myds koettu erittain toimiviksi tilaisuuksiksi.
Moni projektitoimija saa paljon kutsuja mielenkiintoisiin hankkeiden seminaareihin, mutta
ei ymmarrettavasti ehdi osallistumaan niihin kaikkiin. Kun usea samaan aihepiiriin liittyva
projekti yhdistaa seminaarinsa yhdeksi isoksi seminaariksi, on heilld paremmat mahdol-
lisuudet saada paikalle enemman kohderyhmaa, ja resurssejakin tarvitaan tallgin va-
hemman. Tallaisiin koottuihin seminaareihin on saatu paikalle myds hyvin monipuolisesti
eri organisaatioiden tai alojen toimijoita myods puhumaan ja keskustelemaan aiheesta,
jolloin jalkautuminenkin on edennyt monipuolisemmin. Eras tallainen seminaari toteutet-
tiin taysin erilaisella tavalla, jolloin projekti sai myds kaipaamaansa mediahuomiota. Pro-
jektissa toteutettiin junakiertue Helsingista Kajaaniin sekd Helsingistd Rovaniemelle
vuokraamalla salonkivaunu, jossa oli tarjolla tiedotusta liittyen kaikkiin projektiin liittyviin
asioihin, ja mukana oli eri tahojen toimijoita, Opetus- ja kulttuuriministerion virkamiehia,
opettajia, opiskelijoita, tyOpajalaisia, yrittdjia ja projektihenkildsttd. Salonkivaunun toi-
minnan lisaksi junakiertueeseen kuului jokaisella pysakilld asematapahtuma, jossa alu-
een muut projektit esittaytyivat. Yhden projektin jalkauttamiskiertueella saatiin lopulta
isosti huomiota todella monille projekteille, kun mediakin kiinnostui siita sen laajuuden ja

erilaisuuden vuoksi.

Jalkauttamisty0 projektin paatyttyd nousi puheenaiheeksi kaikissa haastatteluissa, se
koetaan todella haastavaksi erityisesti ulkopuolisella rahoituksella toteutetuissa projek-
teissa, mutta onnistumisiakin on ollut. Koska oppilaitosmaailmassa suuri osa kehittamis-
projekteista rahoitetaan ulkopuolisella rahoituksella, joka loppuu hyvin pian lopputuotok-
sen valmistuttua, haastatellut kokivat, etta kun projektin omistajaorganisaatio panostaa
resursseja eli rahaa ja tybaikaa myos projektin paattymisen jalkeiseen aikaan, jalkautta-

minen toimii parhaiten. Yksi haastateltu kertoi esimerkkind seminaarin, joka jarjestettiin
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nelja kuukautta varsinaisen projektin paattymisen jalkeen, jolloin kayttgjilla oli jo riittavasti
kokemusta uuden laitteen kaytostd, ja he osasivat niin sanotusti hehkuttaa sitd parem-
min. Tahan kuitenkin tarvittiin organisaation omia resursseja. Toinen haastateltu kertoi
milla tavalla ovat pystyneet jatkamaan jalkautusta projektin paattymisen jalkeen ilman
lisaresursseja. He ovat laatineet valmiiksi ja ajastaneet uutiskirjeita lahtemaéan jopa usea
kuukausi projektin paattymisen jalkeen. Lisaksi he ovat koonneet tieto- ja esitepaketteja,
joita ovat lahettaneet toimijoille valmiiksi jo seuraavaa kautta varten, esimerkiksi seuraa-
vaa oppilaitosten yhteishakuaikaa varten. Aiemmin mainitut muutosagentit ovat erittain

tehokkaita jalkauttajia myos projektin paattymisen jalkeen.

3.2.2 Jalkauttamista edistavat tekijat

Onnistuneiden kokemusten esimerkkien lisaksi haastattelussa pyydettiin pohtimaan sel-
laisia tekijoitA oman organisaation kehittdmisprojekteissa, jotka voisivat toteutuessaan
heidan kokemuksensa mukaan edistaa projektin lopputuotoksen jalkauttamisen onnistu-
mista. Tallaiset asiat voisivat liitty& esimerkiksi projektin suunnitteluun, kaytannon toteu-

tukseen, organisaatioon tai projektissa mukana oleviin henkil6ihin.

Nelja haastateltua kuudesta mainitsi olennaisimpana osana sen, ettd projektisuunni-
telma nousee kaytannon tarpeesta perustydssa, eli esimerkiksi opettamisessa, ja suun-
nitelman laatimisessa on mukana alusta asti loppukayttdjia. Talldin projekti vastaa juuri
siihen tarpeeseen tai ongelmaan, mihin kehitysta tarvitaan, ja projektin lopputuotos so-
veltuu varmasti kyseiseen kaytannon tydhon. Projektia suunnitellessa tulee myds selvit-
taé taustatiedot, miksi projekti tarvitaan, jotta silla voidaan pyrkia korjaamaan ongelman
alkusyy, eika tehda esimerkiksi valiaikaista ratkaisua korjaamaan ongelman alkusyysta
johtuvaa nakyvaa osiota. Loppukayttgjat tulee osallistaa mukaan projektiin alusta asti,
heille tulee jarjestaa resursseja ja nain sitouttaa heidat suunnittelun jalkeen myds toteut-
tamiseen ja kayttéonottoon. Projektissa mukana olevien henkildiden tulisi kahden haas-
tatellun mielesta kuitenkin olla mukana kehittamistydssa vapaaehtoisesti, ei esimerkiksi
esimiehen kéaskystd. Kun projektissa ovat mukana ne henkiltt, jotka kokevat tydssaan
kehittamistarpeen, ja ymmartavat milla tavalla ylimaarainen kehittdmistyo helpottaa tyota

jatkossa, motivaatio lopputuotoksen tehokkaaseen jalkauttamiseen on erinomainen.

Projektin kehittamistarve tulee kaikkien haastateltujen mukaan olla sidoksissa myds or-
ganisaation strategiaan tai toimintasuunnitelmaan. Kun projektin tarve on osoitettavissa

organisaation strategian mukaiseen toimintaan, on se mielekdsta toteuttaa ja sille on
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perusteltua osoittaa tarvittavat resurssit. Organisaation johdon on mahdollistettava tar-
vittavat resurssit projektiin, eli esimerkiksi jarjestettava tyontekijoille tydaika projektin to-

teuttamiseksi.

Resursointi nousi myds kaikissa haastatteluissa esille. Jo suunnitteluvaiheessa tulee va-
rata resurssit projektin jalkauttamiseen. Viestinta tulee ottaa mukaan alusta asti, jotta
jalkauttamista voidaan tehda jo projektin edetessa eikéa vasta projektin paattyessa. Ydin-
henkildiden resursointi on tarkead, ja sen toteuttamiseksi mukana on oltava organisaa-
tion johto, jonka tehtavana haastateltujen mukaan on huolehtia esimerkiksi projektissa
mukana olevien henkildiden tytajan vapauttamisesta projektin toteuttamiseen muista
toista. Jotta projektin lopputuotos voidaan jalkauttaa mahdollisimman laajalle, on mu-
kana resursseissa oltava hankemyonteisia henkil6ita laajasti koko organisaatiosta, esi-
merkiksi eri aloilta tai eri koulutusyksikdista. He voivat olla mukana esimerkiksi projektin
ohjausryhmassa, jolloin panostus projektiin on ajallisesti vahdisempaa, mutta he voivat
tehokkaasti viestid esimerkiksi oman alansa nédkokulmista projektissa ratkaistavaan on-

gelmaan.

Kaksi haastatelluista mainitsi organisaation vahaisen byrokratian tai matalan hierarkian
jalkauttamista edistavana tekijand. Jos organisaatiossa esimerkiksi on mahdollista ko-
keilla uutta nopealla aikataululla ja vahaisella valmisteluty6lla, voi kehittdamisprojektissa
testata rohkeastikin uusia ideoita ja |0ytaa sita kautta toimivan ratkaisun ongelmaan. Va-
hainen byrokratia tai matala hierarkia antaa yleensd mahdollisuuden tehda nopeitakin

muutoksia muun muassa resursointeihin.

Haastateltujen mukaan kehittamisprojektin jalkauttamista tulee tehda projektin alusta
saakka. Lopputuotteen ei tarvitse olla valmis ennen kuin siitd voidaan tiedottaa ja viestia.
Viestinnassa tulee olla avoin ja kertoa mihin ongelmaan ratkaisua haetaan, milla tavalla,
ja mita on tehty. Itse jalkauttamisen tekemiseen haastatelluilla oli paljon erilaisia kaytan-

non toteuttamiskeinoja.

Aloituspalaveri yhdessa hanketukipalveluiden ja hankkeessa tydskentelevien henkil6i-
den kanssa on koettu hyodylliseksi tavaksi varmistaa, etta projektin lopputuotoksen jal-
kauttaminen on suunniteltu jo projektia aloittaessa. Tall6in voidaan myds laajemmassa
ryhmassa suunnitella jalkauttamista ja sen aikatauluja tarkemmin. Saannéllinen seu-
ranta projektin aikana ja sen paatyttya nahdaan myos jalkauttamista edistavana tekijana.
Esimerkiksi ohjausryhméan kokoukset ovat hyva tilaisuus seurata ja pohtia projektin jal-

kauttamista.
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Hyvien kaytanteiden tuotteistus nousi esille neljassa haastattelussa. Vaikka kehittamis-
projektin lopputuotos olisi tarkoitettu vain organisaation sisaiseen kayttoon, sen tuotteis-
tamisella voidaan varmistaa, etta se vastaa asiakkaan tarpeita. Tuotteistamisen avulla
voidaan myds versioida lopputuotos erilaisiin kayttotilanteisiin sopivaksi. Haastateltujen
mielesta tarkeintd on saada tuotoksen kayton hyoddyt. "Miksi juuri minun pitaisi tata kayt-
taa, mita mina siitd hydédyn?” Yksi keino on tehda esimerkiksi useampi video, joissa esi-
tellaén lopputuotos jokaisen loppukayttajaryhman nakoékulmasta. Tassa on tarkedé pu-
hua kohderyhman kielta, eli kuvata asia silla tavalla, ettd kohderyhméan on se helppo
ymmartaa ja ottaa kayttoon. Tuotteistuksen osaaminen ja siihen kouluttaminen néhtiinkin
erittain tarkeana tekijana kehittamishankkeiden jalkauttamisen edistamisessa.

3.2.3 Jalkauttamista haittaavat ja estavat tekijat

Haastatteluissa pyydettiin pohtimaan sellaisia tekijoita, jotka voivat estaa tai haitata ke-
hittamisprojektien jalkauttamista. Suurimpana tekijana nousi esille resursointiongelmat,
jokainen haastatelluista mainitsi ne. Resursointiongelmia on monenlaisia. Projektitoimi-
joiksi valikoituvat usein henkil6t, joilla on paljon kokemusta ja taitoa projekteista. Tama
voi tarkoittaa sita, etta heilla on useita projekteja hoidettavana yhta aikaa, eika aika riita
hoitaa jokaista projektia parhaalla mahdollisella tavalla. Projektin avainhenkiléilla ei
yleensa ole sijaista hoitamassa projektin toitd esimerkiksi sairauspoissaolojen aikana.
Pidemmét poissaolot voivat vaikuttaa oleellisesti projektin toteuttamiseen ja jalkauttami-
seen. Avainhenkiltt saattavat myds lahtea kesken projektin esimerkiksi toiseen organi-
saatioon tdihin, jolloin hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja uuden henkildn projektiin perehdyt-
tamiseen tarvitaan lisaresursseja, eika se valttamatta silti suju ongelmitta. Kun esimer-
kiksi projektipaallikko lahtee pitkdsta, monivuotisesta projektista sen loppuvaiheessa, voi
uuden projektipaallikon olla vaikea sisdistaa kaikkea sita asiaa mité projektissa on vuo-
sien aikana kasitelty, eika jalkauttaminen onnistu siten kuin alun perin on suunniteltu.
Huonoimmassa tapauksessa projektipaallikon tehtavét jaetaan muiden projektitoimijoi-
den kesken projektin loppuajaksi. Resursointiongelmia voi vaikeuttaa projektihenkildston
osa-aikaisuus projektissa, ja se, etta heilla voi sen vuoksi olla useita esimiehia eri pro-
jektien kautta. Talloin myds projektilla on kaytdnndssa useita esimiehid, joiden pitéisi olla

samassa linjassa kesken&éan projektin resursoinnista.
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Osa haastatelluista mainitsi resurssiongelmat myos jalkauttamisen vastaanottavan ta-
hon puolelta. Esimerkiksi kun kehittamisprojektin lopputuotetta jalkautetaan useaan kou-
lutusyksikkdon sen jalkeen, kun se ensin on pilotoitu ja otettu kayttdon yhdessa yksi-
kossa, ei muiden yksikdiden puolelta saada resursseja vastaanottaville henkiléille. Vas-
taanottavan tahon ongelma on myds muutosvastarinta. Kun projekti tarjoaa ratkaisua
ongelmaan, jota vastaanottava henkil6 ei koe isoksi ongelmaksi, tai ei koe ratkaisua riit-
tavan hyvaksi tai yksinkertaiseksi, ei han halua kayttdd omia resurssejaan uuden asian
opetteluun ja kayttbonottoon. Muutosvastarintaa esiintyy erityisesti silloin kun loppukayt-
tajat eivat ole olleet mukana projektin suunnittelussa ja toteutuksessa.

Jalkauttamista estavana tai haittaavana tekijana haastatellut nakivat myos projektisuun-
nitelman vajavaisuuden jalkauttamisen osalta. Mikéli projektisuunnitelmassa ei ole huo-
mioitu kaytadnnon toteutusta riittavalla tasolla ja suunnitteluvaiheessa ei ole ollut mukana
kaytannon tydon henkilditd, voi koko jalkauttaminen olla mahdotonta tai erittdin haasta-
vaa. Suunnitteluvaiheessa ei valttamatta ole huomioitu myoskaan pidemman tahtaimen
jalkautusta pilotoinnin jalkeen, esimerkiksi projektin lopputuotoksen levittamista useam-
man koulutusyksikon tai koko organisaation kayttéon. Kolme haastateltua mainitsi, etta
mikali jalkautuksen suunnittelussa ei ole mukana organisaation johtoa, esimerkiksi opin-

topéaallikko tai koulutuspaallikkd, voi jalkauttaminen olla todella haastavaa.

Osa kehittamisprojekteista on useamman vuoden mittaisia, ja on mahdollista, etta pro-
jektin toteuttamisen aikana organisaation strategiset tavoitteet muuttuvat, eikéa projektin
lopputuotos enda olekaan tarpeellinen organisaation toiminnassa. Tahan voi haastatel-
tujen mukaan vaikuttaa mygs strategisten linjausten ja organisaation kokonaisjohtami-
sen muutokset tai vaarinymmarrykset. Jopa poliittiset linjaukset voivat vaikuttaa organi-
saation strategisiin tavoitteisiin ja muuttaa projektin tarvetta. Kaksi haastatelluista mai-
nitsi myos huonosti tai vaarista lahtokohdista suunnitellun projektin jalkauttamisen ole-

van vaikeaa.

Projektihenkildston, erityisesti projektipaallikon osaaminen ja toiminta ovat avaintekijoita
jalkauttamisen onnistumisessa. Haastateltujen nakemyksen mukaan osaamaton tai jal-
kauttamiseen haluton projektipaallikko vaikuttaisi jalkauttamisen onnistumiseen suuresti.
Yksi haastatelluista mainitsi myds sen, ettei projektipdallikkd valttamatta itsekaan ym-
marrd mika kaikki projektin toiminnassa on jalkauttamista, ja voi kokea, etté projektin
jalkauttaminen on todella vaikeaa. Haastatelluista kaksi kertoi kokevansa projektiviestin-

nan ylipdataan haastavaksi. Siihen vaikuttaa muun muassa se, etté viestintaa tapahtuu
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niin paljon, ettd on hankala erottua joukosta ja saada vastaanottava taho oikeasti luke-
maan tai kuuntelemaan viesti. Viestinnan keinoja on myds tarjolla valtava maara, eika
aina ole helppoa paattaa, mita keinoja missakin projektissa on hyva kayttaa. Organisaa-
tion tai projektin omien termien ja lyhennyksien kayttéa on haastateltujen mukaan véltet-
tava viestinndssa, jotta kaikki varmasti ymmartavat viestin. Osa haastatelluista koki, etta
jos organisaatiolla ei ole tarjota erilaisia jalkauttamisen keinoja, niin sanottua tyokalupak-
kia jalkauttamiseen, voivat erityisesti kokemattomat projektipaallikot kokea jalkauttami-

sen erittdin haasteellisena.

Organisaation tai organisaatioiden toimintatapojen erilaisuus haittaa haastateltujen mu-
kaan kehittamisprojektien jalkauttamista. Kun projekti suunnitellaan esimerkiksi yhden
koulutusyksikon tarpeisiin ja toimintaan sopivaksi, se ei valttamatta sovikaan toisen kou-
lutusyksikodn tapoihin toimia. Nain tapahtuu helposti esimerkiksi useamman organisaa-
tion verkostohankkeissa, joissa organisaation yksi koulutusyksikk® on mukana pilottina,

ja tarkoitus on levittdé lopputuote muihin yksikéihin myéhemmin.

Organisaatioon liittyvia jalkauttamista estavia tai haittaavia tekijoita mainittiin haastatte-
luissa useita. Organisaatiossa voi olla niin vahva byrokratia, ettd se haittaa projektissa
tarvittavien muutosten tekemista tai suunnitelmien muuttamista. Jos projektisuunnitelma
on kirjoitettu tiukaksi toiminnan ohjeeksi, eikd byrokratia tue suunnitelman muuttamista,
voi projektin toiminta ja sita kautta jalkauttaminen olla erittéin haasteellista. Organisaa-
tiosta on myos saatava taysi tuki ja luottamus projektille ja sen tekijoille, jotta jalkautta-

minen on mahdollista toteuttaa parhaalla mahdollisella tavalla.

Projektin ohjausryhman ajattelu- ja toimintatapa voi myos vaikeuttaa haastateltujen mu-
kaan projektin jalkauttamista. Ohjausryhmé saattaa ohjata projektia toimimaan vain pro-
jektin edun mukaisesti eika kiinnita riittavasti huomiota organisaation tarpeisiin ja siihen,
ettd projektin lopputuotos ja sen jalkauttaminen palvelee mahdollisimman hyvin organi-

saatiota ja ratkaisee sen toiminnassa ilmenneen ongelman.

Haastatteluissa nousi esille my6s jalkauttamisen seurannan puuttuminen. Jos projektin
jalkauttamista ei seurata projektin toteuttamisen aikana, on vaarana, etta jalkauttaminen
tapahtuu vasta aivan projektin paattyessa, ja se voi jaada todella vahaiseksi. Seurannan
tarkoituksena ei ole projektihenkildstén toiminnan arviointi, vaan jalkauttamisen toimin-
nan arviointi ja ohjaus. Mikali jalkauttaminen ei vaikuta tehoavan halutulla tavalla, sita
pitdd muokata siten, ettd projektin lopputuotos saadaan kayttoon tavoitellulla tasolla.

Haastatellut mainitsivat myds pidemmaé&n ajan seurannan ja ohjauksen, sen puuttuminen
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voi pahimmillaan johtaa projektin lopputuotoksen kaytdn vahentymiseen tai paattymi-
seen. Myds tuotteistamisen pitkajannitteisyyden puuttuminen voi poistaa hyvan loppu-
tuotoksen kaytosta, jos sitd ei kehiteta tai markkinoida varsinaisen projektin paattymisen

jalkeen.

3.2.4 Jalkauttamisen ohjeet

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia ohjeita ja prosesseja heilla on organisaatiossaan kay-
tettavissa projektien jalkauttamiseen, ja millaisia ohjeita heidan mielestaan pitaisi olla
niiden lisaksi tai sijasta. He kertoivat organisaation hanketoimintamallista, hankeop-
paasta seka hankeviestinnan oppaasta, ja kaksi haastateltua koki, etté ohjeistus on tay-
sin riittava sellaisenaan. Osa heista kertoi, ettd nykyista ohjeistusta tulee kaytettya la-
hinnad organisaation byrokratian ohjeena. He mainitsivat mygs, etta hanketukipalveluista

saa apua pyytamalla aina kun sita tarvitsee.

Nelja haastateltua oli sitd mielta, ettad jalkautuksen ohjeistukset eivat voi olla yleisia, kaik-
kia projekteja koskevia, vaan jokaiselle projektille tulee pystya laatimaan omat, projekti-
kohtaiset ohjeet, koska projektit ovat niin erilaisia, ja vaativat eri tyyppisia jalkautusrat-
kaisuja. Jokaisessa projektissa on mietittdva, miten toimitaan kohderyhma ja projektin
nakokulma huomioon ottaen. Osa haastatelluista kuitenkin mainitsi, etté olisi hyva olla
jonkinlainen tarkistuslista, josta voisi tietyissa vaiheissa projektia tarkistaa, millaisia asi-
oita jalkauttamiseen liittyen pitéisi huolehtia. Heidan mielestédéan jalkauttamisesta voisi
olla esilla erilaisia toimintamalleja ja hyvia kaytanteité. Ne voisi koota esimerkiksi jalkaut-
tamisen tyokalupakiksi, josta projektitoimijat pystyisivat etsimaan omaan projektiinsa so-

veltuvia ideoita, ja lisédmaan sinne myo6s uudet, hyvaksi havaitut jalkauttamistavat.

Haastatteluissa tuli ilmi myds useiden projektien yhteisten tapahtumien tarve. Kun use-
ampi projekti jarjestda yhteistydssa isomman seminaarin tai muun tapahtuman, esimer-
kiksi loppuseminaarin, saadaan kohderyhmalle samalla kertaa laajemmin tietoa, ja heita
on helpompi houkutella paikalle. Vaikka projektit voivat keskenaan tallaista jarjestaakin,

haastatellut toivoivat tdh&n enemmaé&n kannustusta ja tukea organisaatiolta.

Toinen projektien valinen yhteistydémuoto, joka haastatteluissa nousi esille, oli vertaisar-
viointi. Projektien itsearviointia ja vertaisarviointia voisi kahden haastatellun mukaan hyo-

dyntdd enemman kuin haastatteluhetkell&.
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Yksi haastatelluista kertoi kaipaavansa projektien loppuvaiheessa jalkauttamispalaveria,
jossa vaihdettaisi saattaen projektin jalkauttamisen jatkon ja seurannan vastuu projekti-
paallikolta ja muilta projektitoimijoilta varsinaisille loppukayttajille. Kun projektin toimin-

nan omistajuus on koko projektin ajan loppukayttdjilla, saattaen vaihto sujuu jouhevasti.
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4 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusaineiston tuloksista voidaan selkeasti nahda, etta organisaatiossa on jo kay-
tossé paljon jalkauttamista edistavia tekijoitd. Osa naista tekijoista on sellaisia, ettei pro-
jektihenkiléstolla itsellaén ole vaikutusvaltaa siihen, kaytetddnkd naita tekijoitd heidan
projekteissaan, mutta osaan niista he voivat itsekin vaikuttaa omilla valinnoillaan ja paa-
toksillaan. Jalkauttamista haittaavia tai estavia tekijoita 16ytyi myos paljon. Osa niista on
teoreettisia eli haastatellut eivat valttamatta olleet itse kokeneet sellaisia tekijditd. Kuten
jalkauttamista edistavistakin tekijoista, osa haittaavistakin on projektihenkildstén vaiku-
tusvallan ulkopuolella. Luokitellun tutkimusaineiston mukaan jalkauttamista edistavat ja
haittaavat tekijat on avattu tassa opinnaytetydssa, ja niiden perusteella organisaation
hanketukipalvelut pystyvat kehittamaan projektitoimintaa. Jalkauttamista estavia tekijoita
voi olla mahdollista poistaa tai vahent&&, kun ne ensin tiedostetaan ongelmaksi. Samoin
haastattelujen pohjalta esille nousseita edistavia tekijoitd voidaan lisata ja kehittaa, ja
projektihenkilostod voidaan kannustaa ja opastaa kayttdmaan niitd enemman.

Kehittdmishankkeiden jalkauttaminen tarkoittaa kaytanndssé jonkun asian muuttamista.
Jotta muutos voi tapahtua, pitédd ihmisten muuttaa toimintatapojaan, kehittda tyéskente-
lyvélineitd tai -jarjestelmid. Haastatteluissa tuli ilmi vastaanottavan osapuolen tarkeys
jalkauttamisessa. "Jos ei halua muutosta, ei toinen voi sitd hanelle pakottaa.” Jos halu-
taan, etté toiminta muuttuu ja tulee osaksi normaalia tyoskentelyd, ei riitd pelkka yksi-
puolinen viestinté ja kdskeminen, vaan toisen osapuolen tulee oikeasti haluta sitd muu-
tosta, olla motivoitunut siihen. Ainakin osalta projektitoimijoista puuttuu osaaminen tai

tydkalut juuri tuon motivaation aikaansaamiseen.

Haastattelujen pohjalta on myos todettavissa, etta organisaation kehittAmisprojektit ovat
jokainen niin erilaisia, ettei niiden jalkauttamiseen voi laatia tiukkaa mallia, jonka mukaan
pitdisi toimia. Sudenkuoppia olisi silti hyva pystya valttamaan jo ennalta, ja jalkauttami-
sen hyvista kaytanndista toivottiin koottavaksi tyokalupakki. Tyokalupakista voisi poimia
hyvia vaihtoehtoisia jalkautusmenetelmia oman projektin jalkauttamista suunnitellessa.
Viestinta koetaan haastattelujen perusteella haastavana, niin sisdinen kuin ulkoinenkin

viestinta. Tyokalupakki toisi apua myos tahan.

Hyva projektisuunnitelma ei tarkoita automaattisesti hyvaa jalkauttamisen onnistumista,
mutta yhdistettynd muutoksenhallintamalliin jalkauttaminen onnistuu paremmin, kun

huomioidaan ne tarkeimmét muutoksen kohteet eli ihmiset ja heidéan kayttaytymisensa
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sekad osaamisen tarpeet. Organisaatiossa on tarjottu projektihenkildstolle pitchauskoulu-
tusta, joka on erinomainen keino lisata tietoisuutta, halua, tietoa ja taitoa tehokkaasti
projektin aikana. Myds projektimalli on koettu tarkeaksi tytkaluksi, mutta siihen yhdistet-
tyna viela syvemmalle meneva muutoksenhallinnan ohjeistus olisi hyva lisa projektien
jalkauttamisen tueksi. Muutoksenhallintamalli voisi olla niin sanottuna viitekehyksena jal-
kauttamiselle, ei tiukkoja ohjeita, vaan jokainen projektipdallikké voisi muokata oman
projektinsa nakoisen toimintamallin sen pohjalta. Viitekehyksen avulla siita tulisi tarkem-

min suunniteltua ja koordinoitua.

Muutosjohtamisen malleja 18ytyy kirjallisuudesta paljon. Taman opinnaytetydn tutkimus-
tulosten perusteella organisaation tarkein kehittamiskohde projektien jalkauttamisessa
on henkildston sitouttaminen projektiin. Muutoksenhallintamallin tai muutosjohtamisen
mallin tulisi siis keskittyd siihen, miten muutosta voidaan johtaa siten, ettd muutoksen
kohteena olevat henkil6t sitoutuvat projektiin, sen toteuttamiseen ja muuttuneeseen toi-
mintaan myds muutosprojektin jalkeen. ADKAR -muutoksenhallintamalli perustuu yksi-
[6n muutoksen tukemiseen organisaation muutostavoitteiden saavuttamiseksi. ADKAR -
malli ohjaa muutoksen johtajaa huomioimaan ihmiset, heidat, joiden on tehtéava muutok-
sia tydskentelytapoihin ja -valineisiin. Sen avulla muutosjohtaja voi ymmartaa ja johtaa
yksilotasoista muutosta, ja nain sitouttaa henkildston projektiin.

ADKAR -malli panostaa myds varsinaisen projektin toteuttamisen jalkeiseen muutoksen
vahvistamiseen, jonka haastatellut kokivat erittéin tarkeana osana projektin jalkautta-
mista. ADKAR -malli on yksinkertainen viiden muutoskohdan malli, joka on helppo si-
sdistda ja muistaa. Haastatteluissa toivottiin jonkinlaista tarkistuslistaa jalkauttamiseen,
josta voisi projektin eri vaiheissa tarkistaa, mita jalkauttamiseen liittyen pitéda huolehtia.
ADKAR -mallin viisi muutoskohtaa on yhdistettavissa projektinhallinnan nakdkulmaan,
joten tarkistuslistan saa siséllytettya jo olemassa olevaan hanketoiminnan oppaaseen.
Jokainen naista muutoskohdista ohjaa muutosjohtajaa kohti organisaation muutostavoit-

teita, eli projektihenkildstda kohti projektin tavoitteita.

ADKAR -mallin ensimmainen askel viidestd on Awareness eli tietoisuus. Henkilon tietoi-
suus ja ymmarrys muutoksen tarpeista. TAma vastaa haastatteluissa esiin tulleeseen
tarvelahtdisyyteen jalkauttamista edistavana tekijana. Toinen askel on Desire eli halu.
Talla tarkoitetaan henkilon omaa halua tukea muutosta, muuttaa omaa osaamistaan ja
toimintatapojaan. Haastatteluissa korostui henkildiden sitouttaminen projektiin alusta
asti, ja ADKAR -mallin toinen askel vastaa muun muassa tédhan tarpeeseen. Mallin kol-

mas askel on Knowledge eli tieto siitda, miten pitdd muuttua. Tutkimustulokset nayttavat
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yhtena jalkauttamista edistavana tekijana sen, etta jalkautusta tehdaan projektin alusta
asti, ja tahadn ADKAR -mallin kolmas askel tahtaa. Neljas askel on Ability, kyky tai osaa-
minen. Henkilon taitojen ja toiminnan kaytanndén osaaminen eli muutoksen siirtdminen
kaytantoon. Tassa osuudessa mallia kasitelladn muun muassa resursointitarpeita ja jal-
kauttamisen seurantaa, joiden puute tuli haastatteluissa esille jalkauttamista haittaavina
tekijoind. Viimeinen askel ADKAR -mallissa on Reinforcement eli vahvistaminen. Talla
askeleella varmistetaan, ettd muutos on pysyva, eika vanhoihin toimintatapoihin palata.
Haastatteluissa kerrottiin jalkauttamisen tarpeista myds varsinaisen projektin paatyttya.
Seuranta, tiedottaminen, edelleen kehittdminen ja muutoksen vahvistaminen ovat tar-
peellisia toimintoja muutoksen pysyvyyden varmistamiseksi, ja vimeinen ADKAR -mallin
askel huolehtii siitd. ADKAR -malli kasittelee l&ahes kaikki haastatteluissa esiin nousseet
jalkauttamista edistavat ja haittaavat tekijat. Kayttamalla kyseista mallia projektin jalkaut-
tamisessa, edistavia tekijoitd voidaan korostaa ja haittaavia tekijoitd vahentaa tai poistaa

muutosprosessin aikana.

ADKAR -muutoksenhallintamallia on helppo soveltaa erilaisten kehittdmisprojektien jal-
kauttamiseen, kohderyhmasta riippumatta. Tama on koettu haastattelujen perusteella
erittdin tarkeana asiana, jokainen projekti on niin erilainen, ettei tiukkoja jalkauttamisen
ohjeita voida laatia, vaan jokaiseen projektiin pitda pystyd muokkaamaan mallista oma
jalkauttamissuunnitelma kunkin projektin kohderyhma ja nakékulma huomioiden.

Taman opinnaytetydn teoriaosuudessa on kasitelty ADKAR -muutoksenhallintamallia.
Mallista voidaan koota viitekehys organisaation kehittamisprojektien jalkauttamiseen tar-
vittavaan muutosjohtamiseen. Viitekehys on mahdollista siséllyttdd organisaatiossa jo
olevaan Hanketoiminnan oppaaseen. Kokeilemalla viitekehyksen toimintaa kaytan-
ndssa, sité voidaan edelleen kehittda ja testata miten tarkka malli on organisaatiolle so-

pivin.

Haastatteluista kumpusi myos toive jalkauttamisen tyokalupakista. Tyokalupakkiin tulisi
koota hyvaksi havaitut erilaiset jalkauttamisen kaytannon keinot, esimerkiksi viestinnan
eri keinot, ja sita tulisi laajentaa sitd mukaa kun uusia keinoja otetaan kaytt6on. Hanke-

tukipalvelut voi koota projektihenkildston avulla tykalupakin henkildston kayttoon.
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4.1 Oman oppimisen seka tyon luotettavuuden arviointi

Henkilokohtaisesti opinnaytetydprosessi oli haastava. Haastattelut tehtiin kahden erilli-
sen organisaation projektihenkilostélle, mutta pian sen jalkeen organisaatiot yhdistettiin.
Opinnaytety6 oli alun perin suunniteltu tehtavaksi pienemmalle organisaatiolle, johon itse
kuuluin, ja suurempaan organisaatioon liittyessa ohjeita olikin jo tarjolla melko paljon.
Jalkauttamisen mallia ei silti ollut kummassakaan organisaatiossa. Oma tyénkuvani siir-
tyi pois projektitoiminnasta. Elamantilanteen vuoksi haastatteluiden tekemisesté ehti ku-
lua melko pitka aika opinnaytetyon valmistumiseen, joten osa esiin nousseista kehitta-
miskohteista on jo voitu korjata organisaatiossa. ADKAR -muutoksenhallintamalliin tu-
tustuminen ja sen peilaaminen haastatteluissa esiin nousseisiin asioihin toi itselle henki-
I[6kohtaisesti paljon syvemman ymmarryksen sekd uuden organisaation projektitoimin-
taan etta projektien jalkauttamiseen.

Muutoshallinnan mallin liittdminen hanketoimintaoppaaseen on organisaatiolle ajankoh-
tainen, silla hanketoimintaopasta paivitetaan muiltakin osin. Projekteissa toimivat henki-
16t vaihtuvat aika ajoin, kun uusia projekteja alkaa, joten erityisesti heille on hyva olla
olemassa valmis malli, jonka avulla lahestya ja suunnitella jalkauttamista. Malli lisda kaik-
kien projekteissa toimivien henkildiden ymmarrysta siita, miten tarkedéd on huomioida
ihminen muutoksen kohteena. Muutosvastarinnan taustalla voi olla sellaisia henkil6koh-
taisiakin tekijoita, joihin on mahdollista vaikuttaa. Kaikki ihmiset eivat muutu saman pro-
sessin mukaisesti, vaan osa tarvitsee enemman resursseja, tukea ja seurantaa. Jalkaut-

tamisen mallin avulla kaikki tAma voidaan ottaa huomioon.

Tutkimustulosten luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja reliabiliteetin avulla.
Validiteetti tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista. Sit8, ettd tutkimus on tehty oikealla
tutkimusmenetelmalla, oikealla mittarilla ja mittaamalla oikeita asioita. Validiteettia voi-
daan arvioida vertaamalla mittaustulosta mitattavasta ilmiosta jo selvitettyyn todelliseen
tietoon. (Uusitalo 1991, 84.)

Teemahaastattelu toimi hyvin nykyisten kaytantdjen selvittamisessa ja kehittdmiskohtei-
den osoittamisessa. Haastatellut kertoivat avoimesti omista kokemuksistaan ja mielipi-
teistaan, ja niissa oli paljon yhtalaisyyksia keskenaan. Koska haastattelut tehtiin kahden
eri organisaation projektihenkilostélle, kummankin organisaation henkiléstén esiin nos-
tamat edistavat ja estavat tekijat eivat ole vain yhden organisaation toimintatapojen tu-

losta. Tutkimustulokset on helppo yhdistda myds muutoksenhallintamallien korostamiin
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asioihin, mitaan yllattavaa tai erikoista niihin verrattuna haastatteluista ei noussut esille.

Tulokset vastaavat siihen, mihin tutkimuksella tahdattiin.

Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta tai toistettavuutta. Toistettaessa tutkimus,
pitaisi paasta samoihin tuloksiin, jolloin tulokset eivat voi olla sattumanvaraisia. (Uusitalo
1991, 84.)

Tutkimuksen reliabiliteetista kertoo osittain se, etta haastatellut mainitsivat jalkauttamista
edistavina tekijoina samoja tekij6ita, joiden puutteen kokivat jalkauttamista haittaavaksi
tekijaksi. Myds muutoksenhallintamallien korostamien asioiden samankaltaisuus tulos-
ten kanssa puhuu korkean reliabiliteetin puolesta. Jalkauttamisen ohjeistuksen tarvetta
olisi voinut kysya myds uusilta projektihenkil6iltd, joilla ei ole taustalla pitk&d& kokemusta
projektien parissa. Heidan vastauksensa olisivat saattaneet olla erilaisia kuin pitkaan
projekteissa toimineiden henkildiden, jotka voivat nojata omiin kokemuksiinsa ohjeiden

sijasta jalkauttaessaan projekteja.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd luotettavina ja patevina. Tuloksia voidaan

myds yleistaa.

4.2 Kehittamisehdotukset

Tassa opinnaytetyossa esitetty ADKAR -muutoksenhallintamalli on hyva yhdistda Han-
ketoiminnan oppaaseen jalkauttamisen malliksi tai viitekehykseksi. Se voi olla joko
omana kokonaisuutenaan oppaassa, tai sen voi integroida projektinhallinnan kohtiin.
Mallin taustaa on hyvéa avata oppaassa, jotta projektihenkildsté ymmartdd mitd muutos
tarkoittaa henkilon nakokulmasta, ja miten sen onnistumista voidaan edesauttaa henki-

[6kohtaisellakin tasolla.

ADKAR -mallin viimeista askelta, vahvistamista, tulee korostaa Hanketoiminnan op-
paassa, jotta muutokset ovat varmasti pysyvia. Vahvistamisvaiheen tarkeyden ymméar-
taminen pitaa varmistaa myds johdon osalta, jotta siihen voidaan varata riittavasti re-
sursseja. Jarjestelmaéllinen tulosten seuranta projektien paattymisen jalkeen on myds
hyva kehittdmiskohde organisaation projektitoimintaan. Tarvittaessa organisaatiossa tu-

lee jarjestdd ADKAR -mallin koulutusta projektitoimijoille ja esimiehille.
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Tutkimustuloksissa esiin nousseita jalkauttamista edistavia tekijoita tulee lisata helpotta-
malla niiden kayttda ja korostamalla niiden tarkeytta projektihenkildstolle ja organisaation
johdolle. Myds yksittaisia tekijoita tulee pohtia, voiko esimerkiksi projektin paattyessa jar-
jestetty jalkauttamispalaveri toimia organisaatiossa jalkauttamista parantaen. Tassa
hanketukipalvelut on tarkeéssa roolissa. Hanketukipalveluiden tulee lisaksi pohtia, milla
tavalla tutkimustuloksien jalkauttamista haittaavia tekijoitd on mahdollista vahentaa tai

poistaa.

Jalkauttamisen tyokalupakki tulee koota esimerkiksi organisaation Intranettiin projektitoi-
mijoiden tyétilaan jatkuvasti kehittyvaksi projektinhallinnan tyokaluksi. Projektitoimijat
voidaan velvoittaa kirjaamaan tyokalupakkiin onnistuneet jalkauttamisen keinonsa, jotta
muutkin voivat kayttaa niitéd hyddyksi omissa projekteissaan. Jalkauttamisen keinojen ei
tarvitse olla isoja tapahtumia, vaan myds pienia oivalluksia, joilla jalkauttamista on saatu

tehtya tehokkaasti.
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