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The need for change management activities in projects today is clear, but the actual measures
remain insufficient. Information and tools related to change management are not available, and
change management is not considered enough when developing services. There are also chal-
lenges in the use of time, expertise, and resources. As a result, the rooting of the project outcome
and created services in everyday life can be insufficient, the impact is weak, and the utilization rate
of the services remains low.

The purpose of this thesis was to learn about the current state of change management at the client,
study current change management research and to develop practical guidelines and documenta-
tion related to change management. The work has been carried out as action research utilizing the
means of service design.

Based on the results of the thesis, effective change management needs attention especially in
terms of interaction and cooperation. There is a clear need for methods and tools to support these
aspects. Using service design tools in terms of change management was also found particularly
useful. An interaction-intensive approach is however more time consuming, and it should be con-
sidered when planning project resourcing and schedules. The role of management and supervisors
as supporters of change is still indisputable, and the related measures should also be included in
the guidelines. By investing more time and resources to change management and building the
change together, projects are more likely to succeed and bring the desired benefits.
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1 JOHDANTO

Muutosjohtamisen tarve palveluiden kehittamisessa ja projekteissa on korostunut, mutta toimenpi-
teet voivat jaada riittaméattomiksi. Muutosjohtamiseen liittyvaa tietoa ja tyokaluja ei ole riittavasti
projektien saatavilla eikd muutosjohtamista valttdmatta oteta palveluiden kehittamisessa riittavasti
huomioon. Haasteita on my0s ajankaytossa, osaamisessa seka resurssien saatavuudessa. Muu-
tosjohtamisen merkitysta ymmarretaan osin myos rajallisesti ja projektit keskittyvat vahvasti tuo-
toksiin varsinaisen muutoksen sijaan. Ongelman seurauksena projektien ja syntyneiden palvelui-

den jalkautuminen arkeen ja vaikuttavuus voivat jaada vajaaksi ja palveluiden kayttoaste matalaksi.

Muutos- ja kehitysprojektin investoinnin tuotto on pitkalti riippuvainen inmisista. Proscin tutkimusten
mukaan tehokkaasti muutosjohdetut kehityshankkeet paasevat tavoitteisiinsa jopa kuusi kertaa to-
dennakdisemmin kuin heikosti muutosjohdetut (Prosci 2018, 87). Eezy Flow Oy:n (2023) hiljattain
toteuttama tutkimus muutosjohtamisesta Suomessa paljasti, ettd muutosjohtaminen puuttuu koko-
naan tai on koordinoimatonta jopa yli puolessa tutkimukseen vastanneiden organisaatioista. Kyse-
lyyn vastasi 120 johtamisen ja muutosjohtamisen ammattilaista Suomessa. Muutosjohtaminen on
tutkimusten kanssa. Eezy Flown tutkimuksessa suurimpana esteena muutoksessa onnistumiselle

nousi systemaattisen muutosjohtamisen puuttuminen projektinhallinnasta.

Projektipaallikot ja kehityspaallikot kohtaavat tydssaan muutosjohtamisen tarvetta yha useammin
ja ihmisten johtaminen ja vuorovaikutustaidot korostuvat asia- ja prosessikeskeisen projektinhallin-
nan ohi. Organisaatioissa on kaynnissa jatkuvasti lukuisia paallekkaisia muutoksia. Monessa orga-
nisaatiossa ollaan 1ahelld muutoskyllaisyytta ja ihmisissa on havaittavissa muutosvasymysta. Fo-
kus onkin oltava perinteisen projektinhallinnan ja teknologian lisaksi ihmisissa. Tama edellyttaa
organisaatioilta valmiuksia ja osaamista vieda projekteihin sitoutuvia muutoksia lapi onnistuneesti.
Taman opinnaytetyon tuloksilla pyritdan parantamaan projektien kokonaisonnistumista ja paranta-
maan henkiloston kokemusta ja jaksamista muutoksissa. Kehittamistehtavassa hyodynnettiin pal-
velumuotoilun keinoja maarittelemaan ja idecimaan muutosjohtamisen tyokalupakkia, jonka jatko-

jalostetut tuotokset voidaan mydhemmin integroida toimeksiantajan projektikasikirjaan.



Opinnaytetydn toimeksiantaja COR Group Oy -konserni on oululaislahtdinen yhtidperhe, joka kes-
kittyy luomaan uusia palveluita hyvinvointiin ja terveyteen. Konserni on talla hetkella Suomen vii-
denneksi suurin terveysalan toimija ja ty6llistaa yli 3500 ammattilaista. Konsernin suurimmat yhtiot
ovat Coronaria ja Silmaasema. Naiden liséksi konsemniin kuuluvat mm. Kotikatu365-asumisratkai-
suja tarjoava Health City Finland, vaativan laitevalmistuksen huippuosaaja Mectalent, suomalais-
ten liikuttaja Kuntokeskus Liikku, tapahtumajarjestaja Professio seka potilasturvallisuutta edistava
laatutalo Labquality (COR Group 2022).

Cor Groupin tarina sai alkunsa vuonna 1988, kun nelja nuorta oululaista la@kariopiskelijaa
paattivat ruveta julkaisemaan erilaisia oppaita ladkareiden tyota helpottamaan. He myivat
pian suosittuihin oppaisiin mainostilaa ja rahoittivat nain kurssimatkansa. Oppaat osoittau-
tuivat erittéin hyodyllisiksi laakareille ja niiden suosio vain kasvoi. Nopeasti yritystoiminta
kasvoi tasta ulottuen myds muille liketoiminta-alueille. Cor Groupin yrityksissa on alusta I&h-
tien uskallettu haastaa vallitsevia toimintamalleja ja pohtia, miten eri asioita voisi tehda pa-
remmin tai jarkevammin. Se on osoittautunut erinomaiseksi tavaksi toimia, ja tuonut usein
selkeaa kilpailuetua. Vastaava kriittisyys ja ennakkoluulottomuus on myds rohkaissut yrityk-
sen omistajia kasvattamaan liiketoimintaansa silloinkin, kun muut ovat eparoineet. Riskeja
on uskallettu ottaa, virheistd on pyritty oppimaan ja onnistumista iloitsemaan. (COR Group
2022.)

Opinnaytetydn tekija tydskentelee konsernin tietohallinnon palveluksessa vastaten mm. ICT-pro-

jektitoimiston johtamisesta seka projektitoiminnan kehityksesta.



2 PROJEKTIT MUUTOKSEN MOOTTORINA

21 Muutos - prosessi vai kehkeytyva?

Projektit tahtaavat lahtokohtaisesti aina muutokseen. Muutos voi liittya esimerkiksi prosesseihin,
toimintatapoihin, organisoitumiseen, teknologioihin tai asiakkaille tuotettaviin palveluihin. Kaikessa
yksinkertaisuudessaan muutoksessa on kyse siita, etta joku asia tai tila muuttuu muuksi. Muutos
voi olla suunniteltua, kuten se useimmiten projekteissa on, tai ennalta-arvaamatonta. Muutostyypin
tai luonteen ymmartaminen (kulttuurinmuutos vs. IT-jarjestelméan kayttéonotto) on merkittavaa

myds muutoksen suhtautumisessa.

Organisaatiossa ja projektien toimesta tapahtuvien muutosten onnistuminen on pitkalti kiinni siita,
kuinka yksittaiset inmiset reagoivat muutokseen, omaksuvat muutoksia ja muuttavat jollain tapaa
omaa toimintaansa. Teknologinen uudistus tai muu kehittamisponnistus itsessaan ei ole tavoiteltu
muutos vaan ihmisten muuttunut toiminta suhteessa vaikkapa uudistuneisiin prosesseihin tai tyo-
kaluihin. Organisaatiossa tavoiteltu isompi muutos edellyttaa aina muuttumista ensin yksilétasolla.
Muutoksesta saatava hyoty realisoituu vasta siina vaiheessa, kun riittavan suuri osuus yksildita on
kulkenut Iapi oman muutosmatkansa. Muutosjohtamisen prosesseja ja tyokaluja hyodyntamalla py-

ritéén auttamaan yksildiden siirtymista nykytilasta tavoitetilaan. (Hiatt 2012, 1-2.)

Muutosta maaritellaan lukuisilla tavoilla. Perinteisemmissé lahestymistavoissa muutosta on kasi-
telty organisaatiolle jollain tavoin jopa poikkeuksellisena olotilana luonnollisen sijasta. Muutoksen
prosessimainen luonne korostuu myos naissa nakemyksissa. Tuoreimmissa nakokulmissa esiin
nousee erityisesti muutoksen kehkeytyva luonne. Muutosta ei nahda enaa suoraviivaisena proses-
sina, jonka lopputulema on tasmallisesti maariteltdvissa, vaan enemmankin organisaation jasenten
keskinaisessa vuorovaikutuksessa syntyvina uusina tapoina toimia. Tsoukas & Chia (2002) esitti-
vat, ettd muutos on siihen liittyvien toimijoiden uskomusten ja toimintatapojen uudelleenmuotoutu-
mista vuorovaikutusten kautta. He nakivat muutoksen luonnollisena, jopa normaalina olotilana.
Muutokset muotoutuvat pienemmista mikromuutoksista, joita tapahtuu jatkuvana virtana arjessa.

Vaikka muutosta pyritaan hallitsemaan, osa muutoksesta on kuitenkin hallitsematonta.



Muutoskyvykkyys ja reagointinopeus on taman paivan menestystekijoita. Toimintaymparistoiden
muutosvauhti on kiihtynyt, toisilla toimialoilla huomattavastikin. Etenkin organisaation muutokseen
on suhtauduttu pitkalti suunniteltuna muutoksena. Viime aikoina on alettu puhumaan rinnalla yha
enemman kehkeytyvasta muutoksesta, annetaan muutoksen tapahtua. Chia (2014) kuvailee, miten
muutoksen hallitsemisen sijaan meidan kannattaisi keskittya lukemaan my0s asioiden luonnollista
kulkusuuntaa ja tavoittelemaan pienia voittoja sita kautta. Muutoksen hallinta voisi olla enemman
pienia, oikea-aikaisia asioita ja toimenpiteita massiivisten muutostoimenpiteiden sijaan. Muutos na-
kyy ja koetaan talléin enemman luonnollisena ilmiénéd. Reaktioista tulee toimintatapoja, jotka hil-

jalleen muuttavat laivan kurssia oikeaan suuntaan.

Sosiaalisen konstruktionismin johtoajatuksena on, etté todellisuus on rakentunut ja yllapidetty ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa ja nain ollen sosiaalinen todellisuus ei ole toimijoistaan riip-
pumaton. Hacking (1999, 59, 65) piti toisaalta jo kauan sitten sosiaalisen rakentumisen metaforaa
kuluneena. Onko maare "sosiaalinen” tarpeeton ylipaatdan? Hackingin mukaan useat sosiaalisesti
konstruoiduiksi maaritellyt asiat voivat olla ainoastaan sosiaalisesti konstruoituja, jos niita voidaan
ylipaataan pitaa rakentuneina. Mita siis todellisuudessa rakennetaan? Galbin (2015) nakee dis-
kurssin keskeisena elementtina tulevaisuuden muovaamisessa. Diskurssi vaikuttaa kayttaytymi-
seen ja vahvistaa ajattelua. Positiivisen diskurssin luominen tarjoaa suuren potentiaalin muutoksen
ja haasteisiin vastaamisessa. Yhdessa kehittamalla kaikki keskeiset toimijat osallistuvat luomaan,

muuttamaan ja maarittamaan arvoa organisaatiolle.

Uusissa nakokulmissa keskioon nousevat siis jatkuva vuorovaikutus, muutoksen sosiaalisesti muo-
toutuva luonne, yhdessa kehittdminen seké ihmisten johtaminen muutoksessa. Namé on otettu
erityistarkasteluun tulevissa kappaleissa. Esimiesten ja johdon rooli muutoksen tukijoina ja eteen-

pain viejina on edelleen korostunut.

2.2 Vuorovaikutuksen voima

Muutoshankkeet ovat yleensa hyvin moniulotteisia kokonaisuuksia, joiden riittava ymmartaminen
edellyttdé runsaasti ajankayttda keskusteluun ja myds kysymysten esittamiseen. Salmisen (2022,
65, 75) mukaan ruotsalainen diskuteerauskulttuuri voisi avoimuudellaan ja osallistavammalla ot-

teellaan olla mahdollistamassa haastavien muutosten lapikayntia myos meilld. Suomalaisessa kult-
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tuurissa keskustelu voi jaada vahaiseksi ja toiminnassa luotetaan enemman yksisuuntaisen vies-
tinn&n kuin vuorovaikutteisen tekemisen malliin. Muutosviestinta on edelleenkin merkittdvassa roo-
lissa varmistamassa, etta keskeiset sidosryhméat saavat omien tarpeiden mukaista informaatiota,

mutta se ei yksistaan yksisuuntaisen luonteensa vuoksi riita.

Piha ym. (2020, 180, 184, 186) nostaa muutoksen isoimmaksi esteeksi pelon. Pelko liittyy vahvasti
myds muutosvastarintaan. Voisimmeko muutosvastarinnan ja pelon tydstamisen sijaan keskittya-
kin luottamuksen rakentamiseen, joka mahdollistaa myds yhteistydn? Luottamusta rakennetaan
aina vuorovaikutuksessa. Se on puhumista, se on kuuntelemista. Vuorovaikutus ja luottamuksen
rakentaminen taas ottaa aikaa. Varaammeko télle riittavasti aikaa projekteissa? Meidan on helppo
sortua ajattelemaan, etta ajankaytto naihin on "turhaa”. Pitaisi vaan keskittya asioihin, menna no-
peasti eteenpain eika pulista turhia. Vuorovaikutuksella voidaan kuitenkin lisata myos merkityksel-

lisyyden kokemusta ja lisatd muutosvoimaa. Ja vahentaa pelkoa.

Project Management Institute (PMI) on puhunut jo vuosia ihmissuhdetaitojen merkityksesta teknis-
ten projektinhallintataitojen rinnalla. Projektiammattilaisten viestinta- ja ongelmanratkaisutaidoilla,
yhteistoiminnallisella johtajuudella ja strategisella ajattelulla on kriittinen merkitys tavoitteiden saa-
vuttamisessa. PMI:n Pulse of Profession 2023 (PMI 2023) tutkimus paljasti verrattain vakuuttavia
yhteyksia edelld mainittujen taitojen ja projektien onnistumisen valisista yhteyksista. Panostukset
naiden ns. power skillsien kehittdmiseen maksavat itsensa takaisin korkeampana projektinhallin-
nan kypsyytena, hyotyjen toteutumisena ja projektien kokonaisonnistumisena. Vahvojen teknisten
projektinhallinnan taitojen paalle rakennetut vuorovaikutus- ja inmissuhdetaidot mahdollistavat te-
hokkaan yhdessa tyoskentelyn yhteisten padmaarien eteen ja arvon tuottamisen seka organisaa-

tiolle etta asiakkaille.

Coachingin kaytto tydelaméssa on lisdantynyt viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana myds
Suomessa. Menetelma on toimiva myds erilaisiin muutostilanteisiin lisddmaan vuorovaikutusta.
Tydeldman kompleksisuus ja jatkuva muutos nostaa esiin tarpeen avoimemmalle kommunikoinnille
tydpaikoilla. Kaikki tapahtuu yha hurjemmalla tahdilla, mutta vauhdin lisadmisen sijaan olisi tarpeen
pysahtya hetkeen ja pohtia seka nykyista etta tulevaa. Oppiminen ja muutos on keskeisessa ase-
massa coachingissa. Reflektoinnin kautta on mahdollista saada oivalluksia, kehittya ja oppia. Ke-
hittyminen on muutosta; uusien asioiden oppimista ja toisaalta vanhoista irti paastamista.

Coachingin hyotyja yksilolle on mm. kuulluksi tulemisen tunne, olennaisen tunnistaminen, uusien
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nakokulmien Ioytaminen ja ajattelun kirkastuminen. Tama mahdollistaa myds muutokseen mahdol-
lisesti liittyvien negatiivisten tunteiden kasittelyn. Coaching ei tarjoa valmiita vastauksia ja ratkaisuja
vaan auttaa yksiloa Idytamaan omat voimavarat ja fokusoitumaan. Organisaatiolle hyodyt voivat
konkretisoitua henkiloston muutoskyvykkyyden ja sitoutuneisuuden lisaantymisena, yhteistyosuh-
teiden parantumisena ja lisaantyneena toimintatapojen ymmarryksena. Isojen muutosjohtamispro-
jektien yhteydesséa coachingia voitaisiin hyddyntaa seka yksilo-, ettd ryhmamuotoisina. (Heimonen
& Nurmiluoto 2017, 83, 87, 91).

2.3  Osallistaminen ja yhteiskehittaminen

Projektien tuotokset syntyvat aina yhteistyon lopputuloksena. Henkildston varhainen osallistaminen
projektiin voi olla osaltaan parantamassa projektin onnistumista ja toisaalta vahentamassa muu-
tosvastarintaa projektin jaliemmissa vaiheissa. Proscin (2018, 23) vuonna 2017 toteutetussa tutki-
muksessa yhtena kriittisena muutoshankkeen menestystekijoista nousi esiin tyontekijoiden sitout-

taminen ja osallistaminen.

Vaikka projekti ei tahtaisikaan lopputuloksessaan uusien palveluiden lanseeraukseen ja kayttoon-
ottoon, muotoiluajattelussa ja palvelumuotoilun tydkaluissa on [dydettavissa useita kayttokelpoisia
tapoja henkiloston osallistamiseen ja yhteiskehittamiseen projekteissa. Palvelumuotoilu sopii arvo-
pohjaltaan suomalaiseen ei-hierarkkiseen, tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisuutta korostavaan kult-
tuuriin, jossa luotetaan vaikuttamisen mahdollisuuksiin. Osallistumista kehittdmisen prosesseihin
pidetaan luonnollisena tapana ottaa seka asiakkaiden etta tyontekijoiden mielipiteet, toiveet ja ideat
huomioon. Palvelumuotoilun taustalla on muotoiluajattelu. Muotoiluajattelussa korostuvat ihmislah-
toiset prosessit, jossa kehittamisen tavoitteena on tehda arjesta parempaa ja sujuvampaa. lhmiset
on nostettu kehittdmisen keskidon. Muotoiluajattelun keinoilla pyritédn myds ymmartdmaan moni-
puolisesti tarpeita, kokemuksia ja tunteita. Keinoina voidaan kayttdd mm. haastatteluja havain-
nointia. Palvelumuotoilulla saavutettavia liketoimintahyotyja voidaan todentaa myés yrityksen hen-
kildstokokemuksessa seka siséisten toimintatapojen ja osaamisen kehittymisessa. (Koivisto ym.
2019, 33, 37, 156).

Design thinking eli muotoiluajattelu on Miettisen (2014,10) mukaan kyvykkyytta tuottaa uutta sisél-

toa seka kehittaa liiketoimintaa ennakoiden ja prototypoiden. Kehitystyota tehdaan yli toimiala- ja
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organisaatiorajojen. Tydssa hyodynnetaan usein monialaista asiantuntemusta. Tyossa hyodynnet-
tavat muotoilun menetelmét auttavat uusien ratkaisujen ja toimintatapojen kehittdmisessa koko
henkildston nakokulmasta. Muotoiluajattelun tavoitteena on luoda mahdollisimman paljon uusia in-

novaatioita. Toiminnan tuloksena syntyy luonnoksia, konsepteja tai mallien kuvauksia.

Muller-Roterberg (2018, 1) kuvaa design thinkingia eli muotoiluajattelua integroivana lahestymista-
pana, jossa ongelmanratkaisua lahestytdan prosessina. Ongelman analysointiin ja ratkaisun kehit-
tamiseen osallistuu useita asiantuntijoita. Tydskentely-ymparistd suunnitellaan luovuutta edista-
vaksi. Ajattelu [ahtee likkeelle ihmisista, ei teknologiasta tai liketoiminnan tavoitteista. Asiakkaalla
tulisi olla paatoksentekovalta prosessin etenemispaatoksissa ("go-stop”). Kehittdmisessa pitaisi
pystya asemoimaan itse&én asiakkaan/kayttajan rooliin ja havainnoimaan taté yksityiskohtaisesti.
Design thinking korostaa empatian merkitysta. Lahestymistapa luo asiakaskeskeisyytta. Muotoilu
tahtaa kasinkoskeltaviin ideoihin jo varhaisessa vaiheessa. Prototyyppeja tulisi luoda niin nopeasti
kuin mahdollista ja naita tulisi kayda lapi yhdessa asiakkaan kanssa. Prototyypissa pyritadn mah-
dollisimman yksinkertaiseen, mutta tarkoituksenmukaiseen lopputulokseen. (Muller-Roterberg
2018, 1).

Design thinking muodostuu jatkuvista iteraatiosilmukoista kehitysvaiheiden valilld. Epaonnistumi-
nen on olennainen osa tata lahestymistapaa ja niita tulisi jopa odottaa. Nopea epaonnistuminen
mahdollistaa aikaisemman onnistumisen. Muotoilutyohon tulisi osallistua mahdollisimman moni-
muotoinen asiantuntijaryhma, jolla on laajasti osaamista, kokemusta ja nakokulmia. Tyon eri vai-
heissa voidaan hyodyntaa erityyppisia tilaratkaisuja mahdollistamaan seka yksilo- etta ryhmatyods-
kentelya. Design thinking voidaan jakaa ongelmanratkaisuvaiheeseen ja ratkaisuvaiheeseen. On-
gelmanratkaisuvaiheessa analysoidaan, mika on ongelma ja miksi se on ongelma. Ratkaisuvai-
heessa kehitetaan ja testataan ratkaisuja aiemmin maariteltyyn ongelmaan. Prosessissa on eritel-
tavissa myos laajenevia vaiheita, joissa perspektiivi [aajenee tiedon ja ideoiden kerayksen kautta
ja toisaalta supistuvia vaiheita, jotka johtavat paatoksentekoon eri vaihtoehtojen valilla. Naiden vai-
heiden toistuminen luo prosessin ymparille tuplatimantin muotoisen kehyksen. Tuplatimantin lan-
seerasi brittildinen Design Council vuonna 2005. Tuplatimanttia on hyodynnetty mukaillen myos

taman opinnaytetyon kehittdmisosuudessa. (Muller-Roterberg, 2018, 2: Koivisto 2019, 43).

Design Council (2023) on vuonna 2019 lanseerannut Tuplatimanttiin pohjautuvan innovaatioviite-
kehyksen, jossa on otettu mukaan myds keskeiset suunnitteluperiaatteet ja menetelmapankki.

Suunnittelun periaatteissa korostuvat jalleen ihmiset. Ihmiset asetetaan etusijalle, heidén kanssaan
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kommunikoidaan visuaalisesti ja osallistavasti seka tehdaan ja luodaan yhdessa. Yhteyksien ke-

hittdminen ja ihmissuhteiden rakentaminen on yhté tarkeaa kuin ideoiden luominen.

Ratkaise oikea ongelma Ratkaise ongelma oikein

KUVIO 1. Design Councilin Tuplatimanttiprosessimalli (Koivisto 2019, 43)

Koivisto (2019, 40—-41) korostaa ratkaisujen yhdessa kehittdmisen tarkeytta muotoiluajattelussa.
Kehittamisen vaikutuspiirissa olevat kayttajat, asiakkaat ja tyontekijat osallistetaan prosessin eri
vaiheissa hyodyntaen erilaisia yhteiskehittamisen menetelmia kuten tyopajoja. Lahestymistavalla
pyritaan myos valttamaan liiallista asiantuntijakeskeista kehittamista, johon liittyy paljon riskeja.
Riskien taustalla on tyypillisesti sisaisia olettamuksia ja kuvitelmia tarpeista, jotka johtavat helposti
vaaranlaisten ratkaisujen kehittdmiseen. Yhteiskehittdminen toimii mainiosti my6s henkildston si-
touttamisen menetelmana vahentaen myds mahdollista muutosvastarintaa. Mahdollisuus osallis-
tua ja antaa aanensa kuuluviin vahentaa ulkopuolisuuden tunnetta ja vahvistaa yhteista nake-
mysta. Yhdessa suunnittelu ja kehittdminen vie jo itsessaan muutosta eteenpain niiden keskuu-

dessa, jotka siihen osallistuvat.

2.4 Lahijohtajien ja sponsorin rooli muutoksessa

Proscin (2018) tutkimuksissa on havaittu lahijohtajien vaikutus muutoksen onnistumisessa tarke-

aksi tai jopa erittdin tarkeaksi. Samaan havaintoon on p&adytty McKinsey & Companyn vuonna
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2014 toteutetussa onnistunutta muutosta kartoittaneessa kyselytutkimuksessa, jossa noin kaksi
kolmasosaa yli 2000 vastaajasta totesi merkittavimmaksi yksittaiseksi muutoksen lopputulokseen
vaikuttavaksi tekijaksi organisaation johdon omistajuuden ja sitoutumisen (Johnston, Lefort & Tes-
vic 2017). Muutoksen suunnittelussa tulisi myos maaritelld lahijohtajien resurssit ja muutoksen
tuoma kuormitus. Salminen (2022, 12-13) nostaakin esiin, etta on kriittisen tarkeaa varmistaa lahi-
johtajien ajankayttd muutoksen edistamiseen. Usein jopa valheellisesti kuvitellaan, etta asiat hoi-
tuvat ns. vasemmalla kadella nykyisen tehtavien ohella. Onkin jopa todennékoista, ettd muutos-
hankkeiden heikko onnistuminen on vahintdén osin seurausta siita, ettei muutoksen johtamiseen
ole riittavasti aikaa. Myos Eezy Flown (2022) muutosjohtaminen Suomessa tutkimus nosti aiheen
keskusteluun. Ajankayton lisaksi haasteeksi nousi my0s osaamiseen liittyvat puutteet.

Omat havaintoni tukevat Salmisen (2022, 84) nakemysta siita, etta keskijohto ja esihenkil6t osal-
listetaan muutokseen usein melko myoéhaisessa vaiheessa. Pahimmassa tapauksessa koko muu-
tos on jo suunniteltu, kasikirjoitettu ja toteutus on jo pitkalla siina vaiheessa, kun asia tulee heidan
poydalleen. Tama jattaa heille olemattoman ajan sisaistda muutoksen luonne, tydstaa omaa suh-
tautumista ja sitoutumista muutokseen seka pohtia, miten saa oman tiiminsa sitoutumaan muutok-
seen. Henkildlla voi olla myds itsella tyostettavanaan negatiivisia tunteita, jopa muutosvastarintaa,

hanketta kohtaan.

Abrell-Vogel ja Rowold (2014) toteavat tutkimuksessaan, etté transformoiva, esimerkilla johtami-
nen vaikuttaa tyontekijoiden muutokseen sitoutumisessa ainoastaan silloin kun johtajat ovat itse
aidosti sitoutuneet muutokseen. Johtajien omat asenteet ja toiminta motivoivat ja innostavat muita,
tai painvastoin. Muutosta aktiivisesti tai passiivisesti vastustava lahijohtaja voi omalla toiminnallaan
olla muutoksen keskeisimpia vesittgjia. Riittavan aikainen osallistaminen jo projektin valmistelu- tai

suunnitteluvaiheessa on siis osaltaan nahtavissa yhtena muutoksen onnistumisen mahdollistajista.

2.5 Muutosjohtamisen ja projektijohtamisen liitto

“‘If it weren't for the people, the god-damn people,’ said Finnerty, ‘always get-
ting tangled up in the machinery. If it weren 't for them, the world would be an
engineer’s paradise.’”

—Kurt Vonnegut, Player Piano
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Johtamisessa nostetaan usein esiin pehmeéan ja kovan (asiat/ihmiset) dikotomia ja tdma elaa edel-
leen vahvana ihmisten mielessa. Jakautuneisuus on johtanut osin siihen, ettd ns. pehmeita juttuja
pidetadn paatavoitteesta ns. todellisen muutoksen toteuttamiseen nahden jollain tavoin erillisena.
Muutosta itsessaan saatetaan tarkastella jopa ongelmana, teknisena tai ihmisiin liittyvana. Ihmisiin
littyvat ongelmat sisaltavat mm. vastustusta, viestintaa, moraalia, osallistumista, asenteita, taitoja
ja kayttaytymista. Tekniseen puoleen yhdistetaan suunnittelu, laatu, kayttajavaatimukset, riskit ja
mahdolliset tekniset haasteet. Todellinen oivallus tahan liittyen on, ettd muutoksen tekniset ulottu-

vuudet lopulta muuttuvat kuitenkin ihmisten ongelmiksi ja heidan ratkaistaviksi. (Gibbons 2015.)

Yha useampi organisaatio on kiinnostuneempi muutos- ja projektijohtamisen valisesta yhteydesta
ja lahtenyt integroimaan projektinhallinnan teknista lapivientia muutoksenhallinnan inhimillisiin na-
kokohtiin. Systemaattinen projektinhallinta on nivottavissa yhteiseen visioon, sitoutumisen raken-
tamiseen, ihmisiin ja muutoksenhallintaan. Projektissa menestyminen on yhta lailla yhteisen mer-
kityksen luomista kuin projektinhallinnan prosessin vaiheiden orjallista seuraamista. Johtamiskirjal-
lisuus ja vimeaikaiset tutkimukset ovat taynna tuskallisia esimerkkeja projektien epaonnistumi-
sesta, jotka ovat suoraa seurausta muutosjohtamisen laiminlyomisesta. Muutosjohtamisen taidot

pitéisi sisallyttad myds keskeisiin projektipaallikon osaamisvaatimuksiin. (Hornstein 2015.)

Projektijohtaminen ja muutosjohtaminen taydentévat siis toisiaan ja auttavat realisoimaan muutok-
sista saatavia hyotyja. Molemmat ovat valttamattomia onnistumisen mahdollistajia ja tavoite on
yhteinen. Vaikka projektit tayttaisivatkin tekniset vaatimukset ja pysyisivat budjetissa ja aikatau-
lussa, ne eivat valttamatta sittenkaan tuota haluttuja tuloksia tai hyotyja. Talloin kuviossa on unoh-
dettu muutoksen inhimillinen puoli, eika projektin tuomat muutokset ole paatyneet arkeen asti. Pro-
jektijohtamisen ja muutosjohtamisen painopisteissa, maaritelmassa ja tarkoituksessa ja tyokaluissa

on eroavaisuuksia, joita on avattu tarkemmin taulukossa 1.

Projektijohtaminen Muutosjohtaminen

Tarkoitus Varmistaa ratkaisun tehokas Varmistaa, ettd ihmiset omaksuvat, otta-
suunnittelu, kehittdminen ja toi- vat kayttoon ja kayttavat muutokseen liit-

mittaminen tyvaa ratkaisua
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Fokus Muutokseen liittyvan ratkaisun |hmiset, joihin projektin tuottamat ratkai-

madrittelyyn ja toteuttamiseen liit- ~ sut vaikuttavat

tyvat toimenpiteet
Skaalaus Muutoksen tekninen/ sisalldllinen  Muutoksen ominaispiirteet, muutoksen
kompleksisuus kohteina olevat organisaatioiden luonne

ja vaadittu inhimillisen muutoksen aste

Onnistumisen Budjetissa ja aikataulussa pysy- Omaksumisnopeus

mittarit minen Lopullinen kayttoaste
Vaatimusten mukaisuus Muutoksen kohteena olevien osaaminen
Tulosten saavuttaminen Tulosten saavuttaminen

TAULUKKO 1. Projektijohtamisen ja muutosjohtamisen vertailua (Prosci 2023).

Projektipaallikko on tyypillisesti hyvin keskeisessa roolissa myds muutoksenhallinnan osa-alueella.
Aika harvassa organisaatiossa on dedikoituja muutosjohtamisen ammattilaisia, jotka ottaisivat pro-
jektien muutosjohtamisosuuden haltuunsa jattaen perinteisen projektin sisallollisen hallinnan pro-
jektipaallikélle. Tama havainto tuli esille myds Eezy Flown (2023) toteuttamassa tutkimuksessa.
Haasteeksi voivat nousta seka osaamisen etta kaytettavissa olevien resurssien puute. Kaytan-
nossa tyo jaa projektipaallikolle, jolla ei ole valttamatta joko aikaa tai riittavaa osaamista tehtavaan
— tai ei kumpaakaan. Tilanne vaarantaa lahtokohtaisesti projektin onnistumisen. Lehmann (2014)
toteaa, ettd Project Management Instituten (PMI) tutkimusten valossa projektipaallikot ovat kylla
halukkaita olemaan aktiivisia muutoksissa ja pitavat itsedan muutosagentteina, mutta arjen reali-
teetit ei sita mahdollista. Lisaantynyt tietamys ja osaaminen myds muutosjohtamisesta auttaa pro-
jektipaallikkda arvioimaan projektinhallinnan kehystaan ja suoriutumaan tehtavistaan paremmin.
Projektin inhimillisen nakokulman huomiointi on keskeisissa projektinhallinnan kehyksissa edelleen

verrattain rajallinen.

Prosci (2021) on tarkastellut muutoshallinnan ja projektinhallinnan yhdistamista oman yhtenaisen
arvolupausmallin kautta, jossa muutoksen tekninen puoli keskittyy ratkaisun suunnitteluun, kehit-
tamiseen ja toimittamiseen, kun taas muutoksen inhimillinen puoli ihmisten sitouttamiseen ja muu-

toksen omaksumisen tukemiseen. Malli auttaa jasentamaan onnistumisen keskeiset elementit.
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KUVIO 2. Proscin yhtenéinen arvolupaus (Prosci 2021).

Proscin (2018) benchmarking tutkimusten valossa muutoshallinnan ja projektinhallinnan yhdista-
minen mahdollistaa onnistumista luomalla yhteisen tavoitteen, mahdollistamalla ennakoivamman
lahestymistavan, tehostamalla tiedonkulkua ja varmistamalla toimenpiteiden oikea-aikaisuuden.
Proscin tutkimuksissa on havaittu viisi ulottuvuutta, jotka integroinnissa tulisi huomioida. Ensimmai-
nen ulottuvuus pitaa sisallaan ihmiset, jotka toimivat muutoksenhallinnan ja projektinhallinnan roo-
leissa ja miten roolien valiset suhteet on maaritelty. Muutoksenhallinnan roolit voivat olla esimer-
kiksi osana projektitimia tai toimia sen ulkopuolisena resurssina. Toisinaan projektinhallinnan ja
muutoksenhallinnan resurssit ovat kaytannossa samat, jolloin tyypillisesti projektipaallikkd ottaa
vastuun myos muutoksenhallinnan johtamisen roolin. Mikaan organisoitumismalli ei sinansa ole

vaara, mutta niihin liittyy erityyppisia haasteita ja riskeja, jotka on hyva ymmartaa.

Prosessiulottuvuudessa huomioidaan, miten projektinhallinnan ja muutoksenhallinnan vaiheet ja
toimenpiteet yhdistyvat projektin elinkaaren eri vaiheissa. Integroinnilla voidaan parantaa tiedon-
kulkua ja sekvensoida ty6ta haluttujen lopputulosten saavuttamiseksi. Muutoksenhallinnan toimen-
piteet tulisi aloittaa projektin elinkaaren alkuvaiheessa ja siihen liittyvat tuotokset ja toimenpiteet
pitda tuoda osaksi projektin muita tuotoksia ja kytkea ne myos projektin virstanpylvaisiin. Suunni-
telmat ja tyokalut luovat kolmannen ulottuvuuden. Viestintasuunnitelmia ja riskienarviointia kayte-
taan tyypillisesti molemmissa. Viestinta- ja projektisuunnitelmat on Proscin mukaan useimmin in-
tegroituja. Naiden jalkeen yleisimmin integrointia tapahtuu koulutussuunnitelmien ja aikataulujen
osalta. Neljantena ulottuvuutena on menetelmat. Tassa yhteydessa on tehtava paatoksia siita, mil-
loin ja miten menetelmat keskustelevat keskenaan ja milloin ne taas toimivat erillisina. Tulosten
ulottuvuudessa pyritaan luomaan yhtenainen nakemys muutoksen lopputuloksista ja miten molem-

mat nakokulmat tukevat ndiden saavuttamista. (Prosci 2021.)
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksellisen kehitystyon taustalla on useimmiten tarve kehittaa tai saada aikaan muutosta.
Kehittamistydssa korostuu kaytdnndn ongelmanratkaisu ja uusien ideoiden, kaytantojen ja tuottei-
den/palveluiden tuottaminen. Tydelaman tutkimuksessa on lasna vahvasti kaytannonlaheisyys ja
tyoelamalahtoisyys. Tutkimuksellisessa kehittamisessa pyritaan kaytannon ongelmanratkaisuun
tai kaytantojen uudistamiseen seka luomaan uutta tietoa tydelamaan liittyvista kaytannoista. Kehit-
tamisen tukena kaytetaan tietoa seka kaytannosta etta teoriasta. Kehittamistyossa korostuu aktii-
vinen vuorovaikutus eri tahojen kanssa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 18-19; Vilkka 2015,
18).

3.1 Tavoitteet ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya muutosjohtamisen nykytilaan ja muutosten jalkau-
tumiseen toimeksiantajalla seka vimeaikaiseen muutosjohtamisen tutkimukseen ja kehittaa muu-

tosjohtamiseen liittyvaa kaytannonlaheista ohjeistusta ja dokumentaatiota.

Opinnaytetyon tavoitteena on lisatd ymmarrystd muutosjohtamisen tarpeellisuudesta palveluiden
kehittamisessa, tuoda muutosjohtamisen kaytantéja ja menetelmia osaksi projektiohjeistusta
ja projektin elinkaaren eri vaiheita, auttaa projektipaallikoita muutosten jalkautuksessa seka

parantaa projektien onnistumisen mahdollisuuksia.

3.2 Lahestymistapana toimintatutkimus

Tutkimusstrategiana on hyodynnetty toimintatutkimusta, joka osallistavana tutkimuksena pyrkii rat-
kaisemaan kaytannon ongelmia ja saamaan aikaan muutosta. Tavoitteena on ongelmanratkaisun
liséksi tuottaa uutta tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Toimintatutkimus on hyvin kaytan-
nonlaheinen ja sopi erinomaisesti taman kehittamistyon lahestymistavaksi. Tutkimuksella pyrittiin
tavoittamaan ja osallistamaan henkil6t, jotka toimivat aktiivisesti muutokseen liittyvina toimenpani-
joina. Henkil6t osallistuivat aktiivisesti kehittdmiseen ja ryhma toimi tutkimuksessa yhdessa. (Oja-
salo ym. 2020, 58; Kananen 2014, 11.)
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Kehittamistehtava perustuu projektipaallikdiden ja projektin omistajien haastatteluista saatuun in-
formaatioon, kirjallisuuteen, tutkimuksiin, olemassa oleviin malleihin ja menetelmiin tutustumisen
lisksi palvelumuotoilun menetelmin tuotettavista ratkaisuista. Ty on edennyt prosessimaisesti
iteroiden. Haastatteluilla kartoitettiin projektipaallikdiden ja projektin omistajien nakemyksia nykyti-
lasta ja toiveita tydlle seka luotiin asiakasprofiilit. Kehittdmistehtdvassa hyddynnettiin menetelmina
palvelumuotoilun keinoja: haastattelut, asiakaspolku, asiakasprofiilit, liketoimintakanvaasi, arvolu-
pauskanvaasi, aivoriihi ja prototypointi. Osallistava kehittdminen tuottaa kehittamisongelmiin tyypil-

lisesti toimivampia ratkaisuja kuin taysin ulkopuolelta tuotetut kehitysideat.

3.3  Tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys

Kehittamistehtavan tutkimuskysymykset ovat:

e Miten projektiohjeistusta voitaisiin kehittaa siten, ettd muutoksen johtaminen on huomioitu

projektin eri vaiheissa ja projektit saavuttavat paremmin tavoitellut hyddyt?

e Mitkd muutoksen johtamisen tydkalut ja menetelmét tukisivat palveluiden kehittdmisen eri

vaiheissa?

Teoreettisessa viitekehyksessa on syvennytty erityisesti muutoksen luonteeseen, viimeaikaisten
tutkimusten tuottamiin havaintoihin, muutoksen johtamisessa onnistumiseen vaikuttaviin tekijoihin

seka projektijohtamisen ja muutoksessa johtamisen integrointiin.

3.4 Opinnaytetyon metodologiset kysymykset

Toikko ja Rantanen (2009, 54-55) nostavat kehittamistoiminnassa tarkasteluun nelja metodolo-
gista peruskysymysta, joihin on otettava kantaa myos kaytannon kehittamistoiminnassa. Metodo-
logiset valinnat pohjustavat ja luovat perustan tutkimuksien metodisille valinnoille. Tutkijan olisi I0y-
dettava vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

- millainen on kehittdmistoiminnan todellisuuskasitys,

- millaista tiedontuotantoa tavoitellaan,

- millainen on kehittdmistoimintaan ohjaava intressi ja
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- mika on kehittamistoiminnan luonne.

3.41 Kehittamistoiminnan todellisuuskasitys

Arkiajatteluun perustuva todellisuuskasitys toimii usein kehittdmistoiminnan 1ahtékohtana. Tama
perustuu oletukseen, ettd todellisuudesta voidaan puhua tasmallisessa merkityksessa. Kaytan-
nossa kehittamistoiminnan lahtokohdat ovat usein huomattavasti moninaisemmat ja tyohon osal-
listuvien toimijoiden nakemykset vallitsevasta todellisuudesta voivat poiketa toisistaan merkitta-
vasti. Myos projektitoiminnan ja palveluiden kehittamisen todellisuuden hahmottaminen voi olla hy-
vinkin erilaista organisaation johdon, kehittdmiseen osallistuvan henkildston ja palvelua hyodynta-
van asiakkaan nakokulmasta. Todellisuuskasitykseen vaikuttaa myos se, kuinka lahella toimintaa
henkilo on ja missa roolissa henkild on suhteessa tarkasteltavaan asiaan. Todellisuuden luonteen
tarkastelulla on tieteessa keskeinen sija. Kehittamistoiminnassa keskustelua on kayty erityisesti

realismin ja konstruktionismin valisesta suhteesta. (Toikko ym. 2009, 35-36.)

Realismia voidaan jakaa naiiviin realismiin ja tieteelliseen realismiin. Naiivi realismi nojaa arkiym-
marrykseen ja aistein havaittavan maailman todellisuuteen. Tieteellisessa realismissa tiedetta pi-
detaan sen mittana, mita on olemassa ja todellisuuden kuvaamiseen voidaan kayttaa erilaisia ka-
sitejarjestelmia. Konstruktionistinen kehittamisorientaation todellisuuskasitys puolestaan muotou-
tuu sosiaalisissa prosesseissa, jossa ihmiset luovat vuorovaikutuksella sosiaalista todellisuutta. Vii-
meaikainen tutkimus muutosjohtamisesta nojaa pitkalti vuorovaikutuksellisuuteen. Muutos itses-
saan on ennalta-arvaamaton ilmio. Tama luo pohjan myos talle opinnaytetyolle. (Toikko ym. 2009,
36.)

Toikon ym. (2009, 36-37) mukaan todellisuuskéasitysta voidaan lahestya myds kehittdmistoiminnan
kohteesta, joka voi liittya havaittavaan reaalitodellisuuteen. Faktanakokulmassa kehittamistoimin-
nalla pyritaan reaalitodellisuuden konkreettiseen muuttamiseen. Tavoite on faktapohjaisesti mitat-
tava esim. taloudellinen tulos parantunut 30 %. Siirryttaessa ns. ei-nakyviin kohteisiin, tavoitteiden
saavuttamisen arviointi hankaloituu merkittavasti. Miten mitataan kulttuurin tai asenteiden muu-

tosta?

Kehittamistehtavan tavoitteena oli lisata ymmarrystd muutoksen muotoutumisesta projekteissa,

muutoksessa johtamisen tarpeellisuudesta palveluiden kehittamisessa, tuoda muutosjohtamisen
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kaytantoja ja menetelmia osaksi projektiohjeistusta ja projektin elinkaaren eri vaiheita seka paran-
taa projektien onnistumisen mahdollisuuksia. Naista ymmarryksen lisdéntymisen todentaminen voi
olla hankalasti arvioitavaa ja edellyttaa tulkintaa samoin kuin projektien onnistumisen mahdolli-
suuksien parantuminen tai itse onnistumisen mittaaminen. Toki ymmarrysta ja tiedon omaksumista
on mahdollista todentaa esim. testein, mutta ymmarryksen soveltaminen kaytantoon ja silla saavu-
tettavat tulokset eivat ole yhta selkeasti mitattavissa. Toisaalta muutos tulee edellyttamaan myos
asenteiden ja kulttuurinmuutosta muutosjohtamista kohtaan. Faktista nakdkulmaa tyéhdn tuovat

selkeasti todennettavat muutokset projektiohjeistuksessa.

3.4.2 Tietokasitys

Toikon ym. (2009, 38-39) mukaan tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tavoitellaan empiiri-
sesti patevaa tietoa. Kehittamistoiminnassa yksi keskeinen kysymys liittyy siihen, minkalaista tietoa
pyritaan tuottamaan, mista tietoa hankitaan ja miten. Tassa kehittamistydssa empiirisesti patevaan
tietoon tahdataan hyodyntamalld laadullisen tutkimuksen menetelmia ja vahvaa vuorovaikutteista
kehittamista organisaation kanssa. Tieteenfilosofisessa mielessa tarkastelu kohdistuu erityisesti
tiedon patevyyteen. Nayttoon perustuvaa tietoa voidaan luokitella nayton asteen mukaisesti. Vah-
vin naytto katsotaan saavutettavan satunnaistettujen, koe-kontrollitutkimusten avulla. Toisessa luo-
kassa jaa pois satunnaistaminen. Kolmanteen luokkaan laskettava nayttd perustuu kokeelliseen
tai kuvailevaan aineistoon, jota voidaan saada esim. laadullisen tutkimuksen kautta. Neljannessa
luokassa on asiantuntijalausunnot, lait ja toimintaohjeet. Viides luokka koostuu esim. raporteista ja
tiedotteista. Toikko ym. (2009, 39) nostavat erikseen esiin myos kokemukseen perustuvan amma-

tillisen nayton. Hyvin toimivaa tapaa voidaan toistaa.

Hiljaisella tiedolla on my6s vahva sijansa kehittamistoiminnassa. Organisaatioissa ja asiantuntijoilla
on hiljaista tietoa, jota ei aina osata ilmaista sanoin tai pystyta maarittelemaan, mihin tieto perustuu.
Hiljaista tietoa hyodynnetaan usein vaistonvaraisesti. Hiljainen ja kasitteellinen tieto voivat myos
toimia kasi kadessa. Harkitsevassa reagoinnissa hiljaista tietoa jalostetaan. Jarjestelmallisella rea-
goinnin tasolla tiedonkasittelyn rationaalinen jarjestelma ohjaa hiljaisen tiedon analyysia. Hiljaiseen
tietoon voi olla vaikea paasta kasiksi. Kehittdmistoiminnassa uusi tieto syntyy aidossa toimintaym-
paristossa. Tieto syntyy kaytanndn toiminnasta ja tarpeesta ratkoa kaytannossa esiin nousevia on-

gelmia. Nain kaytanto itsessaan toimii uuden tiedontuotannon paikkana eika ongelmia siirreta
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muuhun ymparistdon esim. laboratorioon tai tutkimuslaitokseen ratkaistavaksi. (Toikko ym. 2009,
41-42.)

3.43 Kehitystoimintaa ohjaava intressi

Tutkimuksen ihanteena pidetaan riippumattomuutta, mutta kehittdmistoiminnan nékokulmasta
tama intressi on ongelmallinen. Kehittamisessa pyritaan aina muutokseen, jolloin keskeiseksi ky-
symykseksi nousee, kenen intressia tyo palvelee. Kenen intressi on painavin? Kuka saa maaritella
tyon tavoitteet? Tiedon intressia voidaan jakaa tekniseen, praktiseen ja emansipatoriseen, sen mu-
kaan mihin tarkoitukseen tietoa tuotetaan. Tekninen intressi on tyypillistd luonnontieteissa, jossa
pyritaan ilmididen selittdmiseen ja todellisuuden hallintaan. Praktinen tiedon intressi painottaa ilmi-
oiden ja tiedon tulkintaa seka vastavuoroisuutta. Keskeista tassa on myos yhdessa tekeminen.
Emansipatorinen tiedon intressi tahtaa tietoisuuden lisaamiseen ja todellisuuden muuttamiseen.
(Toikko ym. 2009, 44-46.)

Tassa kehittamistydssa tiedon intressi on vahvasti praktinen eli kaytannéllinen. Kehittamistyossa
selvitetadn muutosjohtamisen ilmentymista projektijontamisen ja palveluiden kehittamisen ken-
tassa ja miten siihen liittyvaa tekemista voitaisiin kehittaa siten, etta projektit onnistuisivat parem-
min. Uutta ohjeistusta ja arjen tyota tukevia tyokaluja kehitetaan asiantuntijoiden kokemusten ja
tavoitteiden perusteella erityyppisin yhteiskehittdmisen menetelmin. Tavoitteiden asetannassa on
my0s vahva johdon intressi parantaa projektien onnistumista ja varmistaa investoinneista saatavat

hyddyt ja mahdolliset saastot.

3.44 Kehittamisen luonne

Toikko ym. (2009, 49-50) kuvaavat kehittamisprosessin luonnetta joko suunnitteluorientoituneena
tai prosessiorientoituneena. Naiden metodologiset lahtokohdat eroavat toisistaan merkittavasti.
Suunnitteluorientoituneessa kehittamisessa tahdataan ennalta suunniteltuun malliin, johon toteu-
tusta sitten verrataan. Prosessiorientoitunut kehittdminen korostaa kehittamisen reflektiivisyytta,
jossa uutta tietoa syntyy koko ajan. Ymparisto ja toiminta muuttuvat, joka edellyttaa jatkuvaa uuden
oppimista, kokeilukulttuuria ja uudelleen suuntautumista. Lisaantyva ja muuttuva tieto seka koke-

mukset ohjaavat kehittamista.
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Suunnitteluorientoitunut kehittdmisorientaatio olettaa tarkkaa tavoitteiden ja tehtavien ennalta aset-
tamista, suunnitelmallisuutta ja perinteisen tyyppista projektimaista kehittdmista. Prosessiorientoin-
tuneessa kehittdmistoiminnassa on yhtymakohtia ketteriin kehitysmenetelmiin, joissa pyritaan rea-
goimaan jatkuvaan muutokseen. Naihin menetelmiin kuuluu myds olennaisena osana saanndéllinen
reflektio esim. jokaisen kehityssprintin jalkeen. Kehittamistehtdvassa ei voitu lahted muodosta-
maan tarkkaan rajattua projektisuunnitelmaa, jota noudattelemalla paastaisiin haluttuun lopputu-
lokseen, vaan tyo edellytti vahvaa reflektiivista kehittamisorientaatiota ja kyvykkyytta reagoida seka

muutoksen etta tyon edetessa lisaantyvaan kokemukseen ja tietoon.

Todellisuuskasitys eli ontologia | Millainen on kehittdmistehtdvan | Kehittdmistydn todellisuuskési-
todellisuuskasitys? tys on konstruktionistinen, jossa
todellisuuskasitys muotoutuu so-
siaalisissa prosesseissa. Projek-
titoiminnan ja palveluiden kehit-
tamisen todellisuuden hahmotta-
minen voi olla hyvinkin erilaista
organisaation johdon, kehittami-
seen osallistuvan henkiloston ja
palvelua hyddyntavén asiakkaan
nakokulmasta. Muutoksen hah-
mottaminen palveluiden kehitta-
misessa vaatii jatkuvaa vuorovai-
kutusta, jotta muutokseen on

mahdollista reagoida.

Tietoperusta eli epistemologia Mista ja miten tieto hankitaan? | Tieto syntyy kirjallisuustutkimuk-
sen ja laadullisen tutkimuksen

lopputuloksena aidossa  kayt-

tdymparistdssa.
Tiedon intressi Mihin tarkoitukseen tietoa hanki- | Tiedon intressi on praktinen ja
taan? tydssa syntyvaa tietoa kaytetdan

konkreettisten lopputulosten syn-

nyttdmiseen ja toiminnan kehitta-

miseen.
Kehittdmistoiminnan luonne Millaista kehittdmistoiminta on | Kehittdminen etenee prosessi-
luonteeltaan? maisesti ja siind hyddynnetaan
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reflektiota. Kehittdmisessa teh-
daén jatkuvaa uudelleenarvioin-
tia ja suunnataan tekemista tar-

vittaessa uudestaan.

TAULUKKO 2. Opinnéytetyén tieteenfilosofiset perusolettamukset
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4 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTUS JA TULOKSET

41 Kohderyhma

Kehittamistehtava toteutettiin yhteistydssa toimeksiantajan ICT-kehityspaallikbiden, projektipaalli-
kdiden ja projektin omistajien kanssa. Edella mainitut roolit ovat tuoneet kehittdmistehtavaan liittyen
my0s vaadittavaa asiakas/kayttajaymmarrysta. Kehittamistehtavaa edelsi tutkijan tekema laaja ny-
kytila-analyysi konsernin projektitoiminnan tilasta ja kehitystarpeista seka projektitoimistotoiminnan

tavoitteiden maarittely ja hyvaksynta.

4.2 Kehittamisprosessi

Kehittdmistehtava on viety eteenpdin mukaillen tuplatimanttia. Tyo jakaantui neljaan vaiheeseen:
maéarittele, tutki ja kiteyta, ideoi ja kokeile seka testaa ja toteuta (Kuvio 1.). Naista viimeinen vaihe
ei ole osa tata opinndytetyota vaan tullaan toteuttamaan tyon valmistumisen jalkeen osana tutkijan
paivittaista tyota toimeksiantajalla. Tassa vaiheessa kehittamistehtavan ideat jalostetaan arjessa

hyodynnettaviksi tuotoksiksi ja integroidaan toimeksiantajan projektiohjeistukseen.

Tuplatimantin mukaisesti ensimmaisessa vaiheessa pyrittiin ymmartamaan nykytila ja ongelma,
johon ratkaisua kaivataan. Seuraava vaihe kiteytti keskeiset [0ydokset nykytilasta, loi kayttajaym-
marrysta ja pohjaa haasteen ymmartamiseen. Kolmannessa vaiheessa keskityttiin luomaan yh-
dessa ideoita haasteen ratkaisuun. Tuplatimantin viimeisen vaiheen toimitus pitaa sisallaan myos
pienimuotoisen testauksen ja toimimattomien ratkaisujen hylkaamisen. Kaytetyssa prosessissa on
kiinnitetty erityistd huomiota tavoitteiden maarittelyyn ja kipupisteiden tunnistamiseen. (Design
Council 2023A; Palvelumuotoilu Palo 2023.)
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«

MAARITTELE
- nykytila muutosjohtamisesta
projekteissa

- olemassa olevat ja
hyodynnettavat ohjeet

- kehittamisen tavoitteet

TESTAAJA
TOTEUTA

- ohjeistuksen valinta
jatkokehitykseen

- yksityiskohtaisten ohjeistusten
ja tyokalujen suunnittelu

- integrointi olemassa olevaan
projektiohjeistukseen

N

IDEOIJA KOKEILE

- muutosjohtamisen ohjeiden ja
tydkalujen ideointi kiteytyksen
pohjalta

- prototyypit

A

KUVIO 3. Kehittamistehtévan prosessi mukaillen tuplatimanttia

4.3  Maarittely

Méarittelyvaiheen tavoitteena oli ymmartaa ja kuvata erityisesti nykytilanne, selkeyttaa tavoitteet ja
kerata tietoa kipupisteista. Maarittelyyn liittyvaa nykytilan kuvausta ja tavoitteita oli tehty jo verrat-
tain laajasti ennen taman opinnaytetyon kaynnistymista. Projektijohtamisen nykytilaa, haasteita ja
tavoitteita oli kartoitettu kattavasti osana opinnaytetyon tekijan omaa toimenkuvaa. Nykytila-ana-
lyysissa (COR Group 2021) keskityttiin erityisesti tuloksellisen projektitoiminnan taustatekijéihin ku-

ten toimintaedellytyksiin, prosesseihin, toimintatapoihin ja osaamiseen seka tekemisen haasteisiin.

Toimeksiantajalla on pitkat perinteet projektimaisesta kehittamisesta, mutta yhtenevat toimintatavat
ja prosessit lapi organisaation ovat olleet puutteelliset. Joihinkin prosesseihin oli tunnistettavissa
yhtenaisia kaytantéja, mutta projektijohtamisen sujuvuus on ollut kuitenkin enemman kiinni yksit-
taisten toimijoiden osaamisesta ja kokemuksesta. Projektijohtamisen tukena on ollut jonkin verran
ohjeistusta ja mallipohjia, joita on kehitetty aiempina vuosina. Projektien roolituksessa ja yhteis-
tyossa eri sidosryhmien kanssa oli [0ydettavissa myos kehitettavaa. Projektien tuotosten jalkautu-
misessa arkeen oli havaittavissa haasteita liiketoimintojen erityispiirteiden takia. Henkilostossa on
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paljon hoito- ja asiakastyon ammattilaisia, joiden paivat tayttyvat naihin liittyvista tehtavista. Kehit-
tamiseen ja asiakastyon ulkopuoliseen tyéhdn on hyvin rajallisesti aikaa. Nykytila-analyysin poh-
jalta projektitoiminnan yhdeksi selkedksi fokuskohteeksi ja tavoitteeksi nousi muutoksen johtami-
nen projekteissa seka ICT muutosten jalkautuksen tukeminen siten, etta projekteilla on paremmat
edellytykset onnistua Toiminnan mallinnus liiketoimintakanvaasin (Business Model Canvas) ja ar-
volupauskanvaasin (Value Proposition Canvas) avulla tdydensi hyvin jo kertynytté tietoa ja antoi

suuntaa kehittamistehtavalle.

431 Toiminnan mallinnus (Business Model Canvas)

Liiketoimintamallinnukseen kehitettya Business Model Canvas- tyokalua voidaan hyodyntaa tun-
nistamaan keskeisimmat toiminnot ja havainnollistamaan tekemiseen kytkeytyvat sidosryhmat.
Mallin avulla voidaan konkretisoida se, miten toiminto luo asiakkailleen arvoa. Malli jakautuu yh-

deksaan osatekijaan, joiden avulla toiminto kuvataan. (Tuulaniemi 2011, 177-178.)

Kehittdmistehtava kytkeytyy siis toimeksiantajan ICT projektitoimiston toimintaan. Projektitoimisto
tukee kaikkia konsernin liketoimintoja projektitoiminnassa ja tarjoaa tukea projektiarkeen. Alla ole-
vassa kanvaasissa on kuvattu projektitoimiston toimintamalli keskeisten arvolupausten, asiakas-
suhteiden, asiakassegmenttien, resurssien, jakelukanavien ja tuotantomallin muodossa. Asiak-
kaalle arvolupaus kiteytyy projektiarjen tukijana seka onnistuneiden, hyvin muutosjohdettujen pro-
jektien mahdollistajana. Toiminnan tulo ja hy6ty kertyy toiminnan tehostumisen, projektien hy6tyjen
kotiutumisen seka parantuneen henkilosto- ja asiakastyytyvaisyyden kautta. Toiminnalla saavutet-

tavat hyodyt ovat merkittavasti suuremmat kuin vaadittavat panostukset.
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Kumppanit Tuotantomalli Arvolupaus Asiakassuhde Asiakassegmentit
Projektisalkkutyd * ohjeistus Mahdollistaa «  jatkuva projekti-
kalun toimittaja * tuki onnistuneet, asiakassuhde paallikot
* sparraus hyuin
* koulutukset muutosjohdetut « saanndllinen kehitys-
projektit. yhteydenpito paallikot
Tarjota tukea ja projektin
apua omistajat
Resurssit projektiarkeen. Jakelukanava
+  projektimall * ohjaus-
Prajektitoimisto +  projekti- ryhmien
PMO vetaja kasikirja jasenet
« F2F L
Projektisalkku- + infot, prolejm-
tydkalu koulutukset, tiimilaiset
palaverit
+ Teams + intra
Kulurakenne Tulon kertyminen
+ Sisdisten resurssien tydaika « Saastot toiminnan tehostumisesta
+ Tyodkalujen hankinta- ja kayttokulut « Saastot ja hyddyt projektien onnistumisesta

« Parantunut henkilsté- ja asiakastyytyvaisyys

KUVIO 4. Projektitoimiston toimintamalli

4.3.2 Arvolupauskanvaasi (Value Proposition Canvas)

Strategyzerin luoma arvolupauskanvaasi toimii hyvana tyokaluna tunnistamaan asiakkaan keskei-
set tehtavat, kipupisteet ja hyodyt. Kanvaasi auttaa myos visualisoimaan, miten toiminto/liiketoi-
minta voi lievittda kipupisteita ja luoda asiakkaalle etua (Strategyzer 2022). Arvolupauskanvaasia
on kaytetty kehittamistehtavassa jatkojalostamaan projektitoimiston arvolupaukset, asiakasprofiili

ja ymmartdmaan paremmin, miten projektitoimisto tuottaa asiakkailleen arvoa.

Asiakasprofiili kuvaa asiakkaan tehtavia, tehtavien hoitamista hidastavia tekijoita ja mita asiak-
kaalla on toiveissa/tavoitteissa. Projektitoimiston tyypillinen asiakas on projektipaallikko tai projek-
tin omistaja, jonka on saatava projektisuunnittelu, muutosjohtamisen ja jalkautuksen suunnittelu
tehtya tai han kaipaa tukea projektin toteutukseen ja ohjaukseen. Han tavoittelee tehokkuutta, help-
poutta ja ajansaastoja. Tyota vaikeuttavat mm. kiire, useat yhdenaikaiset projektit, tiedon puute ja

epaselvat vaatimukset ja tavoitteet.
Projektitoimisto pyrkii tarjoamaan asiakkailleen selkeita malleja, ohjeita, ja tyokaluja tukemaan

suunnittelua, toteutusta ja ohjausta. Tarjottavat tuotteet ja palvelut muodostuvat projektikasikir-

jasta, projektijontamismallista, projektitydkalusta, tuesta ja sparrauksesta seka koulutuksista.
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Gain Creators
suunnittelun,
ohjauksen ja
raportoinnin
helpottuminen
tiedon uudelleen
hyédynnettavyys
oppiminen

Customer
Job(s)

v projektisuunnittelu

v muutosjohtamisen ja

z = Jjalkautuksen suunnittelu
S arErE v projektin toteutus ja ohjaus

Products
& Services

Pain Relievers
v Kiire

v" monta projektia yhté aikaa
v tietoa ei tarjolla

helppo saatavuus
yksinkertaisuus

selkeat mallit, ohjeet
ja tyokalut
tukea tarjolla

v epaselvat vaatimukset ja tavoitteet
v sekaannus, yhteinen kieli puuttuu
v kohderyhmien huomiota vaikea saada

KUVIO 5. Projektitoimiston arvolupausmalli

4.4  Tutkija kiteyta

Tutki ja kiteyta- vaihe keskittyi tarkentamaan kasilla olevaa haastetta ja keraamaan hyvaa asiakas-
ymmarrysta kohderyhmasta. Erityishuomio oli kohderyhman todellisten tarpeiden ymmartami-
sessa. Tavoitteena oli laajentaa maarita-vaiheessa syntyneitd havaintoja ja nékemyksia seka ki-
teyttaa tama ymmarrys (konvergenssi) muotoon, jota voidaan parhaalla mahdollisella tavalla hyo-

dyntaa kehitysvaiheen tydskentelyssa. (Palvelumuotoilu Palo 2022.)

441 Haastattelut

Haastattelua voidaan kayttaa aineistonkeruussa eri vaiheissa. Haastattelujen laajuus ja maara voi
vaihdella muutaman henkilon naytteista jopa usean tuhannen henkilon otokseen. Lahtovaiheessa
pyritdan keskittymaan ongelmaan ja sen syihin. Pilotoinnin ja seurannan aikana toteutetussa haas-
tattelussa voidaan kerata tietoa muutosprosessin onnistumisesta. Haastatteluihin valitaan henki-
|6ita, joilla on ymmarrysta tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta tai joita tuleva muutos kosket-
taa. Haastatteluista saatava kaytannon tieto auttaa ymmartaa iimiota tai ongelmaa. Haastattelu

voidaan tehda strukturoidusti (tiukka kysely), puolistrukturoidusti, tai strukturoimattomasti, jolloin

30



haastateltavalle saatetaan antaa pelkastaan aihe, josta keskustellaan. Tassa tydssa on hyodyn-
netty puolistrukturoitua haastattelua, joka jatti riittdvasti tilaa myds avoimelle keskustelulle. (Kana-
nen 2017, 49.)

Haastattelut jakaantuivat projektipaallikon ja projektin omistajan nakokulmiin. Tassa vaiheessa
haastateltiin neljaa eri puolilla COR Group -konsernia tydskentelevaa projektipaallikkda ja kahta
projektin omistajaa. Haastateltaville tehtiin avoimia kysymyksia sisaltdva haastattelu Microsoft
Teams- verkkokokouksena. Taman lisaksi kartoitettiin nykyista palvelupolkua, jonka tuloksia on

esitelty kappaleessa 4.4.2. Kokoukset tallennettiin haastateltavien luvalla.

Projektipaallikon haastatteluissa (4) kysyttiin seuraavia nakokulmia
¢ Nykyinen tehtava, tyokokemus projektien johtamisesta
e Mita muutosjohtaminen mielestasi projektissa on?
e Miten tunnistat muutosjohtamisen tarpeen projektissa?
e Onko projektien tuotokset jalkautuneet mielestasi onnistuneesti?
e Minkalaisia haasteita omissa tai muiden johtamissa projekteissa on ollut muutosjohtami-
sessa ja jalkautuksessa?

e Minkalaisia tyokaluja ja tukea toivoisit muutosjohtamisen ja jalkauttamisen tueksi?

Projektiomistajan haastatteluissa (2) kysyttiin seuraavia nakokulmia:
e Nykyinen tehtava
e Tyokokemus yrityksessa vuosina
e Mita muutosjohtaminen ja jalkauttaminen mielestasi projektissa on/ pitéisi olla?
e Mik& on mielestasi muutosjohtamisen merkitys projektin onnistumiselle?

e Miten jalkautumista voisi mielestasi parantaa?

Haastattelujen purkaminen aloitettiin kuuntelemalla kaikki tallenteet huolella kertaalleen |api. Ta-
man jalkeen haastattelut on litteroitu olennaisilta osin yleiskieliseen tekstimuotoon. Haastattelun
puolistrukturoitu malli kuljetti keskusteluja osin myos tutkimukseen kuulumattomiin aiheisiin ja naita
ei ole purettu tekstiksi ollenkaan. Haastattelut olivat tunnelmaltaan hyvin valittomia ja asioista pys-

tyttiin keskustelemaan hyvin avoimesti.
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Tiedon analysointi jatkui tekstimuotoisen aineiston kanssa lukemalla sitd huolellisesti lapi useita
kertoja, jasentamélla asioita pelkistetympaan muotoon seka pohtimalla sanottua. Tassa syventy-
vassa vaiheessa aloitettiin myos miettimaan yhtymakohtia viimeaikaiseen tutkimukseen. Haastat-
teluiden ensimmainen kysymys muutosjohtamisen tavoitteista ja tarkoituksesta toimi erityisesti kes-
kusteluun orientoivina kysymyksina. Kehittamistehtavan kannalta merkityksellisimmat kysymykset
koskivat nykytilaan liittyvid havaintoja haasteita seka toiveita ja kehittdmisehdotuksia.

Analysoinnin seuraavassa vaiheessa jasentelya on jatkettu samankaltaisuuskaavioksi, jossa ai-
neistosta etsitdan tuloksissa toistuvia teemoja ja aiheita (Tuulaniemi 2011, 154). Kaavion muodos-
tamisessa kéytettiin apuna Miro-ohjelmaa (miro.com), joka mahdollistaa séhkdisten post-it lappu-
jen hyodyntaminen. Aineistoista lahdettiin muodostamaan pelkistettyja ilmaisuja haastatteluissa
esiin nousseista haasteista, toiveista ja kehittdmisideoista ja kijaamaan ne Miroon. Haasteet kir-
jattiin punaisille lapuille, toiveet keltaisille ja ideat vihreille. Lappuja ei viela tassa vaiheessa ryhmi-
telty milldan tavoin. Kun kaikkien aineistojen havainnot oli kirjoitettu lapuille, samankaltaiset aiheet
on siirretty Miron tyopoydalla ryhmiksi. Ryhmille on annettu kokoava yhteinen otsikko, joiden mu-
kaiset keskeiset kipupisteet, toiveet ja kehitysideat on esitetty kuviossa 6. Tunnistetuista kipupis-
teista haastatteluissa korostuivat erityisesti jondon ja esimiesten tuen tarve, sidosryhmien haas-

teellisuus seka toiveet erilaisille tydvalineille tukemaan viestintaa, vuorovaikutusta ja osallistamista.

Tietoisuuden ja
motivaation Osallistaminen
luominen

Sidosryhmien
tunnistaminen

Jalkautus esim.

o Esimiehet mukaan
hoito- ja

viemaan muutosta Johdon tuki
eteenpain!

myymalatyéta
tekeville

pohjat

KUVIO 6. Haastatteluissa tunnistetut muutosjohtamiseen ja jalkautukseen liittyvét kipupisteet ja
foiveet.
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4.4.2 Nykyinen palvelupolku

Haastatteluiden osana kartoitettiin my6s haastateltavien nykyista palvelupolkua projektin eri vai-
heissa. Palvelupolku (customer journey map) luo uutta nakdkulmaa ja auttaa huomaamaan puut-
teet kayttajan/ asiakkaan nakokulmasta (Innokyla 2023B). Palvelupolkutydskentelyn tavoitteena oli
my0s ymmartaa, mista ja miten projektipaallikko saa talla hetkella tukea ja apua paivittaiseen tyos-
kentelyyn. Palvelupolku on kiteytetty kuvioon 4.

Ennen projektia

Yhteistyota projektin omistajan kanssa. Sidosryhmien N Y KYI N E N
B tunnistamista.
¥ , \ tyota/ y casen
laskentaa omalla tyylila. Ei yhteista ohjeistusta. PALVE L U P O L K U
Projektin lisdaminen salkkuun .

Toteutusvaiheessa

Suunnitteluvaiheessa

Yhteistyota sidosryhmien ja projektitimin kanssa.
Projektisuunnitelmapohjan tayttéa. Pohjan haku
teamsista. Jalkautuksen suunnittelua vanhojen
projektien tietoja hyodyntaen.

Toteutuksen ohjausta ja seurantaa

Raportointia ohjausryhmaan. Viestintaa ja
koulutuksia. Ei yhteista ohjeistusta saatavilla
Vertaistukea muilta projektipaaliksilta ja
esimiehelta. Eiyhteista ohjeistusta ja mallia

Vertaistukea muilta projektipaallikailta ja
saatavilla. :

PMOlta. Salkun paivityksia.

Salkun tietojen taydentamista. Tukea PMOlta.

Lopettamisvaiheessa
y Loppuraportointi
s Lib/o Al Projektin oppien kirjaaminen ja tallentaminen
4 Y if

§ 'v o Ei yhteista ohjeistusta tai mallia saatavilla.
L ?‘ _

KUVIO 7. Projektip&éllikn kiteytetty palvelupolku projektin elinkaaren eri vaiheissa.
4.4.3 Projektitoimiston tyypilliset asiakasprofiilit

Asiakasprofiilit auttavat kuvaamaan tarkemmin, kuka on asiakas ja mitka hanen tarpeensa ovat.

Asiakasprofiilit ovat keskeinen asiakastutkimuksista saadun asiakastiedon kiteyttdmisen ja
esittamisen menetelma. Asiakasprofiileissa kiteytetaan tutkimuksessa esiin nousseet toi-
mintamallit ja toiminnan motiivit. Asiakasprofiili on kuvaus tietyn ryhmén eli tutkimusryh-
méasta esiin nousseen heimon kuvaus. Yksittainen 16yddskin havaitusta toimintamallista
voi olla merkittava asiakastutkimuksessa, mutta viela tarkedmpaa on havaita suuremman
ryhman toteuttama toimintamalli. Taman suuremmasta ryhmasta havaitun toimintamallin

perustalle voidaan jo lahtea rakentamaan ratkaisuja ja palveluita. (Tuulaniemi 2021, 155.)
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Projektitoimiston tyypilliset asiakkaat ovat projektipaallikoita, projekteissa tyoskentelevia asiantun-

tijoita ja projektien omistajia. Haastatteluiden pohjalta tehdyssa kiteytyksessa luotiin kaksi fiktiivista

asiakasprofiilia, Petra Projektipaallikko ja Olivia Omistaja. Profiilien muodostamisessa hyodynnet-

tiin haastattelukysymysten taustatietojen lisaksi avoimien kysymyksin dataa.

o

(0]

' : ! ‘\.‘ i

KUVIO 9. Asiakasprofiili Petra Projektipaéllikké

Nainen 40 v.

Tydskentelee johtavassa, tulosvastuullisessa asemassa
liketoiminnassa, paljon tiimilaisia

Vastaa oman alueensa kehittdmisesta ja projekteista
Kiireinen, haluaa asiat tiivistettyna ja selkeasti esitettyna

Haluaa nopeasti nahda, mita projekteja menossa, missa
vaiheessa ja mika niiden status on

Haluaa projektien jalkautuvan paremmin ja projektien
tuottavan selkeita hyétyja liikketoiminnalle

Haluaa ketterasti uusia kehitystoimia liikkeelle
Pelkaa, etta investoinnit valuvat hukkaan

Huolissaan yhdenaikaisten muutosten maarasta ja
henkiléston omaksumiskyvysta

Asiakasprofiili

Petra Projektipaadllikko

Nainen 45 v.

Korkeasti koulutettu, pitkd kokemus projekteista eri
tyénantajilla

TyGskentelee lahinna IT-projektien parissa, rakastaa
ongelmien ratkomista ja uuden kehittamista

Pitaa liiketoiminnan omistajat tyytyvaisena, vastaa
projektin lapiviennista ja tulosten jalkauttamisesta

Useita rautoja tulessa, kiireinen joka paikan héyla
Haluaa selkeat & helpot ohjeet ja tydkalut tydnsa tueksi

Pelkaa, ettei tavoita hoito- tai myyntity6téa tekevia
kohderyhmiaén riittavasti ja jalkauttaminen ep&onnistuu

Huolissaan omasta ajankéaytdsta, tydkuormasta ja
projektien onnistumisesta

Inhoaa jatkuvaa leikkaa-limaa-ty6ta, Exceleita ja
manuaalista ty6ta
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Asiakasprofiilit auttavat ymmartamaan asiakkaan arvonmuodostusta ja toimivat I&htokohtana hy-
valle asiakaskokemukselle. Hyvin rakennettuna profiili toimii suunnittelun, ideoinnin, paatoksen-
teon ja konseptoinnin tukena. Niiden avulla palvelu voidaan helpommin kohdentaa ja tehda saavu-
tettavaksi (Tuulaniemi 2011, 156.)

4.5 Ideoi ja kokeile

Taman vaiheen tavoitteena oli kehittaa mahdollisimman paljon ratkaisuja aiemmissa vaiheissa tun-
nistettuihin haasteisiin. Vaiheen menetelmina toimivat tyypillisesti yhteiskehittamistydpajat, jollai-
nen jarjestettiin projektipaallikon roolissa toimiville kehityspaallikGille verkkototeutuksena Microsoft
Teamsin valityksella. Tydpajassa hyodynnettiin tyokaluina Teamsin omien tyokalujen lisaksi Ans-
wergardenia (sanapilvet) ja Padletia (aivoriihi). Nama tyokalut valikoituivat kayttoon niiden helppo-
kayttoisyyden ja ymmarrettavyyden vuoksi. TyOkalut toimivat halutussa tarkoituksessa erittain hy-

vin.

Tydpajan tavoitteena oli luoda ratkaisuideoita havaittuihin muutosten johtamisen haasteisiin konk-
reettisten suunnitelmien ja tyokalujen muodossa. Keskeiset teemat tyopajassa olivat muutosten
nostattamat tunteet, muutosvastarinta, muutoksen johtamisen suunnitelmat ja tyokalut, esimiehet

ja johto muutoksen tukijoina seka muutosjohtamisen tarkistuslista.

Tydpajassa hyddynnettin menetelminé sanapilvia, aivoriihimenetelmaa seka prototypointia. Proto-
tyyppi luotiin muutosjohtamisen tarkistuslistasta, joka kokoaa projektin vaiheittain keskeisimpia
muutoksen johtamiseen liittyvia tehtavia, tyokaluja ja menetelmia tiivistettyna yhteen. Prototyypin

tyosto eteenpain projektiarjessa hyodynnettavampaan muotoon jatkuu opinnaytetyon ulkopuolella.

451 Muutoksen aiheuttamat tunteet ja muutosvastarinnan kasittely

Projekteissa ja kehittamisessa pyritaan useimmiten jonkinlaisen muutoksen syntymiseen. Muutok-
set herattavat ihmisissa hyvin erityyppisia tunteita ja keinot kasitella tunteita vaihtelevat yksildittain.
Tydpajan alussa osallistujat kerasivat yhteen Answergardenin sanapilven avulla tunnekirjoa, joita
muutoksiin voi littya. Tunneskaala liikkuu positiivisista tunteista aina pelkoon ja epavarmuuteen
asti. Keskusteluissa nousi esiin negatiivisten tunteiden vahva esiinnousu erityisesti silloin kun pro-

jektien muutokset koskettavat laheisesti henkildn omaa tyota ja edellyttavaa tyontekijalta muutosta
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omiin toimintatapoihin. Muutoksen etenemisen kannalta naiden kasittely koettiin aarimmaisen tar-

keéksi eika tyontekija saa jaada yksin naiden tunteiden kanssa.

odottava pelko

ilo @

vanhaisapois ] T 11O Stu G evivarmus

viha luopuminen kiire uuttakivaa epdtoivo

T01VOo paremmasta suru uteliais usko/toivo/pe]ko

KUVIO 10. Sanapilvi muutoksen aiheuttamista tunteista.

Tunteiden tunnistamisen jalkeen tyopajan osallistujat aloittivat aivorihessa pohtimaan muutosvas-
tarinnan monia muotoja seka keinoja muutosvastarinnan vahentamiseen. Answergarden sanapil-
ven avulla tunnistettiin, etta vastarinta voi esiintya projektin sidosryhmissa esimerkiksi kieltaytymi-
sena, viivyttelynd, pahan puhumisena, vanhaan juuttumisena tai asioiden totaalisena huomiotta
jattamisena. Keskustelussa todettiin, etta vastarinnan taustalla voi olla mm. tunnetta siita, ettei hen-

kiloa ole osallistettu muutokseen tai koetaan, ettei asioista ole kysytty tai kerrottu riittavasti.

Muutosten nostattamista tunteista osallistujat jatkoivat pohdintaa keinoista kasitella muutosvasta-
rintaa. Taman pohdinnan jalkeen tehdyn aivoriihitydskentelyn pohjalta nousi selkeasti esiin vuoro-
vaikutuksen, osallistamisen, viestinnan ja tuen tarve. Aivoriihessa hyodynnettiin tyokaluna Padlet-
tia. Keinojen hyodyntamisessa todettiin erityisen tarkeana toimien oikea-aikaisuus. Toimet on aloi-
tettava projektissa jo varhain ja varmistettava, etta kaikki projektiin keskeisesti liittyvat henkilot tu-
levat tunnistetuiksi ja kytketyiksi projektiin. Osallistujat totesivat myos, etta verrattain usein toimet

starttaavat liian my6haan tai ovat jollain tavalla riittamattomia.
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Miten muutosyv;

Tehty limmalia ja

rakkaudella

" o & -
Osallistaminen Tiedotus (email, Mahdollisuys Avoimuus ja Tutustuminen arkeen
suufmmeluun ja tiimipalaverit..) keskustella {apinikyvyys Johdon viestinta ja ihan paikan paalla, mitka

| kehitykseen PUaIIBastA: tekemiseen. Ei tehda tuki muutokselle. ol ongelnal
- erilliset :

- osallistaminen

Tiedottaminen ja
viestinta

suunnitteluvaiheessa

Mahdollisuus

mahdollisimman
varhain sidosryhmille

tilaisuudet/tiimipaliks
et/infot

- avoin ja lapinakyva -

verhojen takana.

- fiilis yhteen hiileen *

puhaltamisesta

Johdon tuki ja
sitoutuminen (selkdnoja
johon voi vedota)

Varmistetaan, etta
tunnistetaan jo
varhain, keta muutos

oikeasti koskee.

osallistua demo R . : keskustelu i
tilaisuuteen (jos Viestitdan, etta . Projektit julkisesti Johdon tuki Oikeiden henkildiden
vaikka kyse uudesta muutokseen saa Esihenkilot Toje It pkisestl osallistaminen
ohjelmistosta) tukea ja apua. Ei Kavisisivat tulevat nahtavilla koko S

o tarvitse yksin selvita. muutokset organisaatiolle ja Esihenkildiden
Mahdollisuus tuoda ennakkoon lapi ja siihen osallistuvat. mukaan ottaminen,
omia toiveita julki. Viestint pitkin matkaa, perustelut siihen ja - tiimeissa asian

- mikd muuttuu / kasittely
mika pysyy ennallaan

/ vaikutukset

mahdollisuus
henkilokunnalla antaa
palautetta asiaan. Ja
palautteilla olisi
merkitysta eli ne
kasiteltaisiin.

mutta vain niistd asioista
jotka on jo varmistuneet

Monipuoliset tavat
osallistaa, esim. kyselyt

etta ei tarvi kaikkia istuttaa
palaverissa

Jatkuvat muutokset
vievat pohjan
vastaanotolta -
niputetaan
muutoksia.

Tieto menee paremmin
perille kun se tulee omalta

Ymmarrys siitd, mita
muita muutoksia on
menossa yhtaaikaa ja
niiden huomioiminen

Selkea viesti siita,
mika muuttuu ja
miten. Mita se
muutos tarkoittaa
sille henkildlle
itselleen? Mita pitaa
tehda erilailla.

- ennakkoon
mietityt hyvat
perustelut
muutokselle

Intra tehokkaaseen
kaytudon

KUVIO 11. Aivoriihityéskentelyn tulokset keinoista véhentéé muutosvastarintaa.

4.5.2 Tyokaluja muutoksen johtamiseen

Tyokalupakkia lahdettin muodostamaan Proscin ADKAR-mallia viitekehyksena hyodyntaen ja
kayttamalla apukysymyksia. ADKAR-mallin mukaisesti onnistunut muutos vaatii ensisijaisesti jo-
kaisen yksilon muutosta. Muutoksen perustana on yksilon tietoisuus, halu, tieto, kyky ja vahvistus.
Mallin on kehittanyt Proscin perustaja Jeff Hiatt tutkittuaan useiden satojen organisaatioiden muu-
tosmalleja. ADKAR-malli keskittyy ohjaamaan yksil6ita muutoksessa ja puuttumaan mahdollisiin
muutoksen esteisiin (Prosci 2023).

Desire
Halu

Awareness
Tietoisuus

Knowledge
Tiedot

Ability Reinforcement
Taidot

Vahvistaminen

Liiketoiminta-
tarve

Konsepti &
suunnittelu

Toteutus ja
kayttéonotto

Kayttéonoton
jalkeen

KUVIO 12. ADKAR-malli (Eezy Flow 2023b)
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Aivoriihessa hyddynnetty pohja oli jaettu teemoihin, joiden alle osallistujat lahtivat ideoimaan tyo-
kaluja, suunnitelmia ja toimenpiteita. Tydskentely toteutettiin pienryhmissa Padletiin, jonka jalkeen
tulokset purettiin ja vedettiin yhdessa yhteen. Aivoriihitydskentelyn muokkaamattomat tulokset on

esitetty kuviossa 13.

@ Johanna Kiint + 2 « 28 paivas

Muutosjohtamisen ja jalkautuksen tydkalut, suunnitelmat ja toimenpiteet
Tehty hyviissa hengessa

T

HALU OSALLISTUA JA ° |
ANTAA TUKI
MUUTOKSELLE

ASIAKASYMMARRYS
JA SIDOSRYHMIEN
KARTOITTAMINEN

TIETOISUUDEN
LUOMINEN

MUUTOKSEN
VAATIMIEN TIETOJEN
JA TAITOJEN

— LUOMINEN JA
P VAHVISTAMINEN
Intran roolia pitaisi A 5 . S, 0
vahvistaa Demot ja esittelyt : ¥
s e S, T
Riskien kartoitus : Infojen pitdminen Ei aina isot edella. “ ¥ Koulutus ja ohjeistus
3 - TEE— T &
Mahdollisen vastarinnan Aikataulun viestiminen : Loppukayttajat tietavat : Mentorointi \
kartoitus ja keinot niiden mitd, miksi ja milloin -— T \

Kkasittelyyn Email, viikkokirjeet,

tekstiviestit, kyselyt (esim.

tehdaan. Workshopit, ‘B
- 1mEw videotallenteet, ohjeet, pika-

Ymmrtaa kayttajien tilaisuudet, lomake). Osallistuminen/Yhteiskehit ohjeet, paakayttajatuki
valmiudet muutokseen. = tamisen tyokalut kayttajille
| (vierailut, keskustelut) Viestintaammattilaisten | LV W muutostilanteessa, :
R & — hyédyntaminen. Miten saada sidosryhmét : esimiehen ja yleensakin |
|| Jalkautuminen kayttsjien kiinnostumaan ja johdon tuki.
pariin, jotta ymmartaa arjen. 4 Viestintamateriaalipohja innostumaan muutoksesta, A E
= maeed 0| (mitd, miksi, milloin, kenelle) jonka projekti tekee?

Kayttaja/asiakas profileja

Mita suunnitelmia,
tyokaluja, menetelmia tai
toimenpiteita voitaisiin
hyodyntaa muutoksen
edellyttamien tietojen ja
taitojen luomiseen?

@ Viestintasuunnitelma

Haastattelut

Mita suunnitelmia,
tyokaluja, menetelmia tai
toimenpiteita voitaisiin
hyodyntaa tietoisuuden
lisaamiseen liittyen?

Sidosryhmaanalyysi

Mita suunnitelmia,
tyokaluja, menetelmia tai
toimenpiteita voitaisiin
hyodyntaa
asiakasymmarryksen
keraamiseen, sidosryhmien
kartoittamiseen ja
analysointiin?

KUVIO 13. Aivoriihen tulokset muutosjohtamisen tyGkaluista, suunnitelmista ja toimenpiteistd AD-

KAR-viitekehysté hyédyntéen.

Tyoskentelyn tuloksena tunnistettiin useita konkreettisia tapoja osallistamiseen ja vuorovaikutuk-
seen projektin sidosryhmien ja muutoksen kohteena olevien henkildiden kanssa. Osa tunnistetuista
asioista on perinteisia projektijohtamisen tyokaluja, kuten viestintasuunnitelma, mutta ideoinnissa
nousi esille vahvasti myos palvelumuotoilun keinot. Naita voidaan hyodyntaa erityisesti asiakasym-
marryksen vahvistamiseen seka halun ja tuen vahvistamiseen yhteiskehittamisen ja osallistamisen
keinoin. Nailla paastaan taklaamaan my0s perinteisesti muutosvastarintakeskustelussa esiin nous-

seisiin tunteisiin ulkopuolisuudesta.
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4.5.3 Esimiesten ja johdon sitouttaminen

Esimiesten ja johdon tuen merkitys muutoksen l&piviennissa nousee jatkuvasti esiin eri tutkimuk-
sissa. Johtajat ja esimiehet voivat olla muutoksessa sen suurimpia vetureita tai pahimpia esteita.

Asia oli vahvasti esilla myds kehittamistehtavan tutki ja kiteyta- vaiheessa toteutetuissa haastatte-
luissa ja tdmé nostettiin yhtena painopisteena myos tydpajatydskentelyyn. Osallistujat pohtivat ai-
voriihessa keinoja saada esimiehet ja johto lahemmaksi projektia seka tukemaan muutoksen lapi-
vientia. Tyoskentely toteutettiin pienryhmissa Padletiin, jonka jalkeen tulokset purettiin ja vedettiin

yhdessa yhteen. Aivoriihitydskentelyn tulokset on esitetty kuviossa 9.

e —
**  Esimiehet ja johto

Tehty rohkeudella ja jarjella

| tuomia muutoksia ja
& projektin tuotosten
= jalkautumista

" henkilostolle?

W Iapivientia
¥ projektissa?

. laajuudesta.

K O

- tiimipalaverissa i esim. viestinta

: TR TR B S SIS TR /] ..

; p i j;‘:":%‘:' i Projzktin omistajan\ S g .g i '!.5}

[ M kenoss. Miten johto saadaan Esimiehille selke kanssa sadnndliinen 1§ Jondollaymmarrys - 'é‘

= saisimme esimiehet sitoutumaan ja KR R L L .. ... @ resursseistaja 1

A okt materiaali, jonka voi 5 lapikaynti siitd, mita .
QI {1emann peojeidien tukemaan muititokse nayttad vaikka ¥ hsnenkuuluisitehds =~ Mmuutoksen

i 7

17 Arviol g 7 Arviol

7 Arvioi

RN 7 Acviol . : i : johto mukaan ->
= ) ¥ Johdosta omistaja i Esimiehet alusta -, Jont s
ey e =t e, {2 saakka mukana w758 projektin omistaja
3 . projektille. 3 e T : %
&1 Organisaation/yrity ° | projektissa, etta heilla : . Keskustelemaanja
3 i . b i o ieméain asiaa
ksen toimintamalli 7 Arviol 4w Se tieto mitd ollaan Pty V!
. oS e} tekemassd, miksija = et:enp:m" )
DY . A . R -, johtoryhmdssa tms.
1 ' < giimiehin : milloin. e johtory
% P .| sitouttaminenasiaan @& . . B < Arvioi
un tarve tulee L B 17 Arvioi

kaytannon tasolta alusta alkaen

asimiehen on helppo
sitoutua

ca Esimiehille ekainfo ° |

3 esim. teams projektin §

4 suunnitelmista ja
aikataulusta

# mahdollisimman

= aikaisessa vaiheessa.

5 - hyvat perustelut
muutokselle, jos ;
muutostarve lahtenyt
muualta kuin
d esimiehelta

77 Arvioi

7 Arvioi Projektin omistaja on
avainroolissa

- esimiehelle
tietoisuus
vastuistaan :)

Esimiehille
saannolliset
viikkokirjeet/statukse

KUVIO 14. Aivoriihitydskentelyn tulokset esimigsten ja johdon sitouttamisesta.

Tamankin tydvaiheen tuloksista korostuvat selkeasti samat keskeiset teemat kuin aiemmista eli

viestinnan, vuorovaikutuksen ja osallistamisen vahva tarve.
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4.5.4 Muutosjohtamisen tarkistuslista (prototyyppi)

Tarkistuslistaan liittyvén tydskentelyn pohjaksi tydpajassa oli otettu projektin elinkaaren vaiheet
valmistelusta jalkiarviointiin. Tavoitteena oli luoda nopeasti karkea muutosjohtamisen tarkistuslis-
tan prototyyppi jo aiemmin tunnistetuistakin toimenpiteista jaoteltuna projektin eri vaiheisiin, huo-

mioiden toimenpiteiden oikea-aikaisuutta ja riittdvan varhaista aloittamista.

Tydskentely toteutettiin pienryhmissa Padletiin, jonka jalkeen tulokset purettiin ja vedettiin yndessa

yhteen. Tydskentelyn tulokset on esitetty kuviossa 15.

Muutosjohtamisen tsekkilista projektin vaiheisiin

Tehty seikkailumielells
M §
: . Toteutusvaihe : Lopetusvaihe © . Jalkiarviointi
- — -
+ + ' +
P T AT : A -
Vaikutusten arviointi (mita, ° Rajaukset (ketd muutosei * Yhdessa kehittaminen : Ylldpitosuunnitelma + i Muutoksen ja hyotyjen
kenelle, milla tavoin koske) roolit selvilla (esim. y toteutumisen arviointi
vaikuttaa) . Koulutusten pitaminen, i1 padkayttajd) | .

Riskien arviointi muutosten ° infot g { Kayttéjakokemukset ->

Projektin/tuotteen omistaja

nakokulmasta S a4 Ohjeistus saatavilla oliko muutos
p . Statuksen jatkuva viestinta (kaikilla tieto mista apu . toivontunlainen
Sidosryhmasuunnitelma/a - Asiakas/Kayttajaprofiilit [ 1oytyy) L
nalyysi —————— Yliipitosuunnitelman — == = 6-12 kk projektin
. haastattelut, i : keminen | Projektin/muutoksen

paattymisen jalkeen.
oi tuotos on toivotunlainen - B
(onko tehty sita mita on

suuunniteltu)

Tarpeen vahvistaminen tutustuminen toimintaan =

, Koulutusmateriaalit ja
Koulutussuunnitelma * B ohjeet

Sidosryhmasuunnitelma

A

7,

o Projektin paattaminen.
Loppuraportti. Lessons
learned.

Esiselvitys, konseptointi. : Viestinnan aloittaminen : Projektin/tuotteen omistaja i

Sidosryhmien : Ohjaus/Johtoryhmt + :
osallistaminen muut kokoukset
suunnitteluun

Viestinta

Il\

Resurssit (tekijoiden ja
vastaanottajien resurssit)
varmistaminen ja ajankaytto

Ratkaisun suunnittelu,
toteutus ja kayttoonotto.
Jalkautukseen liittyvat
toimet.

Esihenkildiden
info/osallistaminen

Projektin/tuotteen omistaja -

Viestintasuunnitelma :

Sidosryhmasuunnitelma/a
nalyysi

Projektisuunnittelu

KUVIO 15. Muutosjohtamisen tarkistuslista projektin eri vaiheisiin.
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5 POHDINTA

Opinnaytteen tarkoituksena oli perehtya muutosjohtamisen nykytilaan ja muutosten jalkautumiseen
toimeksiantajalla, perehtyd muutosjohtamisen tutkimukseen seka kehittdd muutosjohtamiseen liit-
tyvaa kaytannonlaheista ohjeistusta ja dokumentaatiota. Kehittamistehtavassa keskityttiin tunnis-
tamaan tamanhetkiset arjen haasteet ja I0ytamaan niihin ratkaisuja. Kehittamistyo on viety eteen-
pain mukaillen tuplatimanttia. Tyo jakaantui neljaan vaiheeseen: maarittele, tutki ja kiteyta, ideoi ja

kokeile seka testaa ja toteuta. Naista viimeisin vaihe ei ole enda osa tata opinnaytetyota.

Kaytetyt menetelmat auttoivat tunnistamaan keskeiset haasteet projektien arjessa. Palvelumuotoi-
lun vuorovaikutukselliset tyokalut veivat tyota systemaattisesti eteenpain ja auttoivat 10ytamaan
vastauksia keskeisiin tutkimuskysymyksiin. Tyon lahtokohtina olivat kysymykset siita, miten projek-
tiohjeistusta voitaisiin kehittaa siten, ettd muutoksen johtaminen on huomioitu projektin eri vai-
heissa ja projektit saavuttavat paremmin tavoitellut hyddyt seka mitkd muutoksen johtamisen tyo-
kalut ja menetelmat tukisivat palveluiden kehittdmisen eri vaiheissa? Nykytila-analyysin, kan-
vaasien ja haastatteluiden avulla saavutettin ymmarrys kipupisteistd, joihin tyolla toivottiin loydet-
tavan ratkaisuideoita. Kiteytyksessa tunnistetut haasteet nostettiin keskioon ideointivaiheen tyopa-
joissa. Tunnistetuista kipupisteista haastatteluissa korostuivat erityisesti johdon ja esihenkiloiden
tuki seka tarve erilaisille tyovalineille tukemaan viestintaa, vuorovaikutusta ja osallistamista. Naihin
nakokulmiin keskityttiin myds tyon teoreettisessa viitekehyksessa. ldeointivaiheessa luotu tyokalu-
pakin protoversio toimii pohjana jatkokehitykselle, jossa tunnistetut valineet konkretisoidaan ja vie-

daan osaksi toimeksiantajan projektikasikirjaa.

Projektin yhteydessa puhutaan usein tuotosten jalkauttamisesta, mutta se antaa tietylla tavalla ym-
martaa, etta ensin tehdaan jotain ja sitten se viedaan kayttoon. lhmisten oikea-aikaisen osallista-
misen nakokulmasta tama on ajatuksena osin vanhentunut ja voi olla jopa hidastamassa todellisen
muutoksen tapahtumista. Lahestymistapa suuntaa ajatukset helposti toimimaan lian myohaisessa
vaiheessa projektia. Jalkauttamista on pidetty toisinaan samana asian kuin muutosjohtamista
vaikka todellisuudessa siihen perinteisesti kytkeytyvat toimet, kuten viestinta ja koulutukset, nayt-
televat vain murto-osaa muutosjohtamiseen liittyvista toimenpiteista. Kuten tdman tyon teoreetti-
sessa osassa todettiin, muutoksen onnistumisen nakokulmasta toimenpiteet on aloitettava riittavan
varhain ja talloin painopiste on erityisesti vuorovaikutuksessa ja itse tyohon osallistamisessa. Ke-

hittamistyon tulokset tukevat nakemysta siita, etta merkittava osa toimenpiteista pitaisikin tapahtua
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jo valmistelu/suunnitteluvaiheen aikana. Talldin voidaan tyostaa yhteistd ymmarrystd muutoksesta,
luoda keskinaistd muutosta edistdvaa luottamusta ja luoda pohjaa muutoksen eteenpain viemi-

selle.

Tyossa haluttiin tuottaa arjen apuvalineita projektien muutoksessa onnistumiseen. Naita hyodynta-
malla voidaan suunnata toimenpiteita oikea-aikaisesti projektin elinkaaren eri vaiheisiin. Tyo tuotti
runsaasti informaatiota ja ideoita tyokalujen jatkotydstdon, joka toteutetaan tamén opinnaytetydn
ulkopuolella. Todelliseksi haasteeksi arjessa nousee kuitenkin kulttuurin ja asenteiden muutos. Ku-
ten aiemmin todettu, projektien teknisen lapiviennin ja siihen liittyvan osaamisen rinnalle tarvitaan
jatkossa yha vahvemmin ihmis- ja vuorovaikutustaitojen osaamista. Projektipaallikdiden osaamisen

kehittamisessa tulisi jatkossa painottaa yha vahvemmin naita taitoja.

5.1  Opinnaytetyon luotettavuus

Kanasen (2017, 69) mukaan muutokseen tahtaavissa tutkimuksissa luotettavuuden tarkastelu voi
muodostua ongelmalliseksi tyon luonteen sekd monimenetelmaisen Iahestymisen takia. Tavoitel-
lun muutoksen onnistuminen on kaytannon kannalta olennaista ja luotettavuutta pitéisikin tarkas-
tella erityisesti ratkaisun toimivuuden ja onnistumisen nakokulmasta. Kananen nostaa esiin myos
tutkimusprosessin luotettavuuden. Prosessi itsessaan voi olla vaatimusten mukainen, mutta se ei
tuota haluttua, toimivaa lopputulosta. Opinnéytetyon tutkimustuloksia kaytetaan usein paatoksen-
tekoon, joten tutkimustuloksiin kohdistuu tassakin suhteessa merkittava luotettavuuden vaatimus.
Vaaran suuntaiset tulokset voivat ohjata organisaatiota harhaan ja toimintaa kohdennetaan vaarin.
Luotettavuuden arviointi voi kuitenkin osoittautua haasteelliseksi selkeiden kriteeristojen puuttu-

essa.

Kananen (2017, 70) tarkastelee luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin valossa. Tutkimusten tu-
lokset pitaisi olla luonteeltaan pysyvia, ei sattumanvaraisia. Tutkimus pitaisi olla toistettavissa siten,
ettd paadytaan samaan lopputulokseen ja muutokseen. Todellisuudessa tahan tilanteeseen paa-
seminen voi olla vaikeaa, koska toiminnassa tai ymparistossa on tapahtunut jotain muutoksia. Tut-
kimuksen validiteettia pohdittaessa pitéisi tarkastella sita, tutkitaanko oikeita asioita ja kohdistuuko
muutos oikein. Myos Vilkka toteaa, ettei tutkimuksen taysin samanlaisena toistaminen ole kaytan-

nossa koskaan mahdollista eivatka tulkinnat ole valttamatta identtisia. Toisen tutkijan pitaisi olla
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kuitenkin mahdollista 16ytad myos se tulkinta, jonka tutkimuksen tekija on esittanyt. (Kananen
207,71; Vilkka 2015, 197-198.)

Luotettavuuden tarkastelussa tulisi pohtia, onko tutkimusprosessin eri vaiheet tehty oikein. Lahto-
vaiheessa tulisi varmistaa, etta ongelman maarittely on tehty oikein ja sita ratkaisemaan on valittu
oikeat tutkimusmenetelmat. Toteutusvaiheessa keskiossa ovat aineiston riittavyyden arviointi seka
arviointi analyysien oikeellisuudesta. Viimeisessa vaiheessa huomio kiinnittyy tulosten ja johtopaa-

tosten oikeellisuuteen. (Kananen 2017, 71)

Tutkimusprosessin luotettavuuden arvioinnin mahdollistamiseksi tyo taytyy dokumentoida riittavalla
tasolla, ja tahan on pyritty tdman kehittamistehtavan dokumentoinnissa. Dokumentaation pohjalta
vaiheet voidaan kayda lapi ja arvioida tutkijan tekemia ratkaisuja. Tama mahdollisti myos tutkijalle
tarkastella ja arvioida prosessia koko tydn ajan. Tyon uskottavuuden ndkdkulmasta on tarkeaa pe-
rustella tehdyt valinnat ja tuoda esiin, miten eri vaihtoehtoja on punnittu. Tutkimuksen kulkua taytyy
voida seurata dokumentaation pohjalta. Myds tutkimukseen liittyva aineisto pitaa sailyttda mahdol-
lista jatkotarkastelua varten. Vilkka nostaa esiin myds paattelyn ja tulkinnan havainnollistamisen
aineistokatkelmilla tutkimustekstissa. (Kananen 2017, 71-72; Vilkka 2015, 198).

Luotettavuutta tulisi arvioida my6s tutkitun kannalta. Talldin aineisto ja tulokset luetutetaan henki-
l6illa, jotka ovat toimineet tietolahteina esim. haastatteluiden kautta. Tutkittavien pitaisi ensisijai-
sesti pystya vahvistamaan kuvaukset ja tulkinnat oikeiksi. Tilanne muuttuu ongelmalliseksi, jos tut-
kijan ja tutkittavien tulkinnat eriavat merkittavasti toisistaan. (Kananen 2017, 72-73.) Osa kehitta-
mistehtavan aineistosta on hankittu puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tietoaineiston tulkintaa on
pyritty varmistamaan keskusteluin siten, etta haastatteluista tehdyt tulkinnat ovat yhtenevia haas-

tateltavien kanssa ja lahtokohdat kehittamiselle ovat oikeasuuntaiset.

Laadullinen tutkimus antaa enemman pelivaraa ja tulkinnanmahdollisuuksia ratkaisun |oytamiseen.
Useista eri lahteistd koottu aineisto antaa mahdollisuuden tehd& analyysin eri tavoin ja tulkintoja
voi olla monia. Tarkastelukulmaa ja tutkimusongelmaa vaihtamalla voidaan samastakin aineistosta
saada hyvinkin erilaisia tulkintoja. Eri 1ahteiden tarjoamien tutkimustulosten toistumista eli kyllaan-
tymista voidaan pitaa yhtena laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittarina. Triangulaatiossa
kyllaantyminen tapahtuu eri aineistojen valilla, mutta kyllaantyminen on mahdollista myos yksittai-
sen aineiston sisalla. Laadullista aineistoa pitdisi analysoida sitd mukaa kuin sité kerataan, etta

kylladntyminen on mahdollista todeta. (Kananen 2017, 73-74.)
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Tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista lisaté vetoamalla muihin tutkimuksiin, joiden tulokset
jollain tavoin tukevat omia paatelmia. Monilahteisyydella voidaan myos varmistaa tutkimuksen luo-
tettavuutta, jolloin eri aineistot voivat vahvistaa tulkintoja (Kananen 2017, 75). Opinnaytetyon tieto-
perustan rakentamisessa on kiinnitetty huomiota kattavaan tiedonhakuun ja etsitty mahdollisimman
tuoreita ja laadukkaita tutkimuksia, jotka mahdollistavat riittavaa arviointia. Viimeaikaiset tutkimuk-
set seka muutosjohtamisen etta projektijohtamisen kentissa tukevat taman kehittdmistehtavan kes-

keisia ldydoksia.

5.2  Opinnaytetyon eettisyys

Tutkijan toimintatapoja tulisi arvioida ja verrata Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeisiin (2012)
hyvasta tieteellisesta kaytannosta. Tutkimusetiikka tulee kulkea mukana koko opinnaytetyoproses-
sin alusta loppuun saakka. Hyvaan tieteelliseen kaytantoon perustuen tyo lahtee liikkeelle tutki-
museettisestd keskustelusta. Vilkka nékee tutkimusetiikan yleisesti sovittuina pelisdantdina suh-
teessa kaikkiin tutkimukseen liittyviin osapuoliin. Jokainen tutkimus on suunniteltava huolellisesti ja
toteutettava laadukkaasti. Ty0 lahtee likkeelle huolellisesti tehdysta tutkimussuunnitelmasta, jossa

on myos asianmukaiset lahdeviittaukset. (Vilkka 2015, 41, 45.)

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden (2012) mukaan muiden tutkijoiden tyo ja saavutukset
on otettava asianmukaisella tavalla huomioon. Opinndytetydn tietoperustaa on kartoitettu viimei-
simmat ja luotettavimmat tutkimukset aihepiirista ja pyritty tuomaan niita esille tyossa. Tyossa tar-
kastellaan myos muutosjohtamisen tutkimuksen kehittymista ja mitka ovat modernit kasitykset
muutosjohtamisesta. Aineistonkeruussa kaytettiin eettisesti kestavia tutkimusmenetelmia ja tiedon-
hankintaa. Vilkan (2015, 41) mukaan néilla tarkoitetaan erityisesti tiedeyhteison hyvaksymia tie-
donhankinta- ja tutkimusmenetelmia. Tiedonhankinnan osalta kyseeseen tulee esim. oman alan

tieteellisen kirjallisuuden tuntemus, muu ammattikirjallisuus seka havainnot.

Opinnaytetydn teoriaosuudessa on pyritty huomioimaan hyvaan tieteelliseen kaytantdon liittyvat
periaatteet. Naita ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus seka tarkkuus ja asianmukainen viittaami-
nen muiden tutkijoiden ja asiantuntijoiden julkaisuihin. Viittaamisessa voi tosin ajoittain muodostua

ongelmaksi erityistiedon ja yleisen tiedon suhde. Taman tunnistamisessa on kirjoittajalla ollut ajoit-
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tain haasteita oman syvallisen kaytannon osaamisen ja tietotason nakokulmasta. Vaikka asiat ovat-
kin ns. yleista tietoa, pitdd muistaa tuoda esiin tiedon alkulahteet ja tehda asianmukaiset viittaukset.
Mita tarkempaa tyoskentelya naiden osalta tekee, sitd paremmin noudattaa hyvan tieteellisen kay-
tannon periaatteita. Vilkka nostaa esiin myo6s kunnioittavan asioiden esittdmisen silloinkin, kun tut-
kija suhtautuu kriittisesti lahteeseen. Vuorovaikutus tutkimukseen osallistuvien kanssa tulisi olla

my06s kunnioittavaa, arvostavaa ja luottamusta herattavaa. (Vilkka 2015, 44-45).

Vilkan (2015, 42-43) mukaan eparehellisyytta ja vilppia voidaan ryhmitella vilppiin ja piittaamatto-
muuteen. Toisten tuotosten sepittaminen, vaaristely ja plagiointi lasketaan vilpiksi. Piittaamatto-
muus voi taas olla seurausta tutkijan osaamattomuudesta tai puutteellisista tiedoista. Tutkimuk-
seen pitaisi valita sellaisia menetelmia, jotka tutkija hallitsee riittavalla tasolla. Myos lahteiden osalta
on kaytettava harkintaa siten, etta sisalto on itselle ymmarrettavaa. Edella kuvatut tilanteet ovat

valtettavissa huolellisella suunnittelulla ja asioiden tarkalla harkinnalla.

Vilkka (2015, 45-46) nostaa tutkimuksen avoimuuden nakdkulmasta mahdollisten sidonnaisuuk-
sien avoimen esittamisen seka tietoihin mahdollisesti liittyvan salassapito- ja vaitiolovelvollisuuden.
Tahan opinnaytteeseen ei liity rahoituslahteita eika sidonnaisuuksia, jotka voisivat heikentaa tutki-
muksen luotettavuutta. Opinndytety6n tekija tydskentelee toimeksiantajalle, mutta tdméan ei katsoa
vaikuttavan tuloksiin. Tulosten raportoinnissa on noudatettu hyvaa tieteellisté kaytantoa ja tulokset
ovat avoimesti julkaistavissa. Tyohon ei liity myoskaan salassa pidettavia elementteja. Tutkimuk-
sessa ei ole keratty eika kasitelty missaan vaiheessa henkiloihin kohdistuvaa tietoa eika henkilo-

tietoja, joiden kasittely edellyttaisi erityista huolellisuutta.

Tulosten omistajuutta on hyva pohtia jo alkuvaiheessa ja sopia tasta kirjallisesti tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation kanssa Tata nakokulmaa on huomioitu my6s Oulun ammattikorkea-
koulun laatimassa yhteistyosopimuspohjassa, joka on laadittu toimeksiantajan kanssa. Tutkimus-
aineistojen sailyttamista koskevat kysymykset on myos mietittava tarkoin, jotta voidaan varmistaa
tutkimuksen sailyminen. Vilkka pitaa tarkoituksenmukaisena, etta omistaja arkistoi myds aineiston
yhdessa tutkimuksen yhteydessa ja tata lahestymistapaa on noudatettu my6s tdman opinnaytteen
osalta. Aineistoon on tarvittaessa helppo palata. Tutkijan yhteys tutkittavaan organisaatioon voi
katketa heti tutkimuksen jalkeen eika ole mielekasta, etta aineisto olisi tutkijan hallussa eika nain

ollen voisi enaa hyodyttaa toimeksi antavaa organisaatiota. (Vilkka 2015, 47-48).
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6 JOHTOPAATOKSET: ENEMMAN VUOROVAIKUTUSTA, YHTEISKEHITTA-
MISTA JA AIKAA MUUTOSTEN LAPIVIENTIIN

Muutosten onnistuminen on loppukadessa siita kiinni, miten ihmiset reagoivat muutokseen ja muut-
tavat omaa toimintaansa. Vaikka alittaisimme aikataulutavoitteet ja tulisimme maaliin alle budjetin,
projekti voi jaadéa isossa kuvassa onnistumatta. Kaikki isot muutokset vaativat muutosta ensin yk-
silétasolla ja muutosprosessi vie aikaa. Muutosjohtamisen tuoreimmassa tutkimuksessa painottu-
vat jatkuva vuorovaikutus, muutoksen sosiaalisesti muotoutuva luonne ja inmisten johtaminen pro-
sessimaisen lahestymistavan sijaan. Todellisuus rakentuu koko ajan ihmisten valisessa vuorovai-

kutuksessa.

Projektin tuotokset syntyvat aina yhteistyon lopputuloksena. Vaikka projektin sisalto ei olisi uuden
palvelun kehittamista, muotoiluajattelusta ja palvelumuotoilun tyokaluista on ammennettavissa
useita toimivia tapoja lisata asiakasymmarrysta, osallistaa ja vahvistaa yhdessa tekemisen tun-
netta. Prosessiin osallistuminen antaa myds mahdollisuuden kertoa mielipiteita, toiveita ja ideoita.
Talla tavoin muutoksesta saadaan enemman yhteinen ja ulkopuolisuuden tunne vahenee. Yksi
keskeisia oivalluksia opinnaytetyon prosessissa olikin palvelumuotoilun ideologian ja menetelmien
hyodyntamismahdollisuudet entistakin vahvemmin my6s muutosjohtamisen nakokulmasta. Myds
muut vuorovaikutusta ja yhteistyota edistavat tyokalut ja menetelmat voivat tuoda tekemiseen lisa-
arvoa ja naita kannattaisi tutkia ja hyodyntaa lisda. Coaching menetelmana voisi tarjota myds mie-
lenkiintoisia mahdollisuuksia edistdd vuorovaikutusta ja muutoksen ymmartamista projekteissa.
Talla hetkelld kaytto projekteissa on vield melko vahaista. Uusi todellisuus ja muutos rakentuu yh-

dessa tekemalla.

Johdon ja esihenkildiden roolin muutoksissa on edelleen taysin kiistamaton, ja tdma on noussut
esiin useissa tutkimuksissakin ja myds tdman kehittdmistehtavéan aikana. Johdolla on keskeinen
tehtava omalla esimerkillaén vieda muutosta eteenpain ja tukea henkilostéa muutosmatkalla. Hei-
dankin roolinsa on vahvasti vuorovaikutukseen perustuva. Tue, kysy, kuuntele. Taman roolin vah-
vistamiseen ja tekijoiden sitouttamiseen jo muutoksen alkuvaiheissa tulee panostaa. Henkilot tar-

vitsevat my0s itse aikaa sisaistdd muutos ja késitelld mahdollinen oma vastustus muutosta koh-
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taan. Aito sitoutuminen muutokseen ja esimerkilla johtaminen auttavat myds henkilostoa sitoutu-
maan. Esihenkilbiden rooli korostuu etenkin projektin nakdkulmasta vaikeasti saavutettavan hen-

kildston (hoito- ja asiakastyd) osallistamisessa muutokseen ja muutoksen lapiviennin tukijana.

Tehokas muutosjohtaminen ja vahvasti vuorovaikutuksellinen tekemisen malli edellyttaa huomat-
tavasti enemman ajankayttoa keskeisilta rooleilta ja nama tulisi huomioida seka ajankaytonsuunni-
telmissa etta projektien aikatauluissa. Uskallammeko varata riittavasti aikaa ihmisten kohtaami-
seen, keskusteluun ja yhdessa tekemiseen? Vai kiirehdimmekd vain tuotoskeskeisesti saamaan
nopeasti lopputulokset aikaiseksi? Ajankaytto oikeassa kohtaa voi maksaa itsensa monin kerroin
takaisin projektin lopputuloksissa. Muutosjohtamisen toimenpiteet ovat hyvin usein osa projekti-
paallikon toimenkuvaa projektinhallinnan lisaksi. Etenkin isommissa projekteissa haasteeksi nou-
see muutosjohtamisen resurssointi. Projektipaallikon aika ei valttamatta riita muutosjohtamisen toi-
menpiteiden tehokkaaseen toteutukseen vaan tahan olisi tarve saada lisaresurssi. Viimeaikaisten
tutkimusten ja tdman opinnaytetyon kehittamistehtavassa nousseiden havaintojen perusteella on
suositeltavaa nimittaa isompiin projekteihin erillinen henkild vastaamaan muutosjohtamisesta ja
projektin inhimillisen nakokulman huomioimisesta. Projektipaallikon ja muutosjohtamisen asiantun-
tijan valisella yhteistyolla ja toimenpiteiden synkronoinnilla voidaan edesauttaa merkittavasti pro-

jektin ja sen eteenpain vieman muutoksen onnistumisessa.

Muutosjohtamisen osaamisen puutteet ovat nousseet esiin vimeaikaisissa tutkimuksissa (mm.
Eezy 2023) ja osaamisen kehittamista tulisi harkita projektipaallikdiden lisaksi mm. keskijohdolle,
jossa ovat tyypillisesti projektien omistajat ja esihenkilot. Taman tyon havaintojen perusteella osaa-
misen kehittdmisessa kannattaisi vahvistaa leadership-taitojen lisaksi palvelumuotoiluosaamista.
Jatkotutkimuksena voisi tehda kartoitusta siita, minkalaisia muutosjohtamiseen liittyvia osaamisen
kehittdmisen tarpeita toimeksiantajan organisaatioissa on ja luoda taman pohjalta osaamisen ke-

hittdmisen suunnitelma. Tama voisi olla edesauttamassa muutosten lapivientia jatkossa.

Chian (2014) esittdma nakemys muutoksen kehkeytymisesta ja luonnollisten kulkusuuntien hy6-
dyntamisesta on kiinnostava ja jattaa tilaa myos improvisaatiolle. Projektien luonteeseen kuuluu
kuitenkin selkeasti maaritelty alku ja loppu. Muutos pitda saada tapahtumaan projektin aikana tai
se pitaisi saada ainakin hyvaan vauhtiin, jotta projektin voidaan katsoa saavuttaneen tavoitteensa.
Projektista saavutettavat hyodyt tulisi saada realisoitumaan kohtuullisessa ajassa projektin paatty-
misen jalkeen, etta investoinnin takaisinmaksuaika pysyy jarkevana. Vanhoista toimintatavoista ja

lahtotilanteeseen mahdollisesti sitoutuvista kustannuksista on aktiivisesti pyrittava eroon.
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Ajatus luonnollisten kulkusuuntien hyodyntamisesta voisi kuitenkin olla vahvistamassa muutoksen
lapivientid. Muutoksen vuorovaikutuksessa kehkeytyva luonne nousee selkeasti esiin myos projek-
timaisessa kehittdmisessa ja muutosjohtamisen keinoissa, joilla tahdataan ihmisten valisen vuoro-

vaikutuksen ja osallistumisen lisaamiseen.

Kohti onnistuneita muutosprojekteja. Yhdessa!
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