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TIIVISTELMÄ 
 
 
Tämä opinnäytetyö käsittelee organisaation kehittämistä, kehittämisprojekteja ja 
ajankäytön hallintaa. Kehitysprojekteihin liittyen käsitellään myös pilottiprojekte-
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Teoriaosuudessa perehdytään yleisesti organisaation kehittämiseen ja sen tavoit-
teisiin. Koska työ käsittelee nimenomaan kehitysprojekteja, kerrotaan teoriaosassa 
sekä muutoksen-, että projektinhallinnasta. Lisäksi kerrotaan kehitysprojektin 
vaiheista. 
 
Organisaation kehitys on suunnitelmallista muutosta, joka tähtää olemassa olevien 
toimintojen parantamiseen. Nykyajan nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäris-
tössä kehittyminen on välttämättömyys. Organisaatiot kehittyvät myös jatkuvasti, 
mutta yleensä suuremmat muutokset toteutetaan kehitysprojekteina. Jotta kehit-
täminen olisi joustavaa ja myös inhimilliset tekijät huomioitaisiin, tulisi kehitys-
projekteissa kiinnittää aina huomiota projektihallinnan lisäksi myös muutoksen 
hallintaan.  
 
Ajankäytön tehostaminen voi olla yksi kehitysprojektin tavoitteista. Aika on hal-
litsematon resurssi, joten ajanhallinta on käytännössä tehtävien hallintaa ja orga-
nisointia. Tehokas ajanhallinta edellyttää tavoitteellisuutta, suunnitelmallisuutta ja 
tehtävien oikeaa järjestelyä. 
 
Case – osuuden muodostaa Tiimari Oyj:lle tehty ajankäyttötutkimus. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on olla pohjana uudelle ajankäyttöstrategialle. Tutkimuksen 
toteuttamisessa käytettiin kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän 
yhdistelmää. Kvantitatiivinen tieto kerättiin seurantalomakkeiden ja kvalitatiivi-
nen haastattelujen avulla.     
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ABSTRACT 
 
 
This bachelor’s thesis focuses on organization development, development projects 
and time management. Since the case study was conducted as a pilot project, pilot 
projects are also included in the discussion. Time management and improvement 
are examined as development objectives.   
 
The theory part of this study deals with the basics of organization development 
and its objectives. As this study deals explicitly with development projects, both 
change and project management are included. In addition, project phases are dealt 
with.  
 
Organization development is systematic change which aims to improve the  
existing operations. The present business environment changes quickly, so  
development is essential to organizations. Organizations do improve constantly 
but usually bigger changes are accomplished as development projects. To make 
development flexible and to also take care of human resources both project  
management and change management should be noticed when the development 
project is implemented.   
 
Time management improvement can be one of the development project objec-
tives. Time is an uncontrolled resource, so time management is basically task  
management and organization. Efficient time management presupposes objec-
tives, systematic planning and right arrangement of tasks. 
 
The case part of this study is a study on time usage for Tiimari Oyj. The purpose 
of this study was to serve as a basis for a new time usage strategy. To accomplish 
this, both quantitative and qualitative research methods were used. Quantitative 
information was gathered with an inquiry form and qualitative with interviews.  
  
Keywords: organization development, development project, pilot project, time 
management 
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1 JOHDANTO 

Nykyajan muuttuvassa yhteiskunnassa myös organisaatioiden on kyettävä kehit-

tymään pysyäkseen hengissä tai vahvistaakseen markkina-asemiaan. Toimin-

taympäristö ja kilpailutilanteet muuttuvat ja kuluttajat ovat entistä tietoisempia ja 

vaativampia. Organisaatioiden tulee muuttua pystyäkseen vastaamaan ympäristös-

tä tuleviin haasteisiin. Kehityshankkeet on otettava paitsi haasteena, myös mah-

dollisuutena. Kehittämisen kohteena voi olla esimerkiksi koko organisaatioraken-

teen uudistaminen, yksittäisen toiminnon tai ajankäytön tehostaminen.  

Tässä opinnäytetyössä käsitellään organisaatioiden kehittämistä lähinnä projekti-

luontoisen kehittämisen näkökulmasta sekä keskitytään tarkemmin ajankäytön 

tehostamiseen. Pääpaino tässä työssä on case - osuudella, joka sisältää Tiimari 

Oyj:lle tehdyn ajankäyttötutkimuksen ja sen tulokset sekä johtopäätökset.  

Teoriaosassa käsitellään lyhyesti organisaatioiden kehitystä ja muutoshallintaa. 

Tarkemmin paneudutaan case - osuutta tukien kehitysprojekteihin ja niiden vai-

heisiin. Oman kokonaisuutensa muodostaa ajankäytön tehostaminen ja siihen liit-

tyen keskitytään ajankäytön tehostamisen menetelmiin, yleisiin tehokkuutta vä-

hentäviin tekijöihin sekä aikatutkimuksiin.      

Tutkimusosassa kerrotaan yrityksestä ja sen historiasta. Tämän jälkeen pohditaan 

tutkimuksen lähtökohtia ja etenemistä. Kvantitatiiviset tutkimustulokset esitellään 

osittain kuvaajien avulla. Kvalitatiiviset tulokset on koostettu erillisistä haastatte-

luista yhdeksi tuloskokonaisuudeksi. Tutkimustulosten on tarkoitus auttaa Tiimari 

Oyj:tä muodostamaan uusi ajankäyttöstrategia. Kaikki tutkimukseen liittyvä tar-

kempi materiaali on salatuissa liitteissä.  
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2 TUTKIMUSASETELMA 

2.1 Tavoitteet ja tutkimusongelma 

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on selvittää pilottiprojektin avulla ajankäy-

tön tehostumista ja toimia päätöksenteon tukena laadittaessa uutta ajankäyttöstra-

tegiaa. Lähtökohta tutkimukseen tuli vuonna 2005 tehdystä projektista, jonka 

teimme projektiopintoina Yritysavun kautta Tiimari Oyj:lle. 

Tutkimuksesta voidaan erotella seuraavat pääongelmat: 

1. Miten edellisen tutkimuksen tuloksia hyödynnetään tämän tutkimuksen 

lähtökohtina? 

2. Miten ajankäytön tehostamista tutkitaan? 

3. Miten tutkimustuloksia hyödynnetään käytännössä? 

Tutkimus itsessään koski vain ajankäyttöä, mutta koska ajankäytön tehostaminen 

on yleensä yksi kehitysprojektien tavoitteista, katsoimme tarpeelliseksi käydä 

teoriaosassa läpi myös organisaation kehitystä yleisesti ja kehitysprojekteja sekä 

niiden vaiheita tarkemmin. Teoriaosasta rajattiin pois jatkuvan kehittämisen ja 

muutoshallinnan tarkempi käsittely. Teoriaosan tarkoituksena on antaa lukijalle 

käsitys ajankäytön tehostamisesta osana laajempaa organisaation kehitysprojektia.  

2.2 Teoreettinen viitekehys 

Teoreettisen viitekehyksen muodostaa lähinnä ajanhallintaan ja aikatutkimuksiin 

liittyvä teoria, joiden avulla täsmennettiin tutkimuksen tavoitteita ja tuloksia. Li-

säksi teoreettiseen viitekehykseen kuuluu kehitysprojektien teoriaa. Tutkimuksen 

tarkoituksena ei ole luoda uutta teoriaa, vaan hyödyntää jo olemassa olevaa viite-

kehystä ohjaamaan tutkimuksen etenemistä.  
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2.3 Tutkimusmenetelmät 

Tutkimusmenetelminä käytettiin sekä kvantitatiivista, että kvalitatiivista mene-

telmää. Alunperin tutkimus suunniteltiin toteutettavaksi pelkästään seurantalo-

makkeilla, jolloin tutkimus olisi antanut vain määrällisiä tuloksia. Aikaisemman 

projektin yhteydessä kuitenkin huomattiin, että määrällisen tutkimuksen virhe-

herkkyyden vuoksi tulosten luotettavuus ja yleistettävyys heikentyy. Tämän vuok-

si tutkimukseen otettiin mukaan myös laadullinen osa, joka toteutettiin haastatte-

luina.  
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3 ORGANISAATION KEHITTÄMINEN 

Organisaation kehittämisellä (organization development, OD) tarkoitetaan organi-

saation suunnitelmallista muutosta, jolla pyritään kehittämään jo olemassa olevia 

toimintoja. Organisaatioissa muutosta tapahtuu ilman varsinaista kehitystyötäkin 

toimintaympäristön muuttuessa, mutta tällöin muutoksella ei ole selkeitä tavoittei-

ta. Organisaation kehittämisellä pyritään esimerkiksi tuottavuuden, laadun tai te-

hokkuuden parantamiseen. Usein samalla pyritään siirtymään prosessi- tai tiimi-

organisaatioon. (Lanning, Roiha, Salminen 1999, 11, 15; Rissanen, Sääski, Vor-

nanen 1996, 56.)  

Nykyään liiketoimintaympäristö muuttuu erittäin nopeasti, joten jatkuva kehittä-

minen on organisaatioille elintärkeää. Kuitenkin kehittäminen on parhaimmillaan 

tavoitteellista ja projektinomaista toimintaa. Näillä kehitysprojekteilla yritykset 

vastaavat suurempiin muutoshaasteisiin.  Normaalin jatkuvasti kehittyvän liike-

toiminnan ja kehitysprojektien ero käykin käytännössä häilyvämmäksi. (Lanning 

ym. 1999, 11, 15.) 

Koska muutosten kokonaisvaltainen ja nopea läpivienti on yhä tärkeämpää, ei 

pitäisi keskittyä liikaa irrallisten kehitysprojektien hallintaan. Irralliset kehityspro-

jektit voivat mennä päällekkäin ja eri suuntiin tai ne eivät kata koko kehitettävää 

aluetta. Lisäksi niiden hallinta on liian hidasta ja epävarmaa. Tämän vuoksi pitäisi 

keskittyä kokonaisvaltaisen muutosohjelman hallintaan, jonka tavoitteena on 

varmistaa kaikkien rinnakkain etenevien osaprojektien tarkka koordinaatio ja 

muutoshankkeen toteutuminen mahdollisimman nopeasti ja varmasti. (Nyman, 

Silén 1995, 20 – 21.)  

Organisaatioiden kehittämistutkimuksissa on usein ongelmana se, että keskitytään 

liiaksi joko projektin tekniseen hallintaan tai muutoksen hallintaan. Kehityspro-

jektin hallinta on kuitenkin oma kokonaisuutensa, joka vaatii osaamista sekä muu-

toksen-, että projektinhallinnasta. Jos keskitytään liikaa pelkkään muutoksenhal-

lintaan, tulokset jäävät usein huonoiksi ja sekä aikaa, että resursseja tuhlaantuu, 

kun muutosta ei suunnitella, organisoida ja seurata kunnolla. Jos taas keskitytään 

liikaa pelkkään projektinhallintaan, kehitys on usein jäykkää ja inhimilliset tekijät 
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ja joustavuus unohtuvat. Kehitysprojektin hallinnassa tuleekin keskittyä enemmän 

selkeään visioon, suunnitteluun ja tukeen, kuin aikatauluihin ja budjetteihin. 

(Lanning ym. 1999, 15 – 16, 24.)  

Organisaatioiden kehittämistä voidaan tarkastella useista erilaisista näkökulmista. 

Honkasen (1989) mukaan organisaatioiden kehitys on joukko erilaisia teorioita ja 

menetelmiä, joiden avulla pyritään kehittämään organisaatiota. Organisaation ke-

hityksellä pyritään parantamaan tehokkuutta ja toisaalta myös työntekijöiden hy-

vinvointia. Aiemmin näiden arvopäämäärien on ajateltu olevan ristiriidassa kes-

kenään, mutta nykyään ajatellaan, että hyvinvoiva henkilöstö on myös tehokas. 

(Honkanen, 1989, 11, 143.) 

Kesti (2005) painottaa inhimillisten tekijöiden vaikutusta kehityssuuntaukseen. 

Organisaatioiden inhimillisiä menestystekijöitä ovat esimiestoiminta, sitoutumi-

nen, toimintakulttuuri, osaaminen sekä sisäinen viestintä. Nämä tekijät vaikuttavat 

keskeisesti tuottavuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen hyödyntäen yksilöiden 

lisääntynyttä osaamista työtapojen kehittämisessä. Tätä kautta saavutetaan henki-

löstölähtöinen ja ennakoiva kehitysympäristö. (Kesti, 2005, 12 – 13.)  

3.1 Liiketoimintaprosessit 

Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyviä toistuvia toimintoja. Prosessiin 

kuuluvaksi luetaan myös toimintojen toteuttamiseen tarvittavat resurssit sekä pro-

sessista saatava tuotos ja sen tuottamiseen tarvittava suorituskyky. Prosessin yh-

teenliittyvät toiminnot menevät läpi koko organisaation ja jokainen toiminto tuot-

taa lisäarvoa tuotokseen. Yksinkertainen esimerkki prosessista on tuotteita val-

mistavassa yrityksessä tavaran valmistus- ja toimitusprosessit. (Laamanen 2002, 

19 – 22.) 

Prosessi päättyy aina asiakkaaseen, parhaassa tapauksessa se myös alkaa asiak-

kaasta. Prosessiajattelun käyttöönottoa mietittäessä tulee pohtia millaisilla tuot-

teilla ja palveluilla asiakkaan tarpeet saadaan tyydytettyä. Tämän jälkeen hahmo-

tetaan ne toimenpiteet ja resurssit, joilla haluttuihin tavoitteisiin päästään. Lisäksi 
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on mietittävä mitä syötteitä prosessi tarvitsee ja mistä niitä saadaan. Onnistues-

saan prosessit parantavat yhteistyötä asiakkaan kanssa, auttavat henkilökuntaa 

hahmottamaan kokonaisuutta ja varmistavat sen, että toiminta kehittyy asiakkai-

den tarpeet ja organisaation kokonaistavoitteet huomioon ottaen. (Laamanen 

2002, 21 – 22.)                                        

Projektin ja prosessin käsitteet voivat mennä joskus sekaisin. Projektien ja proses-

sien eroja havainnollistaa kuvio 1.  

     

                                                                                                                                                        

 

 

 

KUVIO 1. Projekti on prosessin ainutkertainen toteutus (Laamanen 2002, 27.) 

 

 

 

 

 

 

 

 



 7 
 

4 KEHITYSPROJEKTI 

”Projekti on kestoltaan rajallinen, ainutkertainen ja muusta toiminnosta erillään 

oleva toiminto, jonka tarkoituksena on resursseja ohjailemalla saavuttaa tietty 

päämäärä.” (Karlsson, Marttala 2001, 11.) 

Kehittämisen lähtökohtia ovat suunnitelmallinen projektimainen toiminta sekä 

oikeanlaiset olosuhteet kehityksen onnistumiselle. Tahto, kyky ja mahdollisuus 

kehittyä sekä kurinalaisuus luovat otolliset olosuhteet. Tahdolla kehittyä tarkoite-

taan jokaisen henkilöstöön kuuluvan henkilökohtaista sitoutumista ja motivaatio-

ta. Kyvyllä tarkoitetaan tiettyä osaamistasoa sekä oikean kehityssuunnan tunte-

mista. Kehittämisen mahdollisuuteen vaikuttaa vahvasti toimintaympäristön tuki. 

Kurinalaisuus liittyy läheisesti projektin hallintaan, jonka tarkoituksena on pitää 

projektin kehityksen suunta oikeana. (Lanning ym. 1999, 26 – 27.) 

Onnistuneen kehitysprojektin kannalta ovat tärkeitä suunnitelmallisuus ja selkeät 

vastuunjaot. Usein kehitysprojektit aloitetaan ilman selkeitä suunnitelmia, jolloin 

ne usein epäonnistuvat, kun eivät onnistu saamaan aikaan muutoksia tai ylittävät 

suunnitellut aikataulut ja budjetin. Muita tyypillisiä ongelmia ovat muutosvasta-

rinta, ajan ja resurssien puute, johtamisongelmat sekä puutteellisen viestinnän 

ongelmat. (Lanning ym. 1999, 12, 20.)  

Yksi tärkeä syy ongelmiin on siis muutoksenhallinnan projektiluonteen huono 

ymmärtäminen. Projektinhallinta auttaa pitämään muutoksen ja sen tavoitteet 

suunnitellun mukaisena. Projektinhallinta jaetaan suunnitteluun, organisointiin, 

valvontaan ja ohjaukseen. Toinen yleinen tapa on jakaa projekti vaiheisiin, joita 

ovat esitutkimus, suunnittelu, toteutus ja tuotteen luovutus. (Lanning ym. 1999, 21 

– 22.) 
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Kehittämisen pohjana on perinteisesti ollut kriittisiin menestystekijöihin perustu-

via malleja. Nämä mallit sisältävät joukon toisiaan seuraavia toimintoja, jotka 

ovat kaikki kriittisiä projektin onnistumisen kannalta. Tunnetuimpia malleja ovat 

Kurt Lewinin (1950) kehittelemä kolmen vaiheen malli, John Kotterin (1995) 

tämän pohjalta kehittämä kahdeksan vaiheinen malli sekä Beerin, Eisenstatin ja 

Spectorin (1992) kriittisen polun malli. (Lanning ym. 1999, 16 – 19.) 

 
Lewin Kotter Beer ym. 

Vapauttaminen Ongelmien ja mahdollisuuksien 
tunnistaminen 

Hanki muutokselle laaja sitoutumi-
nen käsittelemällä yhdessä yrityksen 
ongelmia.  

Muutos Voimakkaan vetäjäjoukon muodos-
taminen 

Kehitä yhteinen visio siitä miten 
kilpailukykyä saadaan lisättyä. 

Vakiinnuttaminen Vision luominen Aja visiolle yksimielisyyttä, varmista 
sen vaikutusvalta ja edistä yhteen-
kuuluvuuden tunnetta.  

 
Visiosta tiedottaminen vision levit-
täminen 

Levitä muutosajatusta koko organi-
saation, mutta vältä samalla idean 
ylhäältäpäin työntämistä. 

 
Henkilöstön valtuuttaminen toimi-
maan visioon pääsyyn edellyttävällä 
tavalla.  

Vakiinnuta toimivat muutokset 
formaaleilla toimintatavoilla, järjes-
telmillä ja rakenteilla. 

 
Nopeisiin tuloksiin tähtääminen.  Seuraa kehitystä ja tarvittaessa muuta 

muutosstrategiaa muuttuneiden 
olosuhteiden ja uuden tiedon mu-
kaan.  

 
Muutosten lujittaminen ja kehittämis-
toiminnan jatkaminen. 

 

 
Muutosten vakiinnuttaminen. 

 

TAULUKKO 1. Kriittisiin menestystekijöihin perustuvien mallien vaiheet  

Kriittisiin menestystekijöihin perustuvia malleja on kritisoitu, koska tietyssä jär-

jestyksessä toisiaan seuraavat vaiheet eivät toteudu käytännössä. Lisäksi ne jättä-

vät projektinhallinnan kokonaan huomiotta. Kehitysprosessin jakaminen vaihei-

siin helpottaa kuitenkin projektin kokonaisuuden hahmottamista ja auttaa projek-

tipäällikkö keskittymään oikeisiin asioihin projektin eri vaiheissa. Vaihejaon on 
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oltava kuitenkin joustavampi, eikä niin tarkka, kuin malleissa. (Lanning ym. 1999, 

19, 27 – 28.) 

Kehitysprojektit ovat yleensä sisäisiä tai ulkopuolisen konsultin avulla toteutetta-

via projekteja. Sisäisten projektien erityispiirre on ensinnäkin se, että ne eivät 

perustu selkeään sopimukseen, koska toimittaja ja asiakas ovat sama yritys. Orga-

nisaation ja henkilöstön kehittyminen ja oppiminen on ensiarvoisen tärkeää sisäi-

sissä kehitysprojekteissa. Näiden hallintaa vaikeuttaakin organisaatiokulttuuri- ja 

henkilöstön käytösmuutosten hitaus. Kehitysprojekteja voi olla käynnissä useita 

samanaikaisesti, jolloin kilpailu henkilöstöresursseista entisestään kovenee, koska 

henkilöstön on hoidettava myös omat työtehtävänsä projektin aikana. (Rissanen 

2002, 20; Lanning ym. 1999, 11, 23 – 25.) 

Sisäiset kehitysprojektit ovat yleensä ainutkertaisia ja siksi vaikeasti ennustetta-

via. Lisäksi organisaatiossa ei välttämättä ole aiempaa kokemusta tämänkaltaisista 

projekteista. Tämän vuoksi joissakin organisaatioissa käytetään ulkopuolisia asi-

antuntijoita. Näillä on tarvittavan laajaa kokemusta kehitysprojekteista ja he voi-

vat antaa neuvoja asioista, joihin organisaation omat resurssit tai kyvyt eivät riitä. 

Esimerkiksi neuvonantotehtävät, koulutus, erilaisten menetelmien ja analyysien 

opettaminen voivat vaatia konsultin apua. (Lanning ym. 1999, 23, 79 – 80.)   

Ongelmia voi kuitenkin syntyä, koska ulkopuolinen asiantuntija ei tunne kohde-

organisaatiota yleensä riittävän hyvin. Osaaminen voi lähteä yrityksestä projektin 

päätyttyä konsultin mukana tai konsultti voi suositella vääriä menetelmiä käytet-

täväksi. Lisäksi henkilöstö voi joissain organisaatioissa suhtautua varauksellisesti 

ulkopuolisiin.  (Lanning ym. 1999, 79 – 80.) 
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4.1 Pilottiprojekti 

Pilottiprojekti on projekti, jossa uutta toimintatapaa kokeillaan rajattuun organi-

saation osaan. Pilottiprojektista saadaan tietoa uuden toimintatavan hyödyistä ja 

haitoista. Lisäksi siitä on hyötyä, kun pilottia sovelletaan koko organisaation käyt-

töön. Jos pilottiprojektin tulokset ovat odotetunlaiset, käyttöönoton perustelu 

muille organisaation osille on helpompaa. Pilottiprojekti on turvallinen tapa testa-

ta uutta toimintatapaa, jota ei vielä tunneta. Muutoksen epäonnistumisen merkitys 

on koko organisaation laajuudella toteutettuna suurempi kuin pilotissa. Epäonnis-

tumiseen voi johtaa esimerkiksi se, että projekti on huonosti toteutettu tai uusi 

tapa ei toimikaan odotetulla tavalla. (Lanning ym. 1999, 104 -113.) 

On olennaista tunnistaa miksi pilottiprojektia halutaan käyttää. Pilottiprojektin 

käyttö on suositeltavaa silloin, kun uutta toimintatapaa ja sen riskejä ei tunneta tai 

ne näyttävät liian suurilta. Jos taas projektille ei ole tarpeeksi resursseja, kehittä-

minen pienissä osissa on järkevää. Tällöin ei kuitenkaan ole kyse varsinaisesta 

pilottiprojektista, koska pilottiprojektissa on aina kyse uuden kokeilusta. (Lanning 

ym. 1999, 104 -113.) 

Koska pilotti on aina tarkoitettu sovellettavaksi laajempaan käyttöön, on siitä tär-

keätä saada selkeitä tuloksia. Pilottiprojektin tuloksista uuden kokeilun vahvuudet 

ja heikkoudet on nähtävissä selkeästi numeerisena tietona. Tämä helpottaa huo-

mattavasti uusien toimintatapojen käyttöönoton perustelua muulle henkilöstölle. 

(Lanning ym. 1999, 104 -113.) 

Pilotin oikeanlainen rajaaminen on tärkeää tulosten luotettavuuden kannalta. Hyvä 

rajaus helpottaa jatkokehittämistä ja sovellettavuutta laajemmin koko organisaati-

oon. Lisäksi se edesauttaa nopeaa tulosten saantia. Kun pilotti on hyvin rajattu, 

sillä on suurempi vaikutus toimivuuteen ja käytön hyödyllisyyteen. Huonolla ra-

jauksella pilotti epäonnistuu helposti tai tulokset eivät ole todenmukaisia. Pilotiksi 

kannattaa valita mahdollisimman hyvin koko organisaatiota edustava osa. Lisäksi 

pilotin pitäisi olla itsenäinen kokonaisuus, mutta tarpeeksi laaja, sisältäen esimer-

kiksi kokonaisen prosessin tai toimitusketjun. Tällöin pilotti sisältää monipuoli-
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sesti toiminnan eri osa-alueita ja näin varmistetaan, ettei vääriä johtopäätöksiä 

pääse syntymään. (Lanning ym. 1999, 104 -113.) 

Pilottiprojektissa tulee ottaa huomioon mahdollisimman monipuolisesti ja laajasti 

kaikki uuteen toimintatapaan vaikuttavat tekijät. Uuden toimintatavan pitää olla 

hyvin sisäistetty pilottiprojektiin osallistuvilla henkilöillä. Uuden tavan toimivuu-

desta ei saada oikeanlaista kuvaa, jos uutta toimintatapaa kokeileva pilottiryhmä 

joutuu käyttämään osaksi myös vanhaa toimintatapaa. Monien toimintatapojen 

käyttö samanaikaisesti ei voi olla tehokasta. (Lanning ym. 1999, 104 -113.)  

Uuden toimintatavan tulosten arvioinnin kannalta olisi hyvä, jos osa organisaati-

osta jatkaisi toimintaa vanhalla tavalla. Tällöin uuden ja vanhan toimintatavan 

tehokkuutta voidaan vertailla riippumatta toimintaympäristössä tapahtuvista muu-

toksista. Samalla organisaation muun toiminnan on jatkuttava normaalisti. Pilotti-

projektivaiheessa koko organisaatio ei voi vielä toimia uuden toimintatavan mu-

kaisesti, jolloin on usein käytettävä väliaikaisia toimintatapoja. Niiden käyttö tuli-

si kuitenkin minimoida, sillä ne voivat aiheuttaa turhaa työtä ja epäselvyyksiä 

sekä vastustusta. Myös pilottiprojektille kohdistetut etuoikeudet tai muut erikois-

järjestelyt voivat lisätä negatiivista asennetta ja vääristää tuloksia. (Lanning ym. 

1999, 104 -113.) 

Pilottiprojektin onnistumisen kannalta on tärkeää miettiä myös onnistumisen to-

dennäköisyyttä, ratkaisujen yleistettävyyttä sekä kehityspotentiaalia. Onnistumi-

sen todennäköisyyteen vaikuttaa toteutuksen sujuvuus ja se, että projektin ratkai-

sut koetaan onnistuneiksi. Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että kaikkien ratkaisu-

jen on oltava onnistuneita, vaan tarkoitus on kokeilla mitkä toimintatavat ovat 

tehokkaita ja mitä taas ei kannata ottaa laajempaan käyttöön. Ratkaisujen yleistet-

tävyydessä on otettava huomioon, että jos toimintatapa ei ole yleistettävissä koko 

organisaatioon, sen laajempaa käyttöönottoa on vaikea perustella. Kehityspotenti-

aalia mietittäessä kannattaa kohdistaa resursseja siten, että ensimmäiset kehitys-

toimet saavuttaisivat jo nopeasti hyötyjä. Pilottiprojektin nopea kehitys ja talou-

dellinen hyöty motivoivat siihen osallistuvia. (Lanning ym. 1999, 104 -113.) 
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Kuten muissakin kehitysprojekteissa, myös pilottiprojekteissa on omat riskinsä. 

Yksi näistä on se, että kehittäminen jää pelkkään pilottiin. Pilotin jälkeen kehitys-

henkilöstön voimavarat saattavat olla lopussa ja kehityksen levittäminen muuhun 

organisaation jää, vaikka tulokset uutta toimintatapaa tukisivatkin. Pilotiksi tulee 

helposti valittua sellainen organisaation osa, joka on helposti muuttuva tai jo val-

miiksi mallikelpoinen. Tällöin suuri osa kehittämispotentiaalista voi jäädä pilotin 

ulkopuolelle, eikä kehittäminen olekaan muualla yhtä yksinkertaista. Ongelmana 

voi olla myös pitkän aikavälin kehitysstrategian puute, jolloin suunnitelmat pilotin 

jälkeisestä kehittämisestä puuttuvat, vaikka pilottia suunniteltaessa pitäisi olla jo 

jatkosuunnitelmia olettaen, että pilotti onnistuu. (Lanning ym. 1999, 104 -113.) 

Pilotti ei koskaan ole suoraan kopioitavissa organisaation osasta toiseen. Uuden 

toimintatavan levittäminen on oma projektinsa ja kaikissa organisaation osissa 

joudutaan käymään läpi samoja vaiheita ja ongelmia kuin pilottivaiheessa. Laa-

jennuksessa onkin tarkoitus ottaa pilotista käyttöön hyväksi havaitut ratkaisut, 

kehitysmenetelmät ja työkalut. Kehittämisen tulisi lähteä organisaation näkökul-

masta, ei koskaan pelkän pilotin. Tällöinkin, jos organisaation eri osat koetaan 

hyvin erilaisiksi, tehtyjä uudistuksia ei haluta nähdä muihin organisaation osiin 

sopiviksi. Tällöin pilotti ei havainnollista eikä motivoi uusien toimintatapojen 

laajempaan levittämiseen. (Lanning ym. 1999, 104 -113.) 

 

 

 

 



 13 
 

5 KEHITYSPROJEKTIN VAIHEET 

Projektit voidaan jakaa vaiheisiin monella eri tavalla. Vaiheiden nimiä ja vaiheja-

koja on lähes yhtä monta kuin projektinhallintaa käsittelevien kirjojen kirjoittajia-

kin. Yleisesti vaiheita on neljästä yhdeksään. Kaikkiin vaihejakoihin sisältyvät 

suurin piirtein samat asiat, mutta niitä jaetaan ja nimetään eri tavoin. Kuitenkin 

projektin elinkaari alkaa aina ideoinnista, siitä mihin projektilla pyritään ja päät-

tyy yleensä vakiinnuttamiseen ja projektin hyödyntämiseen.  

Salonen (1995) jakaa projektin ideaan, esivaiheeseen, suunnitteluun, toteutukseen 

ja lopetukseen. Näitä vaiheita seuraa käyttöönotto ja projektin hyväksikäyttö. Tar-

kempaa jakoa käyttää esimerkiksi Rissanen (2002), jonka mukaan projektin vai-

heita ovat ideointi, visiointi, taustaselvitykset, tavoitteiden määrittely, perustami-

nen, suunnittelu, toteutus, tulosten siirto sekä päättäminen. (Salonen 1995, 16; 

Rissanen 2002, 16.) 

Tässä työssä perehdymme kuitenkin tarkemmin ehkä yleisimmin varsinkin kehi-

tysprojekteissa käytettyyn neljävaiheiseen jakoon, johon kuuluvat seuraavat vai-

heet: valmistelu, suunnittelu, toimeenpano sekä päättäminen.   

5.1 Kehitysprojektin valmistelu  

Ennen projektin aloittamista tai suunnittelua tulee miettiä mitkä ovat koko organi-

saation tavoitteet. Projektin tavoitteiden pitäisi olla palautettavissa organisaation 

tavoitteisiin, jolloin ne tukevat toisiaan. Ennen kuin projektin suunnitteluun käyte-

tään liikaa aikaa ja resursseja, tulee varmistua, että projektin perusedellytykset 

ovat kunnossa. Tällaisia perusedellytyksiä ovat mm. tuotannollis – taloudelliset 

seikat, markkinapotentiaali, projektihenkilöstön saatavuus ja projektin hallinnoin-

ti. Myös käytettävät projektihallinnan työkalut on hyvä kartoittaa valmisteluvai-

heessa. (Virtanen 2000, 82 – 88.) 
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Lanning ym. (1999) tunnistaa kehitysprojektin valmistelussa kaksi laajempaa ko-

konaisuutta; muutostarve ja analysointi sekä keskeisten roolien tunnistaminen. 

Nämä luovat pohjan kehitysprojektin onnistuneelle käynnistämiselle. (Lanning 

ym. 1999, 32, 59.) 

Muutostarpeen tunnistaminen on ensiarvoisen tärkeää ennen kehitysprojektin 

aloittamista. Muutostarve syntyy, kun organisaation toimintatavat eivät pysty vas-

taamaan tulevaisuuden tai ympäristön haasteisiin. Aluksi on tärkeää miettiä, mil-

lainen organisaation tulisi olla tulevaisuudessa, millainen se on nyt ja miten halut-

tuihin päämääriin voidaan päästä. Tärkeää on tunnistaa organisaation oikeat on-

gelmat ja niiden syyt sen sijaan, että ajateltaisiin kulloinkin trendinä olevan suun-

tauksen, esimerkiksi prosessiajattelun, ratkaisevan ongelmat automaattisesti. 

(Lanning ym. 1999, 32 – 34.) 

Muutostarvetta voidaan selvittää analyysien avulla. Analyyseista saadaan faktatie-

toa yrityksen toiminnasta ja niiden avulla muutostarvetta on helpompi perustella 

henkilöstölle. Muutostarpeesta viestiminen on erittäin tärkeää, jotta kaikki ym-

märtävät ja sisäistävät muutostarpeen. Viestinnässä kannattaa pyrkiä luomaan 

yhteys organisaation suorituskyvyn ja päivittäiseen työhön liittyvien ongelmien 

välille. Tällainen käytännönläheisyys auttaa henkilöstöä ymmärtämään muutos-

tarpeen. (Lanning ym. 1999, 38 – 40, 54 – 55.) 

Ennen projektin aloittamista on tärkeää päättää projektin keskeiset roolit. Kaikille 

pitää olla selvää millaista panosta itseltä ja muilta odotetaan. Tämä helpottaa yh-

teistyötä, lisää motivaatiota ja poistaa pelkoja. Keskeisiä rooleja projektiorgani-

saatiossa ovat projektipäällikkö, johtoryhmä, ylin johto, linjajohto, ulkopuoliset 

asiantuntijat ja sidosryhmät sekä projektihenkilöstö. (Lanning ym. 1999, 59; Lan-

ning 1996, 27, 29.) 

Kehityshankkeessa ehkä tärkein rooli on projektipäälliköllä. Projektipäällikön 

tärkein tehtävä on saattaa projekti tavoitteiden mukaiseen tai projektin kuluessa 

tarkentuneeseen lopputulokseen. Tämän saavuttamiseksi projektipäällikön on ky-

ettävä tuomaan kaikille selväksi projektin tavoite selkeästi ja kannustavasti. Pro-
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jektipäällikön ei tarvitse olla asiaosaamiseltaan projektin taitavin, mutta hänen 

olisi hyvä omata seuraavia ominaisuuksia:  

• kyky johtaa ja olla osaava sekä lojaali projektiryhmää ja toimeksiantajaa 

kohtaan 

• tiimi- ja yhteistyötaitoinen  

• kyky toimia tiedottajana, neuvottelijana ja verkosto-osaajana  

• oltava asiantuntija omalla alueellaan  

• kyky toimia sekä myyjänä, ostajana, että tilaajana   

• taloustietoisuus 

• kyky motivoida koko projektiryhmää työskentelemään tavoitteiden saavut-

tamiseksi (Rissanen 2002, 272 – 274.) 

Johtoryhmä määrittelee projektin tavoitteet, valvoo projektipäällikön työskentelyä 

ja tekee suuremmat päätökset. Johtoryhmää voidaan tehtäviensä vuoksi kutsua 

myös valvontaryhmäksi. Johtoryhmä koostuu yhdestä tai useammasta henkilöstä 

projektin koosta riippuen. Jäsenet voivat olla ylempää johtoa, myös projektipääl-

likkö kuuluu usein johtoryhmään. (Pelin 1991, 34; Rissanen 2002, 274 – 275.)   

Johdon sitoutuminen on yksi tärkeimmistä menestystekijöistä kehitysprojekteissa. 

Johdon täytyy omalla esimerkillään tuoda esille projektin tärkeys ja tavoitteet 

sekä myös toimia niiden mukaisesti. Ylimmän johdon tulee myös tukea ja asettaa 

tarpeeksi resursseja projektin käyttöön. Vaikka ylin johto ei useinkaan voi itse 

osallistua projektin jokapäiväiseen päätöksentekoon, sillä on valta valtuuttaa muu-

ta henkilöstöä toimimaan projektin vaatimalla tavalla. (Lanning ym. 1999, 59 – 

61; Lanning 1996, 27.) 
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5.2 Kehitysprojektin suunnittelu   

Suunnitteluun mielletään kuuluviksi erilaisia asioita ja eri laajuudessa. Siinä missä 

toinen kirjailija aloittaa suunnittelun vision määrittelemisestä, toinen on tehnyt 

sen jo ennen projektin aloittamista ja keskittyy kertomaan lähinnä toteutuksen 

suunnittelusta.   

Lanning ym. (1999) määrittelee suunnittelun alkuvaiheessa tarkan vision, joka 

näyttää kehittämisen suunnan. Visio kertoo, millainen tulevaisuuden ympäristö on 

ja millaisia organisaation arvot, rakenteet ja toimintatavat tulevat olemaan. Visio 

auttaa koko henkilöstöä kehittämään samaan suuntaan sekä selkeyttää tulevaisuu-

den organisaation tehtäväjakoa. Lisäksi visio motivoi ja toimii päätöksen teon 

tukena.  Vision muodostamisessa on pyrittävä ajattelemaan tulevaisuutta positiivi-

sesti, jotta se motivoisi kehittämiseen. Vision pitäisi olla myös laaja ja samanai-

kaisesti karkea, mutta jaettavissa pienempiin tehtäväkokonaisuuksiin, jotta se olisi 

selkeä ja kaikkien oikein ymmärrettävissä. (Lanning ym. 1999, 84 – 89.) 

Vision määrittelyn jälkeen asetetaan projektille tavoitteet. Tavoitteet ovat visiota 

tarkempia, ja ne määrittelevät kehitysprojektin jälkeisen organisaation suoritusky-

vyn. Tavoitteiden pitää olla konkreettisia ja ne eivät saa olla liian ympäripyöreitä. 

Tavoitteiden tulee olla myös mitattavia, jotta projektin edistymistä voidaan seura-

ta ja lopuksi voidaan nähdä onko tavoitteet saavutettu. Tavoitteet täytyy myös 

vastuuttaa jollekin henkilölle, jotta mahdolliset ongelmat ovat helpommin havait-

tavissa ja korjattavissa. Asetettaessa tavoitteita, niistä tulee tehdä riittävän realisti-

sia, mutta samalla kunnianhimoisia. Jotta tavoitteet saavutetaan tietyssä ajassa, 

tulee niiden olla alusta saakka aikasidonnaisia. (Lanning ym. 1999, 95 – 99; Vir-

tanen 2000, 92 – 93.)  

Virtanen (2000) määrittelee projektisuunnitteluun kolme nyrkkisääntöä. Ensinnä-

kin suunnittelu pitää tehdä hyvin, koska tällöin suunnitelma ohjaa parhaiten pro-

jektin etenemistä ja auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Toiseksi projektisuunni-

telmaa pitää päivittää, koska projekti muuttuu kuluessaan ja projektisuunnitelman 

pitää vastata kulloinkin vallitsevaa tilannetta. Kolmannen säännön mukaan suun-
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nittelussa pitäisi olla mukana mahdollisimman laajasti projektiin osallistuvia ih-

misiä. (Virtanen 2000, 89 – 90.)  

Suunnitteluvaiheessa tulee määritellä myös projektin laajuus, sen osaprojektit, 

tarkka projektiorganisaatio, aikataulut, resurssit, budjetointi sekä mahdolliset on-

gelmat ja riskit. Myös ohjaukseen liittyvät suunnitelmat pitää tehdä esimerkiksi 

tiedottamisesta, valvonnasta ja kouluttamisesta.  Tämä kaikki tulee koostaa pro-

jektisuunnitelmaksi, joka toimii ohjenuorana läpi projektin. Se auttaa myös sekä 

sisäisessä tiedottamisessa, että motivoinnissa ja ulkoisten sidosryhmien infor-

moinnissa. (Pelin 1999, 101 – 105.) 

Projektin laajuutta määritellessä tulee ottaa huomioon, että kehityksen tulisi kattaa 

mahdollisimman monta toimintoa yhden prosessin sisällä. Liian suppea kehitys-

projekti ei vaikuta oleellisesti organisaation tehokkuuteen. Toisaalta projektin 

laajuus vaikeuttaa sen hallittavuutta, siksi laajat projektit on hyvä osittaa ja jakaa 

osaprojekteihin. (Lanning ym. 1999, 104 – 106.) 

Mitä suurempi projekti on kyseessä, sen tärkeämpää se on osittaa. Yleistä ositus-

mallia ei ole olemassa, koska ositus on hyvin pitkälti projektikohtainen. Projektin 

osituksen tarkoituksena on jakaa projektin organisaatio vastuukokonaisuuksiin, 

jakaa aikataulut erillisiksi osa-aikatauluiksi, määritellä seurattavat kustannuskoh-

teet, antaa projektille selkeämpi jäsentely sekä integroida ajallinen ja taloudellinen 

suunnittelu ja ohjaus yhteen. (Pelin 1991, 44 – 45.) 

Osituksen pohjalta laaditaan myös projektin aikataulu ja osoitetaan resurssit. Nä-

mä kaksi asiaa ovat vuorovaikutuksessa keskenään, sillä puutteellisilla resursseilla 

ei voida pysyä aikataulussa. Aikataulu kertoo milloin mikäkin tehtävä on aloitet-

tava ja milloin sen tulee olla valmiina. Aikatauluihin vaikuttavat tehtävien keskei-

set riippuvuussuhteet sekä projektille määritetty päättymispäivä. Projektille olisi 

määrättävä riittävät henkilöstö-, materiaali-, ja taloudelliset resurssit, jotta projek-

tilla on mahdollisuus onnistua. Yleensä resurssien tarve aliarvioidaan. (Pelin 

1999, 126 – 127, 165 – 166.) 
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Taloudellisia resursseja mietittäessä tulisi laatia tulo- ja menoarvio eli budjetti. 

Lähtökohtana on, että projektista pitäisi aina olla myös taloudellista hyötyä. Ko-

konaistulon olisi siis oltava vaikutusaikana suurempi kuin kokonaismenon. Budje-

tin päätehtävät projektissa ovat varmistaa projektin taloudellisuus, vähentää ko-

konaiskustannuksia sekä tuottaa tietoa päätöksentekoa varten. Myös kustannus-

suunnittelun taustalla on hyvä projektiositus. (Salonen 1995, 48 – 49.)  

Kehittämisprojekteissa ilmenee yleensä aina joitakin ongelmia. Kun nämä ongel-

mat ja riskit on kartoitettu hyvin jo projektin alussa, voidaan niiden ilmenemisen 

todennäköisyyttä pienentää. Ongelmat voidaan jakaa karkeasti kahteen luokkaan: 

muutosvastarintaan ja käytännön ongelmiin. Kummankin luokan ongelmat voivat 

johtua johtamisesta, suunnittelusta, mittaamisesta ja palkitsemisesta, resurssien 

tarjonnasta, organisoinnista ja koordinoinnista tai tiimittämisestä. Muutosvastarin-

ta voi ilmetä selkeänä vastustamisena, passiivisuutena tai sääntöjen rikkomisena. 

Pelko, vapauden kaipuu ja tottumukset, henkilökohtaisen hyödyn puuttuminen, 

muutostarpeen ymmärtämättömyys, turhautuneisuus tai oman roolin puutteellinen 

ymmärtäminen ovat syitä muutosvastarintaan. Tyypillisiä käytännön ongelmia 

ovat mm. koulutuksen puutteellisuus, epäolennaisuuksiin tarttuminen ja yhteis-

työn puuttuminen. Monet näistä ongelmista olisi vältettävissä, jos projektin asetta-

jat perehtyisivät paremmin onnistuneen kehitysprojektin toteuttamiseen. (Lanning 

1996, 42 – 43; Lanning ym. 1999, 134 – 135, 138, 140.) 

5.3 Kehitysprojektin toimeenpano 

Yksi tärkeä tekijä kehitysprojektin toteuttamisessa on saada kaikki projektiorgani-

saatiossa toimivat henkilöt motivoitua ja osallistettua. Edward Chase Tolman on 

kehittänyt motivaation muodostamiseen odotusarvoteorian jo 1930 – luvulla. Tä-

män teorian mukaan ihmiset käyttäytyvät ja toimivat tavalla, joka johtaa heidän 

kannaltaan haluttujen tulosten toteutumiseen. Tästä teoriasta on kehitetty myö-

hemmin jopa matemaattinen kaava. (Lanning ym. 1999, 156 – 157.) 

Motivointi on yksi hankalimmista johtajan tehtäväalueista, koska johtamisen pii-

rissä olevat tavoitteet ja toiminnot ovat yleensä järkiperäisiä, mutta motivoitumi-
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seen liittyvät asiat sijaitsevat lähinnä ihmisen tunnealueella. Motivoitumista lisää 

vastuunsaaminen, työpanoksen arvostus, sisäinen ohjautuminen, saavuttaminen ja 

tunnustuksen saaminen. Motivoitumiseen vaikuttaa myös se, että projekti on us-

kottava ja mielenkiintoinen; suunnitelmat ovat vakuuttavia, palaute ja projektin 

edistyminen on konkreettista sekä kehitysryhmälle on järjestetty joitain epäviralli-

sia tilaisuuksia, kuten saunailtoja. (Rissanen 2002, 217 – 218, 317; Lanning ym. 

1999, 158 – 168.) 

Osallistuva kehittäminen on yksi motivaatiota lisäävä keino toteuttaa projekteja. 

Siinä kaikki projektiorganisaatiossa pääsevät suunnittelemaan ja toteuttamaan 

kehitystoimenpiteitä. Osallistuvan kehittämisen kautta päästään hyödyntämään 

kaikkien organisaation jäsenten asiantuntemusta, jolloin projektin asiantuntemus 

kasvaa. Tämä helpottaa myös käyttöönottoa, koska asia on ennestään tuttu kehit-

tämisen ajoilta. Näiden lisäksi se lisää sitoutumista ja vähentää muutosvastarintaa. 

Osallistuva kehittäminen vaatii paljon työtä ja oikeanlaisen ilmapiirin. Henkilö-

kunnan koulutus ja hyvä suunnittelu ovat todella tärkeitä. Toisaalta voimakas 

osallistaminen voi olla myös riski, koska henkilöstön laajan osallistumisen seura-

uksena johdon sitoutuminen projektiin voi kärsiä. Vaikka osallistuva kehitystä 

käytettäisikin, myös johdon on osallistuttava päätösten ja kehitysehdotusten läpi-

viemiseksi.  (Lanning ym. 1999, 170 – 177; Nyman, Silén 1995, 48 – 49.) 

Projektiviestintää varten on hyvä laatia viestintäsuunnitelma. Viestinnän tärkein 

tehtävä on välittää tietoa ja viestintä onkin liima, joka pitää projektin koossa ja 

käynnissä. Tavoitteena on tukea työyhteisön johtamista ja muita sisäisiä rutiineja, 

tiedottaa sidosryhmille sekä projektihenkilöstölle projektin etenemisestä, moti-

voida ja tukea projektin jäsenten keskinäistä viestintää. Viestinnän sisältö on eri-

lainen projektin eri vaiheissa. Viestinnän tulee olla yksiselitteisesti ymmärrettävää 

ja kuljettava sellaisia kanavia pitkin, että se saavuttaa  

mahdollisimman monet. Yksi viestinnän tärkeistä tehtävistä on palautteen välit-

täminen, koska sen puute vähentää motivaatiota. (Pelin 1999, 298, Rissanen 2002, 

135 – 138.) 
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Koska kehittäminen on projektimuotoista, tulee sen olla hyvin ohjattua. Ohjaus 

pitää projektin järjestelmällisenä ja oikean suuntaisena. Ohjauksen lisäksi tarvi-

taan jatkuvaa seurantaa, joka mittareita hyödyntäen vertaa projektin etenemistä 

suunnitelmiin. Seurannassa käytetään etukäteen määriteltyjä menettelytapoja ja 

tarkastuspisteitä, mutta se perustuu myös projektipäällikön päivittäiseen havain-

nointiin. Seurannan tarkoituksena on pitää aikataulut ja kustannukset hallinnassa 

ja seurata projektin ja sen osakokonaisuuksien edistymistä. Edistymisestä tulee 

tehdä säännölliset raportit ja siitä tulee tiedottaa koko projektiorganisaatiota. 

(Lanning ym. 1999, 189 – 190, 192 – 193, 199, 202, 205.) 

Kehitystyön tarkoituksena on saada aikaa konkreettisia käytännön muutoksia or-

ganisaatiossa. Muutoksen kohteena voivat olla esimerkiksi työmenetelmät ja toi-

mintatavat, organisaatio, tuotantojärjestelmät ja toimitusketju, layout eli lattiapin-

ta-alojen käyttö, tietojärjestelmät, liiketoimintaprosessit tai tiimitys. Samalla voi-

daan kehittää myös suoritusten mittausta, palkkaus- ja palkkiojärjestelmää tai työ-

aikajärjestelmää. Kehitystyö on uuden oppimista, joten se vaatii aina myös henki-

löstön koulutusta. Koulutuksen ei tulisi keskittyä pelkästään uuden toimintatavan 

opetteluun, vaan koulutusta pitäisi järjestää jo projektin alussa ja sen aikana, jotta 

projektin tavoitteet ja tarkoitus ovat kaikille selviä. Tärkeää on myös kouluttaa 

itse kehittämiseen. Koulutuksen tavoitteena tulisi olla lisäksi muutokset asenteissa 

ja toimintatavoissa. (Lanning ym. 1999, 232 – 233, 235, 238, 243, 246, 249, 252, 

259, 268, 275 – 277.) 

5.4 Kehitysprojektin päättäminen ja muutosten vakiinnuttaminen 

Kehitysprojekti päättyy, kun se on saavuttanut päämääränsä tai aikataulun mukai-

nen päätepiste saavutetaan. Projektin selkeä päättäminen on yhtä tärkeää kuin sen 

aloittaminenkin, ja se on suunniteltava jo projektisuunnitelmaa tehtäessä. Projek-

tin päättämisen tärkeimpiä toimintoja ovat tulosten hyödyntäminen, loppuraportin 

laatiminen, projektidokumenttien säilyttämissuunnitelma, projektin jälkimarkki-

nointi sekä projektiorganisaation purku. (Rissanen 2002, 171.) 
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Projekti voi useista syistä päättyä myös ennen päättymispäivää. Syitä tähän voivat 

olla projektin tarpeen lakkaaminen, tavoitteiden epärealistisuus sekä olennainen 

muutos budjetissa tai projektisuunnitelmassa. Ennen keskeyttämistä tulee kuiten-

kin pohtia seuraavia seikkoja, analysoida projektin edistymistä ja sen esteitä, tie-

dostaa projektin jatkamisesta aiheutuvat riskit, päättää keskeyttämisestä tai koko-

naan päättämisestä ennen määräaikaa ja valmistautua kertomaan projektin lopet-

tamisesta. (Pelin 1999, 383, Virtanen 2000, 127, 131 – 132.)  

Kehitysprojektin päättämiseen kuuluu loppuraportin laatiminen. Se pitää sisällään 

ainakin tiivistelmän, tavoitteiden arvioinnin, selvityksen kustannuksista, projekti-

työstä saadut kokemukset sekä toimenpide- ja parannusehdotukset. Tärkeintä lop-

puraportissa on tehtyjen muutosten ja saavutettujen parannusten tarkka kuvaus. 

Suositeltavaa on pitää myös yhteinen päätöstilaisuus, jossa kerrotaan projektin 

tapahtumat ja juhlitaan projektin päättymistä. Tilaisuudessa on hyvä käydä läpi 

myös projektin aikana ilmenneet ongelmat. (Karlsson, Marttala 2001, 99; Lanning 

ym. 1999, 293, 295.)  

Kehitysprojektin päätyttyä muutokset täytyy vakiinnuttaa osaksi organisaation 

jokapäiväistä toimintaa. Pelkkä uusien toimintatapojen käyttöönotto ei yksistään 

riitä, koska vanhoihin rutiineihin palataan helposti. Jos muutosten vakiinnuttami-

nen on pääasiassa toteutunut jo projektin aikana, vaatii se loppuvaiheessa lähinnä 

seurantaa, ohjausta ja palautteen antamista. Vakiinnuttaminen vaatii monipuolista 

tukea organisaatiolta uutta toimintatapaa kohtaan. Valvonnan, ohjauksen ja kan-

nustamisen lopettaminen liian aikaisin voi johtaa vanhoihin rutiineihin palaami-

seen. Vaikka jotakin hyötyjä projektista pitää näkyä jo sen aikana, lopullinen on-

nistuminen näkyy vasta seuraavina kuukausina. Tämän vuoksi on varmistettava, 

että uusi toimintatapa pysyy käytössä ja kehittyy edelleen. Yksi kehitysprojektin 

tuloksista pitäisikin olla muutoskykyinen organisaatio. Aina vakiinnuttamista ei 

kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista tehdä. Kehittämisprojektit voivat olla luon-

teeltaan myös kokeiluhankkeita ja kaikkia kokeiluita ei ole tarkoitus ottaa pysy-

vään käyttöön. On otettava huomioon mahdollisuus, että kokeilu epäonnistuu. 

(Lanning ym. 1999, 296 – 298, 305; Virtanen 2002, 127.) 
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Projektin päätyttyä sitä tulee arvioida kriittisesti, jotta projektia pystytään hyödyn-

tämään myös tulevaisuudessa. Arvioinnissa tulisi keskittyä tuloksiin, onnistumi-

siin ja ongelmiin, sekä miettiä näiden syitä ja seurauksia. Projektin arviointia voi-

daan ajatella myös investointina, jonka tarkoituksena on saada menoerää suurem-

pi hyöty. Arvioinnissa tulee ottaa huomioon projektinaikaisen seurannan tulokset, 

loppuanalyysit sekä muu mahdollinen kerätty aineisto. Lisäksi voidaan arvioida 

projektinhallinnan onnistumista ja miettiä projektin menestystekijöitä. Arvioinnis-

sa kerätyt tiedot tulisi myös siirtää eteenpäin organisaatiossa. Onnistuneen arvi-

oinnin tulee olla riittävän monipuolinen ja käytettyjen mittareiden helposti hallit-

tavia. Arvioinnin suunnittelun pitäisi alkaa jo projektin alussa, jotta kaikki arvi-

ointiin tarvittava materiaali saataisiin kerättyä. Olisi hyvä ottaa huomioon myös 

projektihenkilöstön ja uudistusta toteuttaneiden työntekijöiden tuntemukset esi-

merkiksi kyselytutkimuksen tai haastattelujen avulla. (Lanning ym. 1999, 308, 

311, 313 – 314, 317 – 318, 321 – 324.) 
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6 AJANKÄYTÖN TEHOSTAMINEN 

Ajankäytön tehostaminen voi olla kehitysprojektin tavoite tai yksi tavoitteista. 

Aika eroaa suuresti muista resursseista, koska sitä ei voi saada enempää tai vä-

hempää. Aikaa sinällään ei voi hallita vaan ajanhallinta onkin käytännössä tehtä-

vien hallintaa, sitä miten koko käytettävissä oleva aika kulutetaan, sekä ajanvara-

usten tekemistä. (Lanning ym. 1999, 11; Jääskeläinen 1994, 9; Hoikkala 1998, 4.) 

6.1 Ajankäytön tehostamisen menetelmät  

Hoikkala (1998) jakaa ajankäytön tehostamisen oman työn organisointiin ja te-

hokkaaseen työskentelyyn ryhmässä. Oman työn organisoinnissa painotetaan 

suunnitelmallisuutta ja järjestelmällisyyttä. Näin voidaan hallita suuria määriä 

tehtäviä ja lisätä paitsi henkilökohtaista, myös koko organisaation tehokkuutta. 

Oman työn organisointiin kuuluu tavoitteellinen toiminta, tehtävien ryhmittely, 

tehtävien kirjoittaminen, tehtävien suunnittelu, päivän suunnittelu sekä henkilö-

kohtainen järjestys. (Hoikkala 1998, 10, 14, 17 – 18, 21, 29.) 

Tavoitteellinen toiminta on yksi ajankäytön tehostamisen olennaisimmista lähtö-

kohdista. Hyvien tavoitteiden tulee olla selkeitä, mitattavia, aikaan sidottuja, rea-

listisia ja tavoitteellisia. Tavoitteisiin päästään toimintasuunnitelmien avulla. Niitä 

tulisi laatia niin pitkälle kuin lyhyellekin aikavälille ja niiden tulisi sisältää toi-

menpiteitä, joilla asetettuihin tavoitteisiin voidaan päästä. (Hoikkala 1998, 10 – 

12.) 

Toisen oleellisen osa-alueen muodostavat tehtävien hallintaan liittyvät keinot. 

Tehtävien ryhmittely auttaa sisäistämään ja hallitsemaan tekemättömiä töitä. 

Ryhmittelykriteereitä ovat esimerkiksi tärkeys, asiayhteys ja aika. Näitä kriteerei-

tä voidaan käyttää ryhmittelyssä joko yhdessä tai erikseen.  Tulevan työmäärän 

hahmottamisessa auttaa myös tehtävien kirjoittaminen tehtäväluetteloksi. Luettelo 

auttaa työn aikatauluttamisessa ja tehtävien hallitsemisessa, jolloin ne eivät hallit-

se ihmistä. Myös tehtävien suunnittelulle kannattaa varata oma aikansa. Etukäteen 

tehdyn suunnitelman avulla kaikki työtehtävät tulevat hoidetuksi ja niiden teke-
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minen nopeutuu. Suunnittelussa tulisi ottaa huomioon mitkä tehtävät vaikuttavat 

eniten tavoitteiden saavuttamiseen. Nämä tehtävät ovat tärkeimpiä ja tulisi pitää 

huoli siitä, että vähemmän tärkeät eivät vie niiltä liikaa aikaa. Suunnittelussa tulee 

laatia työtehtäville myös realistiset aikataulut, sellaisillekin joilla ei ehdotonta 

takarajaa ole. Jos aikatauluja ei tee, jäävät työt helposti roikkumaan. (Hoikkala 

1998, 14 – 20.) 

Laajempien toimintasuunnitelmien lisäksi pitäisi tehdä myös päivätason suunni-

telmia. Näiden avulla päivän toiminta tehostuu, tulee määrätietoiseksi ja johtaa 

tavoitteiden saavuttamiseen. Laajemmat tehtäväkokonaisuudet tulisi pystyä pur-

kamaan yksittäisiksi tehtäviksi ja sijoittamaan ne eri päiville. Myös rutiinityöteh-

tävät tulee ottaa huomioon päiväsuunnitelmaa tehtäessä. Pitäisi löytää itselle par-

haiten sopiva päivärytmi ja sijoittaa tärkeimmät tehtävät tehokkaimpaan työsken-

telyaikaan. Yleisesti ottaen aamupäivät ovat tehokkainta työskentelyaikaa, koska 

tällöin on vähemmän työskentelyä häiritseviä asioita. Kun päiväsuunnitelma on 

tehty huolella jo etukäteen, päästään aamulla heti tärkeiden työasioiden pariin sen 

sijaan, että mietittäisiin päivän työtehtäviä. (Hoikkala 1998, 21 – 24.) 

Viimeinen Hoikkalan (1998) mukaan oman työn organisointiin vaikuttava tekijä 

on henkilökohtainen järjestys. Tällä tarkoitetaan oman työpöydän siisteyttä ja 

arkistointijärjestelmän toimivuutta. Tehokkaan arkiston aikaansaamiseksi pitäisi 

miettiä mitä kannattaa säilyttää, miten kauan ja miksi. Vanhentuneet tiedot on 

hyvä siivota silloin tällöin pois arkistosta ja kovalevyltä. (Hoikkala 1998, 29 – 

30.) 

Ryhmän tehokkaaseen työskentelyyn kuuluu Hoikkalan (1998) mukaan seuraavia 

aihealueita: delegointi, motivointi, tiimityöskentely, projektityöskentely, kokouk-

sien tehokas läpikäyminen, sisäinen viestintä sekä puhelimen käyttö. (Hoikkala 

1998, 31, 34, 37, 40, 47, 52, 54.) 
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Jääskeläinen (1994) käsittelee ajankäytön tehostamista hieman laajemmin ja eri 

näkökulmasta. Hänen mukaansa tärkeimpiä periaatteita ajankäytön tehostamisessa 

ovat tärkeysjärjestyksen periaate, asioiden ennakointi, kerralla valmiiksi -periaate, 

keskittymisen periaate, keskittämisen periaate, asioiden tekeminen heti sekä ajan 

investointiperiaate. (Jääskeläinen 1994, 37.) 

Jääskeläisen (1994) mukainen tärkeysjärjestyksen periaate muistuttaa osittain 

Hoikkalan (1998) ryhmittelyä. Jääskeläisen mukaan tärkeysjärjestyksen määritte-

lyn lähtökohtia ovat aika, laatu ja raha. Tärkeysjärjestyksen periaatteen tarkoituk-

sena on välttää tärkeiden asioiden jäämistä rutiinitöiden alle. Tämän periaatteen 

mukaan tärkeimmät, ikävimmät ja eniten aikaa vievät tehtävät olisi syytä tehdä 

ensimmäisenä. (Jääskeläinen 1994, 37, 65.) 

Käytännössä tärkeysjärjestystä voidaan määritellä esimerkiksi kriteerikysymysten, 

ABC – ajattelun tai tärppiajattelun avulla. Kriteerikysymyksissä on oleellista 

miettiä mikä on tehtävän merkitys, kuinka kiire sillä on sekä miten sen merkitys 

muuttuu ajan kuluessa. Näiden kolmen kysymyksen avulla saadaan arvio siitä 

mihin tehtävä sijoittuu tärkeysjärjestyksessä. ABC – ajattelussa tehtävät jaetaan 

A-, B- ja C- luokkaan. A-luokkaan kuuluvat merkityksellisimmät ja tärkeimmät 

tehtävät, B – luokkaan kohtalaisen tärkeät ja C- luokkaan vähiten tärkeät tehtävät. 

Tärppiajattelussa tarkoituksena on määritellä etukäteen yksi tai useampia tärppi-

tehtäviä päivän ajalle ja pitää huolta niiden suorittamisesta. (Jääskeläinen 1994, 

66 – 69.) 

Asioiden ennakoinnissa tarkoituksena on aikaistaa asioiden tekemistä. Jotkut teh-

tävät kannattaa tehdä jopa tarpeettoman aikaisin. Tarkoituksena on minimoida 

yllättävien olosuhteiden vaikutus tehtävien suorittamiseen. Kerralla valmiiksi pe-

riaate taas korostaa asioiden tekemistä kerralla ja oikein, koska virheiden korjaa-

miseen kuluu paljon aikaa tai pahimmassa tapauksessa ne jäävät korjaamatta. 

(Jääskeläinen 1994, 38 – 39, 42.) 

 



 26 
 

Keskittymisen periaatteen mukaan asioita voidaan tehdä tehokkaammin, kun kes-

kitytään yhteen asiaan kerrallaan sen sijaan, että tehtäisi useita asioita samanaikai-

sesti. Tällöin omistetaan eli blokataan tietyt ajat tietyille tehtäville. Keskittämisen 

periaatteessa taas tarkoituksena on niputtaa työtehtäviä yhteen sen sijaan, että 

joutuisi tekemään samankaltaisia tehtäviä yksitellen. (Jääskeläinen 1994, 50 – 54.) 

Asioiden tekeminen heti - periaatteella varmistetaan se, että tehtävät eivät jää te-

kemättä. Ajan investointi- periaatteen mukaan aikaa pitää ensin menettää, jotta 

sitä voidaan säästää. Esimerkiksi ajankäytön suunnitteluun kuluu aikaa, mutta sen 

ansiosta aikaa voidaan säästää myöhemmin. (Jääskeläinen 1994, 55 – 56.) 

6.2 Tehokkuutta vähentävät tekijät 

Ajan ja tehtävien hallinnan tehokkuutta vähentäviä tekijöitä on lukuisia. Nämä 

tekijät voivat johtua joko oman ajankäytön hallitsemattomuudesta tai ympäristön 

häiriötekijöistä. Nämä tekijät ovat ns. aikavarkaita eli tehtäviä, joihin kuluu liikaa 

aikaa saatuun tulokseen nähden. Usein kuvitellaan aikavarkaiden olevan välttä-

mättömiä, mutta tiedostamalla ne niiden vaikutusta voidaan vähentää. (Hoikkala 

1998, 6; Jääskeläinen 1994, 73.) 

Omasta ajankäytön hallitsemattomuudesta johtuvia aikavarkaita on paljon. Usein 

ne johtuvat puutteellisesta suunnittelusta. Ympäristön häiriötekijöihin voi suoraan 

olla vaikeampi vaikuttaa, mutta näidenkin vaikutusta voi pienentää ajoittamalla 

tehtäviä oikein ja sulkemalla tarvittaessa kaikki muut häiriötekijät työhuoneen 

ulkopuolelle. (Hoikkala 1998, 6 - 9; Jääskeläinen 1994, 73.) 

 

 

 

 



 27 
 

Yleisiä aikavarkaita ovat:  

• keskeytykset, keskittymisen puute 

• epäselvät tavoitteet, huono suunnittelu 

• puutteellinen priorisointi, delegointi, koordinointi tai arkistointi 

• aikataulujen tai yleiskuvan puuttuminen 

• kykenemättömyys sanoa ei  

• liian monta yhtäaikaista tehtävää, tehtävien keskenjättäminen 

• motivaation puute, tehtävien lykkääminen, stressi   

• tehottomat kokoukset (Hoikkala 1998, 6 - 9; Jääskeläinen 1994, 73.) 

6.3 Ajankäyttötutkimukset 

Ajankäyttötutkimuksen tekeminen on tärkeä lähtökohta, jos ajankäyttöä halutaan 

tehostaa. Koska ajantaju on subjektiivista, tutkimuksen tekeminen on välttämätön-

tä, jotta saadaan oikeaa tietoa siitä mihin aikaa kuluu. Se mihin aikaa kuvitellaan 

käytettävän, poikkeaa yleensä suuresti siitä mihin aikaa todella käytetään. (Jääs-

keläinen 1994, 27.)  

Ajankäyttöä voidaan tutkia usealla eri tavalla. Periaatteessa kaikissa ajankäyttö-

tutkimuksissa noudatetaan samoja sääntöjä ja menetelmiä. Erot ovat yleensä seu-

rantalomakkeissa, kirjaustarkkuudessa ja muissa yksityiskohdissa. (Virtasalo 

1992, 35.) 

Usein luullaan, että ajankäyttötutkimuksen tekemiseen kuluu paljon aikaa, mutta 

todellisuudessa merkinnät ovat melko nopeita tehdä. Ajankäytön tutkimiseen liit-

tyy myös paljon ennakkoluuloja, sitä saatetaan jopa pelätä. Ennakkoluulojen taus-

talla saattaa olla myös huoli oman todellisen ajankäytön paljastumisesta. Ajan-

käyttötutkimuksen tekeminen ei kuitenkaan ole suuritöistä verrattuna siitä saata-

vaan hyötyyn. Loppujen lopuksi on vain tarkoituksena selvittää lähtökohdat ajan-

käytön suunnittelulle ja tehostamiselle.  (Virtasalo 1992, 24.) 
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Ajankäyttötutkimuksella voidaan tutkia omaa tai vaikkapa koko organisaation 

työntekijöiden ajankäyttöä. Omaa ajankäyttöä tutkittaessa yksinkertaisin tapa teh-

dä tutkimus on valita mahdollisimman tyypillinen ajanjakso. Tänä aikana merki-

tään paperille tarkoin mitä on tehty päivän aikana. Sopiva tarkkuus voi olla esi-

merkiksi viisi minuuttia. Merkinnät on tärkeää muistaa tehdä heti. Seurannan jäl-

keen ajankäyttö analysoidaan. (Jääskeläinen 1994, 27 – 31.) 

Työntekijöiden ajankäyttöä voidaan tutkia esimerkiksi seuraavalla tavalla. Ensin 

työntekijät miettivät mitä työtehtäviä tyypillisesti tehdään. Tämän jälkeen työnte-

kijät arvioivat näihin tehtäviin käytettävän ajan sekä arvioivat minkä verran ko. 

tehtäviin pitäisi käyttää aikaa. Sitten työtehtäviin käytettyä aikaa mitataan ja ver-

rataan mittaustuloksia oletuksiin ja tavoitteisiin. Näitä molempia toimintatapoja 

voi käyttää myös niin oman kuin koko organisaationkin ajankäytön mittaukseen. 

(Jääskeläinen 1994, 27 – 31.) 

Taylor (1989) puolestaan on sitä mieltä, että ajankäytön seuraamiseen ei pitäisi 

ryhtyä ensimmäisenä toimenpiteenä ajankäyttöä tehostettaessa. Hänen mukaansa 

ensin täytyisi irrottautua kaikista kasaantuneista töistä, laatia hyvä järjestys ja 

tavoitteet, suunnitella ja aikatauluttaa toiminnot sekä käyttää ajanhallinnan kan-

nalta oleellisia työmenetelmiä. Vasta kun kaikki tämä on tehty, voidaan keskittyä 

pitämään kirjaa ajankäytöstä. Seurannan jälkeen nähdään mitä toimintoja pysty-

tään edelleen tehostamaan ja näin säästämään lisää aikaa. (Taylor 1989, 154 – 

159.) 
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7 CASE: TIIMARI OYJ    

7.1 Yrityksen esittely 

Tiimari Oyj on Suomen johtava, valtakunnallinen paperi-, askartelu-, lahjatavara-, 

kodintarvike- ja mielihyvätuotteisiin erikoistunut myymäläketju. Tiimari kasvaa 

ja kehittyy jatkuvasti, tällä hetkellä Suomessa on yhteensä 165 myymälää. Suo-

men lisäksi myymälöitä on myös 9 Ruotsissa, 2 Norjassa, 16 Virossa, 5 Latviassa 

ja 2 Puolassa. Yhteensä Tiimarilla on työntekijöitä noin 850. Tavoitteena on lähi-

vuosien aikana käynnistää toimintaa myös muissa Pohjoismaissa sekä Keski- Eu-

roopassa. (Tiimarin www – sivut) 

 

 

 

 

KUVIO 2. Tiimarin liikevaihdon kehitys (MEUR). (Tiimarin www – sivut) 

Kari Sulkanen perusti ensimmäisen Tiimarin vuonna 1971 Lahteen. Aluksi Kar-

vaMarja – nimisessä liikkeessä myytiin jäännöseräkirjoja ja -lehtiä sekä paperi-

tarvikkeita. Vuonna 1975 myymälöitä oli jo kahdeksan ja niiden nimi oli vaihtu-

nut Tiimariksi. Myös tuotevalikoima oli kasvanut, mukaan oli tullut kodinkäyttö- 

ja lahjatavaraa. Lähes alusta asti Sulkanen hankki tavarat itse ympäri Eurooppaa, 

Japania ja Kiinaa, koska halusi Tiimarin olevan monipuolisempi ja edullisempi 

kuin kilpailijat. Hänen ostotoiminta- ja hinnoittelulogiikkansa on käytössä Tiima-

reissa vielä tänäkin päivänä. (Tiimarin www – sivut) 
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50:s Tiimari avattiin vuonna 1985 ja Sulkanen alkoi etsiä yhteistyökauppiaita kas-

vavalle ketjulle. Rautakirja Oy osti Tiimarin vuonna 1990 ja Sulkanen itse jäi 

toimitusjohtajaksi. Vuonna 1990 omistaja vaihtui uudelleen yksityisen, toimivan 

johdon ja CapMan Capital Management Oy:n hallinnoimaksi sijoitusrahastoksi. 

Vuonna 2000 Kari Sulkanen luopui toimitusjohtajan tehtävästä. Oyj Leo Longlife 

Plc osti Tiimarin lokakuussa vuonna 2006 ja muutti samalla oman toiminimensä 

Tiimariksi. (Tiimarin www – sivut)  
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