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Tama opinnaytetyo kasittelee palkkojen hallinnoinnin ja maksun yhtenaistamisprojektia yri-
tyskaupan jalkeen. Yhtenaistamisprojektin tavoitteena oli karsia paallekkaisia HR-toimintoja,
jotta saataisiin kulu- ja synergiaetuja. Opinnaytetyo kokoaa tietoa kyseisen projektin onnis-
tumisista ja kehityskohteista. Projektia on tarkasteltu muutos- ja projektijohtamisen nako-
kulmasta tulevan kehittamistyon pohjaksi. Opinnaytetyossa pyritaan loytamaan ratkaisuja,
joilla kehityskohteita voitaisiin parantaa ja kuinka saavuttaa onnistumiset tulevissa projek-
teissa. Koska projektit rakentuvat lopulta hyvin samankaltaisen rakenteen ymparille, opinnay-
tetyosta voi saada neuvoja ja huomioitavaa toisenlaisenkin projektin toteuttamisen tueksi.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu muutos- ja projektijohtamiseen liittyvasta
kirjallisuudesta ja kohdeyrityksen kokonaishankkeen kuvauksesta. Teoriaosuuden on tarkoitus
tukea empiirista osuutta ja auttaa hahmottamaan, millainen projekti on kokonaisuudessaan
ollut.

Opinnaytetyon empiirinen osuus suoritettiin syksylla 2008 kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa
haastateltiin neljaa eri henkiloa kohdeyrityksista ja kahden kanssa toteutettiin kyselytutkimus
sahkopostitse. Yhteensa tutkimukseen osallistui kuusi henkiloa, jotka toimivat projektipaallik-
koina tai muina asiantuntijoina projektissa. Haastattelun teemana oli muutos- ja projektijoh-
taminen. Haastattelun avulla pyrittiin saavuttamaan selkea kuva, miten projektissa onnistut-
tiin kyseisesta nakokulmasta.

Tutkimuksessa selvisivat osa-alueet, missa projekti oli onnistunut erinomaisesti ja missa olisi
viela kehitettavaa. Keskeisimmiksi kehityskohteiksi nousivat muutosvastarinnan ehkaiseminen
ja kasittely. Lisaksi ulkoinen tiedotus oli yksi kehityskohteista, joka liittyi muutosvastarinnan
ehkaisemiseen. Resurssimaarittelyssa ja kohdeyritysten yhteistyossa koettiin olevan viela
kehitettavaa. Puolestaan erityisen onnistunutta projektissa oli motivointi. Projektiryhmalais-
ten motivaatio oli erittain korkealla tasolla. Roolijako koettiin erittain onnistuneeksi, samoin
budjetointi ja palkitseminen. Palkitsemisessa nousivat avainasemaan ennen kaikkea sisaiset
palkkiot. Kokonaisuudessaan koettiin, etta projekti saavutti sille asetetut tavoitteet.

Tutkimuksen pohjalta nousi hyvin esiin kehitysehdotuksia. Yksi niista oli muun muassa, etta
sisaisiin palkintoihin tulisi jatkossakin panostaa. Parhaiten tama tapahtuisi mielenkiintoisten
ja uskottavien projektien muodossa, joissa tyon teko jo itsessaan on palkinto. Lisaksi henkilo-
valinnoissa tulisi pyrkia loytamaan henkilot luonnollisesti rooleihinsa unohtamatta henkiloke-
mian tarkeytta. Muutosvastarinnan ehkaisyssa tulisi panostaa enemman ulkoisen viestinnan
laatuun. Lisaksi yhteisen vision luominen ja sen avaaminen henkilokohtaiselle tasolle lievittai-
si muutosvastarintaa ja parantaisi yhteistyota.

Asiasanat: muutosjohtaminen, projektijohtaminen, kehittamisprojektit, henkilostohallinto,
palkkahallinto
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This thesis deals with a unification project of a payroll administration and salary payment
after a company acquisition where the target company cut down the overlapping HR-functions
to gain cost and synergy benefits. This thesis gathers information about the projects successes
and development targets from the viewpoint of change and project management. The infor-
mation is gathered so that it can be used as a base for future development. In this thesis the
goal is to find solutions for the targets for development and find out ways to maintain the
success factors in the future projects. Because all projects have the same kind of base this
thesis can also be a useful source of information for other kind of projects.

The theoretical frame of reference consists of literature about change and project manage-
ment and the target company’s description of the integrated project. The purpose of the
theoretical part is to back up the empirical part and describe what the project was all about.

The empirical part of the thesis was conducted as a qualitative research in September 2008.
Four people were interviewed and two gave answers about the project by a questionnaire
study so that there were six persons in total who answered the questions. The interviewed
were project managers or other experts in the field. The theme in the interviews was change
and project management.

The research focused on the areas where the project was very successful and where there
was still development to be made. The most important targets of development were the pre-
vention and handling of change resistance. The external information was also one of the tar-
gets of the development and it was a part of the prevention of change resistance. In defining
the resources there were some areas to develop. There was some development needed in the
target company’s internal co-operation. On the other hand motivation was on a very good
level in the project. The role differentiation was very successful and the budget and the
bonus system as well. In the bonus system there was a special role for internal rewards. In
total the project was considered to have gained its goals.

The development proposals were for example that in the future the company should keep
investing in the internal rewards. One way to do it could be by building interesting and credi-
ble projects where working itself would be a reward. When choosing the right persons to work
for the project, they should find their places in the project naturally without forgetting the
importance of the personal chemistry. In the prevention of change resistance there should be
remembered the importance of the quality of external announcements. By creating a shared
vision and opening it to the personal level it should ease the change resistance and improve
the cooperation.

Key words: change management, project management, development project, personnel man-
agement, payroll administration
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1 JOHDANTO

Nykypaivana yrityskaupat ovat arkipaivaa liike-elamassa. Yksin rahoitus-, sijoitus- ja vakuu-
tusalalla tehtiin vuonna 2007 Suomessa 24 yrityskauppaa. Niin pienen maan kuin Suomen mit-
takaavassa se on paljon. Vuoden 2008 elokuussa vastaavia yrityskauppoja Suomessa oli tehty
jo 16. Vuonna 2007 suomalaiset tekivatkin yrityskauppoja ennatystahtia, 768 kappaletta. (Yri-
tyskaupat 2008.)

Yrityskaupat tuovat haasteita henkilostohallintoon. Koska yritykset haluavat pitaa henkilosto-
kulut kohtuullisina, yrityskauppojen myota paallekkaisia HR-toimintoja karsitaan kulu- ja sy-
nergiaetujen saavuttamiseksi. Aiheeni kasittelee palkkojen hallinnoinnin ja maksun yhtenais-
tamisprojektia, jolla pyritaan saavuttamaan naita etuja yritykselle. Koen, etta aihe on tarkea
suomalaiselle yritysmaailmalle, jossa vastaavanlaisia isoja projekteja toteutetaan paivittain.
Vaikka kyseessa onkin yksittaisen projektin onnistumisen kuvaus, projektit rakentuvat loppu-
jen lopuksi samankaltaisen rakenteen ymparille ja mielestani opinnadytetyostani voi saada
neuvoja ja huomioitavaa myos toisen tyyppisen projektin toteuttamisen tueksi. Tyoni antaa
katsauksen siihen, miten projekti on toteutettu yhdessa isossa yrityksessa, mitka olivat sen
vahvuudet, ja missa olisi viela parantamisen varaa. Opinnaytetyoni kokoaa tietoa onnistumi-

sista ja kehityskohteista.

Tutkielmatyyppinen opinnaytetyoni tarkastelee kahta osa-aluetta projektista, jossa Pellervo
pankin ja vakuutusyhtio Vainamon HR-prosessit ja -jarjestelmat yhtenaistettiin. Osa-alueet
ovat palkkojen maksun ja hallinnoinnin yhtenaistamiset. Opinnaytetyoni tavoitteena on tun-
nistaa toteutuksen vahvuudet ja kehityskohteet tulevan kehittamistyon pohjaksi. Tarkastelen
palkkojen hallinnoinnin ja maksun yhtenaistamista muutos- ja projektinjohtamisnakokulmas-
ta, jota teoriaosuuteni kasittelee. Tutkimuskysymykseni on miten yhtenaistamisprojekti oli

onnistunut muutos- ja projektijohtamisennakokulmasta.

Kasittelen opinnaytetyossani yrityksia peitenimilla tutkimuskohteena olevan yrityksen pyyn-
nosta. Kokonaishanke on herattanyt Vainamo vakuutusyhtiossa huomattavaa muutosvastarin-
taa, joka heijastuu omaan opinnaytetyoaiheeseeni. Vainamaossa ei koeta muutoksia pelkastaan
hyvina, koska ne eivat ole lahtoisin heista itsestaan, vaan ovat yrityskaupan jalkeisia muutok-

sia, jotka Pellervo maarittelee.



Kohdeyritykselle opinnaytetyoni on hyodyllinen, koska pyrin sen avulla loytamaan projektin
onnistumiset ja kehityskohteet. Ulkopuolisena tutkijana minulla on mahdollisuus katsoa pro-
jektia objektiivisemmin ja eri nakokulmasta kuin projektin avainhenkiloiden. Opinnaytetyoni
antaa tulevaisuuden projekteille hyodyllista tietoa - mika projektissa oli onnistunutta ja mihin
asioihin tulisi viela kiinnittaa enemman huomiota, jotta tulevissa projekteissa onnistuttaisiin

entista paremmin.

Opinnaytetyoni on yleisesti ottaen tarkea, koska tietoa vastaavanlaisista yhtenaistamisprojek-
teista ei ole juurikaan dokumentoitu. Opinnaytetyoni kokoaa myos jo dokumentoitua tietoa
projektin eri vaiheista ja toteuttamisesta. Vertaamalla opinnaytetyossani olevaa tietoa pro-
jektin onnistumisista ja kehityskohteista, joku toinen yritys saa arvokasta tietoa oman projek-

tinsa tueksi.

Itselleni opinnaytetyo antaa tietoa kuinka vaativa HR-projekti toteutetaan ja mita kaikkea se
HR-henkilostolta vaatii. Opinnaytetyo auttaa minua kasvamaan ammatillisessa mielessa ja
opettaa hahmottamaan mita vastaavanlainen HR-projekti kaytannossa tarkoittaa, mihin se
vaikuttaa ja kuinka ammattilaiset toteuttavat projekteja. Ylipaataan opinnaytetyoni avulla
paasen aitiopaikalle nakemaan kuinka projektit kaytannossa toteutetaan, ja sita kautta opin-

naytetyo avartaa nakemystani projektityoskentelysta ja sen haasteista.



2 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutoksen johtaminen on prosessi, joka ei synny hetkessa eika ilman kovaa tyota. Muutosjoh-
tajan tulisi tunnistaa mista muutoksesta todellisuudessa on kyse, jotta han osaa johtaa sita
oikein. Kehitysprojektissa muutosjohtajan on tunnettava tuote, teknologia ja prosessit. Lisak-
si hanen on osattava organisoida kehitystoiminta ja hanen on hallittava kehitysmallit. Kehi-
tysprojektin vetaminen vaatii johtajaltaan pitkajanteisyytta ja hanen on osattava motivoida

vakeaan, seka saatava heidat sitoutumaan projektiin. (Tuominen 1999, 265, 273.)

Kun kyseessa on projekti, johon liittyy kahden yrityksen yhdentyminen, tulisi muutosjohtajan
sopia yhdessa yritysten kanssa yhteiset keskeiset tavoitteet. Lisaksi hanen tulisi huolehtia,
etta tavoitteet asetetaan julkisesti ja ne nakyvat. Tavoitteiden saavuttamista tulisi seurata ja
tuloksista palkita. (Tuominen 1999, 274.)

2.1 Muutosjohtaja

Muutos saadaan onnistumaan johtamalla. Hyva muutosjohtaja johtaa sydamestaan. Muutos-
johtajan on haluttava johtaa muutosta, mutta osattava pysya poissa tielta, kun muutos on
paassyt kayntiin. Muutosjohtajan tulee luoda visio ja valittaa sita eteenpain. Paras tapa il-
maista visionsa, on tehda visiot yksinkertaisiksi ja helposti ymmarrettavaksi. Hyva muutosjoh-
taja haluaa muutosta niin paljon, etta into tarttuu muihin. Muutoshalun tulisi olla kuitenkin
aitoa, jotta se kykenee vakuuttamaan muut. Toisaalta hyva muutosjohtaja ei ole sokea mui-

den ajatuksille ja mielipiteille. (Tuominen 1999, 293-296.)

Muutosjohtajan on haluttava muuttua itse. Hyva muutosjohtaja saa muut aidosti mukaan
muutokseen. Han antaa mahdollisuuden onnistua, nayttaa osaamisensa, mahdollisuuden oppia
ja olla mukana tekemassa merkittavaa muutosta. Hyvaan haasteeseen sitoudutaan vapaaeh-
toisesti. Muutosjohtaja ei voi johtaa yksin ja siksi hanella on haastejohtajansa, jotka laittavat
pyorat pyorimaan. Haastejohtajalla on perustehtava yrityksessa ja sen lisaksi han on mukana
muutoksessa. Haastejohtajat voivat olla eri organisaatiotasolla olevia henkiloita tai tyosken-
nella konsernin eri yksikossa. Haastejohtajien on tunnettava kehittamismenetelmat ja hallit-
tava muutosjohtajan taidot. Haastejohtajalla on oltava riittavasti ammattitaitoa ja aikaa,
seka resursseja osallistua muutokseen. Haastejohtajat saavat tuloksia nopeasti aikaiseksi ja
tekevat myos paljon virheita. Hyva haastejohtaja kuitenkin oppii virheistaan ja kykenee ym-

martamaan asioita paremmin virheen tuoman reaktion perusteella.(Tuominen 1999, 297-300.)

Saadakseen muutoksen onnistumaan muutosjohtajan on saatava kaikki mukaan muutokseen.

Ihmiset ymmartavat ja sitoutuvat muutokseen, kun he saavat osallistua siihen ja siten muu-



tosvastarinta vahenee. Muutosjohtajan tulisikin miettia, miten han saisi henkilokunnan am-
mattitaidon mukaan muutokseen. Ensimmainen merkki siita, etta muutos on kaynnistynyt, on
merkittava ongelma tai ristiriita. Kuitenkin hyva muutosjohtaja valttaa riitoja. Kun ristiriitoja
syntyy, niiden pitaisi tulla asioiden, ei ihmisten valille. Ristiriitojen syntyessa ne tulee rat-

kaista eika olla valittamatta niista. (Tuominen 1999, 301-303.)

Kommunikointi ja tiedottaminen ovat isoimpia muutosjohtajan haasteista. Tiedottaminen on
tarkeaa, koska jos ihmisille ei tiedota asioista, he alkavat juoruilla. Juorut ovat yleensa hai-
tallisia. Tiedotusta tulee toteuttaa sita mukaa, kun muutos etenee, alusta loppuun saakka.
Hienot myyntipuheet isoille joukoille eivat synnyta kommunikointia ja siksi niita ei kannata
toteuttaa. lhmiset haluavat kuulla lahimmalta esimieheltaan tietoja, jotka koskevat heita

itseaan ja heidan tulevaisuuttaan. (Tuominen 1999, 304.)

2.2 Muutosjohtaminen haasteena

Kun Pellervo paatti yhtenaistaa HR-prosessit ja -jarjestelmat Vainamon kanssa, se aloitti pro-
sessin, joka tulisi vaatimaan huomattavasti aikaa ja resursseja, seka Vainamon henkilostolta
uuden asian vastaanottamista. Toisin sanoen, projekti vaatisi huolellista muutos- ja projekti-
johtamista, jotta lopputulos olisi onnistunut. Seuraavissa luvuissa kasitellaan, miten organi-

saatiossa johdetaan muutos onnistuneesti paatokseen.

1.1.1  Muutoksen valmistelu ja suunnittelu

Tarpeella perustellaan muutos ja siksi ensin tulisi tunnistaa muutostarve. Jos muutosta ei
perustella kunnolla, voi olla vaikeaa saada henkilostoa motivoitumaan. Henkilot, jotka ovat
mukana tekemassa muutosta, tulisi saada nakemaan tavoitteet ja syyt muutokseen samaan
tapaan. Muutoksen tarpeellisuus tulee viestittaa selkeasti kohdehenkilostolle, kertoa miten se
vaikuttaa heidan jokapaivaiseen tyohonsa ja mita etuja se tuo. Lisaksi pitaa pystya havainnol-
listamaan miten muutos tulee vaikuttamaan koko organisaatioon. Omaan tyohon kohdistuvan
muutoksen vaikutus koko organisaatioon tulisi ilmaista selkeasti ja ymmarrettavasti. Yrityksen
vision tulisi olla yhteydessa eri projektien tavoitteisiin. Visiosta irralliset tavoitteet on vaikea
perustella henkilostolle ja saada heidat innostuneesti mukaan tavoitteiden tayttamiseen.
(Lanning, Roiha & Salminen 1999, 33-34, 54-55, 96.)

Onnistuneelle projektille tarkeaa on realistinen aikataulu, mutta jokaisen projektin on pystyt-
tava olemaan joustava tarpeen tullen. Aikataulu tulisi aina valilla tarkistaa ja tarpeen tullen
sita pitaa pystya muuttamaan. Projekteja saatetaan tehda liian vauhdikkaasti, koska halutaan
akkia nakyvia tuloksia. Ratkaisuna siihen, milla saataisiin akkia tuloksia nakyviksi, on jakaa

projekti pienemmiksi osaprojekteiksi. Talloin edetaan etappi kerrallaan ja tuloksia syntyy
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nopeammin. Resursseja mietittaessa tulisi olla mahdollisimman realistinen. Yleisin virhe on,
etta resurssit aliarvioidaan. Raskaimmin resurssiarviovirheet painavat yksiloita. Monissa pro-
jekteissa iso osa henkiloista tekee projektityota osapaivaisesti toimensa ohella. Tama valitet-
tavasti johtaa siihen, etta henkilo usein tekee molempia kokopaivaisesti. Ositus on hyva tyo-
kalu, kun lahdetaan hakemaan todellisuuden mukaista pohjaa resurssisuunnittelulle. Ositus
tulisikin vieda henkilokohtaiselle tasolle. Raskaimmin resurssiarviovirheet painavat yksiloita.
Riittavan henkilomaaran lisaksi tulisi kiinnittaa huomiota siihen, etta henkiloilla on riittava
asiantuntemus, hyvat projekti- ja tiimityoskentely taidot, seka taito hallita ja valvoa kokonai-
suuksia. Budjettia miettiessa tulisi tarkastella projektia siita nakokulmasta, etta onko sen
toteuttaminen kannattavaa. Projektien tarkoitus yleensa on, etta vaikka ne ovat hetkellinen
isompi investointi, ne tuottavat kulut ajan myota yritykselle takaisin. (Lanning ym. 1999,
121-130.)

1.1.2 Riskien hallinta

Aloitettaessa uusi projekti, tulisi sen riskeja ja mahdollisia ongelmia kartoittaa jo suunnitte-
luvaiheessa. Tyypillisimpia ongelmia, jotka liittyvat projekteihin pystytaan selvittamaan jo
suunnitteluvaiheessa ja niihin kyetaan varautumaan. Tavallisimpia ongelmia ovat muutosvas-
tarinta, erinaiset ongelmat kaytannon asioissa, aikataulun pettaminen, resurssien aliarviointi,
epaonnistunut viestinta ja kokemattomat projektin vetajat. Yksi isoimmista ongelman aiheut-
tajista on projektin asettajien heikko osaaminen siita kuinka suorittaa projekti onnistuneesti.
Lahestulkoon jokaisessa kehitysprojektissa aikataulu pettaa tavalla tai toisella. Aikataulujen
muuttumiseen voi vaikuttaa myos se, jos projektin tavoitteet ja resurssitkin muuttuvat. Iso
osa aikatauluongelmista on itseaiheutettuja. Ei osata hahmottaa kunnolla miten paljon mika-

kin osa-alue projektista vie aikaa. (Lanning ym. 1999, 132-135.)

Resursoinnin virhearviointi aiheuttaa ongelmia projektin kulkuun ja voi hidastaa myos aikatau-
lua. Puutteellinen tieto kehitysprojektista, huono projektin ositus ja virhearviointi tyomaaraa
arvioidessa, ovat isoimpia resurssitarpeen aliarvioinnin aiheuttajia. Lisaksi ulkoinen paine
aiheuttaa monille ongelmia siten, etta he eivat uskalla sanoa ei, vaikka eivat ehtisikaan tehda
jotain tehtavaa projektissa. Tallainen kaytos usein viivastyttaa projektia. Valitettavan usein
liian loysa tavoitteiden maarittely ja epaselva asioiden priorisointi aiheuttaa projektin viivas-
tymista, henkiloston turhautumista ja kiiretta, joka olisi voitu valttaa. Usein kun kehityspro-
jektia aletaan tehda, ilmenee sen varrella erilaisia pienempia projekteja, jotka tuntuvat tar-
peellisilta tehda juuri silloin. Talloin pitaa miettia, etta ovatko ne sen hetken tehtavia ja

onko projektilla resursseja tehda yllattavia lisatehtavia. (Lanning ym. 1999, 135-136.)

Isoimpia haasteita kehitysprojektin aikana on viestinnan suunnittelu ja jarjestaminen. Ongel-

mat aiheutuvat useimmiten siita, etta viestintaa ei ole suunniteltu etukateen. Karkeimpia
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virheita voi olla, etta projektista ei tiedoteta tarpeeksi avainhenkiloille, projektiviestintaa ei
jatketa enaa aloituksen jalkeen tai kaytetaan viestintaan epakaytannollisia valineita. Projek-
tihenkilostd myos saattaa uppoutua niin syvalle projektiin ja sen tavoitteiden saavuttamiseen,
etta se helposti unohtaa linjaorganisaation tavoitteet ja tyotavat. Talloin linjaorganisaatio voi
kokea, etta sen toimintatapoja sotketaan. Vakavilta ongelmilta projektin aikana voidaan valt-
tya, jos projektin ja linjan tavoitteet, palkitsemisperusteet ja mittarit tukevat toisiaan. Yh-
teistyota linjan kanssa voi lisata ottamalla linjaorganisaatioista henkiloita mukaan projektin
suunnitteluun tai toteutukseen. Linjaesimiehen asettaminen osaksi vastuuseen projektin ta-
voitteiden saavuttamiseksi, sitouttaa esimiehia projektiin ja nain ollen vahentaa vastustusta

projektia kohtaan. (Lanning ym. 1999,136.)

1.1.3  Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on luonnollinen reaktio, kun muutetaan kaytantoja, joihin ihmiset ovat tot-
tuneet. Muutos ei aina ole yksilolle helppoa vastaanottaa ja vastarinta usein johtuukin pelos-
ta. Toisaalta pelko tuntematonta kohtaan on hyvin luonnollista ja ymmarrettavaa. Muutosvas-
tarintaa voi olla monenlaista, kuten aktiivista, passiivista, hiljaista ja kuuluvaa. Muutosvasta-
rinnasta olisi huomioitava, etta sita voi esiintya kaikilla organisaatiotasoilla. Monet syista,
jotka aiheuttavat muutosvastarintaa, ovat valtettavissa helpoilla ja nopeilla toimenpiteilla.
Yleisimmin muutosvastarintaa aiheuttaa pelko, kaipuu vakauteen, tottumuksista poikkeami-
nen, henkilokohtaisen hyodyn puute, muutostarvetta ei ymmarreta, turhautuneisuus ja omaa

roolia projektissa ei ymmarreta kunnolla. (Lanning ym. 1999, 134, 137-138.)

Hyvin yleinen syy muutosvastarintaan on pelko tulevaisuudesta. Tulevaisuuden pelkoa voidaan
lievittaa tehokkaasti viestimalla avoimesti organisaation tilasta ja tulevaisuudensuunnitelmis-
ta. Luomalla yhteinen visio ja viemalla se henkilokohtaiselle tasolle, turhia pelkoja saadaan
tehokkaasti poistettua. Muutostarve tulisi viestia seka yritys- etta yksilotasolla. Jos henkilosto
ei nae muutoksen tuomia henkilokohtaisia etuja, se ei lahde helpolla tukemaan muutosta.
Henkilosto ei mielellaan luovu tutusta, turvallisesta, hyvaksi havaitusta ja vakiintuneesta
toimintatavasta. Talloin olisi tarkeaa loytaa yhteinen nakemys siita, mita kehittaminen todel-
lisuudessa merkitsee niin yksilolle kuin koko organisaatiolle. Henkilon tulisi nahda oma roolin-
sa kehitystyossa ja tulevaisuuden organisaatiossa, jotta han osallistuisi aktiivisesti kehitystyo-
hon. Usein kehitysprojekteja johdetaan siten, etta projektipaallikkdo antaa ohjeita henkilos-

tolle, joka ei tunne tehtavaansa kunnolla. (Lanning ym. 1999,138-139.)

Muutosvastarintaa tulisi kasitella analysoimalla sen syita ja tunnistamalla sen muotoja. Vas-
tustajia tulisi kuunnella ja antaa rakentavaa palautetta. Tulisi kertoa, miten projektihenkilo
itse nakee ja kokee asian. Myos keskustelu henkiloiden kanssa heidan kiinnostuksen kohteis-

taan ja tulevaisuudestaan muuttuvassa organisaatiossa voisi auttaa. Virheellisia kasityksia
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tulisi oikaista. Vaikeimmat vastustajat projekteissa ovat ne henkilot, jotka nayttavat osallis-
tuvan projektiin, mutta painavat jarrua selan takana. Sellaisten henkiléiden kanssa, jotka
avoimesti vastustavat muutosta, on helpompi tulla toimeen, koska heidan mielipiteisiinsa voi
yrittaa aktiivisesti vaikuttaa. Muutos motivoi silloin, kun sille voi perustella selkean tarpeen,
se on suunniteltu vakuuttavasti ja siita on kommunikoitu selkeasti. Niille henkilGille, joiden
tyohon projekti vaikuttaa, tulisi voida vastata, mita tapahtuu ja miksi, miksi muutos on valt-
tamaton, miten muutos vaikuttaa henkilostoon ja miten henkilot voivat vaikuttaa projektin

onnistumiseen. (Lanning ym. 1999,139-140.)

1.1.4 Motivointi

Projektin tulosten ollessa sellaisia, etta henkilo nakee ne tavoitteiden arvoisiksi, han pyrkii
toimimaan siten, etta tulokset saavutetaan. Edella mainittu toimintatapa liittyy Edward Cha-
ce Tolmanin niin sanottuun odotusarvoteoriaan, jonka han loi 30-luvulla. Victor Vroom puoles-
taan tuli siihen tulokseen 60-luvulla, etta henkilon motivaatio syntyy kahden tekijan tulona.
Ensimmainen tekijoista on, etta henkilo nakee toiminnasta syntyvan paamaaran henkilokoh-
taisesti haluttavana ja toinen tekija puolestaan on nakemys siita, milla todennakoisyydella
toiminta johtaa paamaaraan. Tekijat ovat riippuvaisia henkilon omasta nakemyksesta ja omis-
ta arvostuksista. Kaytannossa tekijat tarkoittavat sita, missa maarin henkilo arvostaa projek-
tin tavoitteiden saavuttamista ja kokeeko han, etta tavoitteet saavutetaan kehitysprojek-
tinavulla. Motivaatio siis kasvaa, jos henkilo kokee, etta tavoitteet ovat saavutettavissa. Ilhmi-
set motivoituvat erilaisista asioista. Yleensa henkilolle riittaa, etta olosuhteet vastaavat omia
mieltymyksia. (Lanning ym. 1999,156-157.)

Yksi tapa motivoida on luoda houkutteleva tavoite projektille. Yksi tarkeimmista houkuttimis-
ta on henkilokohtainen hyoty, jota henkilot saavat projektista. Toinen houkutin on luoda kep-
pi ja porkkana -taktiikka eli palkita oikeanlaisesta kaytoksesta ja rangaista vaaranlaisesta.
Myos rahapalkkio voi olla yksi houkutin, mutta sen avulla motivoiminen voi olla vaikeaa. Pro-
jektityo koetaan miellyttavaksi, jos varsinainen tyonteko ja saavutukset siita koetaan miellyt-
taviksi. Henkilot saavat siis sisaisia palkkioita tyostaan. Henkilgille tulisi tarjota sopivasti
haasteita ja mahdollisuuksia kokea onnistumisen tunteita, jotta henkilo kokisi itsensa motivoi-
tuneeksi. Myos yhteinen uhka voi saada ihmiset puhaltamaan yhteiseen hiileen. (Lanning ym.
1999,158-162.)

Toinen tapa motivoida henkilostoa on luoda uskottava ja mielenkiintoinen projekti. Hyva,
uskottava projektisuunnitelma ja asiansa osaava projektipaallikko ovat erittain hyvia keinoja
saada henkilosto vakuuttuneeksi, etta projekti tulee onnistumaan. Henkilostolle tulee viestia
suunnitelman avulla, etta projektin avulla tulokset ovat saavutettavissa. Projektisuunnitel-

man suunnitteluun olisi hyva ottaa mukaan koko projektihenkilosto. Talloin projektipaallikko
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voi miettia projektihenkiloston kanssa, onko projekti uskottava eli ovatko tavoitteet, aikatau-

lu, resurssit ja menetelmat realistisia. (Lanning ym. 1999,164.)

Hyva keino motivaation luomiseen aivan projektin alkumetreilla, on saavuttaa tuloksia nope-
asti. Nopeita tuloksia saadaan syntymaan, kun ensin keskitytaan vain parin pienemman on-
gelman ratkaisemiseen. Projektipaallikon sitoutuneisuudesta ja aktiivisuudesta hyvin pitkalle
riippuu, saavutetaanko nopeita tuloksia. Projektipaallikon asennetta seurataan muun projek-
tihenkiloston kesken ja siihen peilataan. Nopeasta tuloksesta on annettava henkilostolle myos
nopeaa palautetta. Nopeat tulokset eivat motivoi, jos niista ei anneta palautetta tai tuloksia
nahda. Epaviralliset tilaisuudet ovat tarkeita motivaattoreita henkilostolle ja lisaavat yhteen-

kuuluvuuden tunnetta. (Lanning ym. 1999,165-168.)

Jos henkiloille annetaan mahdollisuus osallistua kehitystyohon, useimmiten heidan motivaati-
onsa projektia kohtaan kasvaa. Osallistuva kehittaminen mahdollistaa koko henkiloston asian-
tuntemuksen kayttoonoton. Asiantuntijasuunnittelulla saadaankin usein hyvia ja toimivia rat-
kaisuja. Sitoutuminen uusiin toimintatapoihin on parempaa, jos projektissa on kaytetty osal-
listuvan kehittamisen -menetelmaa. Menetelma on hyva siksi, koska henkilot ovat itse olleet
mukana luomassa saantoja ja kaytantoja. Koulutuksen tarve vahenee ja uudet menetelmat
saadaan nopeammin kaytantoon. Organisaation osaaminen ja joustavuus voivat parantua osal-
listuvan kehittamisen avulla. Osallistuvasti toteutetussa projektissa on riskina, etta ilman
kunnollista projektipaallikon ohjausta siita tulee ronsyileva, hallinta on huonoa ja projekti
kestaa pitkaan. Lisaksi osallistuvan kehittamisen projektipaallikolla on oltava hyvat ihmissuh-

detaidot, jotta menetelma tuottaisi toivottua tulosta. (Lanning ym. 1999,170-177.)

1.1.5 Ohjaus ja seuranta

Ohjauksen tarkoitus on pitaa projekti kasassa ja tuoda siihen jamakkyytta, jotta se saadaan
vietya maaliin asti. Apuna ohjauksessa on projektisuunnitelma. Paaasiallisesti projektia ohjaa
projektipaallikko ja projektiryhma. Ohjaus kannattaa, koska sen avulla voidaan huomata on-
gelmat ajoissa ja ohjaus vaikuttaa positiivisesti projektihenkiloston motivaatioon. Seuranta
tehdaan projektisuunnitelman ja sen lisaksi budjetin avulla. Seuranta tapahtuu siten, etta jo
projektisuunnitelmaa tehdessa paatetaan mittarit ja asetetaan sille tavoitearvoja. Projektin
aikana yleensa tapahtuu muutoksia, jotka vaikuttavat aikatauluun ja edistymiseen. Seuranta
on jatkuvaa suunnittelua, suunnitelmien tarkistamista, korjaamista, projektihenkiloston kan-

nustamista ja motivointia. (Lanning ym. 1999,189-190.)
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3 PROJEKTIJOHTAMINEN

3.1 Projektijohtaminen haasteena

Projektipaallikko johtaa projektia osallistuvalla johtamistyylilla. Han ei voi johtaa projektia
samalla tavalla kuin normaalissa linjajohtamisessa, koska kyse on eriluonteisesta tilanteesta.
Projektijohtaminen on sosiaalisempaa johtamista kuin perinteinen johtamistyyli. Projektipaal-

likon on tarkeaa olla lasna ja tavoitettavissa. (Ruuska 2005, 118.)

Projektipaallikon rooli on haastava, mutta mielenkiintoinen. Hanen tehtavanaan on delegoida
tehtavat ja niiden vastuut. Projektipaallikko ei varsinaisesti tee itse, han valvoo, etta asiat
tulevat tehtya ja projekti pysyy hallinnassa. Projektipaallikko on myos yhdistava tekija pro-
jektin eri toimijoiden, tehtavien ja vaiheiden valilla. Projektipaallikon on oltava aloite- ja
yhteistyokykyinen, jotta han pystyy tayttamaan hanelle asetetut vaatimukset. Projektipaalli-
kon sosiaaliset ominaisuudet korostuvat kaytannon osaamista enemman projektin koon kasva-
essa. Projektiviestinnan onnistuminen on pitkalti kiinni projektipaallikon persoonasta. Projek-
tipaallikon rooli onkin suurelta osalta viestintaa. Kuitenkin valitettavan usein ongelmat pro-
jekteissa liittyvat jollain tavalla viestintaan. Vaikka on tarkeaa, etta projektipaallikolla on
toimialatuntemusta, sita pidetaan usein projektipaallikkoa valittaessa tarkeampana kuin sosi-
aalista osaamista. Tarkeaa on myos se, etta projektipaallikon ja asiantuntijan rooleja ei se-
koiteta keskenaan. (Ruuska 2005, 123-124, 126-128.)

Projektiryhma on joukko asiantuntijoita ja erityisosaajia. He eivat valttamatta tunne toisiaan
entuudestaan ja se saattaakin aiheuttaa kitkaa projektiryhman jasenten valilla. Usein asian-
tuntijat tuntevat hyvin oman arvonsa ja alkavat kayttaytya sen mukaisesti. Projektipaallikolla
on iso rooli siina, etta han saa projektiryhmalaiset puhaltamaan yhteiseen hiileen ilman yli-
maaraista kitkaa. Kuitenkin projektipaallikon on uskallettava luottaa asiantuntijoihinsa, jotta
toivottuja tuloksia syntyy. (Ruuska 2005, 118-119, 123.)
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3.2 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio on tyovaline, jolla saavutetaan projektille asetetut tavoitteet. Organi-
saatiomalleja on erilaisia, kuten puurakenne tai saarekemalli. Yleisin malli on puurakenne.
Kohdeyritykseni on kayttanyt myos puurakennetta projektissaan ja kuva 3. toimii hyvana esi-
merkkina puuorganisaatiosta. Mallin tarkoitus on hahmottaa projektihenkiloston roolit projek-
tissa ja toisaalta se kertoo, mitka ovat viralliset johtosuhteet ja kuinka projektin tyot on jaet-
tu. Ruuska (2005, 116-117) pitaa perinteista puumallia parempana saarekemallia (kuva 1.),
koska puumalli korostaa hanen mukaansa liiaksi esimies-alais-suhteita. Saarekemalli auttaa
paremmin hahmottamaan, ettei projektityoskentely ole lopulta niin johtajavetoista, vaan

enemman asiantuntijoiden yhteistyota. (Ruuska 2005, 114-116).

Q Projekti

Ympyrét eri e
toimijoita —
I

projektisst

Kuva 1. Saarekemalli (Ruuska 2005, 116).

Linjaorganisaatio

Projektiorganisaation tarkoitus on saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Olosuhteet, joissa pro-
jektia tehdaan, muuttuvat usein. Projektin aikana eletaan usein pienessa epatietoisuudessa
siita mita seuraavaksi tapahtuu. Jotta tavoitteet saavutettaisiin, on projektijohdon pyrittava
ennakoimaan mita tulee seuraavaksi tapahtumaan. Muuttuvia tilanteita pyritaan hallitsemaan

valvonta-, seuranta- ja johtamisjarjestelmilla. (Ruuska 2005, 117.)

3.3  Projektin elinkaari ja projektiviestinta

Projektin elinkaari jaetaan kolmeen vaiheeseen: kaynnistys-, rakentamis- ja paattamisvaihe.
Projektin kaynnistysvaiheeseen kuuluvat suunnitelmien teko ja pohdinta, millaisia tavoitteita
halutaan saavuttaa. Lopullisen paatoksen siita, toteutetaanko projekti, tekee linjaorganisaa-
tion johto. Useimmiten paatos annetaan asettamiskirjeella. Kirjeessa kerrotaan taustaa, teh-
tavia, aikataulu, projektipaallikko ja projektin johtoryhma. Asettamiskirje auttaa hahmotta-
maan, etta projektipaallikolla ja asettajalla on yhteinen nakemys projektista ja sen toteutuk-
sesta. Asettamiskirjeen jalkeen toteutetaan varsinainen projektisuunnitelma, joka menee
enemman yksityiskohtiin. (Ruuska 2005, 31-34.)
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Rakennusvaiheessa maaritellaan, suunnitellaan, toteutetaan, testataan ja otetaan lopputuote
kayttoon. Alkuun paastaan maarittelemalla jarjestelman tai tuotteen tarkoitus. Suunnittelulla
kerrotaan, minkalainen tekninen ratkaisu on kehitetty ja miten jarjestelma tai tuote aiotaan
toteuttaa. Suunnitelma kertoo ratkaisun sisaisen rakenteen, liittymien ja rajapintojen osalta.
Toteutusvaiheessa kaytannossa toteutetaan se, mita on suunniteltu, ja laaditaan kayttoohjeet
seka dokumentit. Testausvaiheessa testataan, miten jarjestelma tai tuote toimii ja vastaako
se odotuksia. Kayttoonottovaiheessa tarkistellaan, etta tuotetta tai jarjestelmaa voidaan
kayttaa ilman hairioita. Tassa vaiheessa tiedotuksen pitaisi olla kunnossa, koulutukset on pi-
detty, yllapidosta ja tuesta on sovittu, seka organisointikysymyksiin on vastattu. (Ruuska
2005, 34-36.)

Projekti on tietyn ajan kestava tehtava, se tarvitsee selkean paatoksen. Jotta projekti voi-
daan paattaa, tulee jo alkuvaiheessa paattaa, mitka ovat ne kriteerit, joilla projektin loppu-
tuote voidaan hyvaksya. Kun sovitun mukainen lopputuote on kaytossa ja hyvaksytty, tulee
projekti paattaa selkeasti ja jamakasti. Paattamisvaiheessa sovitaan jatkohoidosta eli mah-
dollisten virheiden korjaamisesta, yllapidosta ja kayttajatuesta. Projektipaallikko laatii paa-
tosta varten loppuraportin ja jos loppuraportin mukaan kaikki sovitut tehtavat on tehty, paat-

taa johtoryhma projektin paattamisesta. (Ruuska 2005, 37.)

Viestintaa projektin aikana voidaan pitaa valineena ja voimavarana, viestinnalla johdetaan
projektia. Viestintaa on suunniteltava, johdettava ja valvottava, jotta se onnistuisi. Viestinta
on hyvin riippuvainen omassa organisaatiossa kaytossa olevista viestintamenetelmista. Projek-
tiviestinta kuitenkin vaatii viela taydennysta ja muokkausta onnistuakseen. Informaatiota
projektista ja sen kulusta tulisi jakaa tasaisin valiajoin. Usein projektinaikainen viestinta
unohdetaan. Projektipaallikon tulisi tavata perusorganisaation johtoa myos henkilokohtaisesti
ja valitettava siten tietoa eteenpain. MyOs perusorganisaation tapahtumista tulisi olla selvilla,
koska ne voivat vaikuttaa projektiin. Siksi viestinnan tulisi olla vastavuoroista. Projektiin liit-
tyvien asiakirjojen ja dokumenttien tulisi olla helposti saatavilla ja kaikkien tulisi tietaa mista
ne loytyvat. Jos projektissa tehdaan paatoksia, tulisi niista muistaa tiedottaa kaikille asian-
osaisille. Virallisen viestintakanavan lisaksi tarkea viestinnanlahde ovat sosiaaliset kanavat.
(Ruuska 2005, 75-92.)

3.4 Ongelmat ja stressinhallinta

Projektin ongelmat johtuvat yleensa puutteellisesta hallinnasta ja menetelmista. Vaikeudet
voivat johtua huonosta organisoinnista tai suunnittelusta. Projektin rajausten paalinjojen
tulisi olla selkeita ja vakaita. Projekteille tyypillista on, etta aina jokin taho haluaa muokata

projektia viela sen suunnitteluvaiheen jalkeen. Jos rajauksessa on virheita tai siita puuttuu



17

jotain, tulee tilanne korjata, mutta mitaan uusia tehtavia ei pitaisi enaa siina vaiheessa ottaa
mukaan, jotta projektin aikataulu ei huomattavasti viivastyisi. Jos muutoksia ehdotetaan,

tulisi ne aina kulkea projektipaallikon kautta. (Ruuska 2005, 38-40.)

Ongelmia voi aiheuttaa se, ettei linjajohto ole sitoutunut projektiin kunnolla. Yleensa naissa
tapauksissa ei projektin asettamista ole harkittu riittavasti loppuun sakka. Monesti tallainen
projekti keskeytetaan. Projektin organisointi aiheuttaa usein ongelmia. Projektin tehtavia
tehdaan osa-aikaisesti muiden toiden ohella eika tavoitteisiin ja aikatauluihin ole riittavasti
sitouduttu. Osa-aikaisten puuttuvaa tyopanosta paikataan lisaamalla projektin parissa tyos-
kentelevia henkiloita. Talloin projektiorganisaatio kasvaa liian isoksi ja usein syntyy vaikeuk-
sia tiedonkulkuun. Linja- ja projektiorganisaation valille voi syntya nakemyseroja. Linjaesi-

miehista voi tuntua, etta projektipaallikot astuvat heidan varpailleen. (Ruuska 2005, 41-43.)

Projektipaallikon vallan ja vastuun tulee olla tasapainossa. Ruuska 2005, 43 sanookin: “Ellei
voi paattaa, ei voi myoskaan vastata.” Lisaksi linja- ja projektiorganisaation keinot paamaa-
ran saavuttamiseksi voivat olla niin erilaiset, etta se johtaa nakemyseroihin. (Ruuska 2005,
43.)

Henkiloiden valisia ristiriitoja voi loytya projektiryhman sisalta, niin kuin myos projektin ja
sen ympariston valilla. Projektijohtajan on oltava hyva ihmisten johtaja onnistuakseen tyos-
saan. Koska projektityoskentely on tiimityota, tulee siihen valita henkiloita, jotka ovat kyke-
nevia tiimityoskentelyyn, jotka ovat motivoituneita ja riittavan kyvykkaita. Toisinaan ongel-
mia aiheuttaa se, etta lopputuotteen vaatimukset ja aikataulutavoitteet eivat ole tasapainos-
sa. Yleensa tama johtuu siita, etta projektille ei ole annettu riittavia voimavaroja toteutusta
varten, mutta silti aikataulusta halutaan pitaa kiinni. Joskus ongelma syntyy liiallisesta tyova-
lineiden ja menetelmien korostamisesta. Isoimpia virheita voi syntya suunnitteluvirheista.
Onnistuuko projekti lopulta, hahmottuu jo tehdessa projektisuunnitelmaa. Yleisimmat virheet
suunnittelussa tapahtuvat aikatauluissa, resurssiarvioinneissa, henkiloiden kaytettavyyden
yliarvioinnissa, henkiloiden kokemuksen arvioinnissa ja joskus unohdetaan erilaiset riippuvuu-

det projektissa mukana olevien toimijoiden valilla. (Ruuska 2005, 43-47.)

Stressi on ihmiselle luonnollinen reaktio, kun tilanne on uhkaava. Pitkaaikaisella stressilla
puolestaan on vakavia vaikutuksia fyysiseen terveyteen. Henkilon tulisi tunnistaa omat stres-
sioireensa kuten vasymys, unettomuus, paansarky, vatsavaivat ja hermostuneisuus. Myos esi-
miehen tulee tarkkailla alaisiaan mahdollisten stressioireiden varalta. Stressi aiheutuu toista,
joita ei ole ehtinyt tehda tai heikkolaatuisesta tyosta, ei tehdyn tyon maarasta. Periaatteessa
se, kuinka herkasti henkilo stressaantuu ja mista han stressaantuu, on kiinni persoonallisuu-

desta. Vahiten stressaavat henkilot, joiden perhesuhteet ovat kunnossa, jotka hallitsevat
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tehtavien priorisoinnin ja joilla on aikaisempaa kokemusta projektityoskentelysta. (Pelin
2004, 337-340.)
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4  TUTKIMUSKOHDE

Opinnaytetyoni kohteena ovat Pellervo pankki, vakuutusyhtio Vainamo, palkanlaskenta ja
SAP-keskus. Tarkemmin tarkastelen projektia Pellervon henkilostopalveluiden ja Vainamon
nakokulmasta. Pellervon henkilostopalveluista tarkastelen HR-tietojarjestelmat ja palkkapal-
veluntuki-yksikon eli HeLi-tuen nakokulmasta. Hieman pienemmassa roolissa ovat palkanlas-

kenta ja SAP-keskus. Kuva 2. nayttaa selkeasti jaettuna eri toimijat.

* )
- -

tarjoaja

Kuva 2. Eri toimijat (Henkilostopalvelut 2008, 9).

4.1  Pellervo pankki, vakuutusyhtio Vainamo ja HeLi-tuki

Pellervon liiketoimintasegmentteja ovat pankki- ja sijoituspalvelut seka henkivakuutus. 2000-
luvun puolivalissa Pellervo osti vakuutusyhtio Vainamon ja talloin toiminta laajeni vahinkova-
kuuttamiseen. Vainamon merkittavimmat henkiloasiakkaan vakuutukset ovat kodin ja mootto-
riajoneuvojen vakuutukset seka tapaturma-, hoitokulu- ja matkavakuutukset. Yritysasiakkaille
on tarjolla kaikki lakisaateiset ja vapaaehtoiset vakuutukset, seka laajat riskienhallintapalve-
lut. Vainamosta haastattelen opinnaytetyohoni tyosuhdepaallikkoa. (Pellervo pankki 2008,
Vakuutusyhtio Vainamo 2008.)

Pellervon henkilostopalveluista opinnaytetyossani tarkastelen HR-tietojarjestelmat ja palkka-

palveluntuki -yksikkoa, jota kutsutaan HeLi-tueksi. Kutsun yksikkoa myos opinnaytetyossani
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HelLi-tueksi. Heli-tuesta haastattelen opinnaytetyohoni yksikkopaallikkoa, joka toimi koko-
naisprojektin projektipaallikkona ja kehityspaallikkoa, joka puolestaan vastasi koulutuksesta
projektin aikana. Lisaksi haastattelen Pellervon henkilostoosaston ulkopuolista konsulttia,
joka toimi projektissa liiketoimintaryhman projektipaallikkona. HeLi-tuen tehtaviin kuuluvat
keskitettyjen palkkapalveluiden koordinointi ja asiantuntijatuki, palkitsemisen tuotantopro-
sessien yllapito ja kehittaminen, henkilostotietojarjestelmien tietosisallon yllapito seka jar-
jestelmien kayton tuki ja neuvonta seka toiminnallisuuden kehittaminen. (Pellervo pankki
2008.)

Palkkoja hallinnoidaan Pellervon henkilostopalveluissa Heli-tuessa, jonka tietojarjestelmana
toimii SAP/HR. SAP/HR on master-jarjestelma henkilo- ja tyosuhdetiedoille. Palkkojen maksu-
ja hallinnoidaan ulkoistetusti palkanlaskennassa, jonka tietojarjestelmana toimii Personec F.
Personec F on master-jarjestelma palkkatiedoille, jonne henkilo- ja tyosuhdetiedot valittyvat
liittymaa pitkin. Tietojarjestelmat ovat tarkea tyovaline etenkin, kun palkan maksun ja hal-

linnoinnin piiriin kuuluvien asiakkaiden maara on suuri. (Pellervo pankki, 2008.)

SAP tulee saksankielisista sanoista Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbei-
tung. SAP on yritysten kayttoon tarkoitettu integroitu tietojarjestelma, joka tarjoaa tyokalut
eri toimintojen hallintaan ja tehostamiseen yhden sovelluksen alaisuudessa. SAP AG:n paa-
paikka on Saksassa, jossa se perustettiin 1972. SAP on kaytossa yli 120 maassa ja noin 75 000
asiakasta hyodyntaa SAP:n ratkaisuja. Henkilostohallinnan SAP ratkaisupaketit sisaltavat rat-
vaan henkilostotietoon oman roolinsa mukaisesti. Personec F on palkka- ja henkilostohallinnon
jarjestelma. Se on kehitetty erityisesti suurille ja keskisuurille yksityis- ja julkishallinnon or-
ganisaatioille. (Palkanlaskennan www-sivut 2008, SAP Global 2008.)

4.2 Palkanlaskenta ja SAP-keskus

Palkanlaskenta sai Vainamon uudeksi asiakkaaksi 1.4.2008, jolloin palkanlaskennan vastuu
siirtyi Vainamon omalta palkkapalveluyksikolta palkanlaskentaan ja palkkojen hallinnointi
Heli-tukeen. Palkanlaskenta tarjoaa IT-pohjaisia ulkoistamisratkaisuja, liiketoiminnan pro-
sesseihin liittyvaa konsultointipalvelua seka IT-ratkaisuja asiakaspalveluun, taloushallintoon,
liilketoiminnan ohjaukseen, dokumenttien hallintaan, henkilostohallintoon ja logistiikkaan.
Haastattelen yrityksesta palkka- ja HR-ulkoituspalveluyksikon yksikkopaallikkoa, joka on ollut
mukana projektin toteuttamisessa palkanlaskennassa. Lisaksi haastattelen Pellervon henkilos-
toosaston ulkopuolista konsulttia, joka toimi projektissa liiketoimintaryhman projektipaallik-
kona ja oli osavastuussa palkanlaskennan toimitusprojektista. (Palkanlaskennan www-sivut
2008.)
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Tutkin  my0s SAP-keskuksen roolia tietojen siirrossa. SAP-keskus tukee SAP/HR-
tietojarjestelmaa Pellervossa ja teki muutoksia, seka testasi niita Vainamon tullessa saman
jarjestelman piiriin. SAP-keskus on ICT-osasto, joka testaa, tukee ja kehittaa SAP-
jarjestelman kayttoa, joka on myos henkilo- ja tyosuhdetietoja hallinnoiva jarjestelma. SAP-
keskuksesta haastattelen opinnaytetyohoni SAP/HR-yksikon asiantuntijaa, joka toimi myos
projektipaallikkona SAP-keskuksen puolella. (ICT-projektin projektipaallikko 2008, liiketoi-
mintaryhman projektipaallikko 2008; Pellervo pankki 2008.)
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5  KOKONAISHANKE

Tassa luvussa kasittelen kokonaishanketta, jonka kahta osa-aluetta opinnaytetyossa tarkaste-
len. Koska hanke on iso, olen pyrkinyt usealla eri taulukolla helpottamaan hankkeen ymmar-
tamista. Luvussa kasitellaan hankkeen perustiedot (taulukko 1.), projektin tausta, tavoite,
rajaus, tehtavat, aikataulu, projektiorganisaatio, riskeihin varautuminen, budjetti ja viestin-

tasuunnitelma.

HANKKEEN PERUSTIEDOT

Hankkeen nimi

Vakuutusyhtio Vainamon ja Pellervo pankin SAP-jarjestelmien
yhdistaminen vuosi 2006

Kokonaisprojektin nimi

Pellervon SAP-ymparistojen yhdentyminen

Projektin nimi
HR-prosessien ja - jarjestelmien harmonisointi
vuosi 2007

Projektin omistajaorganisaatio

Pellervo pankin henkilostopalvelut

Taulukko 1. Hankkeen perustiedot (Projektisuunnitelma 2008, 1).

HR-prosessien ja -jarjestelmien yhtenaistamisprojektien takana on isompi hanke, jonka tar-
koitus on yhdistaa Vainamon ja Pellervo pankin SAP-jarjestelmat, joihin kuuluu muun muassa
SAP/HR-henkilostotietojarjestelma. Hanke aloitettiin vuonna 2006. HR-prosessien ja -
jarjestelmien yhtenaistamisprojekti aloitettiin syksylla 2007. Koen aiheen henkilokohtaisesti
mielenkiintoisena ja opettavaisena, koska olen tyossani Pellervossa paassyt kokemaan kuinka
isosta muutoksesta on ollut kyse niin Pellervon henkilostopalveluille kuin vakuutusyhtio Vai-

namolle. (Projektisuunnitelma 2007, 1-3.)
5.1 Projektin tausta, tehtava ja tavoite
Pellervo pankki halusi kehittaa toimintarakenteen, jolla tuotettaisiin mahdollisimman laaduk-

kaat ja kustannustehokkaat konsernipalvelut. Kulusynergiat haluttiin toteuttaa niin hyvin kuin

mahdollista. Tahan ajatukseen pohjautuen Pellervo paatti keskittaa henkilostopalvelut sen
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henkilostopalvelut-osastolle. HR-tietojarjestelmat ja palkkapalvelun tuki -yksikko eli HelLi-

tuki kuuluu Pellervon henkilostopalvelut-osastoon. (Projektisuunnitelma 2007, 3.)

Lahtotilanne

Pellervo pankki:

Henkilo- ja tyosuhdetietoja hallinnoiva jarjestelma on SAP/HR-tietojarjestelma.

Palkkapalvelu on ulkoistettu.

Vakuutusyhtio Vainamo:

Henkilo- ja tyosuhdetietoja hallinnoiva jarjestelma on Sonet-tietojarjestelma.
Henkilo- ja tyosuhdetietoja pidetaan Sonetin lisaksi SAP/HR:ssd seka asioimisto- ja orga-
nisaatiojarjestelma ASTOssa.

Palkanlaskennasta vastaa Vdinamon palkkapalvelut-tiimi.

Taulukko 2. Lahtotilanne (Projektisuunnitelma 2008, 3-4).

Pellervolla ja Vainamolla oli kaksi erilaista henkilosto- ja palkkahallinnon prosessia ja kaytan-
toa. Palkkojen hallinnointiin ja maksuun liittyvat paallekkaisyydet esitetaan taulukossa 2.
Pellervon tavoite projektille oli, etta kulusynergiat toteutuvat kokonaisuudessaan yrityskau-
pan jalkeen. Tavoite aiottiin saavuttaa yhdistamalla Pellervon ja Vainamon henkilostohallin-
non prosessit, seka toteuttamalla toimintamallit entista kustannustehokkaammin. Projektin
tehtava oli Pellervon ja Vainamon HR-prosessien ja - jarjestelmien yhtenaistaminen. Palkan-
maksun ja -hallinnoinnin tehtavat ovat nelja ensimmaista alla olevassa taulukossa 3. (Projek-
tisuunnitelma 2007, 3-4.)
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Projektin hankekokonaisuus

1. Pellervo pankin ja vakuutusyhtio Vdinamon HR-prosessien ja SAP/HR-
jarjestelmien

yhtenaistaminen.

----- .o

2. Vainamon palkanlaskentavastuun siirron edellyttamat muutokset
maadritellaan Pellervon SAP/HR-jarjestelmaan ja liittymiin.

----- .o

3. Vainamon henkilosto perustetaan Pellervon SAP/HR:adan.

4. Vainamon palkanlaskenta ulkoistetaan palkanlaskentaan.

5. Vainamoa koskevat muutokset siirretaan Pellervon SAP/HR:n
osaamisenhallintaan.

6. Nykyiset Pellervon ja Vainamon rekrytointia tukevat
tietojarjestelmat korvataan SAPin eRekry versiolla 6.0.

7. Viestinnan ja valmennuksen suunnittelu/henkiloston ja esimiesten
valmentaminen.

8. Luovutaan vanhoista matkalaskujarjestelmista ja rekrytointijarjestelmista.

9. Otetaan kayttoon uusi sahkoinen matkalaskujen ja kuluveloitusten
kasittelyprosessi.

Taulukko 3. Hanke kokonaisuus (Projektisuunnitelma 2008, 4).

5.2 Projektin rajaus, tehtavat ja aikataulu

Projektissa katsottiin asioita SAP/HR-jarjestelman silloisen version nakokulmasta. Projekti-
suunnitelmassa keskityttiin tapoihin, joilla saatiin aikaan tarvittavat muutokset prosesseihin,
tyon organisointiin ja ihmisten osaamiseen. ICT puolella keskityttiin tarkastelemaan tarvitta-
via tietojarjestelmamuutoksia, joita tarvittiin SAP/HR-jarjestelmien yhdentamiseen. (Projek-
tisuunnitelma 2007, 8.)

Hankkeessa yhtenaistettiin vakuutusyhtio Vainamon henkiloston HR-prosessit ja - jarjestel-
mat. Vainamon palkkapalvelut-tiimi vastasi silla hetkella kahden tytaryhtionsa palkkapalve-
luiden tuottamisesta. Pellervon ei kuitenkaan ollut jatkossa tarkoitus tuottaa naiden yhtiGi-
den henkiloston HR-prosesseja. SAP-keskus maaritteli tarpeet jarjestelmamuutoksiin. Lisaksi
tarkoitus oli suunnitella tekniset ratkaisut, miettia kuinka toteutetaan jarjestelmamuutokset,

testaus ja tuotantoon siirto. Palkanlaskenta vastasi siita, etta Personec F
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-palkanlaskentajarjestelmaan ja sen liittymiin maariteltiin tarvittavat jarjestelmamuutokset.
Palkanlaskenta myos vastasi, muutosten teknisesta toteutuksesta, testauksesta ja siirrosta

tuotantoon. (Projektisuunnitelma 2007, 8-9.)

Taulukossa 4. kuvataan palkkojen hallinnointiin ja maksuun liittyvat paatehtavat. Muut tehta-
vat olen rajannut taulukosta pois, koska niilla ei ollut kaytannon merkitysta palkkojen mak-

suun tai hallinnointiin. (Projektisuunnitelma 2007, 11.)

Projektin paatehtavat:

1. Yhtenaistettiin Pellervo pankin ja vakuutusyhtio Vainamon HR-
prosessit.

2. Maariteltiin Vainamon palkanlaskentavastuun siirron
vaatimat jarjestelmamuutokset SAP HR:aan ja Personec F:aan.

3. Valmennettiin muutoksen kohteena oleva henkilosto ja esimiehet,
jotta he osaisivat toimia uusien tai muuttuneiden prosessien mukaisesti.

4. Poimittiin Vainamon henkiloston tiedot Sonetista
ja perustettiin Pellervon SAP HR:aan.

5. Luokiteltiin Vainamon hay-luokituksen piirissa olevat
Pellervon arviointikartan mukaisesti.

6. Resursoitiin henkilostoprosessien eri osa-alueet uuden tyojaon
mukaisesti ja lisaksi paivitettiin tehtavia hoitavan henkiloston
osaaminen halutulle tasolle.

Taulukko 4. Projektin paatehtavat (Projektisuunnitelma 2008, 11).
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Taulukossa 5. on kuvattuna projektin aikataulu. Aikataulussa kasitellaan vain niita osa-

alueita, jotka ovat vaikuttaneet palkkojen hallinnoinnin ja maksun yhtenaistamiseen.

Aikataulu

HR-prosessien ja -jarjestelmien harmonisointi:
aloitettiin syyskuussa vuonna 2007 ja tuotannossa oli oltava 1.4.2008.

Jarjestelmamuutostarpeiden maarittely:
elokuusta joulukuun puoleenvaliin vuonna 2007.

Viestinta, valmennuksen suunnittelu, henkiloston ja esimiesten
valmentaminen: tammikuusta huhtikuuhun vuonna 2008.

Tietojen maarittely, poiminta, siirto ja tallentaminen:
lokakuun puolivalistd 2007 huhtikuulle 2008.

Tehtavien resursointi ja osaamisen paivittaminen halutulle tasolle:
tammikuusta huhtikuuhun vuonna 2008 ja osittain viela sen jdlkeenkin.

Palkanlaskennan, HeLi-tuen ja HelpDeskin ohjeiden ja koulutuksen paivitys:
tammikuusta huhtikuuhun vuonna 2008 ja osittain viela myos sen jalkeen.

Palkanlaskennan ulkoistaminen:
tammikuusta maaliskuun loppuun asti vuonna 2008.

Taulukko 5. Aikataulu (Projektisuunnitelma 2007, 12).

Projektisuunnitelma oli hyvaksytty 4.10.2007. Maarittelyt puolestaan hyvaksyttiin osa-
alueittain 16.11.2007. Ohjeet ja valmennusmateriaali hyvaksyttiin taas 31.1.2008 ja myos

osa-alueittain. Hyvaksymistestaus oli suoritettu 14.3.2008. (Projektisuunnitelma 2007, 15.)
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5.3  Projektiorganisaatio, riskit, riskeihin varautuminen ja budjetti

Kuvassa 3. on kuvattu organisaatio, joka oli tekemassa projektia. Kuvasta voi selkeasti havaita

kuinka ICT ja liiketoiminta on jaettu omiksi kokonaisuuksikseen. (Projektisuunnitelma

2007,17.)

Liiketoimintaprojektin
johtoryhma
7 henkea ja sihteeri

[ Kokonaisprojektipaallikko ]

| |
ICT-johtoryhma Liiketoimintaprojekti
8 henkea 7 henkea

SAP-
osaprojekti

Palkanlaskennan
toimitusprojekti

Kuva 3. Projektiorganisaatio (Projektisuunnitelma 2007, 17).
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Taulukoissa 6. on kuvattu projektin riskit ja miten niihin on varauduttu etukateen. Riskit on
jaettu hallinnollisiin, tekniikka ja teknologia, liiketoiminta ja alihankinta, seka muiden sidos-

ryhmien aiheuttamiin riskeihin. (Riskianalyysi 2007, 1-8.)

Riskit

Varautuminen

Hallinnolliset

Liiketoimintapaatosten
viivastyminen

Tietoisuus odotuksista, paatos-
ten aikatauluista ja viipymisen
seuraamuksista

Aikataulun kokonaishallinta

Tiivis yhteydenpito osa-
projektien valilla

Heli-tuen resurssien riitta-
mattomyys

Huolellinen resurssisuunnittelu

Tekniikka ja teknologia

Portaalin ylikuormitus

Riittava kapasiteetti

Liiketoiminta

Muutosvastarinta

Kattava ja monipuolinen
tiedotus ja valmennus

Avainhenkiloriskit

Osaamisen ja tiedon jakaminen

Vainamon sitoutuminen

Sitouttaminen ajallisesti ja
laadullisesti

Termien erilaisuus

Kasitteiden avaaminen

SAP-ICT-projektin projekti-
paallikon haavoittuvuus

Tehtavamaaran seuranta,
osaamisen jakaminen ja
sitouttaminen

Alihankinta ja muut sidosryhm.

Riippuvuus palkanlaskennan
toimitusprojektista

Palkanlaskennassa riittava
resursointi, toimitusprojektin
valvonta ja aikataulu-

viivytyksiin puuttuminen

Vakuutusalan osaamisen
puute

Liiketoimintasiirto hyvissa
ajoin

Palkanlaskentajarjestelmaan
tallennusvaiheessa palkka-
tietoihin syntyvat virheet

Tietojen lataaminen
koneellisesti

Henkiloiden siirron hallinnoimi-
nen palkanlaskentajarjestelmaan

Tietojen siirto oikeassa paikas-

sa ja oikeaan aikaan, siirron
tarkka koordinointi ja tarkistuk
sia siirtojen yhteydessa.

Taulukko 6. Riskit ja varautuminen (Riskianalyysi 2007, 1-8).
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Olen sopinut Pellervo pankin kanssa, etta en mainitse opinnaytetyossani euromaaria, jotka on
kaytetty projektin toteutukseen. Kustannuksiin on kuitenkin laskettu mukaan koulutuskulut,
ostetut palvelut ja sisainen tyo. Ostettuihin palveluihin, joihin kuuluu konsultointi, ja sisai-
seen tyohon on laskettu mukaan projektiin kaytetty tuntimaara. Projektin budjetti on suhteu-

tettu arvioituun tuntimaaraan. (Projektisuunnitelma 2008, 19.)

5.4  Viestintasuunnitelma

Tavoitteena Pellervo pankin viestintasuunnitelmalla oli varmistaa, etta uudet prosessit ja
jarjestelmat tulevat sujuvasti loppukayttajien kayttoon. HelLi-tuki vastasi viestinnasta ja se
pyrki muokkaamaan henkiloston asenteita myonteisiksi koskien projektia. Tavoite aiottiin
saavuttaa kuvaamalla jarjestelman hyvia puolia. HelLi-tuki aikoi kertoa miten kaikki tulevat
hyotymaan projektista ja mita se tulevaisuudessa mahdollistaa. Kuitenkin HeLi-tuen tarkoitus
oli pitaa jalat maassa ja kertoa projektin mukana tulevista uuden jarjestelman alkuvaikeuk-
sista. Viestintakanavia oli kuusi kappaletta: henkilostoinfot, intranetin uutisointi ja verkko-
lehden artikkelit, sahkopostin esimiesjakelu, oppiverkon itseopiskelukanava, tiedotus- ja kou-
lutustilaisuudet henkilostolle, seka kohdennettu kayttajakoulutus. (Viestintasuunnitelma
2007, 1-2.)

Resursseja viestintaan oli maaratty rajatusti. Sisaiseen viestintaan oli yhteistyokumppani toi-
sesta yksikosta, henkilostoprosesseja valmensi kaksi henkiloa, Heli-jarjestelmaa yksi ja oppi-
verkon sisallon tuotannosta vastasi yksi henkilo. Tiedotettavia asioita mainittiin paakohdin:
palkanmaksupaivan aikaistuminen, palkkalajien mahdollinen muuttuminen, palkkalaskelman
muutokset ja tuntipalkkaisten muuttuvat palkanmaksut, seka tuntipalkkaisten lomarahojen
maksurytmin muuttuminen. Lisaksi ohjeistettavia asioita olivat muun muassa toimihenkilon ja

esimiehen tehtavat ja roolit. (Viestintasuunnitelma 2007, 2-3.)

5.5 Projektin tehtavajako

1.1.6  HelLi-tuen ja vakuutusyhtio Vainamon roolit

HeLi-tuen projektiryhmaan kuului nelja henkea. HeLi-tuella oli suurimpana haasteena projek-
tin aikana loytaa eroavaisuudet vakuutusyhtio Vainamon ja Pellervo pankin olemassa olevien
toimintatapojen ja prosessien kesken. Muutokset maariteltiin ja uusista toimintatavoista so-
vittiin asianosaisten kesken. Heli-tuki viesti muutoksista, koulutti, valmisti koulutusmateriaa-
lin ja valmensi. Se testasi, tarkasti muutoksia ja tuki kayttajia tuotantoon siirron aikana ja
tuotantovaiheessa. (Kehityspaallikko 2008, kokonaisprojektipaallikko 2008; liiketoimintaryh-
man projektipaallikko 2008.)
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Vakuutusyhtio Vainamon palkka- ja palkkiopalveluilla oli projektissa mukana vaihteleva maara
henkiloita. Tilanne lahti noin kymmenesta hengesta liikkeelle ja lopulta oli endaa noin viisi
henkea mukana. Osa henkiloista siirtyi joustavasti muualle Pellervoon, kuten HeLi-tukeen. He
tekivat erilaisia maarittelyja ja dokumentoivat kaytantoja. He dokumentoivat kaikki mahdolli-
set kaytanteet kuten sairausajan palkanmaksut. Lisaksi he olivat mukana testaamassa kaytan-
toja ja ohjaamassa kayttajia tuotantoon siirtovaiheessa. (Liiketoimintaryhman projektipaal-
likko 2008; tyosuhdepaallikko 2008.)

1.1.7 Palkanlaskennan ja SAP-keskuksen roolit

Palkanlaskenta maaritteli ja testasi yhdessa HeLi-tuen kanssa jarjestelmamuutokset. Palkan-
laskennan konsultointiyksikko hoiti puolestaan jarjestelmamuutokset Personec F:aan, joka
toimii palkanlaskennan palkkatietoja hallinnoivana jarjestelmana. Lisaksi palkanlaskenta
hankki tarvittavat palkanlaskentaresurssit, jotta palkanlaskenta tapahtuisi riittavilla resurs-
seilla. Lisaksi tehtavana oli myos ohjeistaa palkanlaskijoita jarjestelmamuutoksista ja toimin-
tatavoista. (Liiketoimintaryhman projektipaallikko 2008, palkanlaskennan yksikonpaallikko
2008; Projektisuunnitelma 2008.)

Haastattelemani palkka- ja HR-ulkoituspalvelu -yksikon yksikkopaallikon lisaksi mukana teke-
massa oli palkkapalveluyksikosta Palkanlaskennan projektipaallikko, useita palkanlaskijoita,
konsulttiyksikon vetaja ja F-konsultteja. (Liiketoimintaryhman projektipaallikko 2008; palkan-
laskennan yksikonpaallikko 2008.)

SAP-keskuksessa omia tekijoita projektin parissa oli kaikkiaan kahdeksan. Kaytannossa ketaan
ei irrotettu kokopaivaisesti projektiin. Lisaksi konsultteja oli kahdeksan ja he olivat mukana
vaihtelevalla panoksella. Laskennallisesti SAP-keskuksen ja konsulttien yhteenlaskettu tyo-
panos vastasi noin 4,5 henkilon taysipaivaista tyopanosta. (SAP-keskuksen ICT-
projektipaallikko 2008.)

SAP-keskus suunnitteli ja toteutti projektin parissa tekniset muutokset henkilo- ja tyosuhde-
tietoja hallinnoivaan SAP/HR-jarjestelmaan, jolloin mahdollistui vakuutusyhtic Vainamon
henkiloston siirto uuden jarjestelman piiriin. SAP-keskus maaritteli ja teki migraatiot. (SAP-

keskuksen ICT-projektipaallikko; liiketoimintaryhman projektipaallikko 2008).

5.6 Lopputulokset

Lopputuloksena suurin osa Pellervo pankin henkilostoprosesseista ja toimintatavoista oli yhte-

naistetty, vakuutusyhtio Vainamon henkiloston tiedot oli siirretty Pellervon SAP/HR:aan, ja
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Vainamon palkanmaksu oli ulkoistettu palkanlaskentaan. Kokonaisprojektiin liittyi muita lop-
putuloksia, jotka eivat liittyneet palkkojen maksun ja hallinnoinnin yhtenaistamiseen. (Pro-
jektisuunnitelma 2007, 5.)
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6  TUTKIMUSMENETELMAT JA LAHDEAINEISTON VALINTA

Aineisto on keratty teemahaastatteluilla, koska opinnaytetyon tarkoituksena on saada syvem-
pi ymmarrys siita, kuinka projekti on onnistunut. Ymmartava tutkimusote palvelee opinnayte-
tyon tarkoitusta, koska tavoitteena on loytaa keinoja parantaa tulevaisuudessa eteen tulevia
vastaavia projekteja. Haastateltavien kokemukset, mielipiteet ja asenteet, jotka kohdistuvat

projektiin, ovat talloin tarkeita.

Avoimet kysymykset ja mahdolliset lisakysymykset haastattelun edetessa, auttavat hahmot-
tamaan projektin kulkua. Tutkimuskohteen ollessa tietylla tavalla tuntematon, tukee aineis-
ton keruumenetelmana teemahaastattelun kayttoa. Teemahaastattelussa on mahdollisuus
lisakysymyksille, joilla voi tarvittaessa tasmentaa tarkasteltavaa asiaa. Potentiaalisten haas-
tateltavien suhteellisen pieni maara tukee keruumenetelman valintaa, silla teemahaastattelu
tutkimusmenetelmana on parhaimmillaan pienien ja ennalta tutkimattoman aihepiirin tarkas-
telussa. (Routio 2007.)

Teemahaastattelu sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin. Teemahaas-
tattelua varten ei tehda tarkkoja kysymyksia, vaan ennakolta suunnitellaan teemat, joita
haastattelussa kaytetaan. Teemahaastattelu on joustava ja keskustelunomainen tilanne.
Teemahaastattelu edellyttaa, etta haastateltava tuntee aihepiirin ja haastateltavien tilan-
teen. Haastateltavat tulisi valita huolellisesti, jolloin tutkimukseen osallistuu vain henkiloita,
joilla on parhaiten saatavana tietoa kohteena olevista asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.)

Nauhoitin kaikki haastattelut haastateltavan suostumuksella. Mahdollisimman pian haastatte-
lun jalkeen litteroin haastattelut ja lahetin puretut haastattelut haastatelluille tarkastetta-
viksi, jotta mahdolliset virheet tai vaarin ymmarrykset tulisi korjattua. Taman jalkeen haasta-
teltavat lahettivat mahdolliset korjauspyynnot tai lisaykset, jos olivat haastattelussa unohta-
neet mainita jotain olennaista. Sen jalkeen jaoin puretut haastattelut teemoittain ja kokosin
eri teemat yhteen. Kaikki haastattelut olivat luottamuksellisia ja haastatellun ja haastatelta-
van valilla, eika tuloksia annettu eteenpain luettavaksi haastatellun anonymiteetin sailyttami-

seksi.

Opinnaytetyon validiteetti ja reliabiliteetti ovat kohtuullisen korkealla tasolla. Nakokulmia
opinnaytetyohon olen ottanut kaikilta projektiin osallistuneilta osapuolilta. Eri yhteistyoryh-
mista haastattelin yhta johtotason henkiloa. Haastatellut olivat projektissa keskeisissa roo-

leissa, jolloin he pystyivat antamaan projektin kannalta oleellista tietoa. Siten on saatu pa-
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rasta tietoa opinnaytetyon mittauskohteista. Tutkimustulosten luotettavuudesta kertoo myos

se, etta teoriaosuus tukee vahvasti empiirista osuutta.

Olen kerannyt lahdeaineistoa niin kirjallisista- kuin sahkaisista lahteista. Lahdeaineiston valin-
taan on vaikuttanut kirjoittajan tunnettuus, lahteen tuoreus ja lahteen sisallon merkitys tut-
kimukselleni. Lahteiden luotettavuuteen on vaikuttanut sahkoisissa lahteissa tietolahteen

alkupera, tunnettuus ja tuoreus.

Lahdeaineiston valintaan vaikuttaa hyvin suuresti se, mika on tutkimuksen kohde ja mitka
ovat tutkimuskysymykset. Lahdeaineisto vaikuttaa hyvin paljon my0s opinnaytetyon sisaltoon
ja jasentymiseen. Lahdeaineistoa valittaessa on oltava realistinen sen suhteen, minkalaista

aineistoa opinnaytetyohonsa valitsee. (Graduopas 2005.)
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7  TUTKIMUSTULOKSET

Opinnaytetyoni tutkimukselliseen osuuteen olen haastatellut neljaa henkiloa, kahta naista ja
kahta miesta. Lisaksi sain kolmeen kyselyyn vastaukset sahkopostitse, joista yhden henkilon
kanssa toteutimme viela sahkopostikyselyn jalkeen varsinaisen haastattelun. Kaikki sahkopos-
titse vastanneet henkilot ovat naisia. Yhteensa kyselin tietoja sahkopostitse ja haastattelulla
kuudelta henkilolta. Haastateltavat olivat ialtaan kolmenkymmenen ja kuudenkymmenen
vuoden valilta. Nelja haastatelluista oli esimiesasemassa yrityksessaan, yksi oli ulkopuolinen
konsultti ja yksi kehityspaallikko. Yhdistava tekija kaikilla haastatelluilla oli, etta he kaikki
olivat kokeneita projektityoskentelijoita. Tama nakyi kaikkien haastateltujen asenteessa ja

motivaatiossa projektia kohtaan.

7.1 Roolijako, projektitiimi, projektin onnistuminen ja oma onnistuminen

Kaikki haasteltavat kokivat olevansa luonnollisia valintoja omiin rooleihinsa projektissa. Hen-
kilot ovat oman alueensa asiantuntijoita. Ylipaataan he kokivat, etta kaikki projektissa muka-
na olleet henkilot olivat niin ikaan luonnollisia valintoja rooleihinsa ja siten kokivat roolijaon
yhtena projektin vahvuuksista. Koska henkilot ovat oman alueensa asiantuntijoita, osa haasta-
telluista koki ristiriitaiseksi tilanteen, jossa he olivat samanaikaisesti seka projektin asiantun-
tijoita etta vastuullisessa asemassa projektin kulusta omassa yksikossaan. Toisin sanoen henki-
lokohtaisessa osituksessa olisi viela kehitettavaa, jotta henkiloiden omat resurssit riittaisivat
paremmin osallistumaan projektiin. Lisaksi oma jakautunut rooli ei aiheuttaisi hammennysta
henkilossa itsessaan eika hanen tiimissaan. Osa henkiloista, jotka tyoskentelivat projektin
parissa, ei tyoskennellyt projektin parissa kokopaivaisesti, koska he pyorittivat samanaikaises-

ti normaalia tuotantoa.

Haastateltavat kokivat oman tiiminsa hyvaksi ja toimivaksi. Haastatteluissa nousi esille, etta
projektin tekijoiden valilla oli erityisen hyva ryhmahenki, joka motivoi henkiloita projektin
aikana. Hyva ryhmahenki koski lahestulkoon kaikkia projektissa mukana olleita niin HeLi-
tuessa, SAP-keskuksessa, Vainamossa kuin palkanlaskennassakin. Eri toimijat kuitenkin koki-
vat, etta HelLi-tuki oli ehka liikaa palkanlaskennan ja muun projektiryhman valissa. Tama toi
joillekin yhteistyokumppaneille epavarmuutta ja pelkoja, miten tilanne on palkanlaskennassa
hallussa. Haasteelliseksi koettiin lilketoiminnan ja ICT-puolen vuoropuhelu, joka ei toiminut

aivan niin hyvin kuin osa henkiloista olisi toivonut.

Kaikki haastateltavat kokivat, etta projekti onnistui kohtuullisen hyvin, jos onnistumista mi-
tattiin silla, etta pysyttiin aikataulussa, budjetissa ja tavoitteet saavutettiin. Vastoinkaymisia

kohdattiin kohtuullisen voimakkaan muutosvastarinnan muodossa. Omaa onnistumista ei eri-
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tyisemmin kommentoitu, vaan vastaukset pysyivat projektin onnistumisessa. Osa henkiloista

saattoi samaistaa oman onnistumisensa projektin onnistumiseen.

7.2  Projektijohtaminen

1.1.8 Projektin rajaus ja resurssit

Kaikki haastateltavat kokivat projektin rajauksen onnistuneeksi. Toisaalta palautetta tuli sii-
ta, etta ajan ja resurssien rajallisuuden takia toisinaan tuli liian kiire ja projektista tuli siksi
sekavampi. Kokonaisuus kuitenkin koettiin olevan hallinnassa. Vastuualueet tuntuivat sopivilta
ja oma vastuualue koettiin hyvaksi. Ylemman tason paatokset tai niiden puute joltain osin
aiheutti liukumia rajauksissa. Kuitenkaan aikatauluun niilla ei ollut vaikutusta. Vaikutus kui-
tenkin saattoi nakya palvelutason heikkenemisena. Johtoryhmien jako kahteen saattoi aiheut-
taa kaksinkertaista tyota joillain osa-alueilla. Tiedonvalitys kahtia jaetun ICT- ja liiketoimin-

taryhman valilla oli toisinaan heikkoa.

Resurssit koettiin riittavind, mutta kohtuullisen tiukkoina. Osalle tekijoista tama tarkoitti
sita, etta he olivat kokonaan sidottuja projektiin ja poissa tyopisteeltaan jopa kuukauden
ajan. Vahvempaa roolia olisi kuitenkin kaivattu prosessien maarittelyyn niille henkiloille, jot-
ka vastasivat prosesseista HelLi-tuen ulkopuolella kuten vakuutusyhtio Vainamolle. Prosessi-
maarittelyt Pellervo pankin HeLi-tuessa ja vakuutusyhtio Vainamossa olivat kesken viela syys-
kuussa 2008, vaikka alun perin niiden olisi pitanyt valmistua kevaalla 2008. Viivastyminen
johtui resurssien puutteesta. Prosessikuvaukset viivastyivat. Niiden oli tarkoitus valmistua jo

syksylla 2007, mutta viimeisia kuvauksia tehtiin viela toukokuussa 2008.

Lisaksi resurssien tiukkuus huomattiin siina, etta useat henkilot joutuivat tekemaan ylitoita
projektin parissa. Osa projektiin osallistuneista oli todella tiukoilla. Lisaksi yhdella osa-
alueella olisi pitanyt projektipaallikon ja asiantuntija roolit jakaa viela kahteen eika vastuut-
taa molempia rooleja yhdelle henkilolle. Erilaiseen ohjeistuksen tekemiseen olisi kaivattu
lisaa resursseja, joita oli pyydetty, mutta ei myonnetty. Projektin aikana huomattiin, etta
HelLi-tuen osalle tuli toita, joita ei osattu etukateen ennakoida. Tasta syysta tuotannon alku-

vaiheessa HeLi-tuki ylikuormittui.



36

1.1.9 Aikataulu, seuranta, tuki ja ohjaus

Aikataulu koettiin hyvana, mutta haasteellisena. Pienia aikatauluongelmia esiintyi, mutta ei
mitaan kriittista. Vainamon palkat maksettiin ensimmaisen kerran Pellervon Heli-tuen ja pal-
kanlaskennan kautta 1.4.2008. Palkkojen hallinnointiin liittyvat asiat saatiin ajoissa valmiiksi.
Koulutukset pidettiin aikataulussa pysyen, mutta koulutuksen aikataulu koettiin haasteellise-
na. Tama nakyi siina, etta osa koulutettavista joutui kaymaan koulutuksessa hyvin paljon ai-

kaisemmin kuin projektin kannalta katsottuna olisi ollut parasta.

Oman ajan riittavyys projektille koettiin vastaajien kesken suurimmaksi osaksi riittavaksi.
Joidenkin haastateltujen kohdalla oma aika ei kuitenkaan riittanyt projektille tai he joutuivat

huomattavasti joustamaan, jolloin syntyi ylitoita.

Projektin seuranta koettiin kohtuullisen tiiviina. Seuraaminen tapahtui pitkalti raportoimalla
johtoryhmille, raportoimalla projektiryhman kokouksissa ja dokumentoimalla edistysta. Pro-
jektin ohjausryhma kokoontui kerran kuussa seuraamaan projektin edistysta ja hektisimpina
aikoina useammin. Projektin kokonaisprojektipaallikko seurasi hyvin tarkkaan kayttoonoton
aikataulua. Tiivis seuranta ja selkea aikataulu helpottivat myos aikataulussa pysymista. Tukea

saatiin sita tarvittaessa.

Projektin ohjaus koettiin kohtuullisen hyvana. Vastuuta ja vapauksia oli riittavasti. Haastatel-
tujen vastauksista nakyi, etta jos ohjausta olisi ollut enemman, se olisi ollut vahemman moti-
voivaa. Ohjaus tapahtui siten, etta projektin ohjausryhma kokoontui yhdessa kaymaan asioita
lapi. Ohjaus tuli ilmi lisaksi siina, etta aikataulu oli asetettu, vastuuhenkilot oli maaritelty ja
samoin tavoitteet. ICT- ja liiketoimintaprojektin johtoryhmat kokoontuivat tarvittaessa nope-

allakin aikataululla puimaan esiin tullutta tilannetta tai ongelmaa.

1.1.10 Pilotointi, vastuunjako ja budjetti

Palkanmaksuprosessi testattiin etukateen. Kaytannossa palkanmaksuvastuun siirto pilotoitiin
vuosina 2006-2007. Muutoin pilotointia ei varsinaisesti kaytetty. Syyna siihen oli, etta projekti
ei ollut sen tyyppinen hanke, jota olisi pitanyt pilotoida. Projektissa ei varsinaisesti luotu

uutta, joka olisi pitanyt pilotoida kaytannossa.

Vastuunjaon kokemuksissa oli vastaajien kesken hajontaa. Osa koki vastuunjaon sopivana ja
osan mielesta siina olisi ollut parantamisen varaa. Vastaus riippui hyvin pitkalle siita missa
tiimissa henkilo tyoskenteli. Pellervon ja Vainamon sisalla palkanhallinnoinnin ja -maksun

siirron suhteen vastuunjako koettiin sopivina. Palkanlaskennassa ja SAP-keskuksessa koettiin,
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etta vastuunjaossa olisi ollut parantamisen varaa. SAP-keskuksessa ongelmana oli projekti-
paallikon oman ajan riittavyys kaksoisroolin myota ja palkanlaskennassa puolestaan konsul-

toinnin ja palkkapalveluiden valilla vastuunjaossa olisi ollut parantamisen varaa.

Budjetin arvioinnissa koettiin, etta oli onnistuttu hyvin, vaikka pienia alituksia ja toisaalla
pienia ylityksia tapahtuikin. Vain yhden osaprojektin budjetti hieman petti. ICT-projektin
muutoksenhallinta, jossa oli uudet tyomaaraarviot, koettiin hyvana suorituksena aikatauluvai-

kutuksineen.

1.1.11 Projektivasymys

Suurin osa haastatelluista koki projektista aiheutunutta vasymysta. Osa vastaajista ei kokenut
projektivasymysta missaan vaiheessa projektia. He kertoivat, etta asiaan vaikutti pitka koke-
mus projektityoskentelysta ja se, etta he osasivat nahda asiat kattotasolla kokonaisuuksina.
He ikaan kuin osasivat hahmottaa, etta projekti on menossa oikeaan suuntaan ja tiesivat, etta

kiireinen olotila ei ole pysyvaa.

Osa henkiloista, joita vasymys koski, kertoi sen kuuluvan asiaan ja hyvaksyivat ”turnausvasy-
myksen” valttamattomana pahana. Tukea vasymykseen oli saatavilla siten, etta ohjausryhman
kanssa ongelmia pystyttiin puimaan yhdessa tai sitten erinaiset epaselvat ja stressaavat asiat

selvitettiin.

Myos omien tiimien sisalla koettiin vasymysta etenkin nuorempien tekijoiden keskuudessa.
Taman arvioitiin johtuvan projektityokokemuksen puutteesta. Vasymys ilmeni turhautumise-
na. Tallaisessa tilanteessa projektipaallikko pyrki kannustamaan tiimilaisiaan ja tuomaan vas-
tauksia heita askarruttaviin kysymyksiin. Toisaalta vasymysta ilmeni muun muassa HeLi-

tuessa, kun se tuotantoon siirryttaessa ylikuormittui.

1.1.12 Muutosvastarinta

Osa haastatelluista koki, etta projektin aikana koettiin niin projektiryhman kuin yhteistyo-
kumppaninkin taholta muutosvastarintaa. Muutosvastarinta tuli esille niin julkisissa tilanteissa
kuin henkilokohtaisessa palautteessakin tai yhteisissa tilaisuuksissa. Myos pelkoja omaa tule-

vaisuutta koskien koettiin projektia tekemassa olleiden keskuudessa.

Johtuen projektin luonteesta, koettiin selvaa luopumisen tuskaa Vainamon puolelta. Pellervon
ja Vainamon yhdentyminen tuli Vainamolle konkreettiseksi projektin aiheuttamien muutosten
myota ja se aiheutti selkeaa muutosvastarintaa. Luopumisen tuska ilmeni muun muassa siten,

etta viestinta vakuutusyhtio Vainamon suunnalta ei aina ollut rakentavaa. Lisaksi haastatelta-
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vat kokivat, etta muutosvastarinnan voimakkuuteen vaikutti Vainamon organisaation tulevai-
suus, joka oli viela epaselva rakenteeltaan. Lisaksi Vainamossa koettiin koulutus liian vahaise-
na tai sitten koulutuksessa ilmi tulleet asiat eivat olleet sellaisia tietoja, joita olisi kaivattu.
Osalle haastatelluista, lahinna ICT-projektin puolella, ei muutosvastarintaa ilmennyt johtuen

yhteistyokumppanin luonteesta.

1.1.13 Kaytannon ongelmat ja riskit

Kaytannon ongelmat koettiin kohtuullisina projektin koko huomioon ottaen. Kaytannon on-
gelmia oli niin tietotekniikassa kuin palkkojen hallinnoinnissa. Lisaksi ongelmana koettiin tyon

vastuujaot palkanmaksuprosessin testauksen aikana.

Pahin riski, joka olisi projektissa voinut toteutua, vaihteli tiimeittain. Yksi pahimmista riskeis-
ta koettiin yleisesti olevan se, etta palkanmaksun aikataulu pettaa eika palkkoja voida mak-
saa ensimmaisen kerran 1.4.2008. Toinen iso riskiryhma, etenkin Vainamon palkkapalvelujen
kohdalla, oli henkiloriskit. Riskina oli, etta henkilot lahtevat toisen yrityksen palvelukseen.
Kaikille oli kuitenkin luvattu, etta toita olisi jatkossakin joko palkanlaskennassa tai sitten
Heli-tuessa, vaikka Vainamon palkkapalvelut oli tarkoitus lakkauttaa. Talta henkiloriskilta
kuitenkin valtyttiin niin kuin palkanmaksun myohastymiseltakin. SAP-keskuksessa ongelmia oli
aiheuttaa tilanne, jossa kaksi tiimilaista lahti kesken projektin, mutta tilanne saatiin paikat-
tua. Muutosvastarintaa koettiin haastateltavien mukaan tulevan loppusuoralla yllattavalta
taholta, eika siihen ollut osattu varautua. Haastateltavat eivat maininneet, mika taho oli ky-

seessa.

Kokonaisuudessaan kaikki haastateltavat kokivat, etta riskianalyysit olivat realistisia ja hyvin
suunniteltuja. Joillain tiimeilla kaikki riskianalyysissa olleet riskit toteutuivat jossain maarin,
mutta niihin oli osattu varautua. Toisaalta osalla tiimeista oli vahan onneakin matkassa, etta
pahimmilta riskeilta valtyttiin. Kokonaisuudessaan mitaan niin vakavaa riskia ei toteutunut,

ettei projekti olisi voinut edeta aikataulussaan.

1.1.14 Tavoitteiden saavuttaminen

Lahestulkoon kaikki haastateltavat kokivat, etta tavoitteet saavutettiin hyvin. Vainamon pal-
kat maksettiin palkanlaskennasta ensimmaisen kerran 1.4.2008. Koulutuksen tavoitteet koet-
tiin Pellervon HelLi-tuessa, etta ne saavutettiin hyvin. ICT-puolella niin SAP-keskuksessa kuin
palkanlaskennassakin koettiin, etta tavoitteet saavutettiin hyvin. Vainamon mukaan prosessi

on edelleen meneillaan ja lopullista tulosta on vaikea viela sanoa.
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Vainamossa koetaan, etta uusi tietojarjestelma esimiehen tyovalineena ja erindiset prosessit,
jotka uudistuivat, ovat viela selkiytymatta tai esimiehet eivat ole viela tottuneet niihin. Pel-
lervon Heli-tuelta toivottiinkin tukea tuomalla uusista kaytannoista ja uudesta jarjestelmasta
tietoiskuja esimiehille ikaan kuin kertauksena. Ylipaataan jarjestelman hyodyntamiseen kai-
vataan lisaa tukea ja opastusta esimiesten taholta. Koulutusten markkinointiin kaivattaisiin
lisaa aggressiivisuutta eli pelkan houkuttelun koulutuksiin ei koettu riittavan. Vainamon mu-
kaan on totuttu, etta jos koulutustilaisuus on vapaaehtoinen, sinne osallistutaan vain satun-
naisesti. Vainamosta ehdotettiin, etta HelLi-tuki jarjestaisi tietoiskutyyppisen esityksen Vai-
namon auditoriossa ja mainostaisi sita nayttavasti Vainamon intrassa, jolloin tulisi esimiehia
huomattavasti enemman paikalle kuuntelemaan. Lisaksi kehittamista koettiin viela tarvitta-
van paakaupunkiseudun ulkopuolisen alueen kouluttamiseen. Vainamon mukaan esimiehet
muualla Suomessa kokevat talla hetkella olevansa kohtuullisen yksin uusien kaytantojen kans-

sa.

7.3  Muutosjohtaminen

1.1.15 Kommunikointi

Kaikki haastateltavat kokivat, etta kommunikointi projektipaallikdiden kanssa sujui hyvin,
kokivat tulleensa hyvin kuulluksi ja kommunikointi sujui molempiin suuntiin eli se oli vasta-
vuoroista. Projektiryhmalla oli maaramuotoisia tapaamisia ja projektiryhmaan osallistuvat
henkilot tiesivat mista projektia koskeva materiaali lOoytyy. Projektiryhma projektijohtamisen

muotona koettiin hyvaksi tavaksi johtaa projektia.

Kritiikkia haastateltavat antoivat siita, etta projektiorganisaation jakaminen ICT- ja liiketoi-
mintaprojektiin hidasti kommunikointia kokonaisprojektin sisalla. Lisaksi osa haastateltavista
koki, etta he olisivat halunneet olla itse enemman suoraan kommunikoimassa palkanlaskennan

kanssa HeLi-tuen sijasta.

1.1.16 Ongelmiin reagoiminen ja yhteistyo

Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta esiintyneisiin ongelmiin projektin aikana reagoi-
tiin hyvin nopeasti. Kehuja tuli siita, etta jos projektiryhma paatti jotain, paatoksessa pysyt-
tiin eika tilannetta vatvottu enaa turhaan. Reagoinnin nopeutta kehuttiin, etta niinkin isoksi
organisaatioksi reagointi oli hyvin ripeaa. Sahkopostilla tavoitti johtoryhmat tai projektiryh-

man hyvin.

Haastateltavat kokivat yhteistyon onnistuneen vaihtelevasti. Tassakin tilanne riippui taysin

siita, kenen kanssa henkildiden tiimit tekivat yhteistyota. SAP-keskuksessa koettiin yhteistyon
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sujuneen kaiken kaikkiaan hyvin. Etenkin HeLi-tuen ja SAP-keskuksen valilla yhteistyon koet-
tiin olevan erinomaista jo entuudestaan. Palkanlaskennassa koettiin yhteistyon sujuneen paa-
piirteittain hyvin, mutta konsulttien ja palkanlaskennan palkkapalveluiden valisessa yhteis-
tyossa olisi ollut viela parannettavaa. SAP-keskus ja Vainamo olisivat toivoneet, etta olisivat

saaneet olla enemman suorassa yhteistyossa palkanlaskennan kanssa.

Yhteistyossa Pellervon ja Vainamon valilla loytyi viela parannettavaa. Vainamo koki niin sel-
keaa luopumisen tuskaa vanhoista kaytanteistaan, etta se aiheutti kangertelua yhteistyossa.
Muutos ei ollut vapaaehtoinen Vainamolle ja siksi osa haastateltavista koki, etta se oli yksi
syy, miksi muutosta kohtaan oltiin niin vastaan. Kuitenkin prosentuaalisesti muutosta vastus-

tavia henkiloita koettiin olevan vahan.

Haastatteluissa tuli ilmi selkea kasitysero koskien tulevaisuuden tapaa hoitaa palkkojen hal-
linnointia. Vainamossa oli totuttu siihen, etta palkkapalveluihin voi nojata kaikessa palkkojen
hallinnointiin liittyvissa asioissa. Palkkapalvelut ikaan kuin kehittivat valmiita ratkaisuja Vai-
namon tarpeisiin, kun taas Pellervon tapa on tukea ja ohjata, mutta ei valttamatta antaa
valmiita ratkaisuja asioihin. HeLi-tuessa Vainamon tapa nojata vahvasti palkkapalveluihin
aiheutti osaltaan sen, etta Heli-tuki ylikuormittui yhtenaistamisen jalkeen 1.4.2008. Yhtey-

denottoja Vainamosta tuli huomattavasti enemman kuin HeLi-tuen aikaisemmilta asiakkailta.

Lisaksi Vainamossa koettiin, etta esimiestyo vaatii enemman itsenaisyytta uuden jarjestelman
myota. Pellervossa taas perusteltiin, etta valine tiedon valittamiseen vain on muuttunut, ei
varsinaisesti tyomaara ole lisaantynyt. Jos ennen laitettiin sahkoposti ensin osastosihteerille,
joka valitti viestin palkkapalveluihin, nyt poistettiin valikasia ja henkilo syotti esimerkiksi
tilitietonsa tietojarjestelmaan sahkopostin lahettamisen sijasta. Toisaalta esimies nakokul-
masta myos valine on muuttunut. Esimies oli aina ennenkin joutunut esimerkiksi hyvaksymaan
alaistensa tuntipalkkaisten tunnit. Ennen kaytossa oli A4, nyt tiedot hyvaksytaan uuden tieto-

jarjestelman kautta.

Toisin sanoen Pellervon HeLi-tuessa ei nahda asiaa niin, etta tyomaara Vainamon esimiehilla
olisi lisaantynyt uuden jarjestelman myota, vain valine on muuttunut sahkoiseksi. Niin Peller-
vo kuin Vainamokin nakee, etta HR on jatkossa liiketoimintaa tukeva toiminto. Heilla vain
loytyy nakemyseroja siita, miten tuki toteutetaan kaytannossa. Tassa olisi yhteistyokumppa-

neilla kehitettavaa, jotta nakemyserot saadaan poistumaan.

1.1.17 Toimintasuunnitelma ja motivointi

Kaikki haastateltavat kokivat, etta projektin toimintasuunnitelma koskien palkkojen hallin-

noinnin ja maksun yhtenaistamista oli selkea ja hyva. Osassa projektin muista osa-alueista
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olisi ollut vahan parannettavaa, mutta ei palkkojen hallinnointiin ja maksuun liittyvissa osa-
alueissa. Suunnitelman onnistumiseen koettiin vaikuttaneen myos se, etta uutta ei varsinai-
sesti luotu, vaan siirto tapahtui vanhaan ja toimivaan jarjestelmaan. Haastateltavat saivat

olla mukana vaikuttamassa toimintasuunnitelmaan.

Lahestulkoon kaikki haastatellut olivat sita mielta, etta projektissa mukana olleet henkilot
olivat jo entuudestaan niin motivoituneita projektiin, ettei motivoinnille varsinaisesti ollut
tarvetta. Tyo itsessaan koettiin hyvin motivoivana. Jos tukea kuitenkin tarvitsi, sita sai. Toi-
saalta taas palautetta tuli siita, etta projektiryhma kylla valvoi ja johti projektia, mutta kay-
tannossa tyon parissa olevien henkiloiden kanssa se ei ollut erityisemmin tekemisissa. Toisaal-
ta tahan kommentoitiin viela, etta tilannetta kompensoi se, etta tiimit kuitenkin eri osa-

alueilla toimivat tiiviisti.

1.1.18 Tiedotus

Projektin sisainen tiedotus koettiin kohtuullisen hyvaksi. Projektia mukana tekemassa olleet
henkilot olivat tietoisia siita, mista loytyy ajankohtainen materiaali. Hyvana koettiin projekti-
ryhman saannolliset tapaamiset. Osa haastatelluista koki, etta heidan projektipaallikkoina
olisi pitanyt tiedottaa omaa tiimiansa paremmin, jotta se olisi ollut enemman selvilla asioista

ja epatietoisuus tiimin sisalla olisi vahentynyt.

Ulkoinen tiedotus koettiin haasteellisena. Vainamon intranetista tiedotteet havisivat kohtuul-
lisen nopeasti, mika koettiin ongelmallisena. Vainamolta tuli kommentteja, etta se ei ollut
kuulleetkaan kaikista jo tiedotetuista asioista. Iso HeLi-banneri Vainamon intranetin etusivulla
koettiin hyvaksi. Lisaksi kommentoitiin sita, etta siihen, meneeko viesti lopulta perille, vai-
kuttaa hyvin pitkalle oma kiinnostus. Toisaalta koulutustilaisuuksiin osallistuneiden suuri maa-
ra kertoi siita, etta viesti oli mennyt perille. Vainamon puolella koettiin, ettei tiedotusta ollut
tarpeeksi heille pain. Vainamon mukaan tilanne olisi kuitenkin ollut viela korjattavissa jarjes-
tamalla viela muutama auditoriotilaisuus esimiesvastuullisille henkiloille. HeLi-tuki oli sita
mielta, etta kayttoonoton jalkeista tiedotusta ja koulutusta olisi pitanyt olla lisaa. Haastatte-
luissa tuli ilmi, etta vaikka tiedotusta harvoin on tarpeeksi, tulisi tiedotus kuitenkin ajoittaa

oikein, jotta siita olisi vastaavaa hyotya.

1.1.19 Palkitseminen

Palkitseminen projektin aikana vaihteli tiimeittain. Osa ei saanut ollenkaan ylimaaraisia palk-
kioita peruspalkan lisaksi. Osa sai pienen rahapalkkion ja osalle hyvin onnistunut projekti oli
jo itsessaan riittava palkinto. Vainamon projektiin osallistuneille oli jarjestetty stay on bonus,

joka oli kuukausipalkkaan suhteutettu summa. Henkilot saivat bonuksen, jos suostuivat toi-
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mimaan projektin parissa maaratyn ajan. Palkitseminen onnistui, koska kaikki vakuutusyhtio

Vainamon projektin parissa tyoskennelleet henkilot pysyivat mukana projektin loppuun asti.

Pellervon palkitsi projektipaallikon ja yhden poikkeuksellisesti projektin parissa venyneen
henkilon. Pellervon henkilostoosasto jarjesti projektin lopuksi kaikille osallistuneille paatta-

jaisjuhlat fregattiristeilylla.

1.1.20 Projektijohtamisen vahvuudet, kehityskohteet ja projektijohtajien osallistuminen

Hyvaa projektissa nahtiin siina, etta se oli selkea ja henkilot olivat hyvin sitoutuneita. Vapa-
uksia ja vastuuta oli sopivasti. Projektipaallikoiden vankka ammattitaito omalla osa-
alueellaan nahtiin vahvuutena. Aikataulu, tavoitteet ja vastuuhenkiloiden kuvaus oli selkeaa.
Kehitettavaa haastateltavat loOysivat projektiryhmalaisten muutosvastarinnan kasittelyssa.
Osasta projektiryhmalaisista tuntui, etta heilta viedaan jotain tai heidan varpailleen astu-
taan. Parempaa informaatiokulkua toivottiin ICT-johtoryhman ja liiketoimintajohtoryhman
valille. Osa haastatelluista koki, etta omassa projektijohtajan roolissa olisi ollut parannetta-
vaa lasnaolossa. Kritiikkia tuli siita, etta eri asioihin mentiin kohtalaisella kiireella, joka tosin
on tyypillista taman tyyppisessa projektissa. Hyvana kuitenkin koettiin, etta kokemusta osat-
tiin hyodyntaa hyvin ja virheita kyettiin jonkin verran valttamaan. Kaiken kaikkiaan haastatel-
tavat kokivat sen hyvana, etta oikeat ihmiset oli loydetty oikeisiin paikkoihin. Haastateltavat
kokivat suurimmaksi osaksi, etta projektipaallikot olivat hyvin lasna projektin kulussa. Tarvet-
ta enemmalle osallistumiselle ei koettu. Yksi haastateltava vastasi, etta hanen olisi pitanyt
projektipaallikon roolissa olla enemman lasna oman tiiminsa kanssa. Muutoin kaikki projekti-

paallikot ja tiimilaiset tekivat tiivista yhteistyota.
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8  YHTEENVETO

Tassa luvussa kasitellaan projektin onnistumisia ja kehityskohteita yhteenvetona. Taulukko 7.
auttaa hahmottamaan mika oli projektissa onnistunutta ja missa olisi viela kehitettavaa. Nelja
hakasta merkitsee erinomaista onnistumista, kolme merkitsee hyvaa onnistumista, kaksi koh-
tuullista onnistumista ja yksi valttavaa onnistumista. Nelja ruksia tarkoittaa, etta on paljon
kehitettava. Kolme ruksia puolestaan tarkoittaa, etta on kehitettavaa. Kaksi ruksia tarkoittaa,
etta on jonkin verran kehitettavaa ja yksi, etta on vain vahan kehitettavaa. Onnistumisia olen
mitannut teoriaosuuden pohjalta. Olen analysoinut haastattelut teemoittain, verrannut onnis-
tumista teoriaan ja tehnyt sen perusteella johtopaatokset siita, kuinka hyvin jokainen osa-

alue on projektissa onnistunut.

Yhteenveto

Motivointi VvV
Roolijako Vv
Budjetti vV vVv
Palkitseminen vV vV
Projektiorganisaatio VvV
Tavoitteiden saavutus VvV
Toimintasuunnitelma VvV
Ongelmiin reagoiminen 244
Seuranta & tuki VvV
Ohjaus vV v
Aikataulu VvV
Kaytannon ongelmat Vv
Sisainen tiedotus Vv
Projektipaallikon vV VX
osallistuminen

Rajaus vV x
Riskit vV %
Kommunikointi v x
Vastuunjako v X
Projektivasymys v X x
Yhteisty6 vV XXX
Ulkoinen tiedotus XXX
Resurssit XX XX
Muutosvastarinta XXXX

Taulukko 7. Yhteenveto projektin onnistumisista ja kehityskohteista.
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Kokonaisuutena tarkastellessa projekti on onnistunut. Erinomaisen hyvin projektissa onnistui
motivointi, roolijako, budjetti ja palkitseminen. Projektissa osallisena olleista henkilGista
suurin osa oli erittain motivoituneita. Kokonaisuutena ajatellen erityisen korkeaan motivaati-
oon on varmasti vaikuttanut tyo itsessaan, houkutteleva tavoite ja arvostus projektin tavoit-
teita kohtaan. Projektipaallikoiden oma motivaatio ja sitoutuminen projektiin ovat osaltaan
nostaneet motivaatiota. Roolijaon onnistumiseen on todennakoisesti vaikuttanut se, etta oi-
keat henkilot olivat oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan. Projektissa mukana olleet henkilot
olivat ammattilaisia, joilla oli vahvaa kokemusta projektityoskentelysta. Budjetin onnistumi-
seen on todennakoisesti vaikuttanut onnistunut ositus ja osaava projektipaallikko. Palkitsemi-
sen onnistumiseen on vaikuttanut vahvasti se, etta henkilot kokivat saaneensa jo itse tyosta

palkinnon.

Hyvin onnistuvat tavoitteiden saavuttaminen, toimintasuunnitelma, ongelmiin reagoiminen,
seuranta ja tuki, ohjaus, aikataulu, kaytannon ongelmiin varautuminen, sisainen tiedotus ja
projektipaallikoiden osallistuminen. Naiden onnistumiseen on todennakoisesti vaikuttanut
kokenut projektiorganisaatio, osaavat projektipaallikot ja ylipaataan Pellervo pankissa oleva

vankka projektiosaaminen.

Hieman heikommin onnistuivat projektin rajaus, riskikartoitus, kommunikointi ja vastuunjako.
Ne olivat kuitenkin viela onnistumisen puolella. Rajauksesta kritisoitiin kuitenkin, etta se
vaikutti ajan ja resurssien rajallisuuteen, joka puolestaan toi mukanaan turhaa kiiretta. Ylem-
man tason paatokset tai niiden puute aiheuttivat liukumia rajauksissa, joka puolestaan nakyi
palvelutason heikkenemisena. Johtoryhmien jako kahteen aiheutti kaksinkertaista tyota joil-
lain osa-alueilla ja tiedon valitys oli valilla heikkoa jaettujen johtoryhmien valilla. Riskeissa ei
ollut otettu huomioon muutosvastarintaa eri organisaatiotasoilla, jolloin se tuli esiin yllatta-
valta taholta. Vaikka riskeja oli ennakoitu hienosti ja niihin oli varauduttu, ei toteutuneita
riskeja paikoitellen kyetty hoitamaan riittavan hyvin, kuten HeLi-tuen ylikuormittumista ja

Vainamossa ilmennytta muutosvastarintaa.

Kokonaisuudessaan mitaan isompaa riskia ei kuitenkaan toteutunut, joka olisi vaikuttanut
projektin aikatauluun. Kritiikkia annettiin ICT- ja liiketoimintaprojektin kahtiajaosta, joka
heikensi projektissa tapahtuvaa kommunikointia. Lisaksi eri yhteistyokumppanit kokivat, etta
he eivat saaneet olla riittavasti suorassa vuorovaikutuksessa palkanlaskennan kanssa. Muutoin
kommunikointi koettiin onnistuneen. Vastuunjaossa koettiin ongelmia SAP-keskuksessa, jossa
projektipaallikon ja asiantuntijan roolit olivat vastuutettu yhdelle henkilolle. Tama aiheutti
ongelmia projektipaallikon omassa ajankaytossa ja hanen tiiminsa jaksamisessa. Palkanlas-
kennassa puolestaan oli ongelmia konsultoinnin ja palkkapalveluiden vastuunjaon kesken.

Muutoin vastuunjako koettiin hyvaksi.
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Kehitettavaa loytyi muutosvastarinnan ehkaisyssa ja kasittelyssa, resurssimaarittelyssa, yh-
teistyossa seka ulkoisessa tiedottamisessa. Projektivasymyksen ennaltaehkaisyssa ja kasitte-
lyssa oli parannettavaa. Muutosvastarinta oli kohtuullisen voimakasta ja sita esiintyi niin pro-
jektiryhmassa kuin yhteistyokumppaneidenkin taholta. Vainamossa koettiin selkeita pelkoja
koskien omaa tulevaisuutta. Projektin aikana Vainamon organisaation tulevaisuus oli viela
epaselvaa ja tama vaikutti voimakkaasti ihmisten pelkoihin omaa tulevaisuutta kohtaan. Kou-
lutus ja tiedotus asioista koettiin riittamattomana, joka puolestaan lisasi epatietoisuutta. Osa
muutosvastarinnasta oli selvaa luopumisen tuskaa totutuista kaytannoista. Resurssit olivat
projektissa tiukoilla. Osa henkiloista joutui olemaan pitkaan poissa tyopisteeltaan projektin
takia ja osa joutui venymaan reilusti tyoaikojen ulkopuolelle. Lisaksi prosessimaarittelyissa,
prosessikuvauksissa ja ohjeistuksissa tuli viivastysta resurssipuutteen takia. Yhden projekti-
paallikon roolin jakaminen asiantuntijan ja projektipaallikon rooliin aiheutti henkilolle itsel-

leen ajankayton ongelmia ja rasitti hanen tiimiaan.

Yhteistyossa kehittamista olisi Pellervon ja Vainamon valilla. Osaltaan Vainamon muutosvasta-
rinta vaikeutti yhteistyota. Tulevaisuuden tavassa hoitaa palkkojen hallinnointi ja ylipaataan
HelLi-tuen rooli koettiin erilaisina. Esimiesten roolit nahtiin erilaisina. Ulkoisessa tiedottami-
sessa koettiin olevan omat haasteensa Intranetin tiedotteiden nopea vaihtumisen takia. Vai-
namo kritisoi, etta useat henkilot eivat olleet kuulleet tarkeista asioista. Kuitenkin Pellervon
koulutustilaisuuksiin oli osallistunut suuri maara asianosaisia. Kehitettavaa loytyykin siina,
millaisia viesteja Pellervo lahettaa. Projektivasymys koettiin kuuluvan osana projektityosken-
telya. Kokeneemmat projektityoskentelijat eivat kokeneet projektivasymysta projektin aika-
na. Nuorempien henkiloiden projektivasymys koettiin johtuvan projektityokokemuksen puut-

teesta. Toisaalta vasymysta aiheutti HeLi-tuelle ylikuormittuminen.
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9  KEHITYSEHDOTUKSET

Projektin toteutuksessa oli paljon hyvaa, joka kannattaa sailyttaa. Henkiloiden poikkeukselli-
nen motivoituneisuus johtui sisaisista palkkioista, joita henkilot saivat. Mielenkiintoinen ja
uskottava projekti, houkutteleva tavoite, itse tyonteko ja saavutukset rakensivat henkiloiden
motivaation korkealle. Toisaalta motivaatioon vaikutti myos hyvat projektipaallikot ja oikei-
den henkiloiden saaminen mukaan projektiin. Projektiryhmalaisten valilla vallitsi hyva ryhma-
henki eli henkilokemiat olivat kohdillaan. Osallistuminen projektin suunnitteluun ja sopiva
maara vastuuta ja vapauksia, motivoivat henkiloita. Joillain vaikutti vahva ammattietiikka ja
sitoutuneisuus yritykseen. Nama asiat tulisi pitaa mielessa, kun lahtee uuteen projektiin. On-
nistunutta motivointia ei kannata jatkossa alkaa pitamaan itsestaan selvyytena, vaan ottaa

huomioon miten aikaisemmin oli onnistuttu.

Roolijako oli erittain onnistunut. Haastatellut kertoivat, etta henkilovalinnat olivat luonnolli-
sia valintoja. Jatkossa tulisi huomioida, etta oikeat henkilot loydetaan luonnollisesti omiin
rooleihinsa. Toisaalta voi tulla tilanteita, joissa roolivalinnat eivat ole niin itsestaan selvia,
joten roolijaon hyvan tason yllapitoon eri projekteissa tulisi panostaa. Huomioon tulisi asian-
tuntijuuden lisaksi ottaa henkiloiden valinen kemia, projektityoskentelytaito ja kokonaisuuk-
sien hahmotus- ja hallinnointikyky. Lisaksi projektipaallikon ja asiantuntijaroolia ei tulisi jat-
kossa enaa yhdistaa. Tama projekti oli hyva esimerkki, miten kaksoisrooli vaikuttaa huononta-
vasti henkilon omiin resursseihin ja toisaalta hanen omaan tiimiinsa jaksamiseen. Henkilolla ei
ole riittavasti aikaa olla projektipaallikko, koska hanen on oltava asiantuntija. Projektijohta-
minen on sosiaalista johtamista. Mita isompiin projekteihin mennaan, sen tarkeammaksi tulee

projektipaallikon sosiaalinen rooli ihmisten johtajana.

Budjetissa puolestaan oli pienia alituksia ja toisaalta pienia ylityksia. Lopputulos oli kuitenkin
se, etta budjetissa pysyttiin hyvin. Taman projektin budjettisuunnittelusta kannattaakin ottaa
esimerkkia tulevaisuuden projekteja mietittaessa. Palkitseminen oli hyvaa suurimmaksi osaksi
siksi, koska henkiloiden sisaiset palkkiot olivat huomattavassa asemassa. Vainamon stay-on-
bonus oli toimiva palkitsemismenetelma. Rahapalkkioita enemman tulee tulevaisuudessa
muistaa sisaisten palkkioiden merkitys henkiloille. Kokonaisuudessaan projekti oli suunniteltu
hyvin ja sen “raamit” olivat kunnossa, joka auttoi projektia saavuttamaan tavoitteensa. Huo-
lellinen suunnittelu ja muutos tarpeen perustelu tulisi muistaa tulevaisuuden projekteja teh-

dessa.

Kehitettavaa lOoytyi eniten muutosvastarinnan ehkaisyssa ja kasittelyssa. Muutosvastarinnan
ehkaisyssa ja kasittelyssa apuvalineen toimii ulkoinen viestinta, joka tassa projektissa oli yksi

kehityskohde. Muutosvastarintaa ei tarvitse pelata, koska se on luonnollinen reaktio etenkin,
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kun puhutaan isoista muutoksista, jotka vaikuttavat yksilotasolle asti. Muutosvastarinta
useimmiten johtuu pelosta. Henkilot elavat epatietoisuuden tilassa siita, mita heille ja orga-
nisaatiolle tulee tapahtumaan. Mielessa tulisi pitaa, etta muutosvastarintaa kaytannossa loy-

tyy kaikilta organisaatiotasoilta. Pelkoja tulevaisuutta kohtaan tulee lievittaa.

Taman tyyppisessa projektissa tulisi viestia avoimesti siita, mika organisaation tila silla het-
kella on ja mita kohti se on menossa. Tarkeaa on keskittya viestien laatuun. Usein viestin
antajalla on kasitys, etta kertomalla kaiken mahdollisen, mita tarvitsee tietaa ja viestimalla
paljon, on viestitty hyvin. Tietoa tulee paljon ja se voi olla hieman vaikeaselkoista. Viestin-
nassa mielestani tulisi miettia, mita viestin vastaanottaja kykenee vastaanottamaan ja ym-
martamaan. Toisin sanoen viestijan tulee asettua vastaanottajan asemaan ja sita kautta miet-
tia, mita viestii, milloin ja kenelle. Vaikka viestijan mielesta on viestitty hyvin ja kaikki tuli
sanottua, ei vastaanottaja valttamatta ole ymmartanyt kaikkea tarvittavaa. Viestin tulee olla
sen verran selkea ja yksinkertainen, etta se varmasti ymmarretaan. Tarkeinta ei ole maara,
vaan laatu, kohdistus ja ajoitus. Olen hieman erimielta Vainamon tyosuhdepaallikon kanssa
siita, etta yrityksessa totuttu tapa viestia auditoriotilaisuuden muodossa olisi hyva tapa vies-
tia henkiloille muutoksista. Hienot mainospuheet isossa tilassa eivat luo tarpeellista vuorovai-
kutusta. Lisaksi henkilot eivat halua kuulla itseaan koskevia muutoksia taman kaltaisissa tilai-
suuksissa, vaan lahimmalta esimieheltaan. Se, etta yrityksessa on totuttu johonkin, ei tarkoita

sita, etta se on valttamatta paras tapa.

Yhteisen vision luominen ja vieminen henkilokohtaiselle tasolle, lievittaa muutosvastarintaa
ja lisaksi se auttaa yhteistyon parantamisessa. Tassa projektissa Pellervolla ja Vainamolla oli
yhteinen visio, mutta se, miten visio kaytannossa ymmarrettiin, oli molemmilla erilainen.
Visio tulisikin avata, jotta se yhtenaistyisi. Kehityksen merkitys yritykselle ja yksiloille tulisi
kertoa avoimemmin, koska vakiintuneista tavoista on vaikea luopua. Tassa projektissa olisi
mielestani pitanyt enemman avata sita mita uudet toimintatavat merkitsevat. Koska kyseessa
on henkiloiden pelot omaa tulevaisuuttaan kohtaan, olisi Vainamon organisaatiorakenne pita-
nyt selkeyttaa ennen projektin alkua. Se olisi huomattavasti vahentanyt henkiloiden pelkoja,
koska he olisivat tienneet, etta heille oli edelleen paikka uudessa organisaatiossa. Muutosvas-
tarintaa kasiteltaessa, ei henkiloiden pelkoja tulisi vahatella. Vastustajien kanssa tulisi kes-
kustella ja antaa palautetta rakentavassa mielessa. Vastustajat haluavat tuntea, etta heita on
kuunneltu. Oman nakemyksen tuominen vastustajien tietoisuuteen, vahentaa vastustusta.
Toisin sanoen asioista ja eriavista mielipiteista olisi hyva keskustella enemman, kun mietitaan

tulevaisuuden projekteja.

Kehitettavaa yrityksella on resurssisuunnittelussa. Resurssien aliarvioiminen on tyypillinen
ongelma vastaavanlaisissa projekteissa. Jatkossa voisi miettia, etta miten tassa projektissa oli

resurssit henkilokohtaisella tasolla ositettu ja miettia, missa onnistuttiin ja mita pitaisi jat-
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kossa miettia tarkemmin. Tassakin projektissa isoa osaa henkiloista ei irrotettu taysipaivaises-
ti projektiin, vaan he hoitivat paatoimensa projektin ohessa. Tama puolestaan nakyi henkiloi-
den venymisessa tyoaikojen ulkopuolelle. Henkilot huomasivat tekevansa kahta taysipaivaista
tyota. Sita voisi myos jatkossa miettia, etta olisiko mahdollista kuitenkin vapauttaa enemman
henkiloita taysipaivaisesti projektiin. Siten henkiloiden omat resurssit eivat ylikuormitu, laatu
paranee ja toisaalta positiivista vaikutusta on aikataulussa pysymiseen. Mielestani se ei valt-
tamatta ole ratkaisu, etta otetaan enemman mukaan henkiloita tekemaan osa-aikaisesti pro-

jektia. Henkilomaara lisaantyy ja siten projektista tulee vaikeammin hallittava.

Projektivasymykseen vaikuttaa henkilon kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja hallita niita. Hen-
kilot helposti stressaavat pienemmista asioista, kun ajatus pitaisi pitaa kokonaisuudessa. Pro-
jektissa henkilot, jotka eivat karsineet projektivasymyksesta, onnistuivat kokonaisuuksien
hahmottamisessa ja asioiden priorisoinnissa. Projektivasymyksesta osa haastateltavista sanoi,
etta se on “valttamaton paha” tai vaivasi enemman nuorempia ja kokemattomampia projekti-
tyontekijoita. Henkilon taipumus stressiin on kiinni persoonasta ja kokemuksesta. Kuitenkin
tyokaluja tulevaisuuden projektien projektivasymyksen hallintaan olisi opastaa henkiloita
stressinhallinnassa. Asiat tulisi nahda tarkeysjarjestyksessa kokonaisuuksina ja pitaa perhe-
elama tasapainossa. Nykyaan yrityksissa jarjestetaan erilaisia stressinhallintakursseja, joista

voisi olla hyotya projektityoskentelijoille.

Toisaalta tilanteissa, kuten HeLi-tuen ylikuormittumisessa tulisi kiinnittaa enemman huomiota
henkiloresursseihin ja resurssitarpeen ajoitukseen. Siina vaiheessa, kun kiire on jo kaynnissa,
uudet henkilot, jotka on perehdytettava, ovat enemman haitaksi kuin hyodyksi. Vasymysta voi
tulla, jos projektihenkilosto kokee, etta muutosvastarinta on kohtuutonta tai jollain tapaa
hyokkaavaa. Talloin tulisi voida puhua omasta jaksamisestaan lahimman esimiehensa kanssa
ja miettia, milla tavalla omaa jaksamista voisi parantaa. Henkiloiden tulisi myds oma-
aloitteisesti sanoa, kun voimat tai resurssit eivat enaa riita uusiin tehtaviin. Projektin etene-
mista voi jarruttaa se, jos henkilo ei uskalla sanoa esimiehelleen, ettei han kykene suoriutu-
maan enaa uusista tehtavista. Henkilo stressaantuu entisestaan uusista tehtavista, jotka saat-

tavat jaada kokonaan tekematta tai jalki on heikkoa.

Johtoryhmien jakoa ICT- ja liiketoimintajohtoryhmiin kritisoitiin haastateltujen kesken jonkin
verran. Se muun muassa huononsi projektin sisaista tiedonkulkua ja aiheutti joillain alueilla
kaksinkertaista tyota. Tulevaisuudessa voisikin keskittya siihen, etta jos johtoryhmien kah-
tiajako on valttamaton, miten tiedonkulkua ryhmien valilla voisi parantaa ja siten kaksinker-

taisen tyon maaraa vahentaa.

Projektin onnistumisen ja muutosvastarinnan kasittelyn kannalta on myos tarkeaa, etta koko

projektihenkilosto on muutoskohteeseen pain yhtenaisena rintamana. Jos sisaisia ristiriitoja
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esiintyy, niita ei tulisi paastaa nakyviin projektiryhman ulkopuolelle. Muutosagenttina toimi-
minen vaatii paljon etenkin, kun muutosta vastustetaan voimakkaasti. Jo siksi projektiryhma-

laisten tuki toisilleen, sitoutuminen projektiin ja motivoituneisuus ovat tarkeita.
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Teemahaastattelu runko syyskuu 2008

TAUSTATIEDOT

o U AN W

Kuka olet ja missa tyossa toimit yrityksessa vai oletko yhteistyokumppani?
- Missa yrityksessa toimit?
Mika oli roolisi harmonisointi 1- projektissa?
- Miten tulit mukaan projektiin?
- Mita tyota teit kaytannossa projektin parissa?
- Miten koet onnistuneesi projektityoskentelyssa?
Minkalaista tyota yksikkosi/yrityksesi teki projektin parissa?
Minkalainen tiimi oli mukana tekemassa projektia yksikostasi/yrityksestasi?
Miten otitte huomioon eri TES:it?

Miten otitte huomioon uuden asiakkaan yrityskulttuurin?

PROJEKTIJOHTAMINEN

Rajaus

Resurssit

Projektin aikataulu/oman ajan riittavyys

Projektin seuranta/tuki

Projektin ohjaus
Vastuunjako

Pilotti

Budjetti
Projektivasymys
Muutosvastarinta
Kaytannon ongelmat
Riskit

Tavoitteet

MUUTOSJOHTAMINEN

Kommunikointi
Reagointi
Yhteistyo

Toimintasuunnitelma
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Projektipaallikoiden osallistuminen
Motivointi

Projektijohtaminen

Tiedotus

Palkitseminen
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Kyselylomake syyskuu 2008

TAUSTATIEDOT

1.

Kuka olet ja missa tyossa toimit yrityksessa vai oletko yhteistyokumppani?

- Missa yrityksessa toimit?

2. Mika oli roolisi harmonisointi 1- projektissa?
- Miten tulit mukaan projektiin?
- Mita tyota teit kaytannossa projektin parissa?
- Miten koet onnistuneesi projektityoskentelyssa?
3. Minkalaista tyota yksikkosi/yrityksesi teki projektin parissa?
4. Minkalainen tiimi oli mukana tekemassa projektia yksikostasi/yrityksestasi?
5. Miten otitte huomioon eri TES:it?
6. Miten otitte huomioon uuden asiakkaan yrityskulttuurin?
PROJEKTIJOHTAMINEN
7. Miten koet projektiryhman onnistuneen projektin rajaamisessa? Enta osaprojektin ra-
jaamisessa?
8. Miten koit projektille annetut resurssit? Enta osaprojektille?
9. Miten koit projektille annetun aikataulun?
10. Miten koit oman aikasi riittaneen projektille?
11. Miten koit, etta projektia seurattiin? Milla tavoin projektia seurattiin? Enta tuettiin?
12. Miten koit, etta projektia ohjattiin? Miten ohjattiin?
13. Miten koit projektin vastuunjaon?
14. Pilotoitiinko projektia? Miten? Miten koet sen onnistuneen?



15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Miten koit projektille varaten budjetin? Olivatko kustannukset arvioitu oikein?

Koitko karsineesi jossain vaiheessa projektia ”turnausvasymysta”? Miten se ilmeni?

Koitko, etta tiimissasi olisi ollut vastustusta tai turhautumista projektia kohtaan? Mi-

ten tunteet ilmaistiin?

Koitko, etta yhteistyokumppanisi olisi vastustanut projektia tai ollut turhautunut sii-

hen? Miten tunteen ilmaistiin?

Koitko, etta kaytannon toteutuksessa olisi ollut ongelmia? Minkalaisia?

Miten koit, etta projektin riskit oli kartoitettu etukateen? Koitko ne realistisina? To-

teutuivatko riskit? Oliko varautuminen ollut riittavaa?

21. Miten koit, etta projektin tavoitteet saavutettiin?
MUUTOSJOHTAMINEN

22. Miten koit, etta kommunikointi sujui projektipaallikdiden kanssa? Oliko se vastavuo-
roista?

23. Miten ylipaataan kommunikointi projektin parissa sujui?

24. Koitko, etta mahdollisiin ilmenneisiin ongelmiin reagoitiin mahdollisimman nopeasti?
Milla tavoin niihin reagoitiin?

25. Miten yhteistyo eri toimijoiden valilla sujui? Enta kommunikointi?

26. Koitko projektin toimintasuunnitelman selkeaksi? Saitko olla mukana vaikuttamassa
siihen?

27. Koitko, etta projektipaallikot osallistuivat riittavasti projektin toteutukseen? Olivatko
he lasna ja tavoitettavissa?

28. Miten projektissa mukana olleita motivoitiin? Oliko motivointi mielestasi riittavaa?

29. Miten ylipaataan koit, etta projektia johdettiin? Plussat ja miinukset.
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30. Miten koit tiedotuksen koskien projektia, oliko sita mielestasi riittavasti?

31. Miten projektissa mukana olleita palkittiin? Koitko palkitsemisen riittavana?



