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1 Johdanto

Vuoden 2021 lopulla toimeksiantajayrityksessa nousi esiin tarve keskittaa
vuorosuunnitteluvastuu eraiden tiimien esimiehilta erillisen tukiorganisaation
asiantuntijatiimille. Taman tavoitteen saavuttamiseksi paatettiin kaynnistaa
KESSU-hanke, joka juontuu sanoista keskitetty suunnittelu. Opinnaytetyon
kirjoittaja toimi projektissa projektipaallikon roolissa. Tyossa kaydaan lapi
kyseista tydelaman kehittamishanketta projektipaallikon nakdkulmasta.
Opinnaytety0ssa kuvataan projektipaallikon ja projektiryhman osaamisen ja
toiminnan kehitysta seka ryhmaytymista. Tyossa kasitellaan
muutosjohtamiseen, projektijohtamiseen ja yleisesti hankkeen lapivientiin
liittyvia teemoja. Opinnaytety6 on lapileikkaus muutoksesta johtuviin ilmidihin,

kuten muutosvastarintaan, henkiloston sitouttamiseen ja suunnitelmallisuuteen

KehitystyO paatettiin toteuttaa projektina, koska tavoite oli selkeasti
maariteltavissa ja tyovaiheet sen toteuttamiseksi olivat monivaiheiset ja
edellyttivat keskitettya koordinointia. Organisaatiossa oli jo aiemmin useaan
otteeseen pyritty samaan tavoitteeseen kuin KESSU-hankkeessa. Nama
yritykset olivat ajan saatossa jumiutuneet, eika kehitysta enaa tapahtunut. Tasta
syysta kehitystyon toteutustavaksi valikoitui nimenomaan projekti, jolla on

selkea tavoite ja aikataulu.

Hankkeen edetessa ilmaantui haasteita muun muassa alalla olleen lakon,
projektin aikaisen lomakauden ja yllattavien sairaspoissaolojen myota.
Haasteista huolimatta hanke eteni suunnitellusti eteenpain. Opinnaytetydssa
osoitetaan malli, jolla pitkdkestoinen projekti on mahdollista johtaa onnistuneesti
maaliin. Opinnaytetydssa kaytettiin ChatGPT -tekoalysovellusta kieliasun ja
oikeinkirjoituksen tarkistamiseen. Yksittaisten lauseiden rakennetta ja kieliasua
korjattiin ChatGPT -tekoalysovelluksen ehdottamien korjausten mukaisesti.



2 Projekti

2.1 Projekti kehittamisen tyokaluna

Sana projekti tulee latinan kielesta ja tarkoittaa suunnitelmaa tai ehdotusta.
Suomessa sanalle kaytetdan synonyymina sanaa hanke. Projektia varten
perustetaan monesti projektiorganisaatio. Projektiorganisaatiota ei ole
tarkoitettu monikayttoiseksi, vaan se muodostetaan aina tarvittaessa ja
kertakayttoiseksi. Projektilla on aina tietty tehtava, jonka perusorganisaatio
delegoi projektille. Lisaksi projektilla on tdman tietyn tehtavan suorittamiseksi
tarvittavat valtuudet. (Ruuska 2007, 18, 21.)

Projektilla on asefttaja, jonka paatoksella projekti kaynnistetaan.
Projektip&éllikké on asettajan nimittdma henkild, joka vastaa projektin
paivittaisjohtamisesta, viestinnasta ja projektiin liittyvasta paatoksenteosta.
Projektipaallikko on keskeisessa roolissa projektiorganisaatiossa. Asettaja
nimittdaa myos johtoryhmén, jonka tehtavana on tukea projektipaallikkda, seka
tehda resursseja ja aikatauluja koskevia paatoksia. Projektiryhmé on joukko
asiantuntijoita, joilla on projektissa oman erityisalueensa tehtavien vastuu.
(Ruuska 2007, 21.)

2.2 Projektin seuranta ja viestinta

Viestinta on tarkea tyovaline ja voimavara projektissa. Tasta syysta viestinnan
kayttéa on suunniteltava, johdettava ja valvottava yhta lailla kuin muitakin
projektin resursseja. Tarkoituksenmukainen ja toimiva viestinta on yksi
tarkeimmista onnistumiskriteereista projektitydskentelylle. (Ruuska 2007, 212.)
Projektipaallikdn vastuulla on projektisuunnitelman laatiminen (Ruuska 2007,
37). Projektisuunnitelma on julkinen dokumentti, kun taas viestintdsuunnitelma
on lahinna projektipaallikon tyovaline ja siten tarkoitettu projektin sisaiseen
kayttoon (Ruuska 2007, 213). Ruuskan (2007, 226) mukaan projektin



alkaminen ja paattyminen ovat tapahtumia, jotka ovat aina tiedottamisen

arvoisia.

Tietoa tulee pyrkia jakamaan mahdollisimman laajasti. Mikali tieto rajoittuu vain
ylimmalle johdolle, se saa aikaan henkilostossa mielipahaa ja huhut voivat
alkaa levita. Muutosta johdettaessa juuri viestinta aiheuttaa vaikeuksia
muutoksen onnistumiselle. Organisaation eri jasenilla on jatkuva
kommunikaation ja tiedon tarve. Tama tarkoittaa niin jatkuvaa muutosten syiden
painottamista ja toistamista kuin henkildston huolien kasittelya. (Francke 2014,
180-181.) Tarkeaa on, etta viestinta on jatkuvaa, rehellista ja yksityiskohtaista.
Henkiloston osallistaminen muutokseen on olennaista muutoksen onnistumisen
kannalta. Inmiset arvostavat pienia asioita, joten on tarkeaa myos juhlia

saavutettua etappeja ja valitavoitteita. (Francke 2014, 186.)

2.3 Projektin suunnittelu

Projektilla on elinkaari, joka kasittaa selkean alkamis- ja paattymisajankohdan.
Projekti on kokonaisuus erilaisia tehtavia, jotka jakautuvat eri vaiheisiin.
(Ruuska 2007, 22.) Projektin suunnittelulle annetaan eri painoarvo eri
organisaatioissa. Joissakin organisaatioissa muodollista suunnittelua pyritaan
valttamaan ja sita jopa vaheksytaan, kun taas toisissa muodollinen suunnittelu
on ehdoton edellytys. Projektisuunnitteluun ei valttamatta panosteta, koska
nahdaan, etta suunnitelmat kuitenkin muuttuvat ajan kuluessa.
Projektisuunnitteluun kaytettyjen resurssien maaran maarittavat
projektiorganisaation kokemus kyseisista projekteista seka kyseisen projektin
luonne. (Mantyneva 2016, 42—43.)



Aika

Perustaminen

Suunnittelu

Toteutus

Paattdminen

Tuotteen valmistuminen

Kuvio 1. Projektin vaiheistus (Ruuska 2007, 23).

Kuviossa 1 kuvataan projektin vaiheistus tuotteen valmistumisen ja ajan
suhteen. Ensimmaisessa vaiheessa projekti perustetaan. Toisessa vaiheessa
siirrytaan projektin suunnitteluun. Projektin kolmannessa vaiheessa tapahtuu
itse toteutus. Neljannessa vaiheessa edetaan projektin paattamiseen. (Ruuska
2007, 23.)

Ennen projektin kaynnistamista, tulee sille asettaa selkeat tavoitteet. Liian
valjista tavoitteista seuraa vaikeuksia projektin suunnittelulle, toteutukselle ja
arvioinnille. Tasta syysta projektin tavoitteiden selkeyttamiseen tulee kayttaa
riittdvasta aikaa ja resursseja. (Mantyneva 2016, 44.) Barker ja Cole (2009)
painottavat, etta suunnitelmassa tulee ilmaista selkeasti tavoitteet seka
toimenpiteet niiden saavuttamiseksi. Suunnitelmassa dokumentoidaan kaikki
projektiin liittyvat avainasiat kuten tavoitteet, toivottu lopputulos, valietapit ja
projektiin tarvittava resurssitarve. Hyvin tehty suunnitelma on yksi onnistuneen
projektin kulmakivista. Kunnollinen suunnitelma lisda myos luottamusta kaikille
projektiin osallistuville. (Barker & Cole 2009, 13-14.)



10

2.4 Projektin elinkaari

2.4.1 Projektin vaiheet

Projektin elinkaaresta puhuttaessa nousee esiin keskeisena asiana projektin
vaiheistus. Vaiheistuksella viitataan monesti toteutusprosessin sisaiseen
vaiheistukseen. Vaihejako tulisi kuitenkin ymmartaa laajemmin siten, etta siihen
sisaltyy kaikki tydvaiheet projektin kaynnistamisesta paattymiseen asti. (Ruuska
2007, 33.)

Kuvio 2. Projektin vaiheet ja elinkaari (Ruuska 2007, 34).

Kuviossa 2 kuvataan, miten projekti Iahtee liikkeelle ideasta tai visiosta. Taman

jalkeen siirrytdan kaynnistysvaiheeseen. Kaynnistysvaihetta seuraa



11

rakentamisvaihe, josta siirrytaan lopulta paattamisvaiheeseen ja projektin
paattymiseen. (Ruuska 2007, 34.)

2.4.2 Kaynnistysvaihe

Kaynnistysvaiheessa tulee kuvata projektin lopputulos ja tavoitteet
mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Taman lisaksi tulee laatia tyon aloittamista
varten tarvittavat suunnitelmat. (Ruuska 2007, 35.) Projektipaallikkd on
vastuussa projektisuunnitelman laatimisesta projektin johtoryhman toimiessa
projektisuunnitelman hyvaksyjana. Riittavan yksityiskohtainen ja kattava
projektisuunnitelma on projektin johtamisen ja hallinnan yksi tarkeimmista
edellytyksista. (Ruuska 2007, 37.)

Ennen projektin kaytannon toteutusta tulisi tehda esitutkimus tai esiselvitys
(feasibility study), jonka tarkoituksena on kartoittaa suunnitellun hankkeen
taloudelliset ja tuotannolliset edellytykset, seka varmistaa, ettd hankkeen
tavoiteltu lopputulos tukee organisaation muita toiminnallisia tavoitteita.
Esitutkimuksen tulosten perusteella projektin asettaja paattaa projektin

kaynnistamisen edellytyksista. (Ruuska 2007, 35.)

2.4.3 Rakentamisvaihe

Ruuskan (2007, 34) mukaan rakentamisvaihe jakautuu maarittely-, suunnittelu-,
toteutus-, testaus- ja kayttoonottovaiheisiin. M&érittelyvaiheessa otetaan kantaa
toimintaan teknisten ratkaisujen sijaan. Maarittelyssa pyritaan kuvaamaan, mita
tuotteella tai jarjestelmalla tehdaan. Suunnitteluvaiheessa sen sijaan tuotetaan
tekninen ratkaisu, jolla jarjestelma tai tuote pyritdan toteuttamaan sisaisen
rakenteen, liittymien ja rajapintojen osalta. Toteutusvaiheessa luodaan
suunnitteluvaiheessa kuvatun kaltainen tuote tai jarjestelma. Tassa vaiheessa

myds laaditaan tarvittavat kayttdohjeet ja dokumentit. (Ruuska 2007, 39.)
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Kéyttéonottovaiheessa tavoitteena on varmistaa, etta uuden tuotteen tai
jarjestelman kayttd voidaan aloittaa ilman hairioita. Tama edellyttaa, etta
annetaan tarvittava kayttajakoulutus ja hoidetaan tarvittava tiedotus. Naiden
lisaksi organisointiin, tyotiloihin, yllapitoon ja tukijarjestelyihin liittyvat asiat tulee
olla ratkaistu ja niiden edellyttamat sopimukset laadittu. Kayttdonottovaiheessa
toteutetaan yleensa myos koekayttdjakso. Koekayttojakson aikana kaikki
ominaisuudet ja toiminnot tulisi viela kerran tarkistaa. Riittavan pitkan
koekayttdjakson tuloksiin perustuen toimitus voidaan lopullisesti hyvaksya.
(Ruuska 2007, 39.)

2.4.4 Paattamisvaihe

Projekti itsessaan on tehtava, joka on rajattu ajallisesti ja jolla on selkea
paatepiste. Projekteilla on taipumusta jatkua, silla kayttoonottovaiheessa
ryhdytaan toteuttamaan tydprosessin aikana esiin nousevia kehitysehdotuksia.
Projektin venyminen vaikuttaa seka projektin ettd perusorganisaation
henkilostosuunnitteluun, joten on tarkeaa, etta kehitysehdotuksista ja niiden
synnyttamista tehtavista asetetaan erilliset projektit tai sovitaan mahdollisista

yllapitojarjestelyista. (Ruuska 2007, 40.)

Voimassa olevan rajauksen mukaisen lopputuotteen kayttoonoton jalkeen
projekti tulee lopettaa napakasti. Projektipaallikkd koostaa dokumentit ja
materiaalit yhteen ja arkistoi ne. Yllapitoon ja kayttajatukeen liittyvista
suunnitteludokumenteista toimitetaan omat versiot linjaorganisaation
vastuuhenkildille. Projektipaallikké laatii my6s loppuraportin projektista. (Ruuska
2007, 40.)

Projektin paattyminen edellyttaa, etta projektisuunnitelman mukaiset tehtavat
tulee suoritetuksi ja projektin tilaaja hyvaksyy projektin lopputulokset. Kun tilaaja
on vastaanottanut lopputuotteen, kutsutaan johtoryhma koolle projektipaallikon
toimesta. Johtoryhma toteaa, etta edellytykset projektin paattamiselle ovat
tayttyneet, jonka jalkeen projekti katsotaan paattyneeksi ja projektiorganisaatio
puretaan. (Ruuska 2007, 265.)
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2.5 Projektin ja jatkuvan kehitystyon erot

Projekti eroaa jatkuvasti tapahtuvasta kehitystydsta monella tapaa. Se on
ennen kaikkea tyokalu, jolla tahdataan muutokseen. Projektissa maaritetaan
selkea projektiryhma, jonka rakenne ja vastuut voivat erota tavanomaisista
vastuista ja rakenteista paljon. Projektiryhnma — kuten itse projektikin — on
tilapainen ja maaraaikainen. Projekti [ahtee aina liikkeelle tarpeesta. Silla tulee
olla selkea tavoite, koska projekti ilman tavoitetta on tarpeeton. Tavoitteen
maarittely on tarkedaa myaos siita syysta, etta tydelamassa ei lahtokohtaisesti

haluta toteuttaa turhia projekteja.

Jatkuvasti tapahtuvalla kehitystydlla sen sijaan voidaan kehittda toimintaa
yleensa pienemmassa mittakaavassa pitkalla aikavalilla. Jatkuva kehitystyd on
luonteeltaan monesti spontaania, tempoltaan hitaampaa, luontevasti tapahtuvaa
toimintaa, jolloin pyritaan kehittamaan kulloinkin liiketoiminnan kannalta
prioriteetiltaan kriittisinta asiaa. Jatkuvan kehitystyon mallissa keskitetty
koordinointi on vahaisempaa, ja siten toiminnan johtaminen kohti isompaa
muutosta voi olla haastavaa. Selkea tavoite ja vastuiden jako seka
projektiryhman tilapainen uudelleenorganisoituminen edesauttavat jokaista
projektiryhman jasenta orientoitumaan projektiin. Tavoitteen tulee olla selkea
my0s aikataulullisesti. Tavoiteaikataulu edesauttaa projektiryhmaa
hahmottamaan tarvittavien tehtavien ajankohdat, jotta kokonaistavoite
saavutetaan. Jatkuvasti tapahtuvassa kehitystyossa nimenomaan

aikataulutavoitteet venyvat helposti.

Projekti on tehokas tapa saada aikaan ja kehittda monivaiheisia prosesseja ja
tyokokonaisuuksia. Projektin tilapaisyys luo olosuhteet, joissa projektiin
investoidaan enemman kuin jatkuvasti tapahtuvaan kehitystyohon. Projektin
vaiheistaminen ja selkeat valitavoitteet antavat toisinaan pitkakestoisillekin
projekteille toimivan rakenteen. Projekti lisda monimutkaisten kehitysprosessien
hallittavuutta. Nain kehitystyossa pystytaan etenemaan sopivan kokoisin
askelin, eika hautauduta koko projektin tyomaaran alle kerralla.
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3  Muutosvastarinta

3.1 Muutosvastarinnan maaritelma

Pirinen (2014) kuvaa muutosvastarintaa voimaksi, joka vaikeuttaa esihenkilon
muutosjohtamista. Muutosvastarinta ilmaise ennen kaikkea sen, etta jokin on
huonosti. Muutosvastarinta ei aina kuitenkaan kerro tarkasti sita, mika on
huonosti. Muutosvastarinta voi ilmeta aanekkaana, hiljaisena tai passiivisena.
Talloin danekkaasti vastustavat henkilot vievat esihenkildon huomiota jatkuvalla
negatiivisuudella. Hiljaisesti vastustavat henkilot taas vaikuttavat piilosta kasin
muutosta vastaan. Passiivista vastarintaa sen sijaan voidaan kuvata
tekemattomyytena. Passiivista vastarintaa tekeva henkilo voi jarruttaa

muutoksen etenemista tekematta yhtaan mitaan. (Pirinen 2014, 97-98)

Tutkimuksen mukaan henkildstd reagoi muutokseen kutakuinkin seuraavasti: 5
% henkildista puolustaa muutosta, 20 % mukautuu muutokseen aikaisessa
vaiheessa, 50 % mukautuu muutokseen lahestymalla asiaa "odota ja katso”
-lahestymistavalla, 20 % vastustaa, kunnes heilla ei ole muuta vaihtoehtoa kuin
sopeutua ja viimeinen 5 % ei muutu koskaan. Viimeista 25 %:a pidetaan usein

muutosvastarintana ja "vastarannankiiskina”. (Francke 2014, 183—184)

Esihenkilot johtavat muutoksissa ryhmia, ei yksittaisia inmisia. Ryhma on aina
enemman kuin sen jasenten summa. Toiset ryhmat selviytyvat muutoksista
muita ryhmia vaivattomammin. Ryhma on muutoskykyinen, mikali silla on
perusasiat kunnossa. Ryhmalla tulee olla selkea perustehtava seka hyva
tuntemus omasta osaamisestaan ja toimintaymparistostaan. Mikali ryhma toimii
hyvin jo ennen muutosta, on silla hyvat edellytykset selvitda muutoksestakin.
(Arikoski & Sallinen 2007, 14-15.)
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3.2 Muutosvastarinnan aiheuttajat

Muutosvastarintaa voi aiheuttaa tyontekijoiden henkilokohtaiset tekijat. Naita
ovat esimerkiksi ika, varallisuus, terveydentila ja perhetilanne.
Muutosvastarintaa aiheuttaa myos pelko selviytymisesta uudessa tilanteessa
seka muutosta seuraava lisaantynyt tyokuorma. Arvoilla on myos tarkea rooli,
silla henkiloston arvojen vastaiset muutostavoitteet voivat aiheuttaa

muutosvastarintaa. (Salminen 2022, 134.)

Muutosvastarinnan taustalla voivat vaikuttaa esimerkiksi luottamuksen puute,
vaarinkasitykset tai ristiriitaiset tilannearviot. Myos puutteelliseen nakemykseen
perustuva oman edun tavoittelu seka heikko epavarmuuden ja muutosten
sietokyky voivat aiheuttaa muutosvastarintaa. Jos henkild kokee suunnitellut
muutokset uhkaavana tai vaarallisena, aiheuttaa se muutosvastarintaa, joka
nakyy muutoksen hyvaksymisen haluttomuutena tai kyvyttémyytena. (Huuhka
2010, 164.)

Organisaation kulttuuri voi olla niin vanhakantaista ja byrokraattista, etta
perustavaa laatua olevien muutosten toteuttamiselle ei I0ydy riittavaa sisaista
voimaa. Tamantyyppisissa organisaatiokulttuureissa toimineet henkilt ovat
tottuneet vallitsevaan kulttuuriin ja pitavat nain ollen olosuhteita normaaleina.
Saannoista ja normeista on voinut tulla niin itsestaan selvia, ettd muunlaiset
rakenteet ja organisaatiokulttuurit nahdaan aina lahtokohtaisesti huonompana.
Tallaisissa organisaatioissa esiintyva muutosvastarinta on kohtalokasta. Syyna
talle voi olla leipiintyneen ja naivettyneen viranhaltijan oma tunnetaso. Tama
nakyy muutoksen periaatteellisena inhoamisena, silla muutos edellyttaa
lisatyota ja vaivaa. Jo ennestaan vaativa muutoksen johtaminen voi nain ollen
osoittautua erittain haasteelliseksi. (Huuhka 2010, 164—-165.)
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+ -
Muutoksen Muutoksen
ajurit vastavoimat
P Epavarmuus Tavoite ja tahtotila epaselva

Epaonnistumisen pelko Johdon sitoutumattomuus

Uusi tapa toimia

Suunnittelemattomuus
Esimiestyon tyhjio

Innovaatiot Kilpailu

Henkildstdn sitoutumattomuus

Jaksamattomuus

Osaaminen ja kyvykkyys

Osaamisvaje

Turhautuminen

Tulos s Tuloksettomuus

Kuvio 3. Muutosvastarinnan ajurit ja vastavoimat (Pirinen 2014, 97).

Kuviossa 3 on kuvattu muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat. Muutosta
eteenpain vievia ajureita ovat hyddyt, uusi tapa toimia, innovaatiot, osaaminen
ja kyvykkyys seka tulos. Muutoksen vastavoimia sen sijaan ovat tavoitteen ja
tahtotilan epaselvyys, johdon sitoutumattomuus, esimiestyon tyhjio, henkiloston
sitoutumattomuus, osaamisvaje seka tuloksettomuus. Naiden voimien
vaikutuksesta voi syntya muun muassa epavarmuutta, epaonnistumisen pelkoa,
suunnittelemattomuutta, kilpailua, jaksamattomuutta, turhautumista ja kaaosta.
(Pirinen 2014, 97.)

Organisaation perustarkoituksen tulisi pysya selkeana, silla sen hamartyminen
ja oman tyon merkityksettdomyyden kokemukset ilmenevat muutosvastarintana.
Yrityksessa voi olla myds muutosta vastustava kulttuuri, joka nakyy
negatiivisena ennakkoasenteena muutoksia kohtaan. Eras tekija
muutosvastarinnan syntymisessa on henkildiden kokemus vaikutusvaltansa

heikkenemisesta mm. epavirallisissa valtasuhteissa. (Salminen 2022, 134-135.)
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3.3 Muutosvastarinnan luonnollisuus

Erametsa (2003, 98) haastaa perinteista ajatusta muutosvastarinnasta
mainitsemalla terveen muutosvastarinnan olevan taysin luonnollista ja jopa
hyodyllista. Myos Salminen (2022) tuo esiin, ettda muutosvastarinta on normaali
kaytosmalli, jonka tunnistamisesta ja tunnustamisesta on hyotya. IImio
itsessaan ei havia, vaikka se pyrittaisiin kieltamaan. Muutosvastarinnan
kieltamisen seurauksena vastustusta on vain vaikeampi tyostaa. (Salminen
2022, 133.)

Erametsa (2003) ottaa esimerkikseen aaritapauksen, jossa henkil6t ottavat
jokaisen muutoksen vastaa hymyillen tai valinpitamattomasti olkia
kohauttamalla. Esimerkkitilanteessa johdon jokaista muutosehdotusta
lahdetaan heti toteuttamaan, vaikka ne olisivat vasyneena tai huonona paivana
iimoille paastettyja muutossammakoita. Tilanne on aarimmaisen vakava, silla
terveen muutosvastarinnan puuttuessa organisaation kehityssuunta voi lahtea
vaarille urille henkildstdn Iahtiessa mukisematta mukaan mita erikoisimpiin

muutoshankkeisiin. (Erametsa 2003, 98.)

Muutosvastarinnalla on ollut tarkea rooli ihmiskunnan historian aikana. Oli
tavallista, etta alkuihmiselle uusi edusti uhkaa. Esimerkiksi aadnet majapaikan
ovella, saan akilliset muutokset tai miehen tavallista pidempi metsastysretki
olivat potentiaalisia uhkia. Nykyihmisella on tarve sailyttaa jotain tuttua, vaikka
nykypaivan muutoksissa harvemmin joutuu hengenvaaraan. Nykyihmiselle
todellisia pelkoja ovat sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen, arvostukseen ja
hyvaksyntaan liittyvat pelot. Naista konkreettisia esimerkkeja ovat esimerkiksi
toimeentulon ja tyon jatkumattomuuden pelot. (Erametsa 2003, 98.)

3.4 Muutosvastarinnan vaikutukset

Erametsan (2003) mukaan muutosvastarinta voi olla vaikea ja negatiivinen asia.

Se voi aiheuttaa jdhmettymista ja jopa muutoskauhua, jotka voivat lamauttaa

yrityksen toimintaa. Pahimmillaan suoritustaso voi taantua huomattavasti
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matalammalle kuin ennen muutosyrityksen lanseeraamista. Organisaatio voi
myaos toimia ilman naennaista muutosvastarintaa, jolloin henkilot nyokyttelevat
muutoksille ja ovat ohjautuvinaan oikeaan suuntaan. Kuitenkin todellisuudessa
tamankaltaisen organisaation henkilosto elaa pelossa. Monesti tamankaltaisissa
organisaatioissa muutos etenee erinomaisesti paperilla, mutta todellisuudessa

mikaan ei muutu. (Erametsa 2003, 98-99.)

Muutosvastarinta voi joissain tapauksissa yllattaa ja jopa tyrmata muutoksen
lapiviejat. Taman taustalla voi olla muutoksen valmistelu ja pohdinta vain
rationaalisella tasolla. Muutosta jalkauttaessaan muutoksen lapiviejat ovat
voineet kuvitella, ettd muutoshalukkuus ja into valtaisivat koko organisaation
automaattisesti. Monesti muutos vaatii onnistuakseen jatkokierroksia, jolloin
taytyy pohtia muutoksen lapiviemisprosessi uudelleen. Lopulta muutos saadaan
onnistumaan, mutta se voi kuitenkin viivastya merkittavasti. (Erametsa 2003,
101.)

Muutosvastarinta jalostaa kehitysta ja se onkin monesti toiminut uudistusten,
tieteen ja teknologian innovaatioiden jarruttajana ja hiojana.
Muutosvastarinnalla on oikein hyodynnettyna organisaatiolle suuri merkitys,
mika ilmenee juuri terveena kriittisyytena ja kyseenalaistamisena. (Erametsa
2003, 98-99.) Kyseenalaistamisen ja kriittisen ajattelun takia johdon ajattelu ja
muutos itsessaan tulevat koeteltua moneen otteeseen. Muutosvastarinnalla on
tarkea tehtava muutosprosessissa, silla se jalostaa prosessista yha

toimivamman. (Erametsa 2003, 99.)

3.5 Muutosvastarinnasta muutoshalukkuudeksi

Ihmisen historiassa sopeutuminen muutokseen ja uuteen on mahdollistanut
menestymisen. Uutuudenviehatys — neofilia — on kasite, joka esiintyy
tieteellisessa tutkimuksessa ja psykologisessa kirjallisuudessa. Neofilia on yksi
temperamentin neljasta osatekijasta sisukkuuden, ikavien asioiden valttamisen

ja palkitsemisriippuvuuden lisaksi. Nain ollen muutoskyvykkyyden voidaan
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ajatella olevan keskeinen osa ihmisluontoa. lhmisella on luontainen halu ja kyky

sopeutua, tutkia ja luoda uusia ajatuksia. (Piha & Sutinen 2020, 37-38.)

On tarkeaa, etta muutoksen kohteeksi joutuvat henkilot voivat vaikuttaa itseaan
koskevan muutoksen sisaltoon. Henkilot siirtyvat muutosta vastustavien leirista
muutosta ajavien leiriin, kun he saavat oman aanensa kuuluviin. Mikali
organisaation jasenet joutuvat muutoksen kohteeksi ilman mahdollisuutta saada
aantaan kuuluviin, on muutosvastarinta vaistamatonta. Talldin henkilot alkavat
epailla muutosta ajavien tarkoitusperia ja muutoksen tavoitteet tuntuvat
typerilta. (Myllymaki 2017, 86.)

Yksi tapa sitouttaa ihmisia muutokseen, on workshoppien eli tydpajojen
jarjestaminen. TyOpajoissa etsitdan ratkaisuja avoimiin asioihin, mutta tarkein
anti tyopajoissa on kuitenkin henkildiden sitouttaminen muutokseen ja sen
tavoitteisiin. Tarkoituksettomat tydpajat, joilla ei todellisuudessa ole vaikutusta
muutokseen, toimivat tavoitetta vastaan. Muutoksiin tulee jattaa riittavasti
likkumavaraa hienosaadolle, jotta tydpajoille I0ytyy todellista tarvetta ja ihmisille
syntyy siten mahdollisuus sitoutua projektiin. (Myllymaki 2017, 87.) Jabe (2017)
nostaa esiin kirjassaan erilaisten ihmisten johtaminen inmisten osallistamisen
ratkaisuna muutosvastarintaan. Kun ihmiset saavat itse olla mukana
asettamassa tavoitteita ja suunnittelemassa prosesseja, on muutoksen
tekeminen mahdollista. (Jabe 2017, 199.)

Muutosvastarinnan kehittyminen muutoshalukkuuteen ja muutoksen
hyvaksymiseen on tarkeaa, jotta paastaan tekemaan muutoksen lapiviemiseen
tahtaavaa toimintaa. Tata kehityskulkua yrityksen kannattaa pyrkia
nopeuttamaan. Kuitenkin on tarkeaa, etta kehityskulku ei ole liian nopeaa,
jolloin prosessille tarkeaa jalostumista ei ehdi tapahtua. MyGs toinen aaripaa —
liian hidas muutos — on myrkkya muutoksen lapiviennille. Ikuisuusprojekteiksi
venyvat muutokset vievat uskon muutokseen ja aiheuttavat taisteluvasymyksen.
(Erametsa 2003, 99.)

Tavoiteltavaa on 16ytaa terveen muutosvastarinnan taso ja kyseiselle

muutokselle optimaalinen kyseenalaistamisen intensiteetti. Optimaalista tasoa



20

kuvaa tilanne, jossa muutosta vastaan ei asetuta periaatteellisesti, mutta se
kuitenkin testataan lapikotaisin. Tall6in tavoitteena on ensisijaisesti varmistaa,
etteivat uudistukset ole lyhytnakadisia. Toisinaan terve muutosvastarinta johtaa
yrityksen paattajat huomaamaan, ettd muutoksen lapivientia ei tule toteuttaa.
Naissa tapauksissa terve muutosvastarinta on ehkaissyt "vaarien” paatosten

viemisen kaytantdoon asti. (Erametsa 2003, 99.)

Terve muutosvastarinta vapauttaa energiaa itse muutokseen, kun asiat
selviavat ja suunnitelmaa parannetaan. Monesti voimakkaimmin muutosta
vastustavat ovat eniten sitoutuneita muutokseen, kunhan ovat ostaneet
ajatuksen muutoksesta. Yhta lailla hankalimmat asiakkaat ovat niita kaikkein
parhaimpia asiakkaita, kun heille annetaan aitoa ja laadukasta myynti- ja

asiakaspalvelua. (Erametsa 2003, 100.)

3.6 Muutostunneprosessi

Muutos aiheuttaa aina jonkinlaisia muutostunteita. Naiden olemassaolo on
tunnistettava ja tunnustettava. Muutostunteita ei voida kieltaa eika niita tule
vahatelld. Tarkeaa on, ettd ne hyvaksytaan ja niita pyritdan ymmartamaan.
Niihin voidaan kuitenkin vahitellen vaikuttaa, mutta se vaatii laajaa dialogia —
erityisesti alkuvaiheessa. On tavoiteltavaa pyrkia paastamaan muutostunteet
valloilleen muutoksen alkuvaiheessa ja siten valttya padottujen muutostunteiden
muodostumiselta. (Erametsa 2003, 100-101.)

Muutoksen Hyvaksyminen:
Muutos- perusteiden ja Ll ’

Usko ja .
vastarinta olemuksen muutoksen tahto Tekeminen

ymmartaminen ostaminen

Kuvio 4. Positiivinen muutostunneprosessi (Erametsa 2003, 100).
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Kuten kuviosta 4 nahdaan, positiivinen muutostunneprosessi lahtee liikkeelle
muutosvastarinnasta, jota seuraa epaily. Epailysta siirrytaan yha edelleen
muutoksen perusteiden ja olemuksen ymmartamiseen. Lopulta henkild
hyvaksyy ja ikaan kuin ostaa muutoksen. Hyvaksyminen lisaa uskoa ja tahtoa,

josta siirrytaan lopulta tekemiseen. (Erametsa 2003, 100.)

Francke (2014) tuo esiin yleisia reaktioita ja vaiheita muutoksen kasittelyssa.
Hanen mukaansa muutoksen kasittelyn vaiheita ovat kieltaminen, suuttumus,
neuvottelu, pelko ja luopuminen/hyvaksyminen. Ihmisten eri vaiheissa muutosta
lapikaymien asioiden ymmartaminen auttaa esihenkiléa johtamaan muutosta

paremmin. (Francke 2014, 184.)

4 Johtaminen

4.1 Organisaatioiden erot

Organisaatioissa ja niiden johtamistavoissa on valtavasti eroja.
Organisaatioiden johtamistavat ja -jarjestelmat toimivat eri tavoilla eri
ymparistoissa. Johtamistapa, joka toisessa ymparistdossa on normaalia ja
toimivaa, voidaan toisessa ymparistossa kokea ikavana ja se voi olla

organisaation toiminnan kannalta jopa haitallista.

Aérilaitaesimerkkeina voidaan todeta keskusjohtoinen organisaatio ja
itseorganisoituva organisaatio ja verkosto. Keskusjohtoisessa organisaatiossa
esimiehen tehtavana on varmistaa ennen kaikkea kaskyjen noudattaminen.
Taman tyyppiselle johtamistavalle on ominaista byrokraattisuus ja kaskyjen
valuminen ylhaalta alas. ltseorganisoituvalle organisaatiolle ja verkostolle sen
sijaan on tyypillista johtajuuden jakaantuminen tasaisesti kaikkien kesken
tilanteen mukaan. Taman tyyppisessa johtamistavassa voidaan lisaksi

hyodyntaa keskinaisia sopimuksia johtajuuden jaossa. (Surakka 2018, 15.)
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Tietyssa ymparistossa, kuten armeijassa selkeat kaskyt ja kuri toimivat.
Toisaalta esimerkiksi luovalla alalla tamankaltainen kulttuuri ei toimi
optimaalisesti. Nain ollen johtajan tulee aina hienosaataa johtamistapaansa

ottaen huomioon johdettavan organisaation jasenet, kulttuuri ja tavat.

4.2 Erilaiset johtamistavat

4.2.1 Delegointi johtamisen tyokaluna

Organisaation ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden kehittyminen edellyttaa
johtajilta tehtavien delegointikykya. Delegointi voidaan kasittaa johtamisen

tydkaluna ja toimintojen tehostamisen tapana. (Aaltio 2008, 57.)

Aaltio tuo teoksessaan esille Kuhnertin (1994, 10-25) esittaman teorian, jonka
mukaan delegointi alaisille perustuu kolmeen erilaiseen johtajuustapaan. Naita

ovat hallinnollinen operoija, tiimipelaaja ja kehittava johtaja. (Aaltio 2008, 57.)

4.2.2 Hallinnollinen operoija

Hallinnollisen operoijan mallissa johtaja ei ole kiinnostunut muiden
hyvinvoinnista, vaan hanella on henkilokohtaisia tavoitteita delegoinnissa.
Tassa johtajuustavassa alaiset nahdaan ikaan kuin tyovalineena, jotka ovat
alisteisia johtajan omille paamaarille. Hallinnolliselle operoijalle omien
paamaarien ja tarpeiden tayttyminen on alaisten toimintapotentiaalin kasvua
tarkeampaa. Tallaisilla johtajilla voi olla haasteita alaistensa luottamuksen
voittamisessa. (Aaltio 2008, 57.)

Hallinnolliset operoijat voivat olla taitavia organisoijia ja hallinnoijia, minka takia
he voivat saavuttaa tuloksia. Alaiset voivat olla hallinnollisiin operoijiin
tyytyvaisia, varsinkin jos alaisilla on hyvat kannustimet onnistumisista. Kyseinen

johtamismallin on kuitenkin hyvin kapea, koska delegointi toimii vain tydkaluna,
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joka palvelee johtajan omaa ajankohtaista tavoitetta. Johtaja voi jopa nahda
delegoimisen riskina, joka voi aiheuttaa pelkoa vallan menettamisesta. (Aaltio
2008, 57.)

4.2.3 Tiimijohtajuus

Tiimijohtajuuden, mallissa johtaja nakee itsensa tiimin jasenena. Tiimijohtaja
pyrkii saavuttamaan alaistensa luottamuksen. Tiimijohtajuudessa delegointi on
johtajalle tapa kommunikoida luottamusta alaisilleen ja osoittaa arvostusta
heidan taidoilleen. Tiimijohtajuudessa visiot ja tulevaisuudennakymat ovat
tarkea osa delegointia. Tiimijohtaja pyrkii huomioimaan kokonaisuuden, mutta

on kuitenkin hyvin riippuvainen alaistensa arvioista. (Aaltio 2008, 58-59.)

Heikkoutena tiimijohtajuudessa on ohjautuminen liikaa muiden kasitysten
perusteella seka kykenemattomyys tehda vaikeita paatoksia. Kykenemattomyys
tehda vaikeita paatoksia johtuu muiden kunnioituksen menettamisen pelosta.
Tiimijohtaja ei valttamatta nae alaisiaan ihmisina, joilla olisi myds tyon
ulkopuolisia tavoitteita. Hanen ihmiskuvassansa johtaja on vastuussa alaistensa
minakasityksesta. Tiimijohtaja myos olettaa ihmisten maarittavan itseaan, kuten
tiimijohtaja itse heita arvioi. Myds hanen oma minakasityksensa perustuu
paaosin muiden kasityksiin hanesta itsestaan. Tiimijohtajan maailmankuva
rakentuu ihmisten valisista suhteista ja vuorovaikutuksesta. (Aaltio 2008, 58—
59.)

4.2.4 Kehittava johtajuus

Kolmas, kehittavan johtajuuden, malli toimii erinomaisesti muutostilanteissa.
Kyseinen johtamismalli ei ole edellisten mallien vaihtoehto, vaan laajentaa
edellisia malleja. Johtajan toimintaa ohjaa arvot, etiikka ja pitkan aikavalin
tavoitteet. Johtaja ohjautuu siten sen mukaan, mita pitaa tarkeana. (Aaltio 2008,
59-60.)
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Kehittavan johtajuuden mallissa johtajalla on vahva itsetunto, eika han ole
riippuvainen muiden arvostelusta. Han pystyy ottamaan persoonallisia riskeja,
vaikka muut kokisivatkin taman epamiellyttavaksi. Han kuitenkin kykenee
motivoimaan alaisiaan ja antamaan henkildistaisesti kiitosta alaisilleen.
Heikkoutena kehittdvassa johtajuudessa on johtajan liiallinen itseriittoisuus ja
kyvyttomyys delegointiin. Johtaja voi myos joutua vahvuutensa takia eristetyksi.
(Aaltio 2008, 59-60.)

4.3 Pehmeait ja kovat johtamistekniikat

Ruuska (2007) kasittelee kirjassaan projektin hallinnan ja johtamisen
jakautumista tydskentelytekniikoiden ja niiden luonteen nakdkulmasta kahteen
osaan. Kovat tekniikat (management) sisaltavat mm. kustannusarvioiden ja
aikataulujen laadintaa, seurantaa ja laadun varmistukseen liittyvia menetelmia.
Pehmeat tekniikat (leadership) sisaltavat ennen kaikkea ihmisten johtamiseen,

viestintaan ja vuorovaikutukseen liittyvia menetelmia. (Ruuska 2007, 32.)

Kova (hard techniques) Pehmea (soft techniques)
Kvantitatiiviset kriteerit Kvalitatiiviset kriteerit
Objektiiviset mittarit Subjektiiviset mittarit
Opittavissa Liittyvat persoonallisuuteen

Kuvio 5. Management- ja leadership-tekniikat (Ruuska 2007, 32).

Kuviosta 5 nahdaan kovien ja pehmeiden tekniikoiden erot. Managementissa on
keskeista kvantitatiiviset kriteerit seka objektiiviset mittarit. Management-
tekniikat ovat opittavissa. Leadershipissa sen sijaan on keskeista kvalitatiiviset
kriteerit ja subjektiiviset mittarit. Leadership-tekniikat liittyvat persoonallisuuteen.
(Ruuska 2007, 32.) Ruuskan (2007) mukaan menetelmat ja hallintatyokalut ovat
tarpeellisia, mutta eivat yksin riittavia, jotta projekti onnistuu. Loppujen lopuksi
projektin onnistuminen edellyttaa johtamistaitoa, epavirallisten
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organisaatiorakenteiden ja paatoksentekoprosessin toimivuutta, projektin ja sen

ymparistdn suhteiden hoitokykya seka viestintakykya. (Ruuska 2007, 32.)

Kotter (1990) nostaa esiin nakemyksen managementin ja leadershipin
samankaltaisuuksista. Molemmissa tulee ensinnakin tehda paatos siita, mita on
tehtava. Yhta lailla molemmissa johtamistekniikoissa verkostoidutaan ja
luodaan ihmissuhteita, jotka voivat edesauttaa tavoitteen saavuttamisessa. Niin
managementissa kuin leadershipissa pyritdan varmistamaan, ettd nama
ihmiset, joiden kanssa on verkostoiduttu, myds saavat tyonsa tehtya. Nain ollen
kumpikaan johtamistekniikka ei ole puhtaasti managementia tai leadershipia,
vaan kyseessa on kokonainen toimintakokonaisuus, jossa on aina molempia
mukana. (Kotter 1990, 5.)

Managementia saatetaan helposti ajatella vain osana leadershipia, jolloin
toimeenpannaan asioita. Talldin ei huomioida sita tosiasiaa, etta leadershipilla
on oma toteutusprosessinsa, jolle on keskeista henkildiden ohjaaminen uuteen
suuntaan ja motivointi tavoitteiden toteuttamiseksi. Yhta lailla myos leadershipia
saatetaan ajatella vain osana managementia, jolloin motivoinnin kautta
toimeenpannaan asioita. Nain ajattelevat henkilot jattavat huomioimatta
leadershipin toteutusprosessiin kuuluvan osan, jossa ohjataan henkilita uuteen
suuntaan. (Kotter 1990, 5.)

Management ja leadership erottuvat toisistaan kuitenkin selkeasti eri
tehtavilldan. Leadershipille ominaista on hyodyllisen muutoksen tuottaminen,
kun taas managementille ominaista on jarjestelmallisten tulosten luominen seka
tehokkaan toiminnan yllapitaminen. Nama eivat poissulje toisiaan — muutokseen
voi yhta lailla liittya jarjestelmallisyyttd managementin avulla. Yhta lailla
muutosten aikaansaamiseksi voidaan hyddyntaa tehokasta leadershipia, jolloin
kaoottinen tilanne saadaan hallintaan. Siina, missa managementilla yksinaan ei
saada aikaan hyodyllisida muutoksia, ei leadershipilla yksinaan yllapideta

toimintoja aikataulussa ja budjetissa. (Kotter 1990, 7.)
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4.4 Sininen ja punainen tyo

Marquet (2020) tuo kirjassaan Leadership Is Language esiin mielenkiintoisen
nakokulman tyoskentelyn jakautumisesta ns. siniseen ja punaiseen tyohon. Niin
sanottu sininen ty6 kasittaa ajatteluun, paatdksentekoon ja mahdollisten
ratkaisujen kehittamiseen liittyvia tehtavia. Niin sanottu punainen ty6 sen sijaan
kasittda tuotantoon ja muuttujien vahentamiseen liittyvia tehtavia. (Marquet
2020, 43-45.)

Sininen vari kuvaa rauhallisuutta ja luovuutta. Sininen ty6 tapahtuu
aivoissamme. Se saattaa vaatia fyysisesti vahan, mutta on henkisesti vaativaa.
Siniselle tydlle on tyypillistéa oppiminen suorituksesta, nakdkulmien jakaminen ja
pohdinta siita, kuinka valmiita ollaan seuraaviin tyovaiheisiin (Marquet 2020,
43-45.)

Punainen vari kuvaa toimintaa, energiaa ja paattavaisyytta. Punaiselle tyolle
kuvaavaa on suorituksen seuraaminen ja keskittyminen tekemiseen. Kumpikin,
sininen ja punainen tyo, on itsessaan riittamatonta. Naiden kahden eri tyon
valilla tulisi vallita tasapaino. Esimerkiksi, jos henkilo jaa jumiin vain punaisen
varin kuvaamaan toimintaan, han suorittaa ilman toiminnan reflektointia.
Toisaalta taas, jos henkild jaa jumiin vain sinisen varin kuvaamaan toimintaan,
han jaa jumiin ikuiseen pohdiskeluun ilman tarttumista toimeen. (Marquet 2020,
43-45.)

Riittdvan hyvin tehty sininen tyd mahdollistaa siirtymisen tuottavaan punaiseen
tyéhon. Suorituskeskeisesta punaisesta tydsta on mahdollista siirtya takaisin
siniseen tyohon yksinkertaisesti asettamalla avoimia ja ajattelua haastavia
kysymyksia. Sen sijaan, etta kysyttaisiin yksinkertaisesti “oletko varma”,
kysytaankin "kuinka varma olet”. Talldin kysymys on selkeasti kuluttavampi ja

aiheuttaa enemman ajatustyoskentelya. (Marquet 2020, 43-45.)
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4.5 Yrityksen kulttuuri ja vireen johtaminen

EsihenkilGilta odotetut tyotehtavat ovat eri organisaatioissa erilaisia. Nama
vaihtelevat riippuen tydntekijoiden tarpeista, tydyhteison maarittelemista
esimiehen tehtavista seka organisaatiokulttuurista. Organisaatiokulttuurilla
kasitetaan ihmisten toimintaa ohjaavaa kokonaisuutta, joka koostuu tyoyhteison

toimintatavoista, arvoista, uskomuksista ja normeista. (Surakka 2018, 15.)

Organisaatiokulttuurilla on merkittava rooli muutosten onnistumisessa. Muutosta
tukevan ja sita mahdollistavan organisaatiokulttuurin luominen on keskeista
uudistumisen johtamisessa. Juuti (2010) nostaa esiin Winstonin (1996)
toteamuksen siita, kuinka menestyksellisen liiketoiminnan perustana ei ole vain
teknologia, tuote tai laatu. Naiden lisaksi menestyksellisessa liiketoiminnassa
on keskeista kyky muuttua. Nykypaivana muutoskyvykkyys on kilpailuetu jo
itsessaan. Johtajilta odotetaan luottamuksen ja keskinaisen tukemisen ilmapiirin
rakentamista. (Juuti 2010, 150.)

Alahuhta (2015) kasittelee tervetta yrityskulttuuria, jonka pohjalle hyva ilmapiiri
on mahdollista rakentaa. lImiéta Alahuhta (2015) kutsuu vireen johtamiseksi.
Vire kasitteena tarkoittaa tilannetta, jossa henkilostd haluaa saada aikaan
tuloksia ja on taynna energiaa. Samalle ilmidlle on monta muutakin nimitysta,
kuten hyva fiilis tai henki. Terve yrityskulttuuri mahdollistaa perustan hyvalle
vireelle, mutta se ei synnyta automaattisesti hyvaa viretta. Vireen syntyminen
edellyttaa sen johtamista. Jokaisen henkilon tulee ensiksi tunnistaa oman
tydnsa merkitys kokonaisuuden kannalta. Tama toimii vireen johtamisen
lahtokohtana. Vireen parantaminen edellyttaa, etta johtamisen perusasiat ovat
hyvalla tasolla. Perusasioita ovat luottamuksen rakentaminen, positiivinen
asenne, kiinnostus ihmisten kehittamiseen, kyky nahda olennainen ja
aikaansaamisen halu. (Alahuhta 2015, 141.)
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4.6 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatiota voi olla niin sisaista kuin ulkoista. Ulkoisessa motivaatiossa syy
jonkin asian tekemiseen on erillinen itse tekemisesta. Talloin toiminta syntyy
ulkoisen palkinnon saamisen tai rangaistuksen valttdmisen toivossa. Toimintaa
tehdaan ilman, etta itse toiminta innostaa. Karjistetysti kyseessa on keppi- ja
porkkana -tyyppinen motivaatio, jossa passiivisena nahdyn ihmisen liikkeelle
saamiseksi tarvitaan joko ulkoista palkkiota tai rangaistusta, mikali toimintaa ei
tapahdu. (Martela & Jarenko 2015, 25-26.)

Ulkoinen motivaatio synnyttaa reaktiivista kayttaytymista, jossa pyritaan
keradamaan selviytymisen kannalta olennaisia resursseja. Ulkoiselle
motivaatiolle on tyypillista uhkiin vastaaminen ja itsensa pakottaminen
tekemaan asiaa. Pakkopullamainen suorittaminen on pidemman paalle
henkisesti raskasta. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Ulkoinen motivaatio Sisainen motivaatio

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisdinen innostus tekemiseen
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Reaktiivista Proaktiivista

Ihminen tyontaa itseaan kohti Tekeminen vetda puoleensa
Pelko Rohkeus

Stressaavaa, ahdistavaa Innostavaa, iloista

"Keppi ja porkkana” "Leikki”

Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakokulmaa

Nakee uhkia Nikee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa

Kuvio 6. Ulkoinen ja sisainen motivaatio (Martela & Jarenko 2015, 27).
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Kuviosta 6 nahdaan, kuinka ulkoinen ja sisainen motivaatio eroavat toisistaan.
Ulkoisen motivaation lahteena ovat ulkoiset palkkiot ja negatiiviselta
suojautuminen. Ulkoinen motivaatio tuntuu stressaavalta ja ahdistavalta.
Ulkoinen motivaatio on reaktiivista ja kuluttavaa. Ulkoisen motivaation
seurauksena nakokulma kaventuu ja helposti nahdaan uhkia. Sisaisen
motivaation lahteena on sisainen innostus tekemiseen ja positiiviseen
etsiytyminen. Sisdinen motivaatio tuntuu innostavalta ja iloiselta. Sisainen
motivaatio on proaktiivista ja energisoivaa. Sisaisen motivaation seurauksena

nakokulma laajenee ja ndhdaan madollisuuksia. (Martela & Jarenko 2015, 27.)

Sisaisessa motivaatiossa syy jonkin asian tekemiseen syntyy kiinnostuksesta ja
innostuksesta itse tekemista kohtaan. Talléin ihminen tekee niita asioita, jotka
hanesta tuntuvat arvokkailta. Tekeminen ei synny pakottamisen kautta, jolloin
se ei myoskaan kuormita samalla tavalla kuin ulkoisesti motivoitu toiminta.
Toiminta on hyvin proaktiivista, ja energiaa toiminnan tekemiseen syntyy kuin
itsestaan. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Ulkoinen ja sisainen motivaatio ovat molemmat useimmiten lasna tosielamassa.
Nama sekoittuvat keskenaan arkisissa kokemuksissa. Esimerkiksi tyosta
saatavalla rahalla voidaan turvata perheen hyvinvointi, mika toimii ulkoisena
motivaationa. Samalla raha toimii myds oman aikaansaamisen ja
hyodyllisyyden mittarina, jotka ovat taas sisaistd motivaatiota. (Martela &
Jarenko 2015, 27.)

4.7 Tunteiden nelja perusulottuvuutta

Tunteita ajatellessa tulee helposti tehtya kahtiajako myonteisiin ja kielteisiin
tunteisiin. Nykyisen tunnetutkimuksen mydéta on pystytty osoittamaan, myds
toinen tunteita maaritteleva dimensio — aktivaatiotaso. Yhdistamalla tunteiden
kielteisyys ja myonteisyys aktivaatiotason kanssa, saadaan tunteiden nelja
perusulottuvuutta, joita henkild voi kokea tyota tehdessaan. Naita
perusulottuvuuksia ovat leipaantyminen, stressi, draivi ja tyytyvaisyys. (Martela
& Jarenko 2015, 29-30.)
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Korkea
aktivaatiotaso

Mielipaha Mielihyva

Matala
aktivaatiotaso

Kuvio 7. Nelja tunteiden perusulottuvuutta (Martela & Jarenko 2015, 30).

Kuviossa 7 on kuvattuna Martelan ja Jarengon (2015) mainitsemat tunteiden
nelja perusulottuvuutta. Kun tarkastellaan matalan aktivaatiotason
ulottuvuuksia, nahdaan mielipahan puolella leipaantyminen ja mielihyvan
puolella tyytyvaisyys. Korkean aktivaatiotason ulottuvuuksia tarkastellessa
nahdaan mielipahan puolella stressi ja mielihnyvan puolella draivi. Mielipahaa
kokeva matalan aktivaatiotason henkild on passiivinen ja kokee leipaantymista.
Vastavuoroisesti mielipahaa kokeva korkean aktivaatiotason henkilo toimii
halytystilasta kasin, jolloin pyrkii toimimaan valttdakseen kuviteltuja tai

olemassa olevia uhkia. (Martela & Jarenko 2015, 30.)

Mielihyvan puolella sen sijaan matalan aktivaatiotason henkilo viihtyy tyossaan
ja on tyytyvainen. Tyytyvaisyytta voidaan pitaa parempana vaihtoehtona, kuin
leipaantymista. Se on myos pitkassa juoksussa kestavampi olotila kuin stressi,
joka voi nékya erilaisena henkisena ja fyysisena oireiluna seka
kapeakatseisena puurtamisena ja tyoholismina. Tyytyvaisyys muuttuu draiviksi,
kun mydnteinen tunnekokemus yhdistyy korkeaan aktivaatiotasoon. (Martela &
Jarenko 2015, 30-31.)
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4.8 Draivi

4.8.1 Sisadisen motivaation aiheuttama draivi

Uuden, luovan ja mullistavan aikaansaamisessa sisaisella motivaatiolla on
ratkaiseva rooli. Siind, missa ulkoisella motivaatiolla saadaan aikaan
samanlaisia vanhoja ja turvallisia ratkaisuja, sisaisella motivaatiolla saadaan
aikaan innovatiivisia ratkaisuja. Pelossa elaessaan ihminen pyrkii minimoimaan
riskeja. Rohkeudessa elava ihminen taas uskaltaa yrittaa uusia asioita.
Rohkeudesta kasin toimiva henkild oppii tekemistaan virheista ja voi nain saada
merkittavia tuloksia aikaan. (Martela & Jarenko 2015, 28.)

Sisaisen motivaation synnyttamaa toimintaa ja tekemisen meininkia voidaan
kutsua draiviksi. Draivi voidaan maaritella yksinkertaisesti vahvana sisaisena
palona valitun tyétehtavan tekemiseen. Synonyymina draiville voidaan kayttaa
tydn imua ja innostusta. Talldin ihminen toimii tarmokkaasti ja toiminta imaisee
henkilon kuin itsestaan mukaansa. Draivi on tunne- ja motivaatiotayttymyksen
tila, joka koetaan myonteisena. Draiville on tyypillista uppoutuminen ja

omistautuminen kyseiseen tekemiseen. (Martela & Jarenko 2015, 29.)

4.8.2 Innostuneisuuden aikaansaama tuloksellisuus

Draivia voidaan pitaa optimaalisena tilana niin tydnantajan kuin tyontekijan
nakokulmasta. Innostunut ja tyon imussa toimiva tyontekija on tuottavimmillaan
seka voi hyvin. Innostuneisuuden on naytetty ennustavan tuloksellisuutta jopa
tyotyytyvaisyytta paremmin. Innostuneisuus on tuottavuuden kannalta
kestavampi tila kuin stressi. Stressi on henkildn resursseja kuluttavaa,
luovuuden kannalta haitallista ja myds pitkaan jatkuessaan merkittava
terveysriski. Tasta syysta innostunutta tehokkuutta voidaan pitaa myos
kestavana tehokkuutena. (Martela & Jarenko 2015, 31.)
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Innostunut henkil tekee hyvaa tulosta paivasta toiseen ja tulee toihin
mielellaan myos seuraavana paivana. Innostunut tyontekija on tehokas,
omistautunut ja antautuu tydhonsa koko tarmollaan. Innostunut tyontekija on
valmis tekemaan hanelle asetettua vaatimustasoa enemman. Tyontekijalle
itselleen innostavan tyon tekeminen on paremman elamanlaadun ja
hyvinvoinnin Iahde, jonka vaikutukset nakyvat myos vapaa-ajalla. Nain ollen
innostus on seka tyonantajan etta tydntekijan kannalta win-win-tilanne. (Martela
& Jarenko 2015, 31.)

5 Opinnaytetyossa kaytetyt menetelmat

5.1 Tutkimusstrategia

Toimintatutkimus on tutkimusstrategia, joka pyrkii vuorovaikutukseen kaytannon
toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen valilla. Toimintatutkimuksen juuret ovat
1940-luvun USA:ssa. Sosiaalipsykologi Kurt Lewinin tutkimuskaytanténa oli
pyrkiminen toiminnan yhteisvastuulliseen kehittamiseen seka toimiminen

ryhmassa. (Suojanen 2014)

Toimintatutkimuksen keskeisena piirteena on tiedon tuottaminen seka
toimintojen kehittaminen ongelmanratkaisukeinoja hydodyntamalla.
Toimintatutkimuksen kehitystyo tapahtuu aidossa toimintaymparistossa. (Koski
& Kelo 2019) Toimintatutkimuksessa on lahinna kyse tavasta lahestya
tutkimuskohdetta. Nain ollen toimintatutkimusta ei ole maaritelty yleisesti
tunnetulla ja hyvaksytylla maaritelmalla. Toimintatutkimuksessa pyritaan
kuitenkin vaikuttamaan lahinna kaytannon toimintojen kehittymiseen,
osallistujien ymmarryksen lisaantymiseen seka toimintatilanteen kehittymiseen.
(Suojanen 2014)

Toimintatutkimus on tutkimusstrategia, jossa pyritdan vaikuttamaan tutkittavan
kohteen ymparistoon, toimintaan tai itse kohteeseen. Toimintatutkimuksen

strategia lahtee siita, etta pyritaan yhdistamaan tieteellisyys ja kaytannollisyys.
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Kehittamisen ja vaikuttamisen lahtokohtana on tutkimus, joka toteutetaan
tutkijan osallistumisella tutkimuskohteen toimintaan tutkimuskohteen

ymparistdssa. (Jyvaskylan yliopisto 2015)

5.2 Valittu tutkimusstrategia

Tutkimusstrategiaksi valikoitui toimintatutkimus hankkeen tavoitteiden luonteen
vuoksi. Projektin tavoite tdsmasi erinomaisesti Metropolian verkkosivuilla
julkaistussa blogissa (Koski & Kelo 2019) mainittuun kiteytykseen
toimintatutkimuksen maaritelmasta. Tavoitteena oli tuottaa tietoa ja kehittaa

toimintoja aidossa toimintaymparistossa.

Toimintatutkimus tutkimusmenetelmana osoittautui hyvaksi valinnaksi hankkeen
edetessa. Opinnaytetydn aiheena oli kaytannénlaheinen tyéelaman
kehittdamishanke, joten oli luontevaa valita juuri toimintatutkimus aiheen
tutkimusmenetelmaksi. Toimintatutkimukselle ominainen pyrkimys vaikuttaa
kaytannon toimintojen kehittymiseen oli keskeisena hyotyna tutkimusta

tehtaessa juuri tydelaman kehittamishankkeesta.

5.3 Tiedonhankinnan menetelmat

Osallistuva havainnointi tarkoittaa kaytanndssa sita, etta tutkimusta tekeva
henkil6 osallistuu tutkimuskohteen toimintaan ja arkeen samanaikaisesti
havainnoiden. Havainnointi tapahtuu kuitenkin kohteen ehdoilla. Havainnointia
voi myds kohdistaa johonkin tiettyyn asiaan joko joustavasti ongelmanasettelun
kannalta kiinnostavien asioiden I6ytyessa tai ennalta suunnitellusti. (Vilkka
2021, Osa 2.)

Osalllistava havainnointi sen sijaan tarkoittaa sita, etta tutkimusta tekeva henkilé
my0s aktivoi kohdetta osallistumisensa aikana. Henkilo voi esimerkiksi antaa

tietoisesti toiminnalle uusia suuntia, ohjata toimintaa eri vaiheisiin tai jasentaa
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keskusteluja tekemalla yhteenvetoja keskustelun ohjaamiseksi. (Vilkka 2021,
Osa 2.)

5.4 Valittu tiedonhankintamenetelma

Tiedonhankintamenetelmana opinnaytetyossa kaytettiin osallistuvaa
havainnointia. Hankkeen etenemista seurattiin viikoittain seuranta- ja
suunnittelupalavereissa. Hankkeen etenemisesta koostettiin selkeaa dataa,
jotta pysyttiin selvilla hankkeen eri vaiheista. Osallistuvalle tiedonhankinnalle
tyypillisesti tutkimusta tekeva henkilo osallistuu aktiivisesti toimintaan. Nain oli
my0s tassa hankkeessa, joten osallistuva havainnointi oli luonteva valinta

tiedonhankinnan menetelmaksi.

Osallistuvan havainnoinnin liséksi tiedonhankinnassa oli osallistavan
havainnoinnin piirteita. Se, etta tutkimusta tekeva henkil6 osallistui toimintaan
nimenomaan projektipaallikon roolissa, antaa kaytetylle
tiedonhankintamenetelmalle myds osallistavan havainnoinnin piirteita.
Projektipaallikdn roolissa hanen osallistumisensa nakyi nimenomaan
osallistavalle havainnoinnille tyypillisind yhteenvetoina kaydyista keskusteluista
seka toiminnan ohjauksena. Naiden perusteella tiedonhankinnan menetelmaksi
valikoitui seka osallistuva etta osallistava tiedonhankinta. Naita molempia
voidaan hyodyntaa osana toimintatutkimuksen tutkimusmenetelmaa, joten ne
valikoituivat luontevasti opinnaytetyossa kaytetyiksi tiedonhankinnan

menetelmiksi.

Osalllistavan ja osallistuvan havainnoinnin liséksi toteutettiin kyselytutkimus
hankkeen tavoitteiden saavuttamisesta ja toimenpiteiden vaikutuksista. Kysely
toteutettiin verkkokyselyna. Kysely sisalsi avoimia kysymyksia seka vaittamia
asteikolla yhdesta viiteen. Kyselytutkimus toteutettiin kaikille kolmelle
sidosryhmalle erikseen. Ensimmainen kysely kohdistui projektiryhman jasenille.
Toinen kysely kohdistui kohdeorganisaation esihenkildille. Kolmas kysely

kohdistui kohdeorganisaation johdolle.
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6 KESSU-hanke

6.1 Hankkeen tausta

KESSU-hanke lahti liikkeelle visiosta, joka oli elanyt organisaatiossa jo
useamman vuoden ajan. Visiona oli saada kyseisen liiketoimintayksikon tiimit
keskitetyn suunnittelun piiriin. Vision keskeisena tavoitteena oli vapauttaa
esihenkildiden aikaa vuorosuunnittelun sijaan esihenkildotyohon. Visiona oli
hyodyntaa automaatiota vahvemmin osana keskitettya suunnittelua, joten kyse

ei ollut pelkastaan manuaalisen tydvaiheen siirtdmisesta roolilta toiselle.

Aiheen ympairilla oli tehty toita vuosien varrella vaihtelevin menestyksin.
Hankkeen aloitusvaiheessa kehitys oli kuitenkin pysahtynyt, eika jatkuvan
kehitystyon mallilla saatu uusia tiimeja keskitetyn suunnittelun piiriin. Vision
mukainen tavoite oli kuitenkin olemassa ja sen pohjalta paatettiin kdynnistaa
erillinen hanke. Hankkeen selkea projektointi ja vastuunjako olivat selkea

eroavaisuus aikaisempiin yrityksiin tavoitteen saavuttamiseksi.

6.2 Hankkeen sidosryhmat

Hankkeen sidosryhmat muodostuivat kahdesta organisaatiosta:
liketoimintayksikosta, johon kuului 43 erillista tiimia, seka
asiantuntijaorganisaatiosta, joka tuki taman ja muiden liiketoimintayksikoiden
toimintaa. Nama tiimit muodostivat yhteensa nelja aluetta, jotka kasittivat koko
kehityskohteena olevan lilketoimintaorganisaation. Toinen tarkea sidosryhma oli
erilliseen tukiorganisaatioon kuuluva asiantuntijatiimi. Tasta asiantuntijatiimista
muutamat henkilot nimettiin hankkeen projektiryhmaan. Projektiryhma
muodostui projektipaallikdsta ja kolmesta suunnittelutiimin asiantuntijasta.
Perusorganisaatiossa projektipaallikdlla ja kolmella asiantuntijalla oli sama

esihenkilo.
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VUOROSUUNNITTELUVASTUU LAHTOTILANTEESSA

30
25
20
18

15

10

Lahtotilanne

Vuorosuunnittelutiimi (vanha malli) H Esihenkilo B Vuorosuunnittelutiimi (KESSU-malli)

Kuvio 8. Hankkeen lahtotilanne.

Kuviosta 8 nahdaan hankkeen lahtétilanne. Lahtotilanteessa
vuorosuunnittelutiimilla oli vastuullaan 18 tiimia vanhalla mallilla.
Lahtotilanteessa esihenkilot vastasivat 25 tiimin vuorosuunnittelusta.
Hankkeessa mukana olleista 43 tiimista tunnistettiin esisuunnittelussa viisi
erikoistiimia, jotka vaativat tarkempaa tiimikohtaista kasittelya. Hankkeen
suunnitteluvaiheessa paatettiin, etta keskitytaan jalkautuksessa ensiksi
perustiimeihin. Erikoistiimien jalkautus paatettiin toteuttaa vasta perustiimien

onnistuneen jalkautuksen jalkeen.

6.3 Hankkeen tavoite

Hankkeen tavoitteena oli vuorosuunnitteluvastuun siirtdminen esihenkildilta
suunnittelutiimin asiantuntijoille. Hankkeen tavoite ei ollut varsinaisesti uusi tai
ihmeellinen. Hankkeen tavoitetta oli pyritty historian saatossa toteuttamaan
useaan otteeseen. Kuitenkin aiemmat pyrkimykset olivat osittain
epaonnistuneet tai muuttuneet ikuisuusprojekteiksi, jotka eivat olleet sittemmin
edenneet. Talla kertaa hankkeeseen nimettiin selkeasti projektipaallikkoé seka
projektiryhnma. Tama oli perusedellytys hankkeen onnistumiselle, silla
projektiryhman jasenilla oli selkeasti jaetut vastuut ja roolit. Tama mahdollisti
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jokaisen projektirynmaan kuuluvan keskittymisen omaan vastuualueeseensa,

joka taas nakyi parempina tuloksina.

KESSU-hankkeen keskeisena tavoitteena oli vapauttaa esihenkildiden aikaa
varsinaiseen esihenkilotydohon muun muassa automaation vahvemmalla
hyodyntamisella osana resurssisuunnittelua. KESSU-hankkeen paamaarana oli
ennen kaikkea toteuttaa kulttuurinmuutos, jolla parannettaisiin suunnittelun ja
johtamisen edellytyksia. Tavoitteena oli vahentaa paallekkaisia ja kertautuvia
tydvaiheita uudistetuilla toimintamalleilla ja selkealla vastuujaolla esihenkildn ja
asiantuntijatiimin valilla. Tavoitteena oli myos parantaa henkilostotyytyvaisyytta
muun muassa mobiilisovelluksen ja koordinoidun vuorotoiveiden esittamisen

kayttdonotolla.

7 Hankkeen toteutus

7.1 Hankkeen vaiheet

KESSU-hanke voidaan jakaa karkeasti kahteen vaiheeseen. Ensimmaisessa
vaiheessa projektissa keskityttiin ennen kaikkea toiminnan suunnitteluun ja
jalkautusmallin hiomiseen. Ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli luoda toimiva
malli, jolla muutos voitaisiin toteuttaa tehokkaasti koko kohderyhmalle.
Ensimmaisessa vaiheessa hankkeen eteneminen oli hidasta huolellisen

esisuunnittelun, pilotin, seka alalla olleen lakonvuoksi.

Kesalla 2022 siirryttiin hankkeen toiseen vaiheeseen. Toisessa vaiheessa
siirryttiin jalkauttamaan muutosta my6s muille alueille pilotin havaintojen
pohjalta. Toisen vaiheen alkupuolelle sijoittui lomakausi, jonka jalkeen
projektiryhman toiminnassa oli havaittavissa selked muutos kohti
yhtenaisempaa toimintaa. Toisessa vaiheessa syntyi tydn imu, jonka myota

hanke eteni vauhdikkaasti eteenpain.
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7.2 Seuranta ja viestinta

Projektipaallikko teki viestintasuunnitelman, joka palveli projektin tarkoitusta.
Kuten Ruuska (2007, 213) mainitsee kirjassaan, viestintasuunnitelman ei
tarvitse olla julkinen, vaan se voi toimia projektipaallikon tyovalineena. Nain
ollen viestintasuunnitelmasta ei tehty julkista, vaan se toimi Iahinna
projektipaallikon tyovalineena uudessa roolissa. Viestintasuunnitelman
mukaisesti projektipaallikkd koosti viikoittaisen statusviestin hankkeen
etenemisesta projektin asettajalle ja muille keskeisille sidosryhmille. Nain
viestinta hankkeen etenemisesta oli lapinakyvaa ja jatkuvaa, mika nosti omalta
osaltaan hankkeen olemassaoloa yha vahvemmin esiin ja lisasi yleista

tietoisuutta hankkeen tilasta.

Projektiryhman johtamiseen hahmoteltiin selkea viikkorytmi. Kerran viikossa
pidettiin palaveri, jossa seurattiin projektin etenemista ja suunniteltiin seuraavia
toimenpiteita. Selkea seuranta ja suunnittelu antoivat edellytykset projektin
tydvaiheiden delegoinnille ja johtamiselle. Projektiryhmalle luotiin projektia
varten Teams-ryhma, jossa toteutettiin sisaista viestintaa. Tamantyyppinen
pikaviestinta toimi paivittaisjohtamisen paaasiallisena kanavana viikoittaisen

suunnittelu- ja seurantapalaverin lisaksi.

7.3 Esisuunnittelu

Tavoitteen saavuttamiseksi muodostettiin myos laajempi esisuunnitteluryhma,
johon kuului projektiryhman lisaksi kaksi esihenkilda ja yksi alue-esihenkild.
EsihenkilOista esisuunnitteluryhmaan valikoitui vahvoja mielipidevaikuttajia,
joilla oli selkeita nakemyksia asioihin. Tarkoituksena oli, etta vahvat
mielipidevaikuttajat saadaan heti hankkeen alusta alkaen osallistutettua
hankkeeseen. Nain mielipidevaikuttajat paasivat vaikuttamaan hankkeen
suunnitteluun, ja sita kautta mahdollinen muutosvastarintakin madaltui
huomattavasti. Tama oli mielestani yksi tarkeimmista opeista ja onnistuneen
jalkautuksen edellytyksista. llman mielipidevaikuttajien osallistamista jalkautus

olisi voinut olla monin verroin tydlaampaa.
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Esisuunnitteluryhman kesken alettiin pitaa systemaattisesti kehityspalavereita,
joissa suunniteltiin hankkeen mahdollisimman onnistunutta jalkautusta.
Esisuunnittelussa tavoitteena oli ymmartaa, miksi aikaisemmat jalkautukset
olivat epaonnistuneet. Kun kompastuskivet tunnistettiin, niihin pyrittiin
loytamaan jo etukateen ratkaisut, jotta lopputuloksena olisi mahdollisimman

sujuva ja onnistunut jalkautus.

Esisuunnittelussa korostui varsinkin liiketoimintayksikon esihenkildiden
ajatukset ja heidan kanssaan tehty merkityksellinen yhteistyd. Esisuunnittelulle
annettiin riittavasti aikaa, jotta itse toteutusvaihe olisi mahdollisimman
hedelmallinen. Ajatuksena oli osallistuttaa ja sitouttaa henkilostd mukaan

projektiin jo suunnitteluvaiheessa.

7.4 Jalkautuksen pilotointi

Esisuunnittelutyon jalkeen jalkautus aloitettiin pilotin kaynnistamisella yhdella
neljasta alueesta. Pilotin tarkoituksena oli ottaa toimivat kaytannon opit talteen,
jotta jalkautus onnistuisi myds muilla alueilla. Pilottialueen tiimeihin kaytettiin
suhteessa enemman aikaa, kuin muihin tiimeihin myohemmassa vaiheessa.
Taman kaytetyn ajan voidaan ajatella palvelleen hyvin koko loppuhanketta, silla
pilotissa nousi esiin tarkeita huomioita, joiden myota jalkautusmalli kehittyi yha

paremmaksi.

Pilotissa edettiin hyvin rauhassa vain kaksi tiimia kerrallaan, jotta ehdittiin
syventya kuhunkin tiimiin riittavan syvallisesti. Pilotin tarkoituksena oli testata
kaytanndssa esisuunnittelun aikana nousseita ajatuksia. Tassa onnistuttiin
erinomaisesti, joten pilotin jalkeen oli aika edeta muille alueille loogisessa

jarjestyksessa.



40

7.5 Konkreettiset toimenpiteet tiimeissa

Pilotin aikana jalkautusmalli saatiin hiottua esisuunnittelussa nousseista
ideoista, aina kaytannossa toimivaksi malliksi asti. Kaytannossa jalkautus
aloitettiin pitamalla koko alueelle yhteinen info, jossa kerrottiin hankkeesta
yleisesti ja pilotin alustavasta aikataulusta. Yleisinfossa mainittiin, etta
seuraavassa vaiheessa projektiryhmasta otetaan yhteytta ja kaytannon asioiden
hahmottelemista varten varataan palaveri jokaiselle esihenkildlle
henkilokohtaisesti erikseen. Tama kaytannon asioiden palaveri kulki nimella
"Hands on” -palaveri. "Hands on” -palaverin tarkoituksena oli syventya itse tiimin

kaytannon asioihin, eli henkiloston rakenteeseen, toiveisiin ja tarpeisiin.

"Hands on” -palaverin jalkeen alkoi noin kahden viikon mittainen kehitysjakso,
jolloin projektiryhma teki tarvittavaa jarjestelmateknista kehitystyota, jotta tiimi
saataisiin uuteen KESSU-malliin mukaan. KESSU-mallin mukainen
vuorosuunnittelu kasitti vahvasti automaation hyodyntamista osana
vuorosuunnitteluprosessia. Kehitysjakson jalkeen seurasi jalkautuksen
viimeinen vaihe eli vuorojen suunnittelu uudella mallilla seka valmiiden vuorojen
lapikaynti esihenkilon kanssa. Vuorojen lapikaynnissa saatiin esihenkilon
nakemykset uuden mallin tuottamista vuoroista. Taman jalkeen sovittiin
ajankonhta, jolloin siirryttaisiin jatkuvan suunnittelun pariin, toisin sanoen uuteen

arkeen.

Uudessa arjessa vuorosuunnitteluvastuut olivat selkeasti jaettu, ja kukin
sidosryhma tiesi oman tehtavansa. Esihenkildille jai edelleen vuorojen
muutostenhallinta, mutta itse vuorosuunnitteluvastuu ja siihen liittyvat toiminteet
siirtyivat asiantuntijatiimin vastuulle. Eraissa tiimeissa ilmeni projektin aikana
paluuta vanhaan toimintamalliin. Muutos otettiin timeissa ensiksi hyvin vastaan,
mutta ajan kuluessa palattiin kuitenkin vanhaan toimintatapaan. Naiden tiimien
kohdalla uuden toimintamallin kayttéonotto vaati muutoksen merkityksen

lapikaymista ja asian jalkauttamista yha uudelleen.
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7.6 Hankkeen taitekohta

Hankkeen ollessa koko vuoden mittainen, sattui myos lomakausi hankkeen
ajalle. Ryhman jasenet olivat selkeasti latautuneet loman aikana, mika nakyi
pirteana starttina heti toisen vaiheen alkupuolella lomakauden jalkeen. Selkea
rakenne projektin seurannassa ja toiminnan suunnittelussa alkoi tuottaa
hedelmaa, silla projektiryhma ryhmaytyi vahvasti toisen jakson alkupuolella.
Ryhmaytyminen nakyi hyvana ryhmadynamiikkana ja yhteen hiileen
puhaltamisena. Latautuneiden voimavarojen ja ryhmaytymisen seurauksena
syntyi niin sanottu tyon imu, jonka myo6ta toisen jakson aikana hanke alkoi edeta

hurjalla vauhdilla.

Tulosta tuntui syntyvan kuin itsestaan, silla koko projektiryhma oli Martelan ja
Jarengon (2015, 29) kuvaaman myonteisen tunne- ja motivaatiotayttymyksen
tilassa. Kuten Martela ja Jarenko (2015, 31) mainitsee kirjassaan, draivia
voidaan pitaa optimaalisena tilana niin tydnantajan kuin tyontekijan
nakokulmasta. Toisessa vaiheessa toiminta oli optimaalista, silla tulosta syntyi
ja projektiryhmalla vallitsi hyva fiilis. Hyva fiilis kertoo vaistamatta henkildiden
hyvinvoinnista, joka on Martelan ja Jarengon (2015, 29) mukaan optimaalisen
tilan osatekija yhdessa tuottavuuden kanssa. Projektiryhma oli myos
omistautunut ja uppoutunut tekemiseen, mika sekin on Martelan ja Jarengon

(2015, 29) mukaan tyypillista tyon imulle.

Tyon imua kesti useampi kuukausi. Uusi napakka rytmi tuli osaksi viikoittaista
tydskentelya. Projektipaallikkd huolehti seurantapalavereissa sopivasta
tyokuormasta ja tavoitteista kullekin viikolle. Tyokuormaa saadettiin sopivaksi
aina tilanteen vaatiessa. Esimerkiksi projektiryhmalaisten ollessa syyslomalla
kehitystyon tyokuormaa kevennettiin muilta projektinryhman jasenilta, jotta
voimavarat riittivat myos projektin ulkopuolisiin rutiinitehtaviin. Toisaalta taas
normaaleilla viikoilla pidettiin huolta riittavasta tavoitteesta kehitystyolle, jotta

projektin etenemisessa sailyi hyva tahti.
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7.7 Hankkeen paattyminen

Ruuska (2007, 22) mainitsee, etta projektilla on elinkaari, joka kasittaa selkean
alkamis- ja paattymisajankohdan. Niin my0s talle hankkeelle tuli tehda rajaus
hankkeen loppuvaiheessa, jotta hanke ei muuttuisi ikuisuusprojektiksi. Tata
rajausta edesauttoi toimeksiantajayrityksessa kaydyt yhteistoiminta- ja
muutosneuvottelut, joissa organisaatiorakennetta muutettiin asiantuntijatiimin
osalta. Perustiimit ehdittiin saada valmiiksi vuoden 2022 loppuun mennessa.
Organisaatiomuutos sen sijaan astui voimaan helmikuussa 2023, joten

ajankohdat sopivat yhteen hankkeen paattamiselle ja yhteenvedolle.

Organisaatiomuutoksen myoéta vastuu erikoistiimien suunnittelun
keskittamisesta siirtyi projektipaallikdltda uuden asiantuntijatiimin esihenkildlle.
Tasta rajauksesta ja projektin elinkaaresta kaytiin keskustelu projektiryhman
kesken ja kaikki olivat yksimielisia siita, etta hanke on saavuttanut tavoitteensa
siina maarin, kuin se on mielekasta. Jatkossa tapahtuva erikoistiimien
suunnittelun keskittdminen vaatii uusia toimintatapoja ja tarkempaa
suunnittelua. Erikoistiimien suunnittelulle olisi mahdollista aloittaa uusi erillinen
projekti tai jatkaa sita asiantuntijatiimin jatkuvan kehitystyon piirissa. Tassa
kohtaa rajanveto vastuisiin tuli myds tarkeaan rooliin. Projektipaallikon
toimenkuva uudessa perusorganisaatiossa ei sisaltanyt johtamisvastuuta, joten
tuoreen organisaatiomuutoksen myota oli luontevaa paattaa projekti ja vetaa

tulokset yhteen.

8 Hankkeen tulokset

8.1 Lahtotilanteen ja paatostilanteen vertailu

Lahtotilanteessa asiantuntijatiimin vastuulla oli 18 eri yksikdn vuorosuunnittelu.
Esihenkil6t vastasivat [&htotilanteessa 25 yksikdn vuorosuunnittelusta. KESSU-
hankkeen my6ta asiantuntijatiimin vastuulle tuli kaksikymmenta uutta yksikkoa,
mika yli kaksinkertaisti nilden maaran vuoden 2022 aikana.
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VUOROSUUNNITTELUVASTUU LAHTO- JA PAATOSTILANTEESSA
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Kuvio 9. Projektin lahtotilanne (tammikuu 2022) verrattuna projektin
paatostilanteeseen (joulukuu 2022).

Kuviosta 9 nahdaan projektin paatostilanne verrattuna projektin
lahtotilanteeseen. Projektin paatyttya asiantuntijatiimin vastuulla oli kaiken
kaikkiaan 38 tiimia. Esihenkildiden vastuulle jai viisi tiimia, jotka tunnistettiin jo
hankkeen alussa erikoistiimeiksi, jotka vaativat tarkempaa tiimikohtaista
lapikayntia. Naiden tyostamista paatettiin jatkaa KESSU-hankkeen jalkeen

jatkuvan kehitystyon mallin mukaisesti.

8.2 Hankkeen eteneminen vuoden aikana

Alla olevassa kuviossa 10 on kuvattu hankkeen eteneminen laht6tilanteesta
aina vuoden loppuun saakka. Kuviossa on kuvattu vuorosuunnitteluvastuu ajan
suhteen. Erityisesti projektin toisessa vaiheessa projekti otti nopeasti askeleita,
jotka ovat nahtavissa alla olevasta kuviosta.
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VUOROSUUNNITTELUVASTUUN JAKAUTUMINEN
HANKKEEN EDETESSA VUONNA 2022
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Kuvio 10.  Vuorosuunnitteluvastuun jakautuminen hankkeen edetessa vuoden
2022 aikana.

Kuviosta 10 nahdaan hyvin hankkeen selkea taitekohta. Lomien jalkeen viikosta
30 alkaen kehitys eteni vauhdikkaasti ja pitkajanteisesti. Tata oli edeltanyt
viikosta 20 aina viikkoon 29 asti ollut lomakausi, jolloin saatiin vain yksi tiimi

keskitetyn suunnittelun piiriin.

8.3 Johtamisen onnistumisen arviointi

Mittarina johtamisen onnistumiselle ajateltiin olevan projektin aikataulun
mukainen valmistuminen. Ajatus oli, mikali projekti valmistuu aikataulussaan,
johtamisen ja henkildston osallistamisen voidaan tulkita olleen hyvalla tasolla.
Kulttuurinmuutokseen vaikuttaa laaja kirjo erilaisia asioita. Se ei myodskaan
tapahdu haluttuun suuntaan sattumanvaraisesti ja ilman onnistunutta

johtamista.

Hanketta voidaan pitaa onnistuneena, silla projekti valmistui tavoitteen
mukaisessa aikataulussaan. Asiantuntijatiimin vuorosuunnitteluvastuulla olevien
tiimien yli kaksinkertaistuminen vuoden aikajanteella on hyvin konkreettinen

nayttd KESSU-hankkeen onnistumisesta. Siina missa aiemmissa jalkautuksissa
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oli jaaty Martelan ja Jarengon (2015, 30) kuvaaman tunteiden neljan
perusulottuvuuden asteikolla mielipahan ja leipaantymisen alueelle, nyt saatiin
aikaan aitoa draivi ja tyon imua, joka mahdollisti tuloksellisen jalkautuksen.
Martelan ja Jarengon (2015, 30) kuvaama draivi oli selkeasti tunnistettavissa
projektirynman toiminnassa lomakauden jalkeen. Myos keskitetty koordinointi ol
erona aikaisempiin jalkautuksiin. Nyt lahdettiin toteuttamaan muutosta selkean

projektin muodossa.

8.4 Hankkeen johtamiskaytannot

Hankkeen edetessa toimivan johtamiskaytannon kulmakiviksi muodostuivat
viikoittainen suunnittelu- ja seurantapalaveri, jolla oli tarkea rooli itse
projektiryhman johtamisessa. Kuten Aaltio (2008, 57) mainitsee, delegointi
voidaan kasittaa johtamisen tyokaluna ja toimintojen tehostamisen tapana.
Projektiryhman tydskentelyssa pyrittiin pitamaan ylla hyvaa tahtia kehitystdiden
etenemisessa delegoimalla seuraavia kehitysvaiheita oikea-aikaisesti.
Delegoinnissa nousi tarkeaksi huomioitavaksi asiaksi henkiloston voimavarat.
Mikali delegointia tapahtuu liikaa, se sakkauttaa toiminnan. Toisaalta taas liian

vahainen delegointi ei mahdollista tavoiteaikataulussa pysymista.

KESSU-hankkeessa saatiin Marquetin (2020, 43—45) kuvaamat punainen ja
sininen tyo toimimaan tehokkaasti. Esisuunnitteluryhman tyopajatyoskentely ja
projektiryhman seurantapalaverit ovat hyvia esimerkkeja sinisesta tyosta. Naita
taydentavana ja erittain tarkeana vastapainona tehtiin itse jalkautusty6ta ja
jarjestelmakehitysta, jotka toimivat hyvina esimerkkeina punaisesta tyosta.
Molempien toiden johtaminen ja naiden keskindinen tasapaino takasi osaltaan

projektin onnistumisen.

Avoin keskustelukulttuuri ja joustava tapa saataa tydokuormaa resurssien
mukaan oli myds avainasemassa, jotta projektin alle ei hautauduttu. Osattiin
oikealla tapaa keventaa tyokuormaa tilanteen niin vaatiessa. Tyokuorman
oikeanlainen saataminen on taiteenlaji, joka vaatii johtajalta herkkyytta.

Samalla, kun tulee huolehtia hankkeen etenemisesta ja tavoitteista, tulee osata
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myOs kuunnella alaistensa aitoja tuntemuksia ja voimavaroja. Kuunteleminen ja
aidon ymmarryksen osoittaminen tiimilaisilleen itsessaan lisaa voimavaroja ja

tyon imua.

Joinain kertoina seurantapalaverin alussa projektiryhman jasenten voimavarat
tuntuivat selkeasti alhaisilta ja fiilis oli heikko, mutta palaverin aikana kaytyjen
keskustelujen myo6ta fiilis parantui ja paadyttiin kuitenkin siihen, etta otetaan
seuraavia askeleita kehitystydssa. Tama on loistava esimerkki onnistuneesta
projektitydskentelysta. Tiimin sisaisella dynamiikalla ja huumorilla oli suuri rooli
tyossa jaksamisen kannalta. Delegointi ja tyotehtavien koordinointi oli hankkeen

tulokset ja henkildston fiilis huomioon ottaen kaiken kaikkiaan onnistunutta.

8.5 Muutosvastarinnan hallinta

Hankkeen edetessa pyrittiin pitamaan maali kirkkaana mielessa ja toiminta koko
ajan eteenpain menevana. Kuten Salminen (2022, 134—-135) mainitsee,
organisaation perustarkoituksen tulisi pysya selkeana, silla sen hamartyminen
ja oman tyon merkityksettomyyden kokemukset iimenevat muutosvastarintana.
Tassa onnistuttiin projektipaallikon mukaan erinomaisesti. Projektiryhman
sisalla ei esiintynyt merkittavaad muutosvastarintaa. Myos kohdeorganisaation

esihenkildiden osalta muutosvastarinta pysyi kohtuullisena.

Muutosvastarinnan kohtalaiseen tasoon vaikultti tietysti riittavan laadukkaasti
tehty esisuunnittelu, joka johti verrattain kivuttomaan jalkautukseen itse
hankkeen osalta. Esisuunnittelun merkitysta ei voi taman hankkeen osalta
korostaa lilkaa. Myllymaki (2017, 87) mainitsee tyopajojen eli workshoppien
olevan yksi tapa sitouttaa ihmisia muutokseen. Avainosaajien ja
mielipidevaikuttajien sitouttamisella ja esisuunnitteluryhmassa tehdylla

tydpajatydskentelylla oli suuri vaikutus koko hankkeen onnistumiseen.

Myllymaki (2017, 86) toteaa myos, ettd muutosvastarinta on vaistamatonta,
mikali organisaation jasenet joutuvat muutoksen kohteeksi ilman mahdollisuutta

saada aantaan kuuluviin. Esisuunnitteluryhman lisaksi henkildsto sai esittaa
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kysymyksia hankkeeseen liittyen alueittain jarjestetyissa infotilaisuuksissa.
Muutostunteiden hyvaksynnassa on tarkeaa dialogin lisdaminen erityisesti
alkuvaiheessa, kuten Erametsa (2003, 100-101) mainitsee. Muutostunteiden
kasittelyyn pyrittiin antamaan tyokaluja tyopajatyoskentelylla seka viestimalla
ensimmaisen alueen jalkautuksesta pilottina. Ensimmaiselle alueelle tehdyn

pilotin aikana pyrittiin viestimaan kehitysvaiheessa olevasta prosessista.

Kuten Erametsa (2003, 99) tuo esille, yrityksen kannattaa pyrkia nopeuttamaan
muutosvastarinnan kehittymista muutoshalukkuudeksi ja kohti muutoksen
hyvaksymista. Esisuunnittelun tyopajatyoskentelylla pyrittiin nimenomaan
osallistuttamaan keskeisia henkildita mukaan suunnitteluun, jotta itse
jalkauttamisprosessi sujuisi nopeammin. Erametsa (2003, 99) korostaa, etta
kehityskulun ei tule olla mydskaan lilan nopeaa, koska muuten prosessille
tarkeaa jalostumista ei ehdi tapahtua. Kuten hankkeen tuloksista voidaan
paatella, muutosvastarinnan kehittymisen nopeuttamisessa kohti muutoksen

hyvaksymista onnistuttiin erinomaisesti.

8.6 Projektoinnin hyodyt

Arikoski ja Sallinen (2007, 14—15) mainitsevat, ettd ryhma on aina enemman
kuin sen jasenten summa. Tama ajatus nousi konkreettisesti esille hankkeen
edetessa. Yksittaisina yksiloina hankkeen edistaminen olisi ollut tyolasta ja
haastavaa — ellei jopa mahdotonta. Ryhmaytymisen vaikutuksesta tulokset

ylittivat yksildiden itsenaisen panoksen moninkertaisesti.

Hyvana esimerkkina tasta on yksilotasolla jatkuvasti tapahtuvan kehitystyon ja
vahvasti koordinoidun ja rynmaytyneen projektitydskentelyn tulosten vertailu.
Saman organisaation henkildsto sai selkeasti paremmat tulokset jalkimmaisella
tydskentelytavalla, kun taas aiemmat yritykset olivat epaonnistuneet tai jaaneet
paikalleen. Nain ollen voidaan todeta, etta projekti on naista kahdesta

toimintatavasta selkeasti parempi tyokalu kehitystyon tekemiseen.
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Kuten Ruuska (2007, 47) sanoo, projekti itsessaan on asiantuntijaorganisaatio,
jonka johtaminen ei voi perustua auktoriteettiin ja "natsoihin”. Ruuskan esittama
teoria sopii hyvin projektipaallikon ajatukseen projektin johtamisesta.
Projektipaallikko lahti johtamaan projektia toimien itse mukana "etulinjassa”.
Nain hanella sailyi hyva kokonaiskuva kaytannosta ja han pystyi siten
johtamaan toimintaa omalla esimerkillaan. Projektipaallikon ajatuksena oli, etta

projektin johtajan tulee olla se, joka ensimmaisena tarttuu lapioon.

Hankkeen onnistuminen edellytti myds kulttuurinmuutosta organisaation eri
tasoilla. Projekti oli pitkakestoinen ja monivaiheinen seka edellytti pitkajanteista
ja johdonmukaista johtamista. Projekti oli projektipaallikolle loistava tilaisuus
paasta harjoittelemaan johtamistaitoja seka kasvattaa omaa osaamistaan kohti

omia kehittymistavoitteitaan.

8.7 Kyselytutkimus

8.7.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Hankkeen paatyttya toteutettiin kyselytutkimus hankkeen tavoitteiden
saavuttamisesta ja toimenpiteiden vaikutuksista. Kyselytutkimus suoritettiin
kolmessa osassa. Ensimmainen kysely kohdistui projektirynman jasenille.
Toinen kysely kohdistui kohdeorganisaation esihenkilGille. Kolmas kysely

kohdistui kohdeorganisaation johdolle.

Kyselytutkimus suoritettiin noin neljan kuukauden kuluttua hankkeen
paattymisesta. ldea kyselytutkimuksen toteutukseen tuli opinnaytetyota
tyostaessa. Tasta syysta kyselytutkimuksen toteutusajankohta oli jokseenkin

kaukana hankkeen paattamisesta.
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8.7.2 Projektiryhman kysely

Projektiryhmalle kohdistetussa kyselyssa oli kymmenen vaittamaa asteikolla
yhdesta viiteen (1 = taysin eri mielta, 5 = taysin samaa mielta) seka viisi avointa
kysymysta. Vastausprosentti projektiryhman osalta oli 100 %. Kohderyhman
koko oli 3 henkiloa. Projektiryhmalle asteikolla yhdesta viiteen esitettyjen
vaittamien kaikkien vastausten keskiarvo oli 4,83. Vastausten keskihajonta oli
0,38.

Y keskiarvo

Mielestdni hankkeessa edettiin sopivalla tahdilla. 5,00
Mielestani hankkeella saatiin aikaan tavoitteen mukaiset tulokset. 4,33
Mielestani viestinta oli toimivaa hankkeen aikana. 4,67
Mielestdni dokumentointi oli toimivaa hankkeen aikana. 5,00

i

Mielestdni hankkeen ty6kuorma oli sopivassa suhteessa

. - 4,67
voimavaroihin.
Mielestani fiilis oli keskimaarin hyva hankkeen aikana. 5,00
Mielestani projektiryhma toimi hyvin yhteen. 5,00
Mielestani tyoskentelimme fiksuilla tavoilla hankkeen aikana. 4,67
Mielestani projektipdallikkd onnistui tehtavassaan. 5,00
Mielestani projektipaallikon johtamistapa oli hyva. 5,00

Mika oli onnistunutta projektipaallikon toiminnassa? Vapaa palaute

projektipaallikolle: Avoin kysymys

Mitd kehitettdvad projektip3dllikon toiminnassa olisi? Vapaa palaute

projektipaallikdlle: Avoin kysymys

Miten koit johtamiskulttuurin hankkeen aikana? Avoin kysymys
Mika oli onnistunutta hankkeen johtamisessa ja l3piviennissa? Avoin kysymys
Mita olisi voitu tehd3 toisin hankkeen johtamisessa ja I3piviennissa? Avoin kysymys

Taulukko 1. Projektiryhmalle esitetyt kysymykset/vaittamat ja vastausten
keskiarvot.
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Taulukossa 1 on esitettyna projektiryhmalle esitetyt kysymykset ja vaittamat
seka niiden vastausten keskiarvot. Avoimien kysymysten vastauksissa nousi
esiin projektipaallikdn toiminnan osalta rentous ja hyvan fiiliksen luominen.
Eteneminen oli suunnitelmallista, aikataulutus oli realistinen ja muutoksia tehtiin
joustavasti. Vastausten mukaan delegointi oli toimivaa ja tiedettiin jatkuvasti

missa mennaan.

Kehitettavana asiana avoimien kysymysten vastauksissa nousi kohderyhman
ohjeistusten lapikaytyjen asioiden selkeyttdminen tai niiden kertaaminen
useampaan kertaan. Myos projektin paatostilaisuuden puuttuminen nousi
vastauksissa esiin kehitettavana asiana. Eraan vastauksen mukaan
vastahankaisia esihenkil6ita olisi voitu kasitella pidempaan ja uudestaan.
Kohdeorganisaation johdon sitouttaminen koettiin osittain epdonnistuneena,
koska osalla alueista ilmeni hankkeen aikana jo paluuta vanhaan

toimintamalliin.

Johtamiskulttuuri koettiin vastausten mukaan mukavana, vuorovaikutteisena,
jarjestelmallisena ja kannustavana. Vastausten mukaan hyvaa
johtamiskulttuurissa ja hankkeen lapiviennissa oli selkeasti maaritelty tavoite,
realistinen aikataulu seka selkea toimintamalli, jolla projekti eteni. Tavoitteen
saavuttamisen edellyttdmat asiat maariteltiin ja projektirynman osaaminen
kartoitettiin. Tehtavien delegointi toimi vastausten perusteella hyvin. Yhteistyo
kohdeorganisaation vetgjien kanssa koettiin hyvana. Vastausten mukaan

saanndlliset kokoukset mahdollistivat tilanteen tasalla pysymisen.

Vastausten mukaan viestinta oli positiivissavytteista ja keskustelu jatkuvaa.
Hankkeen paattaminen koettiin onnistuneena asiana. Vastauksissa korostui,
ettd ongelmakohtien kasittelyyn jatettiin riittavasti aikaa ja niita pyrittiin
ratkaisemaan mahdollisimman ajantasaisesti. Hankeaikataulun joustavuus
nousi vastauksissa positiivisena asiana esiin mm. sesonkien, tyétilanteen ja
taustalla vaikuttaneiden muutosten huomioimisen osalta. Koettiin hyvana, etta
hanketta ei yritetty vakisin edistaa esimerkiksi sesonkiaikoina. Vastauksissa
korostui jatkuva ja maaratietoinen eteneminen. Valilla lilankin suurelta

tuntuvasta tyokuormasta selvittiin hyvin, kun vain tehtiin t6ita sen eteen.
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8.7.3 Esihenkiloiden kysely

Kohdeorganisaation esihenkiloille kohdistetussa kyselyssa oli kuusi vaittamaa
asteikolla yhdesta viiteen (1 = taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa mielta) seka
yksi avoin kysymys vapaasta palautteesta hankkeeseen liittyen.
Vastausprosentti kohdeorganisaation esihenkildiden osalta oli 19,6 %.
Kohderyhman koko oli 46 henkiloa. EsihenkilGille asteikolla yhdesta viiteen
esitettyjen vaittamien kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,43. Vastausten

keskihajonta oli 1,11.

e Vastausten

Mielestani hankkeella saavutettiin hankkeen tavoite erinomaisesti. 3,00

Mielestani uusi vuorosuunnittelumalli on vapauttanut aikaa

. ma g 3,22
esihenkilotyohon.
Mielestani viestinta oli toimivaa hankkeen aikana. 3,67
Sain riittavasti tukea ja materiaalia jalkauttaakseniuuden 4.00
toimintamallin oman tiimini henkildille. !
Mielestdni uuden toimintamallin jalkautus sujui hyvin omalle tiimille. 3,56
Mielestani uusi keskitetyn suunnittelun toimintamalli on parempi

; e ; ; . S 3,11
kuin vanha toimintamalli (vuorosuunnitteluvastuu esihenkil6113).
Vapaa palaute hankkeesta: Avoin kysymys

Taulukko 2. Kohdeorganisaation esihenkildille esitetyt kysymykset/vaittamat ja
vastausten keskiarvot.

Taulukossa 2 on esitettyna kohdeorganisaation esihenkildille esitetyt
kysymykset ja vaittamat seka niiden vastausten keskiarvot. Kehitettavana
asiana esihenkildiden vapaissa palautteissa nousi esiin, etta muutos oli aluksi
saatu hyvin toimivaksi ja tama oli vahentanyt vuorosuunnitteluun kaytettavaa
aikaa. Kuitenkin ajan mittaan vuorosuunnitteluun oli ilmaantunut korjattavia
asioita, jotka edellyttivat esihenkilon ajankayttdéa. Naista viestittiin
vuorosuunnitteluun, mutta ajan myota viestinta oli jaanyt vahemmalle ja osassa

tiimeista oli palattu jopa vanhaan toimintamalliin.
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8.7.4 Johdon kysely

Kohdeorganisaation johdolle kohdistetussa kyselyssa oli kolme vaittamaa
asteikolla yhdesta viiteen (1 = taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa mielta) seka
nelja avointa kysymysta. Vastausprosentti kohdeorganisaation johdon osalta oli
57,1 %. Kohderyhman koko oli 7 henkil6d. Kohdeorganisaation johdolle
asteikolla yhdesta viiteen esitettyjen vaittamien vastausten keskiarvo oli 4,67.

Vastausten keskihajonta oli 0,49.

i keskiarvo

Mielestdni hankkeella saavutettiin hankkeen tavoite erinomaisesti. 4,50
Mielestani hankkeella on ollut konkreettista vaikutusta arkeen. 4,75
Mielestani viestinta oli toimivaa hankkeen aikana. 4,75
Miten hankkeen tulokset ovat nakyneet kdytannoss3? Avoin kysymys
Miten arvioit viestinnan onnistumista hankkeen aikana? Avoin kysymys

Mika oli onnistunutta hankkeen lapiviennissa ja uuden toimintamallin

jalkautuksessa? Avoin kysymys

Mitd olisi voitu tehdd toisin hankkeen ldpiviennissa ja uuden

toimintamallin jalkautuksessa? Avoin kysymys

Taulukko 3. Kohdeorganisaation johdolle esitetyt kysymykset/vaittamat ja
vastausten keskiarvot.

Taulukossa 3 on esitettyna kohdeorganisaation johdolle esitetyt kysymykset ja
vaittamat seka niiden vastausten keskiarvot. Kohdeorganisaation johdolle
esitettyjen avoimien kysymysten vastauksissa nousi esiin nakemykset siita, etta
KESSU-hanke on lisannyt tehokkuutta ja vapauttanut aikaa muihin tarkeisiin
asioihin. Hankeen myo6ta on myos lisaantynyt ymmarrys resursoinnista niin
esihenkildiden, kuin johdon keskuudessa. Kohdeorganisaation johdolle
esitettyjen avoimien kysymysten vastauksissa kehitettdvana asiana nousi ajatus
toimintamallin arkeen viemisen seurannan toteuttamisesta tarkemmin. Myos
keskitettya suunnittelua tekevan asiantuntijan ja kohdeorganisaation esihenkilon

valisen kommunikoinnin merkitysta olisi voitu yleisesti korostaa enemman.
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Vastausten mukaan viestintaa pidettiin hyvin onnistuneena. Sidosryhmia
hyoddynnettiin viestinnassa ja asian merkitys valittyi hyvin. Hyvaa oli keskitetty
jalkautus, joka kuitenkin tarvittavalta osin tehtiin myos yksilollisesti. Hankkeen
pysymista suunnitellussa aikataulussa pidettiin onnistuneena. Onnistumisena
vastauksista nousi se, etta uusi malli saatiin kayttoon johdon nakdkulmasta
ilman suurempia haasteita tai vastalauseita. Projektipaallikon riittava
panostaminen asiaan koettiin onnistumisena hankkeen lapiviennissa ja uuden
toimintamallin jalkautuksessa. Ajan varaaminen henkilokohtaisille keskusteluille
jokaisen esihenkilon kanssa heidan tiiminsa tilanteesta ja ominaispiirteista

koettiin hyvana.

9 Pohdinta

9.1 Projektissa onnistumisen kulmakivet

Projektissa onnistuminen on monen tekijan summa. KESSU-hankkeen
edetessa projektissa onnistumisen kulmakivet alkoivat hioutumaan. Hankkeen
tuloksena syntyi seitseman projektissa onnistumisen kulmakivea. Naita ovat
esisuunnittelu, jalkautuksen mallintaminen pilotissa, systemaattinen seuranta ja
suunnittelu, tydssa jaksamisen yllapito, ryhmaytyminen, projektiin sitoutuminen
seka projektin napakka paattaminen. Projektissa onnistumisen kulmakivet
toimivat ennen kaikkea projektipaallikon tyokaluna ja ohjenuorana projektin
johtamisessa. Nama kulmakivet huomioimalla pystytaan parantamaan

huomattavasti projektissa onnistumisen edellytyksia.



Projektissa

onnistumisen
kulmakivet

Esisuunnittelu

Jalkautuksen
mallintaminen
pilotissa

Systemaattinen
seuranta ja
suunnittelu

Tyossd jaksamisen
ylldpito

Ryhmaytyminen

Projektiin
sitoutuminen

Projektin napakka

Toimenpiteet

Viestinta- ja seurantasuunnitelman
laatiminen

Jalkautusmallin hahmottelu
Mielipidevaikuitajien osallistaminen

Esisuunnittelussa nousseiden ajatusten
testaaminen kaytdnndssa

Tarvittavien muutostoimenpiteiden
tekeminen jalkautusmalliin

Riittavan ajan panostaminen
pilottivaiheeseen

Tehtyihin toimenpiteisiin palaaminen
Tulevien toimenpiteiden hahmottelu
Tavoitteiden rohkea asettaminen

Huumoerin ja ryhmadynamiikan
yllapitdminen seurantapalavereissa ja
osana kehitystydta

Tydkuorman optimointi kayttssa olevien
resurssien mukaisesti

Ryhman jasenten veimavarojen
ymmartdminen ja huemiociminen

Seurantapalaverien yllapitaminen
pitkajanteisesti

Huumorin yllapito osana
seurantapalavereita

Jokaisen projektiryhmaldisen
huomiciminen

Ryhman jasenten kokemus kuulluksi
tulemisesta

Projektin tavoitteen pitdminen selkedna
Systemaattinen seuranta ja suunnittelu
Usko tulevaan

Rehellinen arviointi projektin tuloksista
ja johtopaatosten tekeminen naiden
pohjalta

Projektin selkea paattaminen, kun
projekti on saavuttanut tavoitteensa
Selked rajaus projektin ja jatkuvan
kehittamisen valilla

Taulukko 4. Projektissa onnistumisen kulmakivet.
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Hyodyt

Mielipidevaikuttajien sitouttaminen
hankkeeseen

Kompastuskivien ennakeinti jo
suunnitteluvaiheessa

Esisuunnitteluvaiheessa
nousseiden ajatusten testaaminen
kaytéanndssa

Jalkautusmallin hioutuminen
kaytannossa toimivaksi
Jalkauttaminen muille alueille
helpompaa ja nopeampaa

Jatkuva tuntuma hankkeen
statukseen

Vapauttaa resursseja, kun
tiedossa on vakioitu palaveri,
jossa kasitelladn ko. aiheen asioita
Projektiin sitoutuminen

Kyynistymiseltd ja uupumukselta
valttyminen

Ikuisuusprojektiksi muuttumisen
valttaminen

Positiivinen asenne projektia
kohtaan

Yhteen hiileen puhaltaminen
Flow-tilan saavuttaminen
Tyén imun syntyminen

Tyon jatkaminen haastavista
tydvaiheista huolimatta
Sinnikkyyden lisdantyminen
Taisteluvasymyksen valttaminen

Ikuisuusprojektiksi muuttumisen
valttdminen

Siirtyminen projektitydskentelysta
normaaliin arkeen

Taulukossa 4 on kuvattuna projektissa onnistumisen kulmakivet. Esisuunnittelu

luetaan perustavaa laatua olevaksi tekijaksi projektin onnistumiselle. Tarkeina

toimenpiteina tassa on viestinta- ja seurantasuunnitelman laatiminen,

jalkautusmallin hahmottelu seka mahdollisten mielipidevaikuttajien

osallistaminen. Laadukkaan esisuunnittelun hydtyna on mielipidevaikuttajien

sitouttaminen hankkeeseen seka kompastuskivien ennakointi jo

suunnitteluvaiheessa.
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Esisuunnittelussa nousseiden ajatusten testaaminen pilotin muodossa on
tarkeaa. Jalkautusmalliin voidaan tehda tarvittavia muutostoimenpiteita pilotin
aikana, mika varmistaa jalkautusmallin toimivuuden kaytanndssa. On tarkeaa
panostaa pilottivaiheeseen, koska se edesauttaa tavoitteen saavuttamista
kivuttomammin. Tarkeaa on antaa riittavasti aikaa pilotille, jotta siita saadaan

maksimaalinen hyoty irti.

Projektille tulee rakentaa systemaattiset seuranta- ja suunnittelukaytanteet.
Nailla varmistetaan tehtyihin toimenpiteisiin palaaminen, tulevien toimenpiteiden
hahmottelu seka mm. tavoiteaikataulussa pysyminen. Hyotyna seuranta- ja
suunnittelupalavereista on projektin jasenten sitoutuminen projektiin seka
jatkuva tuntuma hankkeen statukseen. Palaverin ajankohdan vakioiminen
vapauttaa resursseja, kun on jo tiedossa ajankohta, milloin asiaan palataan

jalleen.

Systemaattisesta seurannasta ja suunnittelusta on hyotya projektiin
sitoutumisen kannalta. Kun projektin tavoite pidetaan selkeana ja uskotaan
tulevaan, ryhman jasenten on helpompi sitoutua projektiin. Projektiin
sitoutumisen hyotyina on sinnikkyyden lisaantyminen. Nain tyota pystytaan
jatkamaan haastavista tyovaiheista huolimatta. Sitoutumalla projektiin ja

uskomalla tulevaan valtetaan mahdollinen taisteluvasymys.

Projekti oli pitkakestoinen ja monivaiheinen, joten tydssa jaksamisen yllapito
nousi keskeiseksi kulmakiveksi projektin onnistumisen osalta.
Ryhmadynamiikan yllapitamisella ja ennen kaikkea huumorilla oli suuri merkitys
voimavarojen ja tyossa jaksamisen kannalta. Johtajan tulee huomioida ja
ymmartaa ryhman jasenten voimavaroja seka osata saataa tyokuormaa
kaytdssa olevien resurssien mukaisesti. Nain toimimalla valtetaan
kyynistyminen ja uupuminen projektin edetessa. Kun uupumus ja kyynistyminen
valtetaan, on projektin eteneminen turvattua resurssien puolesta. Nain ollen
valtetaan projektin muuttuminen ikuisuusprojektiksi. Hyva tyoilmapiiri ruokkii

positiivista asennetta projektia kohtaan.
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Hyva tyoilmapiiri, saannolliset seurantapalaverit ja jokaisen rynman jasenen
huomioiminen aikaansaavat ajan mittaan ryhmaytymista. Ryhmaytyminen
edellyttda kuitenkin jokaisen ryhman jasenen kokemuksen kuulluksi
tulemisesta. Kun jokainen kokee tulleensa kuulluksi, synnyttaa se yhteen hiileen
puhaltamista. Parhaimmillaan voidaan jopa saavuttaa niin sanottu flow-tila.
Flow-tilassa syntyy tyon imu, jolloin tydon eteneminen tapahtuu vauhdikkaasti ja

kivuttomasti.

Projektin tuloksista tehdaan rehellinen arviointi, jonka pohjalta tehdaan
johtopaatokset. Projekti tulee pystya paattamaan napakasti, kun se on
ajankohtaista. Mikali paattamista ei tehda selkeasti, voi organisaatiolle jaada
epaselvaksi kehitystyon tulokset ja tila. Epatietoisuus voi jaada pitkaksikin
aikaa, jos luullaan projektin olevan edelleen voimassa. On tarkeaa tehda selkea
rajaus projektin ja jatkuvasti tapahtuvan kehitystyon valille. Mikali projektin jotain
osa-aluetta on tarkoitus jatkaa jatkuvan kehitystyon piirissa, tulee siita viestia
selkeasti, jotta ei tule vaarinkasitysta projektin muuttumisesta
ikuisuusprojektiksi. Selkea ja napakka projektin paattaminen palauttaa

organisaation projektityoskentelysta tavanomaiseen arkeen.

9.2 Opinnaytetyon tulokset

Opinnaytetyon tavoitteeksi asetettiin kehityshankkeen eri vaiheiden kuvaaminen
ja sen lapiviennin onnistumisen analysointi. Henkilokohtaiseksi tavoitteekseen
projektipaallikko asetti omien toimenpiteiden ja toiminnan reflektoinnin
projektipaallikon roolissa. Kehityshankkeen eri vaiheiden kuvaamisessa
onnistuttiin erinomaisesti. My0s itse lapiviennin onnistumisen analysoinnissa

menestyttiin.

Projektipaallikon itselleen asettamansa tavoite omien toimenpiteiden ja
toiminnan reflektoinnin osalta jai projektin edetessa pienemmalle painoarvolle.

Projektipaallikkod keskittyi paaasiassa projektin kaytannén johtamiseen, eri



57

vaiheiden kuvaamiseen ja etenemisen analysointiin. Itse johtamiskaytantdjen
reflektointi oli hyvin kaytanndnlaheista. Projektipaallikko totesi johtamisen
olevan hyvalla tasolla ja toimenpiteiden olevan oikeita, koska projekti eteni

mallikkaasti.

9.3 Tutkimusanalyysi

Tutkimusta ja tiedonhankintaan tehtiin hyvin kaytannonlaheisesti projektin
edetessa. Osallistuva ja osallistava havainnointi tapahtui hyvin luontevasti
projektin johtamisen yhteydessa. Viikoittainen suunnittelu- ja seurantapalaveri
oli oiva tilaisuus tehda havaintoja hankkeen etenemisesta. Toteutettu tutkimus
tuotti selkeat tulokset projektissa onnistumisen kulmakivista. Pelkastaan
osallistuvan ja osallistavan havainnoinnin kayttaminen tutkimuksen ainoana
tiedonhankintamenetelmana olisi voinut olla haastavaa tulosten luotettavuuden

arvioinnin osalta. Tasta syysta paatettiin toteuttaa myds kyselytutkimus.

Kyselytutkimukseen vastattiin projektiryhman osalta sadan prosentin
vastausprosentilla, mika tutkimuksen kannalta on erinomainen asia.
Kyselytutkimuksen vastausprosentit jaivat kuitenkin pienehkoiksi
kohdeorganisaation esihenkildiden ja johdon osalta, mika johtuu kahdesta
syysta. Ensinnakin lomakausi oli jo alkanut, joten osa esihenkildista oli lomalla
kyselyn suorituksen aikaan. Toiseksi KESSU-hankkeen paattymisesta oli
kulunut aikaa muutama kuukausi, joten kyselyn aihe ei ollut niin ajankohtainen
tai paallimmaisena mielessa. Jalkiviisaasti voidaan todeta, etta paatdskyselyn
toteuttaminen heti projektin paatyttya olisi tuottanut todennakadisesti suuremman
maaran vastauksia, mika taas olisi lisannyt kyselyn vastausten luotettavuutta.
Vastauksissa olisi myds noussut paremmin akuutit ajatukset hankkeesta, mikali

kysely olisi suoritettu heti hankkeen paatyttya.

Jalkikateen ajatellen tutkimuksen tueksi olisi kannattanut toteuttaa seka lahto-
etta paatoskyselyt kohdeorganisaation, projektirynman ja johdon osalta. Naiden
kahden kyselyn vertailu olisi tuottanut projektijohtajan toteuttamaa osallistuvaa

ja osallistavaa havainnointia moniulotteisemman nakdkulman projektin
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onnistumisesta. Lahtokyselyn tekematta jattamista voidaan pitaa tutkimuksen
yhtena epaonnistumisena, koska paatoskyselyn tuloksille ei I16ydy nyt vastaavaa
vertailukohtaa tilanteesta ennen hankkeen toteutusta. Projektin tulokset ovat
joka tapauksessa tilastojen valossa niin selkeat, etta niitd voidaan pitaa
kayttokelpoisina. Tuloksia voidaan hyddyntaa suoraan mahdollisissa tulevissa
jalkautuksissa. Opinnaytetydn tuloksena laaditut projektissa onnistumisen

kulmakivet ovat suoraan kayttoonotettavissa tulevissa projekteissa.

9.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusta tehdessa on pyritty 10ytamaan toimintatutkimukselle ominaisesti ne
ratkaisut, jotka palvelevat juuri kyseistd ongelmaa ja tapausta parhaiten.
Tutkimuksessa pyrittiin kuitenkin I16ytamaan yleisia toimintamalleja, jotka olisivat
toistettavissa ja kayttoonotettavissa myos muissa tyoyhteisoissa ja projekteissa.
Tutkimus lahti liikkeelle kaytannonlaheisesti — osallistavan ja osallistuvan

havainnointimenetelman kautta.

Tutkimus toteutettiin eettisesti hyvien kaytantdjen mukaisesti. Tutkittavan
tilanteen ollessa ainutlaatuinen, tutkimuksen toistaminen sellaisenaan lienee
mahdottomuus. Luonteensa vuoksi toimintatutkimus on aina erityislaatuinen.
Kuitenkin tietyt periaatteet projektin johtamisessa ja muutoksen lapiviemisessa
ovat toistettavissa myods muissa organisaatioissa ja projekteissa. Nain ollen
voidaan todeta, etta tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys ovat olleet hyvalla

tasolla.

Hyva tieteellinen kaytantd (HTK) on tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK)
ja suomalaisen tiedeyhteison yhteistydssa laatima ohje. HTK-ohjeen tavoitteena
on hyvan tieteellisen kdytannon edistamisen ohella varmistaa, ettda mahdolliset
loukkausepailyt pystyttaan kasittelemaan oikeudenmukaisesti, asiantuntevasti
ja nopealla tahdilla. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023) Tutkimus on tehty
hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti. ltsestdanselvyydesta huolimatta

todetaan, ettad opinnaytetydssa ei ole tehty plagiointia. Tutkimusta tehdessa on
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huomioitu, etta Iahdeviitteet on tehty asianmukaisesti ja kenenkaan

tekijanoikeuksia ei ole loukattu.

9.5 Jatkotutkimusaihe

Projektin paatyttya toiminnassa siirryttiin seurantavaiheeseen. Seurantavaiheen
analyysi ja projektin vaikutus pitkalla aikavalilla soveltuisivat erinomaisesti myos
jatkotutkimusaiheeksi. Keskeisina asioina voitaisiin tutkia mm. henkildston
tyytyvaisyytta pitkalla aikavalilla uuteen tyovuorosuunnittelumalliin seka

muutosten pysyvyytta pitkalla aikavalilla.

Jatkotutkimuksen toinen vaihe tulisi toteuttaa vasta, kun alkuperaisesta
tutkimuksesta on kulunut riittavan pitka aika. Hedelmallisin aika pitkan aikavalin
vaikutusten analyysille olisi esimerkiksi kahden vuoden kohdalla. Talldin
organisaatio on ehtinyt jo riittdvan pitkaan elaa arkea projektin jalkeen, jotta
projektin pitkakestoiset vaikutukset ehtivat erottautua mahdollisista

lyhytkestoisista vaikutuksista.

10 Opinnaytetyon tekemisen kuvaus

Opinnaytetyoprosessi lahti liikkeelle hyvin kaytannonlaheisesti. Heti alussa
nousi esiin tietyt linjat, kuten mielipidevaikuttajien sitouttaminen ja
esisuunnitteluun panostaminen. Taman myota kaytannon tekeminen aloitettiin
melko nopeasti. Opinnaytetyon prosessi eteni tiedonkeraamisen ja
havainnoinnin kautta hankkeen edetessa. Tarkoituksena oli aloittaa
opinnaytetyon kirjoittaminen jo heti hankkeen alussa. Kuitenkin hanke itsessaan
oli niin intensiivinen, etta projektijohtajan resurssit menivat itse hankkeen
johtamiseen ja suunnitteluun. Hankkeen loppupuolella alkoi opinnaytetyon

prosessissa varsinainen Kirjoitusvaihe.
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Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin huomioimaan monipuolisesti muutos- ja
projektijohtamiseen liittyvaa kirjallisuutta. Kirjallisuus toi arvokkaita nakokulmia
projektin etenemisen reflektointiin ja projektissa onnistumiseen. Erityisesti
projektin napakan paattamisen merkitys nousi esiin kirjallisuuden kautta. Taman
takia hanke paatettiin vieda napakasti paatokseen, jotta se ei erikoistiimien
osalta muuttuisi ikuisuusprojektiksi. Itse hanke kesti noin vuoden ajan hankkeen
asettamisesta paattymiseen. Opinnaytetydn kirjoittaminen ja viimeistely tehtiin
runsaan vuoden kuluessa hankkeen paattymisesta. Nain ollen hankkeen
aloituksesta hankkeen paattymiseen ja aina opinnaytetyon valmistumiseen kului

aikaa kaiken kaikkiaan runsaat kaksi vuotta.
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Kyselytutkimuksen asteikko ja kysymykset

Kyselyjen asteikko:

1 = Taysin eri mielta

2 = Jokseenkin eri mielta

3 = Ei eri mielta eika samaa mielta
4 = Jokseenkin samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

1.

Projektiryhman kysely

Projektiryhmalle esitetyt vaittamat asteikolla 1-5:

Mielestani hankkeessa edettiin sopivalla tahdilla.

Mielestani hankkeella saatiin aikaan tavoitteen mukaiset tulokset.
Mielestani viestinta oli toimivaa hankkeen aikana.

Mielestani dokumentointi oli toimivaa hankkeen aikana.

Mielestani hankkeen tydkuorma oli sopivassa suhteessa voimavaroihin.
Mielestani fiilis oli keskimaarin hyva hankkeen aikana.

Mielestani projektiryhma toimi hyvin yhteen.

Mielestani tydskentelimme fiksuilla tavoilla hankkeen aikana.

Mielestani projektipaallikkd onnistui tehtavassaan.

Mielestani projektipaallikon johtamistapa oli hyva.

Projektiryhman avoimet kysymykset:

Mika oli onnistunutta projektipaallikon toiminnassa? Vapaa palaute
projektipaallikolle:

Mita kehitettavaa projektipaallikdon toiminnassa olisi? Vapaa palaute
projektipaallikolle:

Miten koit johtamiskulttuurin hankkeen aikana?

Mika oli onnistunutta hankkeen johtamisessa ja lapiviennissa?

Mita olisi voitu tehda toisin hankkeen johtamisessa ja lapiviennissa?

Kohdeorganisaation esihenkiloiden kysely

EsihenkilGille esitetyt vaittamat asteikolla 1-5:

Mielestani hankkeella saavutettiin hankkeen tavoite erinomaisesti.
Mielestani uusi vuorosuunnittelumalli on vapauttanut aikaa
esihenkilotyohon.

Mielestani viestinta oli toimivaa hankkeen aikana.

Sain riittavasti tukea ja materiaalia jalkauttaakseni uuden toimintamallin
oman tiimini henkiloille.

Mielestani uuden toimintamallin jalkautus sujui hyvin omalle tiimille.
Mielestani uusi keskitetyn suunnittelun toimintamalli on parempi kuin
vanha toimintamalli (vuorosuunnitteluvastuu esihenkildlla).
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Esihenkiloiden avoimet kysymykset:
e Vapaa palaute hankkeesta:

3. Kohdeorganisaation johdon kysely

Johdolle esitetyt vaittamat asteikolla 1-5:

¢ Mielestani hankkeella saavutettiin hankkeen tavoite erinomaisesti.
o Mielestani hankkeella on ollut konkreettista vaikutusta arkeen.

¢ Mielestani viestinta oli toimivaa hankkeen aikana.

Johdon avoimet kysymykset:

Miten hankkeen tulokset ovat nakyneet kaytannéssa?

e Miten arvioit viestinnan onnistumista hankkeen aikana?

¢ Mika oli onnistunutta hankkeen lapiviennissa ja uuden toimintamallin
jalkautuksessa?

Mita olisi voitu tehda toisin hankkeen lapiviennissa ja uuden
toimintamallin jalkautuksessa?
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