-
gl E

O

HAAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

Tietohallinnon ndkdkulma kehitysprojektien onnistumi-

sen edellytyksista

Terhi Haapiainen

Opinnaytety®
Tietojenkasittelyn koulutusohjelma
2015



Tiivistelma

-
BTN LAAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu 15.8.2015
Tietojenkasittelyn koulutusohjelma

Tekija
Terhi Haapiainen

Koulutusohjelma
Tietojenkasittelyn koulutusohjelma, Degree Programme in Information Technology

Opinnaytetydn otsikko Sivu- ja liitesivumaéara
Tietohallinnon nakdkulma kehitysprojektien onnistumisen 47 + 20
edellytyksista

Opinnaytetyon otsikko englanniksi
ICT management perspectives on the prerequisites for successful development projects

Toiminnallisen opinnaytetytn tavoitteena oli tuottaa toimeksiantajalle kasikirja kehityspro-
jektien hallintaan, ja se tehtiin vuosien 2014 ja 2015 aikana. Tydn aiheena on tutkia, mitka
asiat hyvan projektinhallinnan lisaksi vaikuttavat kehitysprojektien onnistumiseen. Teo-
riaosuudessa tutkitaan sitd, millaisesta strategiasta on mahdollista johtaa kehitysprojekte-
ja sekd miten kehitysprojektien toteuttamiskelpoisuutta ja jarjestysta voidaan arvioida.
Liséksi tutkitaan mita hyvassa projektinhallinnassa on otettava huomioon. Kehitysprojektit
muuttavat toimintatapoja. Teoriaosuuden lopuksi tutkitaan, miten saadaan tyontekijat hy-
vaksymaan muutos ja toimimaan uudella tavalla. Projektin tuloksena syntyi kasikirja, joka
on kirjoitettu organisaation johdon, projektin omistajan ja projektiryhman avuksi suunnitel-

taessa liiketoimintaa kehittavia projekteja.

Toimeksiantaja on konserni, jossa osana on kustannusyhtid. Lehtien ja digitaalisen aineis-
ton tuottamiseksi hankittiin julkaisujarjestelma. Projekti eteni projektinhallinnan nakdkul-
masta hyvin, mutta projektille asetetut liiketoimintahyddyt eivat ole toteutuneet taysimaa-
raisind. Empiirisessa osassa tutkin teoriaosuuden esiin tuomien asioiden valossa julkaisu-

jarjestelméprojektia.

Kehitysprojektit ovat monimutkaisempia kuin erilaiset projektinhallinnan viitekehykset an-
tavat ymmartaa. Organisaation strategiasta tulisi olla johdettavissa kehittamisen painopis-
teet seka toimintaa ohjaava visio. Kehittamisen painopisteet kootaan kehitysprojekteiksi
projektisalkkuun. Projekteja viedaan lapi monimutkaisessa sosiaalisessa ymparistossa.
Muutosjohtamiseen tulee tehda suunnitelma, jota toteutetaan ennen kehitysprojektin aloit-
tamista, sen aikana ja sen paatyttya tavoitellun muutoksen aikaansaamiseksi tydyhteisds-

sa.

Asiasanat
Kehitysprojekti, kehittamisprojekti, Tietohallintomalli, muutosjohtaminen




Abstract
..l

| .
Haaga-Helia
University of Applied Sciences Ltd. 15.8.2015

Degree Programme in Information Technology

Authors
Terhi Haapiainen

Degree programme
Degree Programme in Information Technology

The title of thesis Number of pages and ap-
ICT management perspectives on the prerequisites for pendix pages
successful development projects 47 + 20

The objective of this thesis was to develop a handbook for development project manage-
ment in the client organisation. The study was conducted in 2014 and 2015 with the focal
point of finding the elements that together with good project management contribute to
success of development projects. In the theory part | elaborate, what kind of properties the
organizational strategy should have in order to give actionable guidelines for development
projects. | also study how the viability and optimal sequence of projects can be assessed,
and what other issues should be considered in good project management. Development
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plan development projects in their organization.

The client organisation acquired an editorial planning and production system for print and
digital content. Although the project advanced smoothly from the project management
point of view, the business goals were not fully met. In the empirical part of my thesis | use
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the whole organisation. Development projects are more complex than what various
frameworks for project management might commonly imply. To begin with, the organiza-
tional strategy should be formed in a way that allows both the guiding vision and the focal
points of business development to be derived from it. The focal points of business devel-
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1 Johdanto

Opinnaytetydn aihe nousee toimeksiantajan tarpeesta ymmartad miksi eraén tietyn kehi-
tysprojektin kaikkia liiketoimintatavoitteita ei tavoitettu vaikka projektinhallinta onnistui.
Tavoitteenani on tutkia mitéa edellytyksia kehitysprojektien onnistumiselle on. Opinnayte-
tydn tuotoksena on kasikirja toimeksiantajalle, jossa on tydkalut kehitysprojektien onnistu-

neeseen lapiviemiseen.

Tietoperustana kaytan organisaation kehittamiseen liittyvia teorioita. Kehitysprojektien
toimintaymparisté on monimutkaisempi kuin yksittaiset viitekehykset antavat ymmartaa.
Tekijat, jotka vaikuttavat kehitysprojektien onnistumiseen, ovat hajallaan eri teorioissa.
Projektinhallinnan viitekehyksissa naihin viitataan vain lyhyilla lauseilla. Tietoperustassa
pyrin muodostamaan naista kokonaisuuden, josta kay ilmi, mitd muuta tarvitaan hyvan

projektinhallinnan lisaksi.

Tutkimusongelmana on tutkia sita, etta jos yksittaisella kehitysprojektilla tai —hankkeella
tulee olla "strategiakytkds”, niin millaisesta strategiasta kytkds voidaan johtaa. Miten kehi-
tysprojektien toteuttamiskelpoisuutta ja —jarjestystéa voidaan arvioida? Mita hyvassa pro-
jektinhallinnassa on otettava huomioon? Kehitysprojektit muuttavat toimintatapoja. Miten

saadaan tyontekijat hyvaksymaan muutos ja toimimaan uudella tavalla?

Empiirisen osan toteutan tapaustutkimuksena arvioimalla toimeksiantajan julkaisujarjes-
telmé&projektin hallintaa suhteessa teoriaosuuden havaintoihin. Miten kayttokelpoinen stra-
tegia oli: voidaanko siita 16ytaa kehitysprojektille strategiakytkés? Millainen oli organisaati-
on muutostahto ja ihmisten johtaminen projektin aikana? Mita on tehtavissa teorioiden
valossa, jotta projektin liiketoimintahyddyt saadaan realisoitumaan? Miten se tehdaan?
Tuotoksena syntyvassa kasikirjassa tulee olemaan selkeéat askeleet, jotka otetaan ennen

projektin alkua, sen aikana ja sen jalkeen tavoitellun muutoksen juurruttamiseksi.

Opinnaytety® etenee kronologisesti. Tietohallinnon nakékulmasta kehitysprojektien onnis-
tumisen ensimmaisena edellytyksena on hyvin tehty strategia. Strategiatyéskentelyn tu-
loksena organisaatiolla on selkea kasitys siita, missa se haluaa olla viiden vuoden kulut-
tua ja mita sen pitda kehittaa sinne paastakseen. Seuraava edellytys kehitysprojektien
onnistumiseksi on strategiasta lI6ytyvien kehittdmisen painopisteiden hankkeistaminen ja
hallinnoiminen organisaation projektisalkussa. Kolmas edellytys kehitysprojektin onnistu-
miselle on laadukkaasti tehty projektinhallinta. Neljantena edellytyksena kehitysprojektien

onnistumiseksi on organisaation muutostahdon herattdminen ja muutoksen johtaminen.



Oikein tehty strategiaty® vaikuttaa yksittéisen kehitysprojektin lapiviemiseen siten, etta
kehitysprojektille voidaan osoittaa strategiakytkos. Toisin sanoen varmistetaan, etta se
tukee vision ja strategian toteuttamista. Strategiatytskentely, eli tapa miten strategia on
koostettu, miten henkildkunta on saanut osallistua sen tekemiseen ja miten se on saatu
jalkautettua koko organisaatioon, vaikuttaa kehitysprojektien kokemaan muutosvastarin-
taan. Tulevaisuus on epavarma ja sinne padseminen merkitsee vanhan hylkdamista ja
uuden omaksumista. Kehitysprojekteissa tydyhteison sosiaaliset verkostot muuntuvat,
tydtehtavat ja prosessit uudistuvat. Tama myllerrys ulottuu myés henkildston tunteisiin,
kokemuksiin ja toimintamalleihin. Taman vuoksi kehitysprojektit kohtaavat yllattavia sosi-
aalisia haasteita. Valitsemani teoriat kertovat, millaiset nama haasteet ovat ja millaisia
toimenpiteita tulisi tehda, jotta kehitysprojekti onnistuisi. Projektitydhon naista teorioista
saa koostettua viestintasuunnitelman seka suunnitelman muutosjohtamisen kaytannon

toimenpiteista.

Rajauksena opinnaytetyolle en kuvaa projektien teknista lapivientid tarkasti. Kaytan viite-
kehyksind SFS-ISO 21500 standardia ja ICT Standard Forumin Tietohallintomallia. N&ita
toteutetaan riittavalla tarkkuudella kunkin projektin ja organisaation tarpeisiin nahden.
Nostan esille tarkeitd nakdkohtia, joihin ei kiinniteta riittavasti huomioita, mutta jotka vai-
kuttavat oleellisesti kehitysprojektin onnistumiseen. Né&ita ovat kehitysprojektin strategian
mukaisuuden varmistaminen, liiketoimintahyddyn, eli rahallisen tai prosessien sujuvuuden
parantumisen varmistaminen sekd omistajuuden ymmartaminen. Kehitysprojektien hanka-
luus on siina, etta ne vaativat investointeja, mutta niiden tuoman rahallisen hyédyn mit-

taaminen on haasteellista.

Projekti-Instituutin (Projekti-Instituutti 2015.) sanaston mukaan organisaation toimintaa
kehitetaan ja investoidaan sen tulevaisuuteen kehitysprojektien avulla ja kehitysprojekti on
vakiintunut ilmaus tuotekehitysprojekteille, toimintaprosessien kehitysprojekteille seka
siséisten tietojarjestelmien kehitysprojekteille. Yleinen suomalainen asiasanasto suositte-
lee korvaamaan sen kehittamisprojekti-termilla, mutta se ei ole vakiintunut alan toimijoiden

sanastoon. Taman vuoksi opinnaytetydssa kaytetaan termia kehitysprojekti.



2 Kehitysprojektit saavat alkunsa strategiasta

Tietohallinnon nakdkulmasta kehitysprojektien onnistumisen ensimmainen edellytys on
kayttokelpoinen strategia. Kayttokelpoisuus koostuu kahdesta asiasta: strategian tekemi-
sen jalkeen kaikilla tyéntekijoilla on yhteinen nakemys siitd, minne ollaan menossa eli
strategisista tavoitteista seka siitd, miten sinne paastaan eli kehittdamisen kohteista. Hy-
vasta strategiasta I6ytyvat (Tuomi & Sumkin 2010, 37—60) organisaation toiminta-alue ja
kilpailuymparistd, asiakkaat, arvot ja toiminta-ajatus seka toivottava tulevaisuus, miten
sinne paastaan ja millaisella osaamisella. Strategia on vdline, jolla tietohallinto yhdessa
liketoiminnan kanssa muodostaa ja arvioi tarvittavia kehitysprojekteja. Strategisista tavoit-
teista johdetaan kehitysprojekteja seké arvioidaan niiden strateginen merkitys organisaa-
tiolle, minka jalkeen niiden toteuttamisjarjestys suunnitellaan. Jos henkilostd osallistuu
strategiatydskentelyssa toivotun, ei-toivotun ja todennékdisen tulevaisuuden suunnitte-

luun, onnistuu muutosjohtaminen kehitysprojekteissa helpommin.

Seuraavassa luvussa esittelen kaytannéllisen ja koko organisaatioita mielekkaalla tavalla
osallistavan tavan tehda strategian. Tietohallinnolle se antaa riittavasti ja oikeaa informaa-
tiota kehitysprojektien luomiseksi, kiireellisyyden maarittelemiseksi ja niiden lapiviemiseksi

monimutkaisessa sosiaalisessa ymparistossa.

2.1 Tietohallinnon ndkdkulmasta onnistunut strategia

Lauri Tuomi ja Tuula Sumkin esittelevét nykyaikaisen ja kaytannonlaheisen tavan strate-
giatydskentelyksi, joka sopii myds tietohallinnon tarpeisiin. Kirjassaan "Strategia arjessa —
oivalluksia organisaation uudistajille” he esittelevat ajatuksen strategian muodosta, strate-
giaprosessista seka itse strategian jalkauttamisesta alemmas organisaatioon siten, etta se
ohjaa arkityotd. Kun strategiaa l&hdetdén uudistamaan, tulisi koko tydyhteison osallistua
tavoiteltavan tulevaisuuskuvan (toivottava tulevaisuus), tulevaisuuden, jos ei tehda mit&dén
(todenné@kdinen tulevaisuus), seka valtettavan tulevaisuuskuvan (uhkaava tulevaisuus)
hahmottelemiseen, jotta kehitysprojektien muutosjohtaminen onnistuisi. Tuomen ja Sum-
kinin ajatuksena on, ettd kukin organisaatiotaso ja yksikkd muodostavat paastrategiasta
omat strategiansa, jotka ohjaavat arkityota. Strategian maastoutus eli jalkauttaminen ta-
pahtuu siten, etté esimies arvioi ja kuvaa oman yksikkdnsa tyontekijéiden kanssa mité
organisaation strategia tarkoittaa yksikon kaytannon tydssa. Organisaation strategiset
tavoitteet ja niista johdetut kehittdmisen painopisteet tarkentuvat kunkin yksikén suunni-
telmissa. (Tuomi & Sumkin 2010, 37-60.)



Tuomen ja Sumkinin mukaan Strategiaprosessi itsessdan on oppimisprosessi, jossa johto
ja henkilosto luovat yhteisen nakemyksen organisaationsa tulevaisuudesta. Asettamalla
oikeita kysymyksia koko organisaation vastattavaksi strategiasta tulee yhteisen ymmar-
ryksen valine organisaatiolle sen tavoitteista seka keinoista, miten niihin paastaan arki-
tydssa. Strategiassa kuvataan toiminnan kentta vastaamalla siihen, misséa toiminnassa
organisaatio on mukana. Organisaation erilaiset mahdolliset tulevaisuudet selviavat miet-
timalla millainen todennékdéinen tulevaisuus organisaatioita odottaa, jos ei tehdd muutok-
sia sen toimintaan, millainen on pahin mahdollinen tulevaisuus ja millainen on organisaa-
tion toivottava tulevaisuus viiden vuoden kuluttua. Arvot saadaan kysymalla, milla periaat-
teilla toimitaan, toiminta-ajatus taas vastaamalla, miksi organisaatio on olemassa. Ydin-
osaaminen kertoo, milld osaamisella strategia saadaan toteutettua. Asiakkaat ovat ne
tahot, joita varten organisaatio on olemassa nyt ja tulevaisuudessa. Kumppanit 16ytyvat
miettimalla kenen kanssa toimimalla saadaan visio toteutumaan. (Tuomi & Sumkin 2010,
10-60.)

Toiminnan kenttd on strateginen valinta. Se on valittu toiminta- ja kilpailuymparist6. Stra-
tegiatyoskentelyssa selvitetdén, millaisia megatrendeja ja hiljaisia signaaleja on nahtavis-
sa siella. Koko henkildston ja mahdollisesti myds sidosryhmien ja asiakkaiden edustajien
kanssa kartoitetaan tulevaisuusskenaariot eli vaihtoehtoiset tulevaisuudet. Onnistunut
skenaariotytskentely on avaintekijd muutosjohtamisen onnistumisessa kehitysprojekteis-
sa, koska se luo tydyhteisélle yhteisen ndkemyksen muutoksen tarpeellisuudesta. Visio
kuvaa organisaation haluamaa tulevaisuutta asiakkaan silmin, se kertoo mita lisdarvoa
organisaatio tuottaa asiakkailleen. Visio maarittelee myo6s ydinosaamisen tarpeen: millais-
ta kokemusta, tietoja ja taitoja tarvitaan toivottuun tulevaisuuteen paasemiseksi. Strategia-
tydn lopuksi on syntynyt ndkemys strategisista tavoitteista ja kehittamisen painopisteista,
joilla paastaan visioon. Lopuksi tiivistetaan strategia visuaaliseen kokonaiskuvaan (Kuvio
1). (Tuomi & Sumkin 2010, 37-60.)

Tietohallinnon nakdkulmasta kehitysprojektit tarvitsevat onnistuakseen kehittamisen pai-
nopisteistd muodostetun toimintaohjelman, joka ositetaan kehitysprojekteihin projektisal-

kussa.



YDINOSAAMINEN

TOIMINTA-AJATUS
ARVOT

Kuvio 1. Kokonaiskuva strategiasta (Tuomi & Sumkin 2010, 29)

Lopullista strategiaa voidaan arvioida Tuomen ja Sumkinin kysymyslistan avulla. Onko
visio helposti ymmarrettavissa ja nékyyko siind asiakas seka asiakkaan nakokulma? Onko
tulevaisuus vahvasti nakyvissa strategisessa perustassa eli arvoissa, toiminta-ajatuksessa
ja ydinosaamisessa? Onko selked yhteys toiminnan kentén ja muiden osioiden kanssa?
Ovatko verkostokumppanit valittu oikein, jotta he auttavat toteuttamaan strategiaa? Vie-
vatko kehittdmisen painopisteet toimintaa kohti visiota? Tuomi ja Sumkin tarjoavat kirjas-
saan myds kaytdnnon matriisitydkaluja strategian, skenaarioiden ja toimintaohjelman to-
teuttamiseksi. (Tuomi & Sumkin 2010, 65.)

Tietohallinnon nakdkulmasta hyvin tehty strategiaty6 sisaltda koko tydyhteisén osallista-
misen seka sellaisen muodon, etta siita kay selville valitut kehittdmisen painopisteet. Ku-
viossa kaksi (Kuvio 2) on kuvattuna miten strategia vaikuttaa kehittamistyohon ja millaisia
takaisinkytkentoja siina on. Valittuun tulevaisuuteen paastakseen, organisaatio strategia-
tydskentelyssaan valitsee kehittamisen painopisteet. Kehittdmisen painopisteet kootaan
projektisalkkuun ja edelleen yksittaisiksi toteutettaviksi kehitysprojekteiksi. Yhdessa tyts-
tetty toivottava tulevaisuus auttaa muutosjohtamista yksittaisissa kehitysprojekteissa, ja
onnistuneet kehitysprojektit muuttavat organisaation toimintaa valitun strategian mukai-

seksi.



Muutosjohtamisen onnistuminen

Projektisalkku

Kehitysprojekti

Y

Strategiakytkds ja arvottaminen

Valittu strateginen muutos toiminnassa
Kuvio 2. Kehitysprojektien kytkennat strategiaan mukaillen Tuomen ja Sumkinin (2010)
kuviota strategian kokonaiskuvasta

2.2 Tietohallintostrategia

Mit& eroa on organisaation strategialla ja tietohallintostrategialla? Ei valttamatta mitaan.
Hyvin tehty strategia voi ohjata myds tietohallinnon tarjoamien palveluiden kehittdmista.
Kehitysprojektien onnistumisen naktkulmasta tarvitaan jonkinlainen strategia, jossa mieti-
taan millaisella tekniikalla ja palveluilla mahdollistetaan liilketoiminnan menestyminen.
Tietohallintostrategian tekemisen menetelmista, sisallosta ja suhteesta organisaation stra-
tegiaan 16ytyy useampia nakemyksia. Perinteinen nakemys on, etta tietohallintostrategial-

la linjataan teknisia ratkaisuja, palveluita ja niiden mittaamista.

Vesa Tiirikainen, tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteistyon grand old man, kirjassaan
"Johtaja: ole IT-strategi” esittelee muutaman keskeisen menetelman, joiden tuotoksien
avulla organisaatio voi maaritella tietohallintostrategiansa. Tiirikainen pitda menetelmia
tarkedampana sita, etté strategiatydssa mietitdan miten tietotekniikkaa hyédyntamalla voi-
daan luoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia organisaatiolle tai muutetaan olemassa
olevia toimintatapoja. Menetelman kayttokelpoisuutta johtoryhmatydskentelyn nakokul-
masta Tiirikainen arvio sen perusteella, miten hyvin menetelma antaa johdolle keinot tieto-
tekniikan strategiseen hyodyntamiseen, onko se helppo oppia, nopea tehda ja onko sen

tulokset helposti hyodynnettavissa. (Tiirikainen 2008, 51.)

Nakemystd, jossa organisaation strategian pitdisi riittda ja tietohallintostrategia on tietohal-

linnon toimintojen kehitysstrategia, edustaa UPM:n tietohallintojohtaja Turkka Keskinen.



Han maarittelee artikkelissaan tietohallintostrategian "polkuna tai valintoina, joiden avulla
paastaan haluttuun tavoitteeseen”. Keskisen mielesta tietohallintostrategiasta tulisi selvita,
miten tuetaan organisaation strategian toteutumista seka miten IT-kyvykkyyttd, eli osaa-
mista ja tietohallinnon toimintamalleja, tulisi kehittaa. Strategiaa toteutetaan kehityshank-
keilla, joihin liittyy tietotekniikkaa muodossa tai toisessa. Tietohallintostrategiassa maari-
telladn ne tekijat, jotka edesauttavat vastaamaan liiketoiminnan tarpeisiin. (Keskinen
13.4.2012))

Uutta nakemysta, jossa korostetaan liiketoiminnan kehittamista tietotekniikan avulla, on
Reino Myllymaen esityksessa "Liiketoimintalahtdinen IT-strategiatyd”. Strategiatyon aika-
na tuotetaan kuvaukset siitd, miten tieto- ja viestintatekniikkaa hyédynnetaan ja millaisia
linjauksia tehdaan hyodyntadmisen onnistumiseksi. Myllymé&en kuvaamassa menetelméassa
strategiaty0 aloitetaan liiketoimintaympariston eli valitun toiminnan kentén ja tietotekniikan
trendien kuvaamisella. Trendien kuvaamisella tarkoitetaan tulevaisuuden nakymien ku-
vaamista, megatrendien ja hiljaisten signaalien tunnistamista. Naisté tulevaisuuden néky-
mista johdetaan "tieto- ja viestintatekniikan kehityssuunnat” —kuvaus. Liiketoiminnat ana-
lysoivat oman toimialansa trendit seka tieto- ja viestintatekniikan kehityssuunnat ja muo-
dostavat ndista "tietotekniikan hyddyntdmisen strategiat”. Tieto- ja viestintatekniikan linja-
uksissa tehdaan strategiset linjaukset infrastruktuurin kehittdamisesta, jotka perustuvat
tieto- ja viestintatekniikan trendien analysointiin. Tieto- ja viestintatekniikan linjauksista ja
liketoiminnan tietotekniikan hyédyntamisstrategioista muodostuu yrityksen tai konsernin
tietohallintostrategia (Kuvio 3). N&in tehty tietohallinnonstrategia on riittavan kaytannonla-
heinen, jotta siitd voidaan muodostaa tietohallinnon palvelustrategia. (Myllymaki 2010.)
Palvelustrategia on Tietohallintomallin mukaisesti osa tietohallintostrategiaa. Palvelustra-
tegialla varmistetaan, etta tietohallinto tuottaa sellaisia palveluita liketoiminnalle, joita se
tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa. Palvelustrategiassa otetaan kantaa palveluiden kehitta-
miseen, elinkaareen ja kustannuksiin seka palveluportfolionhallintaan. Palvelustrategiassa
tulee esille myds kehittdmisen painopisteitd, jotka yksildidaan hankkeiksi ja edelleen yksit-

taisiksi projekteiksi projektisalkkuun. (ICT Standard Forum 2015a.)
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Kuvio 3. Tietohallintostrategian laadintaprosessi (Myllyméaki 2010)

Tietohallintostrategiatyon pitéisi kulkea kasi kddessa organisaation strategiatydon kanssa,
kuten Reino Myllyméaen esittelemassa strategiatyén menetelmassa tehdaan. Tuomi ja
Sumkin esittelivat selkedn tydkalun strategian tydstamiseksi, jonka voi monistaa alaspain
myds tietohallintostrategiaksi. Strategioista tulisi selvasti kayda ilmi organisaation tahtotila,
minne ollaan menossa. Tietohallinnon projektitoimisto auttaa organisaatiota muokkaa-
maan tahtotilan kaytannon kehitysprojekteiksi. Kehitysprojekteissa haettu hydty saadaan
realisoitumaan, jos koko henkilokunta on saanut osallistua tulevaisuudenkuvien ja tieto-
tekniikan hyddyntamisen strategioiden muodostamiseen. Kehitysprojektin aikana otetaan
huomioon muutosjohtamisen kaytannén haasteet ja tydntekijdiden sitouttaminen muutok-

seen.

2.3 Strategiatytn epaonnistumisen seuraukset

Mitd seurauksia organisaatiolle on siitd, jos strategiaty6ta ei ole tehty yhteistydna henki-
|6stdn kanssa, siita ei 16ydy toivottavaa tulevaisuutta tai kehittamisen painopisteitéa tai se

ei ole kasitteiltdan selkeda?

Jarkko Hamalainen esityksessaan "strateginen kehittdminen” ndkee heikon strategiatyon

haittojen ulottuvat kolmelle alueelle: Johdon vastuualueella heikko strategiaty6 nakyy sii-



na, ettei kehityshankkeilla ja -projekteilla ole selvaa liiketoimintaomistajuutta. Ne katso-
taan teknisiksi tietotekniikan kayttoonottoprojekteiksi, jotka siirretaan tietohallinnolle ilman
liketoiminnan tukea ja valtaa jolla muutosjohtamisen voisi viedd menestyksekkaasti lavit-
se. Toiseksi liiketoiminnalle ei synny ymmarrysta siitd mita tietohallinto tekee tai voisi teh-
da liiketoiminnan edistamiseksi eika tietohallinnolla ole selvaa kuvaa mité liiketoiminta silta
odottaa. Prosessit ontuvat, niité ei ole todennakoisesti kuvattu, eik& henkiloéstdé ymmarra
oman tydnsa vaikutusta kokonaisuuteen. Prosesseilla ei ole omistajaa ja organisaatio on
jahmead ja siiloutunut. Teknologian hyédyntaminen on heikkoa, kokonaisarkkitehtuuria ei
ole kuvattuna, ja sen vuoksi kehittaminen on reaktiivista paikkailua. Vianselvitys vaikeu-
tuu, jarjestelmien valiset integroinnit lisdantyvat hallitsemattomasti. Liiketoiminta ei saa

voittoa tekemistaan investoinneista. (Hamalainen 2011.)

Heikko strategiaty0 aiheuttaa tietohallinnon ndkodkulmasta negatiivisen lumipallo-efektin:
tydyhteis6 menettda luottamustaan johtoon ja johtamiseen, arkitytté ei ohjaa jarkeen ja
analysointiin perustuva harkinta, projektisalkun hallinta on vaikeaa, kehitysprojekteilla ovat
epaselvat liiketoimintaperusteet ja niiden muutosjohtaminen epdonnistuu. Tydhyvinvointi
ja tyoteho heikkenevét, koska toiminta on reaktiivista tulipalojen sammuttelua ennakoinnin

ja suunnitelmallisuuden sijaan.



3 Kehityshankkeita ja —projekteja hallitaan projektisalkussa

Hyvin tehty strategia on ensimmainen edellytys kehitysprojektien onnistumiselle. Seuraa-
va edellytys on, etta kehitysprojekteja ja —hankkeita voidaan kasitella keskitetysti. Projek-
tisalkku on téllainen paikka. Projektisalkkua hoitaa isommissa organisaatiossa projektitoi-

misto. Itse salkku voi tarkoittaa kaikkea Excelin ja dedikoidun ohjelmiston valilla.

ICT Standard forum kehittda Tietohallintomallia, viitekehysta, jonka avulla johdetaan or-
ganisaation koko tieto- ja viestintdteknologian aluetta. Tietohallintomallissa projektisalkun
hallinnalla tarkoitetaan projektien kokoamista yhteen, jotta kokonaiskoordinointi paranee.
Projektisalkku auttaa luokittelemaan projektit, jolloin voidaan valita niiden suoritusjarjestys
seka seurata niiden edistymista yhteismitallisella tavalla. Projektitoimiston tehtava Tieto-
hallintomallin mukaan on hallinnoida organisaation projekteja. Projektitoimisto kehittaa
organisaation projektikaytantoja, hallinnoi kaytettavissa olevia resursseja seka projek-
tisalkkua ja projektien keskinaisia riippuvuuksia. Projektitoimisto auttaa arvioimaan projek-
tien toteuttamiskelpoisuuden seka toimii projektipaallikdiden tukena. (ICT Standard Forum
2015b.)

Hankkeita ja projekteja tulee jarjestaa toteuttamisjarjestykseen niiden merkityksen ja vai-
kuttavuuden perusteella. Jukka Tenkamaa Tieturin tietohallintojohdon valmennusohjel-
massa 12.12.2011 esitteli kaksi mallia niiden arvioimiseksi. Ensimmaisessa arvioidaan
projektin pakollisuus, joko viranomaismaaraysten tai strategisen merkittavyyden perus-
teella. Toisessa mallissa arvioidaan projektin hyddyt suhteessa tarvittaviin resursseihin ja
riskeihin.

Pakollisuus (Taulukko 1.) muodostuu kahdesta tekijasta: viranomaismaarayksista ja lain-
saadannosta seka projektin strategisesta merkityksesta. Viranomaismaarayksia ja lakeja
on noudatettava, minka vuoksi projekti on pakko toteuttaa, vaikka silla ei olisi strategista
merkitysta organisaatiolle. Myds strategisesti merkittavat projektit ajavat muiden edelle
riippuen liséksi niiden vaikutusalueesta eli hyotyyko siitd mahdollisimman laaja osa orga-
nisaatiosta. (Tenkamaa 12.12.2011.)
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Taulukko 1. Arviointimalli, pakollisuus (Tenkamaa, 2011)

A+ A B C D
Pakollisuus viranomais- Taysin pakolli- Osia hankkeesta | Ei pakollisia Ei pakollinen
tai lainsdaadanndllisyys- nen mutta esim. | pakollisia mutta | mutta suositelta-
syista aikataulu jous- esim. aikataulu via

taa joustaa
Strategisesti erittain tar- Strategisesti Tuottaa liiketoi- Ei mainittavaa Tarvittaessa
kea koko konsernin tai merkittava koko | minnallista hyé- | liiketoiminnallista | voidaan
usean konserniyhtién konsernin tai tya, on kannat- hyotya jaadyttaa

kannalta

usean konserni-
yhtién kannalta
tai tuottaa rat-
kaisevaa liike-
toiminnallista
hyotya tai kilpai-
luetua

tava investointi,
tuottaa lisdarvoa
asiakkaalle,
tehostaa toimin-
taa

Projekteja voidaan arvioida myos hyotyjen, tarvittavien resurssien ja riskien perusteella

(Taulukko 2.). Ne projektit, jotka ovat strategian mukaisia ja tuovat merkittavia hyotyja,

mutta eivat vie paljon resursseja eika niiden toteuttamisessa ole merkittavia riskeja, kan-

nattaa toteuttaa ensin. (Tenkamaa 12.12.2011.)

Taulukko 2. Arviointimalli, hyddyt, resurssit ja riskit (Tenkamaa, 2011)

Kriteeri 1

Kriteeri 2

Kriteeri 3

Ydintoiminnan hyddyt 50%

Resurssit 30%

Riskit 20%

Arvio strategian mukaisuudes-
ta, yhteydet strategisiin tavoit-
teisiin ja vaikutukset niihin,
hankkeen hyddyt

Henkilotyon mé&ara
hankkeen kesto
investointikustannus

Projektin I&piviennin riskit (mo-
nimutkaisuus, toteutuksen
haasteet)

budjetti

henkildresurssit ja osaaminen

1p. ei strategiakytkéstd, vahai-
set hyodyt

3p. strategian mukainen, koh-
tuulliset hyddyt

9p. strategian mukainen, mer-
kittavat hyddyt

1p. vaatii paljon arvokkaita
resursseja toteutuksessa ja
yllapidossa

3p. vaatii kohtuullisesti resurs-
seja toteutuksessa ja yllapi-
dossa

9p. vaatii vahan resursseja
toteutuksessa ja yllapidossa

1p. suuret riskit
3p. kohtuulliset riskit
9p. vahaiset riskit

Hankkeita ja projekteja on mahdollista arvioida ja hallinnoida yhteismitallisesti projektisal-
kussa. Jos strategiasta on johdettavissa kehityksen painopisteet, saadaan organisaatiolle
jarkeva suunnitelma projektien toteuttamiseksi. llman strategiaa ei projektien keskindinen
arvottaminen onnistu. Harvalla organisaatiolla on resursseja toteuttaa kaikki kehitysprojek-
tinsa yhtaaikaisesti, valintoja joudutaan aina tekemaan. Valintatilanteessa arvioidaan aina
Tenkamaan mallin mukaan ensin kehitysprojektin pakollisuus: vaativatko viranomaiset
tata tai onko talla suuri strateginen merkitys koko konsernille tai laajalle osalle organisaa-
tiota? Taman jalkeen arvioidaan niiden hyodyt suhteessa tarvittaviin resursseihin. Liséksi
arvioidaan kehitysprojektin riskit, onko se liian monimutkainen, liilan kallis tai vaatiiko se

likaa henkiléresursseja tai erikoistunutta osaamista. Vaikka kehitysprojekti olisikin strate-
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gisesti merkittdva, mutta se maksaa liilan paljon tai tarvitsee lilkkaa henkilétydtunteja tai on
todennakadisesti lian monimutkainen, ei sitd kannata sellaisenaan toteuttaa. Téllaisessa
tilanteessa tutkitaan, voiko kehitysprojektia osittaa pienempiin, hallittavimpiin osiin. Toinen
mahdollisuus on arvioida uudelleen teknisia toteuttamismahdollisuuksia. Projektisalkun
tulee olla liiketoimintajohdon n&htévissa ja omasta mielestani my6s koko organisaation
katseltavissa ainakin pintapuolisesti. Organisaatiossa on osaamista ja innostusta osallis-
tua kehitysprojekteihin, jos niihin voi tutustua etukateen.
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4 Onnistunut projektinhallinta

Ensimmainen edellytys kehitysprojektien onnistumiselle on hyvin tehty strategiatyd. Toi-
nen edellytys on strategiasta johdettujen kehittdmisen panopisteiden hankkeistus projek-
tisalkkuun, jossa niiden keskindaista toteuttamisjarjestysta voidaan arvioida. Kolmas edelly-
tys kehitysprojektien onnistumiselle on asianmukaisesti tehty projektinhallinta. Standardis-
sa SFS-ISO 21500 annetaan ohjeita projektinhallintaan. Standardissa méaaritellaan projek-

tinhallinta seuraavasti:

Projektinhallinta tarkoittaa menetelmien, tyékalujen, tekniikoiden ja patevyyksien so-
veltamista projektissa. Projektinhallintaan kuuluu projektin elinkaaren eri vaiheiden
kokonaisuuden hallinta. (SFS-1SO 21500 kohta 3.3.)

Standardissa tarkastellaan projektinhallintaprosesseja kahdesta nakékulmasta. Ensim-
mainen on ajallinen nakokulma, eli miten projektinhallinta etenee asettamisesta suunnitte-
lemiseen, toteuttamiseen ja ohjaamiseen ja viimeiseksi projektin lopettamiseen. Tata na-
kokulmaa kutsutaan projektinhallinnan prosessiryhmiksi, silla kuhunkin vaiheeseen kuuluu
tiettyjen osa-alueiden tehtavia. Toinen ndkdkulma on eri osa-alueiden hallinta ja niihin
liittyvat tehtavat. Eri osa-alueita ovat kokonaisuuden hallinta, sidosryhmien hallinta, laa-
juudenhallinta, resurssien hallinta, aikataulujen hallinta, kustannusten hallinta, riskien hal-
linta, laadunhallinta, hankintojen hallinta ja viestinnén hallinta. Kokonaisuuden hallin-
taan kuuluvat projektin asettamisasiakirjan ja projektisuunnitelman laatiminen, projektityon
johtaminen ja ohjaaminen seka muutostenhallinta, projektin lopettaminen ja opittujen asi-
oiden kokoaminen. Sidosryhmien hallintaan kuuluvat niiden henkildiden, ryhmien ja or-
ganisaatioiden tunnistaminen, joihin projekti vaikuttaa seka heidan tarpeiden ja odotusten
huomioon ottaminen projektin edetessa. Laajuuden hallinnassa maaritellaan projektin
laajuus, tehddan ositusrakenne ja maaritelladn tehtavat. Resurssien hallinnassa perus-
tetaan projektiryhmaé, arvioidaan tarvittavia resursseja, maaritellaan projektiorganisaatio,
kehitetaan projektirynmén osaamista ja ohjataan ryhméaa seka muita resursseja. Aikatau-
lujen hallinnassa maaritellaén tehtavien jarjestys, arvioidaan niiden kesto ja laaditaan
niille aikataulu. Aikataulua joudutaan my6s ohjaamaan, mika tarkoittaa aikataulun toteu-
tumisen seuraamista ja uudelleen maarittelya projektin edetessa. Kustannusten hallin-
nassa arvioidaan kustannukset ja laaditaan projektille budjetti. Kustannuksia my6s ohja-
taan eli seurataan poikkeamia ja tehd&aén tarvittavia toimenpiteitd budjetissa pysymiseksi.
Riskien hallinnan osa-alueella tunnistetaan ja arvioidaan riskit, niité kasitellaan ja ohja-
taan eli niihin varaudutaan ja niiden toteutuessa tehdaéan korjaavia toimenpiteitda. Laadun
hallinnan osa-alueella suunnitellaan, varmistetaan ja hallinnoidaan projektin ja sen tuo-
toksen laatua. Hankintojen hallinnan osa-alueella suunnitellaan hankinnat, valitaan toi-

mittajat ja ohjataan ostajan ja toimittajan valistd suhdetta. Viestinn&an hallinnan osa-
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alueella suunnitellaan sidosryhmille suunnattu viestinta, toteutetaan se ja varmistetaan,
ettd tiedottaminen on riittdvaa ja oikein kohdistettua. (SFS-ISO 21500 kohta 4.2.)

Hyvassa projektinhallinnassa on otettu huomioon kaikki nAma osa-alueet. Se minka tasoi-
sia asiakirjoja niist& tuotetaan, riippuu kehitysprojektin monimutkaisuudesta ja laajuudes-
ta. Seuraavissa luvuissa kayn lapi kehitysprojektin vaiheita ja sen onnistumiseen vaikutta-
via tekijoita. Kehitysprojektit ovat kompleksisempia kuin SFS-ISO 21500 standardi ja eri
viitekehykset antavat ymmartaa. Niiden tavoitteet voivat tarkentua ja muuntua projektin eri
vaiheissa. Projekti voidaan my®s paattaa, jos organisaation toimintaymparistdssa, asiak-
kaissa tai kehittamisen painopisteisteissa tapahtuu muutoksia. Projekteja ja hankkeita on
yleensa kdynnissa yhta aikaa useampia ja niilla saattaa olla keskindisia riippuvuuksia.
Myo0s yksittisessa projektissa toimittajia on useampia ja hankittava kokonaisuus palvelee

useampaa sidosryhmaa.

SFS-ISO 21500 standardista ei 16ydy ohjeita projektin valmisteluvaiheeseen, liiketoiminta-
tarkasteluun ja toteutuspaatoksen tekoon. Sen sijaan ICT Standard Forumin Tietohallin-
tomallissa valmisteluvaiheen tarkoituksena on varmistaa, ettéa projektilla on seka liiketoi-
minnallinen ettd taloudellinen peruste. Tietohallintomallissa projektinhallintaprosessit ete-
nevat valmisteluvaiheesta suunnitteluun ja k&ynnistysvaiheeseen, toteutus- ja ohjausvai-
heeseen, koulutus- ja kayttdonottovaiheeseen seka lopuksi projekti paatetdén seka hyo-
dyt realisoidaan. (ICT Standard Forum 2015b.)

Kasittelen kehitysprojektin etenemistéa kronologisessa jarjestyksessa. Sisaltd on yhdistel-
ma Tietohallintomallin ja SFS-ISO 21500 standardin parhaista kaytanngista kehitysprojek-

tien nakokulmasta tarkasteltuna.

4.1 Valmisteluvaihe

Valmisteluvaiheen lopputuloksena saadaan organisaation johdolle projektiehdotus. Pro-
jektiehdotus sijoitetaan projektisalkkuun arvioitavaksi. Siella tehdaan paatés sen mahdolli-
sesta toteuttamisesta seka toteuttamisjarjestyksesta muihin projekteihin nahden. Tietohal-
lintomallin mukaisesti valmisteluvaihe koostuu esiselvityksesta, liiketoimintatarkastelusta
(business case), vaatimusmaarittelysta ja projektiehdotuksesta. Esiselvityksessa kartoite-
taan tarpeet, joihin projektin tuotoksen pitéisi vastata, maaritellaan projektin tavoitteet,
kuvataan nykytila ja tavoitetila, maaritelladn tarkeimmat sidosryhmat seka riippuvuudet
muihin projekteihin. Esiselvityksessa arvioidaan myds projektin vaikutus nykyisiin tietotek-
nisiin jarjestelmiin ja sopivuus kokonaisarkkitehtuuriin seka arvioidaan organisaation val-

mius muutokseen. Esiselvityksen tulokset kootaan liiketoimintatarkastelu-asiakirjaan. Lii-
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ketoimintatarkastelussa kuvataan, mita hyotyja organisaatio tavoittelee kehitysprojektilla,
sen paatavoitteet seké strategiakytkds, eli mité kehittdmisen painopistettd tAma projekti
toteuttaa. Arvioidaan kehitysprojektin investointikustannuksia, kayttokustannuksia seka
siitd saatavia hyotyja. Takaisinmaksuaika arvioidaan samalla, vaikka kehitysprojektit liitty-
vat usein toiminnan tehostamiseen, mitd on hankalampi arvioida euroissa. Liiketoiminta-
tarkastelussa arvioidaan myds eri toteuttamisvaihtoehtoja seka toteuttamatta jattdmisen
vaikutuksia ja riskeja. (ICT Standard Forum 2015c.)

Vaatimusmaarittelyn sisaltédn ei kumpikaan viitekehys ota kantaa. Kehitysprojektien on-
nistumisen yksi edellytyksista on laadukkaan ja riittdvan tarkan vaatimusmaarittelyn teke-
minen. Se tehdaan yhdessa sidosryhmien kanssa ja silla on kaksi funktiota: toisaalta se
tarkentaa sidosryhmille ja projektiin osallistujille kehittdmisen kohdetta ja sen liséksi sita
kaytetdan hankintavaiheessa maaritteleméén hankinnan kohdetta ja sen ominaisuuksia.
Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta on kuvannut ohjeissaan "JHS 173 ICT-
palvelujen kehittdminen: Vaatimusmaarittely” vaatimusmaarittelyn tekemisen prosessin.
JHS 173 dokumentin mukaan puutteellinen vaatimusmaarittely on suurin tekija ohjelmis-
toprojektin epédonnistumisessa. Vaatimusten maarittelydokumentit siséltavat toimintaléh-
toiset vaatimukset eli ylemman tason tavoitteet, jotka pyritdan saavuttamaan hankittavan
jarjestelman avulla, kayttajavaatimukset, jotka kuvataan kayttbtapauksina tai skenaarioi-
na, jarjestelman toiminnalliset vaatimukset eli jarjestelmaan tarvittavat ominaisuudet seké
ei-toiminnalliset vaatimukset, kuten tietoturvallisuuteen, laatuun ja kaytettavyyteen liittyvat

vaatimukset. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta 2009, 9-11.)

Vaatimusmaarittelyssa on mielestéani hyva kuvata siind kaytetyt lyhenteet ja termit, jotta
siita tulee riittavan yksiselitteinen myds ulkopuolisille lukijoille. Kuvataan hankintaorgani-
saatio, eli esitelladn oma organisaatio siten, etta se auttaa tarjouksen jattgjia ja muita si-
dosryhmia ymmartamaan paremmin sen toimintaympariston, mita ollaan kehittamassa.
Myds hankkeen tausta ja tavoitteet, projektin tuotos seka tuotoksen sidos- ja kayttajaryh-
mat kuvataan ulkopuolistenkin ymmartamalla kielella. Vaatimusmaarittelyssa kuvataan
myds tekninen ymparisto siten, etta kdy selville, mihin muihin jarjestelmiin uusi tietojarjes-
telma tai palvelu pitda integroida sekd mité rajataan pois tasta hankinnasta. Mielestani
tarkein osuus vaatimusmaarittelyssé on kayttdtapausten kuvaaminen. Kayttétapauksissa
voidaan kuvata tavoitetila kertomuksen muodossa, eli kuvataan jokainen palveluun osal-
listuja tai tietojarjestelmén kayttaja, miten han palvelussa toimii, mité tietoa sielta saa ja
sinne syottdd. Kokemukseni mukaan yhteisen ymmarryksen saavuttaminen on yllattavan
hankalaa. Jokainen osallistuja tekee jonkinlaisen ennakko-oletuksen hankinnan kohtees-
ta, miké ohjaa hanen havainnointiaan. Kuvailevat kayttétapaukset ohjaavat osallistujien

ajattelua oikeaan suuntaan. Kuvataan muut tietojarjestelmalle tai palvelulle asetettavat
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vaatimukset, kuten milla valineilla sita kaytetaan ja millaista tietoturvallisuutta tarvitaan.
Lopuksi kerrotaan, millainen on laadukas tietojarjestelma tai palvelu esimerkiksi kaytetta-

vyyden osalta sek& millaista laatukriteeristta kaytetddn sen arvioimiseksi.

Projektiehdotuksessa kuvataan Tietohallintomallin mukaisesti projektiehdotuksen tausta ja
annetaan perustelut johdolle siita, miksi projektia ehdotetaan kaynnistettavaksi. Ehdotuk-
sessa kuvataan, miten projektilla tavoiteltu muutos hyddyttad organisaatiota, kuka sita
hy6dyntaa ja mitd seurauksia sen toteuttamatta jattamisella on. Arvioidaan myds projektin
toteuttamisen monimutkaisuus, riskit ja tarvittavat resurssit aikataulutuksineen. (ICT Stan-
dard forum 2015c.)

Projektiehdotus sijoitetaan projektisalkkuun arvioitavaksi. Valmisteluty6n ja projektiehdo-
tuksen tarkoituksena on saada yhteismitallisia arvioita eri projektien toteuttamispaatoksien
tueksi (Taulukko 3). Projektisalkussa arvioidaan projektiehdotuksien perusteella niiden
keskindista toteuttamisjarjestystd, toteuttamisajankohtia tai hylkaamista. Arviointiperustei-
na kaytetaan Tenkamaan mallin mukaisesti niiden pakollisuutta joko viranomaismaarays-
ten tai strategisen merkittvyyden vuoksi, hyotyjen ja tarvittavien resurssien suhdetta sekéa
riskeja monimutkaisuuden, kustannusten, henkildresurssien ja osaamisen suhteen. Suuret
hyodyt ja pienet riskit omaavat pakolliset projektit toteutetaan ensimmaisiné. Toteuttamis-
paatoksen jalkeen aloitetaan kehitysprojektin tarkempi suunnitteleminen.

Taulukko 3. Valmisteluvaihe mukaillen SFS-1ISO 21500 standardia ja ICT Standard Foru-
min (2015) Tietohallintomallia.

Liiketoimintatarkastelu Vaatimusmaarittely Projektiehdotus
—  tarpeet — sanasto —  perustelut projektin
— tavoitteet — hankintaorganisaation kaynnistamiseksi
— nykytilan kuvaus kuvaus —  hyotyjen kuvaus
— tavoitetilan kuvaus —  projektin tuotos —  seuraukset toteut-
—  sidosryhmat —  sidosryhmat tamatta jattamiselle
— riippuvuudet muihin pro- —  kayttajaryhmat — arvio toteuttamisen
jekteihin —  tekninen ympaéristd monimutkaisuudes-
— vaikutukset nykyisiin jar- — integroitavat jarjestel- ta
jestelmiin mat — tarvittavat resurssit
—  sopivuus kokonaisarkki- —  kayttétapauskuvaukset — alustava aikataulu
tehtuuriin — toiminnalliset vaatimuk-
— arvio organisaation muu- set
tosvalmiudesta — ei-toiminnalliset vaati-
— Mita hyotyja organisaatio mukset
tavoittelee — laatukriteeristd
—  kehitysprojektin paata-
voitteet
—  strategiakytkds
— arvio investointi- ja kayt-
tokustannuksista sekéa
hyodyista
—  arvio takaisinmaksuajasta

16




4.2 Suunnitteleminen

Laadukkaasti suunniteltu projekti on sen onnistumisen edellytys. Suunnitelman laajuus
riippuu kehitysprojektin monimutkaisuudesta, kustannuksista ja vaikutusalueesta. Jos ky-
seessa on yhdelle tiimille tuotettava korvaavan jarjestelman kayttéonotto, riittda kevennet-
ty versio projektisuunnitelmasta. Sen sijaan kehitysprojektit, joiden tuloksena olemassa
olevat prosessit muuttuvat oleellisesti tai muutos koskee organisaatiota laajasti, suunnitel-
laan laajemmin ja tarkemmin. Seka SFS-1SO 21500 standardi ettd Tietohallintomalli anta-
vat valineita laadukkaan suunnitelman tekemiseen. Yhdistelen molempien parhaita kéay-

tantoja kehitysprojektien nakdkulmasta onnistuneen suunnitelman tekemiseksi.

Projektisuunnitelmassa hyddynnetédén valmisteluvaiheessa tehtya tyota ja siina tydstettyja
dokumentteja. Projektisuunnitelmaa tdydennetaén ja tarkistetaan projektin edetessa. Tie-
tohallintomalli ei anna yksityiskohtaista ohjetta projektisuunnitelman tekemiseksi, mutta
sen pitdisi siséltaa ainakin projektin johtamismallin eli projektiorganisaation kuvaamisen
seka projektin hallinnan menetelmaét, tavoitteet, rajaukset, loppu- ja valituotokset, tehtavat
ja niiden aikatauluttamisen seka tarkistuspisteiden méaarittelemisen. Lisaksi tarvitaan myos
suunnitelmat ja mittarit laadun sek& muutosten hallintaan, kommunikointiin ja muutosjoh-
tamiseen. Lopuksi kuvataan hyvaksymistestausten vaatimusmaarittely eli milloin laatu ja
liketoimintahyodyt katsotaan saavutetuiksi. Projektimallin valinta on riippuvainen vaati-
musmaarittelysta. Vesiputousmalli valitaan silloin kun vaatimusmaaérittelyssa on voitu ku-
vata tarkka lopputuotos. Ketterat menetelmét sopivat paremmin sellaisiin kehitysprojektei-
hin, joiden vaatimusmaarittelyssa ei ole voitu kuvata tarkasti lopputuotosta, vaan kehitta-
mista tehd&én iteroiden. (ICT Standard forum 2015d.)

SFS-ISO 21500 standardi antaa kuvauksen tarvittavista asiakirjoista. Pienemmissa kehi-
tysprojekteissa naista ei kannata tehda omia asiakirjojaan, vaan lisataén niiden sisalt
omiksi luvuikseen projektisuunnitelmaan. Suunnitteluvaiheessa maaritellaan projektin laa-
juus, joka tarkoittaa sen tuottaminen hyotyjen kohdistumista organisaatiossa seka sen
strategista merkitysta organisaatiolle. Projektissa tehtava tyo jaetaan hallittaviin osiin osi-
tusrakenteen laatimisasiakirjassa. Tarkoituksena on saada hierarkkinen kuvaus tehtavas-
ta tydsta. Ositusrakenteen tyot jaetaan pienemmiksi kokonaisuuksiksi eli tehtaviksi ja
maaritellaan niiden keskinainen jarjestys niiden riippuvuussuhteiden perusteella. Kun jo-
kaiselle tehtavalle on arvioitu sen kesto, saadaan laadittua aikataulu koko projektin kes-
tosta. Yksittéiselle tehtavalle arvioidaan sen tarvitsemat resurssit, mik& ohjaa kustannus-
ten arviointia. Kun kokonaiskustannukset on saatu arvioitua, laaditaan budjetti, jossa maa-
ritelladn mihin ja milla aikataululla varoja kaytetaan. Riskeja tunnistetaan koko projektin

ajan. Ne ovat tapahtumia, jotka toteutuessaan aiheuttavat haittaa projektin etenemiselle.
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Kun riskit on tunnistettu, niita voidaan arvioida niiden todennakéisyyden ja merkittavyyden
perusteella. Riskien kasittelylla tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla valtetaan tai lievennetaan
niitéd seké suunnitelmia riskien toteutumisen varalle. Hankintojen suunnittelussa tehdaan
ja dokumentoidaan hankintastrategia. Vaatimusmaarittely on yksi osa tata suunnitelmaa.
Olemassa olevat sopimukset, mahdollisuus itse toteuttaa osa tysta seka alustava kartoi-
tus mahdollisista toivotuista toimittajista seka mahdolliset hankintayksikk6d ohjaavat lait
kirjataan suunnitelmaan. Viestinnan suunnitelmassa maaritellaan sidosryhmien tarpeet

viestinnan ja informaation saamisessa. (SFS-1SO 21500 kohta 4.3.)

Kehitysprojektin onnistumiseen oleellisesti vaikuttava tekija on roolien méaaritteleminen ja
niiden sisaistaminen. Eri rooleihin tulisi valita sellaisia ihmisi&, jotka ovat aidosti kiinnostu-
neet ja sitoutuneet kehitysprojektin onnistuneeseen lapiviemiseen. Eri rooleissa oleville
henkilGille tulee taata myds riittavat valtuudet toimia roolissaan. Tietohallintomallin mu-
kaan muutosta johtaa ja siité vastaa projektin omistaja. Projektin omistaja on se kenen
yksikko hyotyy eniten kehitysprojektista. Tietohallinto on harvoin kehitysprojektin omista-
jana, ellei silla kehiteta nimenomaan tietohallinnon toimintoja. Projektin omistaja on pro-
jektin ohjausryhman tai johtoryhman puheenjohtaja. On tarkeaa valita kehitysprojektin
omistajaksi sellainen henkild, jolla on riittavasti valtaa, aitoa kiinnostusta seka aikaa ottaa
vastuulleen muutosjohtaminen, tuotosten hyvaksynté ja vastaanotto seka kayttéénoton
resursointi. Projektin omistaja varmistaa ja seuraa, etta tavoitellut hyddyt myos realisoitu-
vat. Projektin ohjausryhmé&an kuuluvat liiketoiminnan ja tietohallinnon edustajat. Tarvitta-
essa ohjausryhmaan voidaan kutsua myds toimittajan edustaja. Ohjausryhma ohjaa pro-
jektia, vastaa paatoksenteosta, tukee projektipaallikkod seka varmistaa projektin tavoittei-
den saavuttamisen. Ohjausryhmalla tulee olla riittdvat valtuudet paatdksenteossa ja re-
sursoinnissa, silla se kasittelee kaikki muutostarpeet projektin aikataulutuksessa, budjetis-
sa tai laajuudessa. Tietohallintomalli ehdottaa, etta ohjausryhmassa olisi myés mukana
henkildstéhallinnosta ja viestinnasta vastaavia henkilditd. Projektipaallikké vastaa pro-
jektin paivittdisesta johtamisesta ja hallinnoinnista, tuotoksista ja niiden laadusta, aikatau-
lussa ja budjetissa pysymisesté seka raportoinnista ohjausryhmalle etta viestinnésta. Pro-
jektitoimisto tukee projektipaallikkda projektin johtamisessa. Projektiryhma suorittaa
varsinaiset projektiin kuuluvat tyot, ja siihen voivat kuulua kayttajaryhman edustaja seka
henkil6t, jotka vastaavat teknisista ratkaisuista, koulutuksesta ja laadunvarmistuksesta.
(ICT Standard forum 2015b.)

Kehitysprojektin onnistuminen ei ole riippuvainen vain hyvin tehdysta suunnitelmasta. Ke-
hitysprojektit toteuttavat strategian mukaista toivottua muutosta. Muutos koetaan hanka-
laksi ja todellisuudessa se myds on sitd. Kehitysprojektien tuoma muutos toiminnassa ja

tyovalineissa haittaa aina aluksi tydntekoa. Vanhoista toimintatavoista on luovuttava ja
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uudet opeteltava. Tarked osuus projektisuunnitelmassa on sen suunnitteleminen, miten
muutos saadaan johdettua. Luvussa viisi kasittelen tarkemmin muutosjohtamisen eri alu-

eita.

4.3 Toteuttaminen ja ohjaaminen

Kehitysprojekti eldd ja muuntuu koko elinkaarensa ajan. Taman vuoksi projektia on joh-
dettava suunnitelmien toteuttamiseksi, mutta samalla my6s ohjattava eri osa-alueita
mydnteiseen suuntaan. Tietohallintomallissa (ICT Standard forum 2015e.) projektin oh-
jaaminen maaritellaén aikataulun, kustannusten ja laajuuden hallinnaksi siten, etté projek-
tin tavoitteet saavutetaan. SFS-1ISO 21500 standardissa toteuttamisvaihe nahdaan sa-
manlaisena: Projektity6td johdetaan ohjaamalla siina maariteltyjen tehtavien suoritusta.
Sidosryhmiin pidetdan yhteytta ja seurataan, tapahtuuko muutoksia heidan tarpeissaan
tiedottamisen tai projektin tuotosten suhteen. Riskeja kasitellaan tarkkailemalla niiden
todennakdisyytta tai muuttumista projektin aikana sekd muuttamalla suunnitelmia niiden
lieventdmiseksi tai todennakoisyyden pienentamiseksi. Tuotoksen laadun toteutumista
tarkkaillaan koko projektin ajan. Hankinta tehdéan tarkoitukseen soveltuvalla tavalla. Pro-
jektityén ohjaamisella tarkoitetaan projektin etenemisen seurantaa, tarvittavien muutosten
arviointia ja raportointia sidosryhmille. Tarvittavat muutokset paivitetaan projektisuunni-
telmaan. Projektiryhmaé ohjataan toiminnassaan seké kustannuksia seurataan ja niista
raportoidaan ohjausryhmaélle tarvittavien korjausliikkeiden tekemiseksi. (SFS-ISO 21500
kohta 4.3.)

Toteuttamisvaiheen asiajohtaminen on helposti maariteltavissd, mutta todellinen haaste
on samanaikaisesti tehtdva ihmisten johtaminen. Tassa vaiheessa muutosvastarinta alkaa
nakya projektipaallikdlle. Ihmisten johtamisen valine kehitysprojekteissa on laadukas ja
oikein kohdennettu viestintd. Virallista viestintaa tulee taydentéaa epavirallisella viestinnal-
1. Projektipaallikko ja projektin muut osalliset viestivat projektin etenemisesta viestinta-
suunnitelman mukaisesti, mutta esimiesten tehtavaksi jaa lahiviestinta omille alaisilleen.
Ohjatussa lahiviestinnassa henkildstolla on mahdollisuus puhua huolen aiheistaan seka
epailyistddn omalle esimiehelleen. Esimiehen tehtavana on tukea alaisiaan selvidmaan

muutoksen tuomasta stressista.

4.4 Projektin paattaminen ja liiketoimintahyotyjen realisointi

Kehitysprojekti voidaan paattaa kayttéonoton ja kayttajien koulutuksen jalkeen. Koulutuk-
sesta kannattaa tehda suunnitelma. Anu Nevalainen blogi-kirjoituksessaan "Kertaus on

opintojen aiti ja is4” muistuttaa Herman Ebbinghausin teoriasta, jossa todettiin kuulemalla
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opitusta asiasta unohtuvan 60 prosenttia jo tunnin kuluttua ilman kertausta. (Nevalainen
30.9.2014.)

Koulutussuunnitelmassa olisi hyva olla jarjestelman yleisesittelya, mutta myods oikeilla
asioilla harjoittelua ohjatusti tydpajatyyppisesti opiskellen. Koulutusta on syyta tarjota ai-
nakin neljané eri kertana esimerkiksi kahden viikon vélein, sitten pidentden aikavalia tar-
peellisen kertauksen toteuttamiseksi. Oppimiseen pitdisi kuulua my6s uuden prosessin

opettelu ja vanhasta toimintatavasta luopuminen.

SFS-ISO standardissa 21500 (2012, kohta 4.3.8) projektin paattamiseen liittyy oleellisesti
opittujen asioiden kokoaminen dokumenttiin, jotta naitd asioita voidaan hytdyntaa seu-
raavissa kehitysprojekteissa. Tietohallintomallissa projektipdallikko paattaa projektin. Luo-
vutuspoytakirjassa arvioidaan tavoitteiden saavuttaminen, hyvaksytaan tuotokset ja kirja-
taan jatkokehitysideat sekd avoimet asiat. Myds yllapitovastuut, eli paakayttajat ja muut
sidosryhmat, kirjataan. Jonkin ajan kuluttua arvioidaan viela kertaalleen, realisoituivatko
tavoitellut hyodyt kaytanndssa ja saatiinko siita lisdarvoa toimintaan. Tassa yhteydessa
voidaan myos laskea investoinnin kannattavuus ja kayttokokemusten perusteella arvioida
jatkokehityksen tarpeellisuus. (ICT Standard forum 2015f.)

Hyotyjen realisoinnissa oleellista on se, etté kehitysprojekti on todellisuudessa tuonut sen
muutoksen, mita silla haettiin. Hyodyt realisoituvat vain, jos tyontekijat hyddyntavat uutta
jarjestelmaa ja prosessit ovat muuttuneet jouhevimmiksi. Seuraavassa luvussa tutkin eri

teorioiden valossa sita, mita taméa todellisen muutoksen aikaan saaminen vaatii.
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5 Kehitysprojektit tarvitsevat tydoyhteison muutostahtoa ja muutos-

johtamista

Edellisissa luvuissa kuvatut edellytykset kehitysprojektien onnistumiselle, eli oikein tehty
strategia, projektien kasittely projektisalkussa ja laadukas projektinhallinta, liittyvét asia-
johtamiseen. Neljas kehitysprojektien onnistumiseen oleellisesti vaikuttava tekija on ihmis-
ten johtaminen ja se, millaisessa sosiaalisessa ympéristossa niita viedaan eteenpdin. Pro-
jektin johtaminen voi olla asiantuntevasti hoidettu, projekti pysya aikataulussa ja asetetus-
sa budjetissa, mutta sen lupaamat hyodyt jAavat realisoitumatta puutteellisen muutosjoh-
tamisen vuoksi. Tietohallinnolle tulevissa kehitysprojekteissa on aina kysymys jonkinlaisen
muutoksen tuottamisesta: muutetaan organisaation toimintatapoja jouhevammiksi jonkun
jarjestelman avulla. Kehitysprojekti ja uuden jarjestelman kayttéonotto aiheuttavat kaytta-
jille epamukavuutta. Tapa tehda ty6ta muuttuu, samoin tyovaline ja isoissa kehitysprojek-
teissa myos se, kenen kanssa tyota tehdaan. Tassa luvussa tarkastelen sitd, mita kaikkea
muutoksen lapivieminen kehitysprojektien avulla kohtaa. Muutostahto tydyhteisdssa, joka
on edellytys kehitysprojektien onnistumiselle, ei synny itsestdan. Seka organisaatio etta
henkilokunta nauttivat vakiintuneista olosuhteista, ja muutostahto nayttad heraavan vasta
kun toimintaymparistdssa ja kilpailuasemassa tapahtuu merkittdvia muutoksia ja tulevai-
suus muuttuu uhkaavaksi (Kotter 1996, 31-43.) Toivottavaa olisi ndiden muutosten enna-
koiminen strategiatydskentelyn ja siita johdettujen kehitysprojektien avulla reagoinnin si-
jaan. Kehitysprojekti kohtaa asenteita ja aktiivista toimintaa joko sen tuoman muutoksen
puolesta tai vastaan. N&ita asenteita ja toimintaa muutoksessa tarkastelen Pekka Mattilan
vaitoskirjan avulla, silla projektin johtajan on hyva olla tietoinen, miten ja miksi yksittaiset

tyontekijat toimivat projektin tavoitteiden puolesta tai vastaan.

Muutosjohtaminen tarkoittaa ihmisten johtamista muutoksessa, ja se on organisaation
johdon ja esimiesten vastuulla. Kehitysprojektissa tavoitellut liiketoimintahyddyt eivat rea-
lisoidu ilman aktiivista muutosjohtamista. Kehitysprojektien johtaminen on seka ihmisten
johtamista etta asioiden johtamista. Onnistunut muutos sisdltda molemmat. lhmisten joh-
tamiseen kuuluvat muutostahdon virittaminen, oppimisahdistuksen lieventaminen ja uu-
den toimintatavan juurruttaminen organisaatioon. Asioiden johtamiseen kuuluvat oikean-
laiset organisaation rakenteet ja tietojarjestelméat. Esittelen lyhyesti Jerry Porrasin stream-
analyysin, joka kertoo projektin omistajalle, milla kaikilla alueilla muutosta olisi johdettava.
Organisaation johdolle se kertoo, kuinka paljon valtaa kehitysprojektin ohjausryhmalla
tulisi olla todellisen muutoksen aikaansaamiseksi. John P. Kotter vastaa kysymykseen
miten muutosta tulisi johtaa, millaisia tekoja pitaisi tehdd missékin jarjestyksessa. Kotterin
kahdeksan kohdan malli nayttaa polun, jota on kuljettava todellisen muutoksen aikaan-

saamiseksi. Suurin osa tasta polusta on organisaation johdon vastuulla. Kehitysprojektien
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johtaminen, mika ei ole tekninen suoritus, vaan kompleksisen kokonaisuuden hahmotta-
mista, hyvaa suunnittelua ja ihmisten johtamista, tarvitsee tuekseen ja ymparilleen ylim-

man johdon tekeman esi- ja jalkityon.

5.1 Tyontekijoiden toiminta kehitysprojektien tuomassa muutoksessa

Ensimmaiseksi tutustutaan siihen, miten ja miksi tyontekijat valitsevat suhtautumisensa
kehitysprojektiin. Seuraavaksi ndhdaan millaisia toimintatapoja tyontekijat valitsevat joko
estaakseen tai edistaakseen kehitysprojektin tuomaa muutosta. Pekka Mattila vaitéskir-
jassaan "Toiminta, valta ja kokemus organisaation muutoksessa — tutkimus kolmesta
suuryrityksestad” mallintaa, millaista toimintaa muutoksessa olevassa organisaatioissa ja
sen tyontekijoissa on odotettavissa. Mattila tunnistaa tietynlaisen mallin riippumatta siita
kannatetaanko vai vastustetaanko muutosta. Aiemmat kokemukset seka tulevaisuutta
koskevat odotukset ajavat tyontekijan tietynlaiseen suhtautumistapaan, han kokee muu-
toksen hyvana tai huonona itselleen. Suhtautumistavasta riippuen tyontekija valitsee itsel-
leen muutosroolin, jossa han toimii joko muutoksen puolesta tai vastaan. Muutosroolis-
saan tyontekijasta tulee lopulta toimija, han turvautuu toiminnassaan erilaisiin strategioihin
tai taktiikoihin, jotka saavat seka julkisia etta kétkettyja muotoja. Mattilan tutkimuksesta
kay ilmi, ettei voida tehda yleistyksia tai ennakkoarvioita esimerkiksi tyontekijan aseman
perusteella siitd miten han muutokseen reagoi. Toinen Mattilan tutkimuksessa esille tullut
huomio oli se, ettéd henkildstd kokee rajussakin muutostilanteissa olevansa "osa samaa
joukkuetta” ja on syvasti sitoutunut tydnantajaansa. TyOnantajan ennakoiva, luottamusta
rakentava toiminta edesauttaa muutoksen lapiviemisté organisaatiossa. Mattila totesi tut-
kimuksessaan, ettd muutosvastarinnasta on myds hyotyd organisaatiolle. Jos henkilsto
saa tuoda esille tyytyméattémyyden aiheita ja epékohtia, voi organisaatio ajoissa korjata
toimintaansa ja kehittyd jarkevaan suuntaan. Muutosvastarintaa ei tarvitse tukahduttaa,

ainoastaan ohjata ja johtaa sita rakentavaan suuntaan. (Mattila 2006, 233-235.)

Tyo6ntekijan luottamus organisaation johtoon, tydtovereihin ja itseensa méaarittelee osal-
taan hanen toimintansa kehitysprojektin onnistumisen puolesta tai vastaan. Mattilan mu-
kaan aiemmat kokemukset vaikuttavat siihen koetaanko luottamusta. Luottamuksen ko-
kemus yhdessa tulevaisuuden odotuksien kanssa maarittaa sen, miten suhtaudutaan
muutokseen. Luottamus syntyy tasa-arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemuksesta
tyoyhteisdssa. Oikeudenmukaisuus muutoksen toteuttamisessa toteutuu kolmella eri ta-
valla: lopputuloksen oikeudenmukaisuudessa, menettelyn oikeudenmukaisuudessa ja
oikeudenmukaisuudessa vuorovaikutuksessa. Jos muutos on tehty tasapuolisesti ja syrji-
matta ketddn tai vuorovaikutusmahdollisuudet ovat olleet yhtenevéiset kaikille osapuolille,

koetaan muutos oikeudenmukaisesti tehdyksi. Oikeudenmukaisesti tehtyyn muutokseen
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sitoudutaan ja sitd edesautetaan kehittamalla omia kyvykkyyksia. Tydyhteison huono
tyGilmapiiri vahentaa yksilon luottamusta siihen. Solidaarisuus omia tyotovereita kohtaan
kasvaa riippuvuuden tunteesta, eli kyvysta nahda oma tyo osana tietty& prosessia, minka
muut toimijat mahdollistavat. Luottamusta omaa itsed kohtaan lisaa tunne siita, etta hallit-
see oman tyonséa sek& oman ajankayttonsa. Lisaksi luottamukseen vaikuttavat mennei-
syyden kokemukset tydssaan onnistumisesta seka saadusta tuesta. (Mattila 2006, 78—
89.)

Myonteiset odotukset tulevaisuudesta edesauttavat tydntekijdn myonteista suhtautumista
kehitysprojektiin. Mydnteiset odotukset tulevaisuudesta rakentuvat kokemuksesta, etta
muutosta johdetaan moraalisesti ja eettisesti. Tiedottamalla nopeasti ja laadukkaasti, seka
antamalla henkilostélle mahdollisuus osallistua paatdksentekoon, saavutetaan eettisesti
kestavaa johtamista. Muutoksessa tydpaikan sosiaaliset verkostot ja yhteiséllisyys ovat
jollain tasolla uhattuna, samoin henkiléston jo hankittu ammattiylpeys ja -taito. Nama muu-
tokset koskevat syvalla tavalla yksilon minuutta ja siten varittavat odotuksia tulevaisuudes-
ta. (Mattila 2006, 93—-104.)

Luottamuksesta ja tulevaisuudenodotuksista muodostuvat erilaiset suhtautumistavat muu-
tokseen (Kuvio 4). Kehitysprojektin onnistumiseksi tyontekijoiden luottamusta ja tulevai-
suuden uskoa pitada tukea ja kasvattaa. Suhtautumisessa muutokseen Mattila 16ytaa viisi
erilaista tapaa. Naista voimaistavassa muutossuhteessa muutos koetaan mahdollisuu-
deksi oppia uutta seka kehittya ammatillisesti ja urallaan. Rationalisoivassa muutossuh-
teessa ajatellaan muutoksen valttdmattomyyden ja vaistaméattomyyden johtuvan yleisesta
maailmantilanteesta ja samalla omat vaikutusmahdollisuudet olemattomiksi. Yksi mahdol-
linen suhtautumistapa muutokseen on etaannyttaa itsensa tyéroolistaan ja suuntautua
yksityiselaman aktiviteetteihin. Pyrkimyksend on ymmartad oma elamansa arvokkaana
kokonaisuutena, josta tyd on vain yksi osa. Epdilevassa muutossuhteessa kyseenalaiste-
taan muutoksen tavoitteiden realistisuus ja nain oikeutetaan oma kriittinen valinpitamat-
témyys muutosta kohtaan. Torjuvan suhtautumisen takana nayttaéa olevan jonkinlainen
koettu julkinen ndyryytys omassa urakehityksessa tai tydtehtdvien muutoksessa. TA&mé

aiheuttaa katkeroitumisen tybnantajaan ja muutosvastaisuuden. (Mattila 2006, 108 — 115.)
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Myonteinen muutossuhde Kielteinen muutossuhde

Muutosta kannattava ja Muutosta vastustava ja
tukeva toiminta estava toiminta
Voimaistava Rationalisciva Etaannyttava Epéileva Torjuva

Kuvio 4. Muutossuhteiden ylakategoriatason tyypit ja niiden asettuminen kannattavan tai

vastustavan toiminnan akselilla (Mattila 2006, 114)

Riippuen muutossuhteestaan tyontekija ottaa jonkin roolin muutoksessa, hanesta tulee
toimija. Valitut roolit eivat esiinny puhtaina ja pysyvina, vaan erilaisina variaatioina vaihdel-
len yksilonkin sisdlla tilanteesta toiseen. Mattila huomasi useita rooleja tutkimuksessaan.
Aktivistin roolin valitsee sellainen henkild, joka jaksaa innostua uusista asioista ja on val-
mis kaynnistamaan seka kokeilemaan niita. Aktivistit toimivat muutoksen eteenpéin vieji-
na. Parhaimmillaan aktivisti toimii muutosagenttina rohkaisten muuta organisaatiota uusi-
en toimintatapojen kayttoon. Seurailijan roolin omaksuneet sitoutuvat muutokseen sen
jalkeen, kun ovat saaneet kunnolliset perustelut muutokselle seka nayttoa sen hyodylli-
syydesta ja pysyvyydesta. Riippuen aiemmista kokemuksista saattaa henkild varautunei-
suudessaan ottaa epailijan roolin. Epailija arvioi muutoksen hyotya tydyhteisolle ja itsel-
leen pelkojensa kautta. Muutoksen vakiintuessa epdilijat yleensa sopeutuvat siihen. Op-
positio ndkee muutoksessa vain kielteista ja menetettavaa, eivatka nain ollen esimerkiksi
osallistu erilaisiin foorumeihin, joissa yhteisollisyytta tai muutosta voisi kasitella. Oppor-
tunistit eivét ole kiinnostuneita niinkdan organisaation menestyksesta, vaan puolustavat
omaa paikkaansa organisaatiossa erilaisilla sosiaalisilla peleilld, valtataisteluilla ja haikai-

leméattdmyydella: omaa etua ajetaan muiden kustannuksella. (Mattila 2006, 117 — 128.)

Tyontekija, vastustaakseen tai edistadkseen kehitysprojektin tuomaa muutosta, valitsee
osin tiedostamattaan erilaisia strategioita ja taktiikoita. Strategiat ja taktiikat ovat erilaisia
toiminnan muotoja. Niiden rooli on merkittdvd muutoksen onnistumisessa seka tydyhtei-
sOn sosiaalisissa suhteissa. Ne ovat joko yksittéisia tekoja eli taktiikoita tai tekojen sarjoja
eli strategioita ja ne tehdaéan joko julkisesti tai katketysti. Niista tietohallinnon ja kehityspro-
jektien ndkokulmasta merkittdvimmat ovat julkisia toiminnan muotoja edustavat hallinnolli-
set muodot, jotka sisaltdvat mahdollisuuden vastustaa tai hidastaa muutosta "hallinnon
rattaissa jauhamalla” tai esimerkiksi pitaytymalla tiukasti saannoissa ja "kasikirjan mukaan
toimimalla”. Kontrolloivissa muodoissa esimerkiksi toimintaohjeita tulkitaan valvonnan
lisaamiseksi ja tyontekijan oman harkintavapauden rajoittamiseksi laatunakdkulman si-

jaan. Julkituoviin muotoihin kuuluu viestintd sisdisend viestintana ja lahiviestinta esimiehil-
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ta alaisilleen. Parhaimmillaan lahiviestinta katkaisee huhuilta siivet ja lisda ty6rauhaa ja
-tehokkuutta muutostilanteessa. Lahiviestinndssa myos toteutuu aiemmin merkittavaksi
todettu vaikuttamisen mahdollisuuden kokeminen. (Mattila 2006, 129-141.) My6és oma
kokemukseni on, etta harjoittamalla henkildkohtaista lahiviestintdd useammin suhteessa
viralliseen viestintdan parannetaan kehitysprojektien onnistumisen mahdollisuuksia. L&ahi-
viestinnalla muodostetaan yhteinen ymmarrys muutoksesta, ja virallisesta viestinnasta voi
tarkistaa faktatietoja siita. Lahiviestinnassa on seka varauduttava ettéa annattava tilaa tyy-

tymattdmyyden ilmauksille.

Osa muutosta vastustavasta toiminnasta tehdaan kulisseissa, salassa, tydpaikan kahvi-
huoneissa, juoruilemalla tai sdéntelemalla omaa tydsuoritustaan. Naita kutsutaan katke-
tyiksi toiminnan muodoiksi. Katkettyja toiminnan muotoja ovat saastuttavat muodot, joissa
esimerkiksi organisaation tai esimiehen vahingoksi harjoitetaan huonoa asiakaspalvelua
tai huhujen ja juorujen levittdmista. Kehitysprojekteissa liiketoimintahyoty saattaa jadda
realisoitumatta Mattilan tunnistamien torjuvien muotojen kayton vuoksi. Torjuvissa toimin-
nan muodoissa muutosta vastustava palaa pikkuhiljaa vanhaan tapaan tehda ty6ta ja hau-
taa uuden prosessin kaikessa hiljaisuudessa. Muutoksen voi sabotoida myds syrjayttaviin
muotoihin kuuluvalla byrokratisoivilla muodoilla, jossa tyontekija toimii kirjaimellisesti uu-
den toimintaohjeen mukaisesti valttaen kaikkea oma-aloitteisuutta ja jarjenkayttoa. (Mattila
2006, 141 — 153))

Mattilan mukaan aiemmat kokemukset ja odotukset tulevaisuudesta yhdessad muodosta-
vat tyontekijan suhteen muutokseen. Suhteen perusteella han valitsee tiedostamattaan
jonkun roolin. Tyontekijalla on erilaisia strategioita ja taktiikoita, joiden avulla han edistaa
tai vastustaa muutosta. Toimintaa muutoksen puolesta tehdéén joko julkisesti tai katketys-
ti (Kuvio 5).
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Kuvio 5. Kokonaiskuva toiminnan mallista muutoksessa (Mattila 2006, 189)

Mitd merkittavaa tietohallinnon néakdkulmasta on Mattilan vaitéskirjasta opittavana? En-
sinnakin se, ettd pohja muutoksen lapiviemiselle luodaan jo organisaation historiassa ja
menneissa "synneissd”. Merkittavia kehitysprojekteja aloitettaessa olisi hyva olla tietoinen,
millainen luottamus henkildst6lla on organisaatioon ja sen johtoon. Merkittavat kehityspro-
jektit usein ajoittuvat YT-neuvottelujen ymparille, tilanteeseen, jossa niiden lapiviennilla on
huonot mahdollisuudet onnistua. Riittava ja monipuolinen viestinta ja osallistumismahdol-
lisuuksien tarjoaminen organisaation kehittdmiseen auttaa luomaan luottamusta. Koulu-
tuksen jarjestdminen lisaa henkildéston luottamusta omiin kykyihinsa ja ammattitaitoonsa
lisaten muutosmyonteisyyttd. On hyva tunnistaa roolit, joita ihmiset ottavat kehitysprojek-
teissa ja hyddyntaa varsinkin aktivistien positiivista vetovoimaa. Projektin esiselvitysvai-
heessa prosessien nyky- ja tavoitetilan kuvantamisessa kannustetaan osallistujia myos
epailijan rooliin. Epailijoiden kysymyksia seka huolenaiheita kaytetaan riskien analysoin-
nissa. Henkildston rooleja ja valittua suhtautumistapaa ei tule arvottaa hyvaksi tai huonok-
si. Sen sijaan keskitytddn hyvaan muutosjohtamiseen, jotta toiminta ei saa kovin tuhoavia

muotoja eika sabotoi kehitysprojektin liiketoimintahyotyja.

5.2  Muutoksen johtaminen kehitysprojekteissa

Muutosjohtamisella on erilaisia kohteita kehitysprojekteissa: muutostahdon virittaminen,
muutosvastarinnan kasittely ja oppimisahdistuksen lievittdminen. Todellisen muutoksen
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aikaansaamiseksi tarvitaan paljon muutosjohtamista ennen ja jalkeen varsinaista kehitys-
projektia, ja se on kohdennettava kaikille alueille organisaatiossa. Olen valinnut muutok-
sen johtamisen teorioiksi erilaista lahestymistapaa tarjoavat CxO Mentorin asiantuntijoi-
den artikkelin "Muutostahdon synnyttaminen ja yllapitdminen”, Jerry Porrasin stream —

analyysin sekd John Kotterin "Leadin change” —nékemyksen.

5.2.1 Muutostahto, muutosvastarinta ja oppimisahdistus

llman muutostahtoa ei kehitysprojekteihin sitouduta, niiden hydtya ei tunnusteta eika nii-
den tuomaa epamukavuutta siedeta. Muutostahto sisaltaa ymmarryksen ja tunteen muu-
toksen valttamattdmyydesta. Muutostahdon ydin luodaan jo strategiatydskentelyssa. Jal-
kautettu ja sisdistetty visio auttaa luomaan muutostahtoa tydyhteisédn. Toinen mahdolli-
suus luoda muutostahoa on projektin esiselvitysvaiheessa prosessin nyky- ja tavoitetilan
kuvaamisen yhteydessa. Prosessien kuvaaminen yhdessa sen toimijoiden kanssa antaa
heille mahdollisuuden ymmartaa, miten oma tyon liittyy ja vaikuttaa toisten téihin seka
miten prosessin parantaminen vaikuttaa kokonaisuuteen. Muutostahdon liséksi toinen
enemman tunnetasolla kuin jarjella kasiteltdva asia on oppimisahdistus (Hamaldinen &
Myllyméaki, 2013), jossa tyOntekija epdilee omaa asemaansa, tarpeellisuuttaan ja kykyaan

omaksua uutta.

Jarkko Hamaldinen ja Reino Myllymaki CxO Mentor Oy:n esityksessa "Muutostahdon
synnyttaminen ja yllapitaminen" esittavat muutostahdon syntyvan eloonjddmisahdistuk-
sesta. Eloonjddmisahdistuksella tarkoitetaan tunnetason kokemusta muutoksen valttamat-
tomyydestd, jotta organisaatio ja sen tyontekijat sailyvat "elossa” tulevaisuudessa. Eloon-
jaamisahdistusta luodaan kyseenalaistamalla vallitseva olotila esimerkiksi luomalla uhkaa
markkinaosuuksien menettadmisesta ja teknologisesta jalkeen jadmisesta. Myos yrityskau-
pat, karismaattinen johtaja ja henkilokunnan koulutus kykenevat synnyttdmaén eloonjaa-
misahdistusta. Muutostahdon virittdmiseksi organisaatiossa Hamalainen ja Myllymaki eh-
dottavat neljaa konkreettista tapaa. Ensimmainen on sisdanpain kaantyneen ryhmén he-
rattaminen ulkopuoliseen todellisuuteen jollain dramaattisella tavalla, toinen johdon esi-
merkillinen toiminta muutoksen puolesta, kolmas tuomalla kriisitilanteissa esiin myonteiset
asiat ja neljas poistamalla jarruttajien vaikutusmahdollisuudet. Tydntekijdihin pitaisi heidan

mukaansa vaikuttaa seka jarjen etta tunteiden tasolla. (Hamalainen & Myllymaki, 2013.)

Muutosvastarinta on toimintaa kehitysprojektien tuoman muutoksen vastustamiseksi. Ha-
malainen ja Myllymaki esittdvat Scheinin tutkimuksiin perustuen, ettd yksildiden muutos-
vastarinta johtuu oppimisahdistuksesta, jossa tyontekija pelk&d&d muutoksen vaikutusta

omaan asemaansa, tarpeellisuuteensa sekd osaamiseensa. Oppimisahdistusta voi lieven-
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taa positiivisella visiolla, koulutuksella, osallistamalla tydntekijd oman oppimisprosessinsa
suunnitteluun, tiimien epavirallisella koulutuksella, harjoittelemalla sekd auttamalla tyonte-
kijad ndkemé&én itsensa uudessa roolissa. My0s erilaiset tukiryhmét ovat hyddyllisia. Or-
ganisaation prosessit ja ohjeet tulisi yhdenmukaistaa uuden toimintatavan mukaisiksi,
jolloin tydntekijalla on tukimateriaalia uuden toimintatavan omaksumiseen. (Haméalainen &
Myllymaki, 2013.)

Mattilan vaitoskirja antoi erilaisen lahestymistavan muutosvastarintaan. Luottamus ja tule-
vaisuudenodotukset johtavat rooleihin ja muutoksen vastustamiseen tai hyvaksymiseen.
Toimet, jotka lisdavat henkiléston luottamusta organisaatioonsa, sen johtoon seka itseen-
sa ovat menettelyjen oikeudenmukaisuus, henkiloston osallistuminen muutoksen suunnit-
teluun, lapinakyvyys ja laadukas ja monipuolinen viestinta. Mattila viittaa Nakarin ja Val-
teen kirjan havaintoon tyontekijan suhtautumisen prosessinomaisuuteen muutoksessa
(Kuvio 6). Ensin koetaan lamaantumista, joka ilmenee toimintakyvyttémyytena ja voimat-
tomuuden tunteena. Seuraavaksi ilmenee tapahtuneen kieltdmisté ja muutoksen merki-
tyksen vahattelyd. Kolmannessa vaiheessa todellisuuden kohtaaminen aiheuttaa masen-
nusta. Taman vaiheen jalkeen henkilo alkaa hyvéaksya tapahtuneen seka irrottautua van-
hasta. Viidennessa vaiheessa kokeillaan uutta seka etsitdan uusia ratkaisuja. Lopuksi
henkil6 16ytaa muutoksen merkityksen ja voi ymmartaa niita syitd ja seurauksia jotka ai-
heuttivat tapahtuneen. (Mattila 2006, 19.)

Lamaantuminen Kieltaminen Todellisuuden Hyvaksyminen Uuden Uusi ymmarrys

- Toimintakyvyttonmyys - Merkityksen vahattely kohtaaminen - Vanhasta kokeileminen - Muutoksen merkityksen

+ Voimattomuuden tunne - Masennus irottautuminen = Uusien ratkaisujen ymmértaminen
etsiminen = Syiden ja seurausten
ymmartaminen

Kuvio 6. Nakarin & Valteen nakemys muutoksen hyvéksymisprosessista. (Mattila 2006,
19)

Muutoksen hyvaksymiseksi Mattila vaitoskirjassaan (2006, 139) viittaa Salmimiehen ja
Salmimiehen ndkemykseen, jonka mukaan on tarkeda tehda surutyttéd vanhasta luopumi-
seksi. Keskustelu, yhteinen muistelu ja mahdollisuus jakaa tuntojaan auttavat henkilstéa
paasemaan eteenpdin ja suuntaamaan huomionsa kohti uutta. Toimiessani oppilaitok-
semme johtokunnassa henkiloston edustajana huomasin, etteivat YT-neuvottelut toiminta-
tapana anna henkilostdlle mahdollisuutta téllaiseen surutyéhon tai tydtovereiden hyvaste-
lyyn. Tama hidastaa muutoksen hyvaksymisprosessia. Myds kehitysprojekteissa muuttuu

jotakin oleellisesti, tapa tehda tyota seka mahdollisesti my6s se, kenen kanssa ty6 teh-
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daan. Henkilostolle taytyy antaa mahdollisuus tunnistaa ja tehda oma surutydnsa vanhas-

ta luopumiseksi ja uuden toimintatavan hyvaksymiseksi.

5.2.2 Muutosjohtamisen kohdistaminen oikein

Seuraava ndkodkulma muutosjohtamiseen on sen kohdistaminen organisaation eri osa-
alueille. Jerry Porras kehitti 1980 muutoksen johtamisen kehikon, jossa muutosjohtaminen
kohdistetaan neljalle eri pdéaryhmalle (Taulukko 4). Kyseessa on kokonainen menetelma:
stream-analyysi, jonka avulla diagnosoidaan ongelmat, suunnitellaan muutokset ja seura-
taan niiden vaikutusta. Tietohallinnon naktkulmasta Jerry Porrasin teorian anti kehityspro-
jekteille ei ole stream-analyysin tekeminen, vaan osa-alueiden kuvaamisen synnyttama
ymmarrys siitd, miten moneen asiaan tulisi voida vaikuttaa kehitysprojekteissa. Porras
huomasi, etta jos muutos kohdistetaan vain yhteen osa-alueeseen, ei se tuota positiivisia
tuloksia. Epéonnistuneissa kehitysprojekteissa muutetaan vain teknologia osa-aluetta.
Porrasin tutkimuksen mukaan tama ei riitd tuottamaan haluttua muutosta, vaan muutokset
on ulotettava kaikille organisaation osa-alueille. Osa-alueista organisatoriset tekijat sisal-
tavat organisaation kirjoitetun puolen, kuten strategiat, organisaation rakenteen, hallinnon
toiminnot seka palkka- ja palkitsemisjarjestelmat. Sosiaaliset tekijat siséltavat organisaati-
on kulttuurin, johtamistavan, vuorovaikutusprosessit, sosiaaliset verkot ja yksilon ominai-
suudet. Teknologia pitaa sisallaan tyovalineet, teknisen asiantuntemuksen eli osaamisen,
tydnkuvat, toimintaprosessit ja jarjestelmat. Fyysiset puitteet sisdltavat tilaratkaisut, fyysi-
sen ympadristdn seka sisustuksen ja arkkitehtuurin. (Tiirikainen 2008, 134-136.)

Kehitysprojektin onnistuminen edellyttaé Porrasin teorian mukaisesti, ettéa tarkastellaan
muutoksen suhdetta organisaation rakenteeseen ja tarvittaessa muutetaan sitd. Muuttu-
vatko prosessit ja toimintatavat niin radikaalisti, etta nykyinen organisaatiorakenne uudes-
sa tilanteessa luo keinotekoisia raja-aitoja? Ovatko kirjoitetut asiakirjat viemassa muutosta
samaan haluttuun suuntaan kehitysprojektin kanssa? Miten kehityskeskusteluissa, henki-

I6arvioinneissa, palkkauksessa ja etuuksissa tuetaan haluttua muutosta?

Sosiaaliset tekijat ovat merkittavin ja vahiten hallittavissa oleva osa-alue. Organisaation
kulttuuria, johtamistapaa, sosiaalisia verkostoja eiké yksildiden ominaisuuksia ole kirjoitet-
tu tai sanoitettu missaan. Ne kuitenkin ohjaavat voimakkaasti ihmisten kayttaytymista
muutostilanteessa. Organisaation kulttuuri tarkoittaa tydyhteisén kirjoittamattomia toimin-
tatapoja ja yhteisia arvoja. Kulttuuri vahvistuu ja pysyy voimassa, koska ne opetetaan uu-
sille tydntekij6ille hyvaksyttavina toimintatapoina. (Kotter 1996, 127-131.)
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Taulukko 4. Muutoksen osatekijat Porrasin kehittaman stream-analyysin mukaan (Tiirikai-

nen 2008, 135)

Organisatoriset tekijat Sosiaaliset tekijat Teknologia Fyysiset puitteet
—  Tavoitteet Kulttuuri — Koneet, laitteet ja Tilaratkaisut
—  perususkomukset tyokalut — tilan koko
— arvot — tilan muoto
— normit —  sijainti suh-
—  kieli- ja yritysslangi teessa mui-
—  rituaalit hin
— historia, tarinat
—  symbolit
—  Strategiat — Johtamistapa —  Tekninen asian- Fyysinen
tuntemus ympaérist6
— valo
— lampo
—  melu
— ilmanpuhtaus
—  siisteys
— Organisaatiorakenne Vuorovaikutusprosessit |—  Tydnkuvat Sisustus
— henkildiden valiset — viherkasuvit
— ryhmien siséiset ym.
— ryhmien véliset pro- —  kalustus
sessit —  tekstiilit
— Vit
— Hallinnon toiminta- |—  Sosiaaliset verkot ja — Toimintaprosessit |—  Arkkitehtuuri

periaatteet ja -tavat

mallit

— viestinta
— ongelmienratkaisu ja

paatdksenteko

—  vaikuttaminen
—  status

— Hallinnon jarjestel-

mat

Yksil6éiden ominaisuu-
det

— asenteet ja uskomuk-

set

—  taidot
—  tunteet

—  Tekniset toimin-
taperiaatteet ja -
tavat

— Palkitseminen
— henkildarviointi
—  palkkaus

—  muut edut

—  Tekniset jarjes-
telméat

Kehitysprojekteja aloitettaessa, nykytilan kuvaamisen yhteydessd, on aiheellista keskus-

tella avoimesti siitd, millaisia perususkomuksia tydyhteiséssa on koskien organisaation

tarkoitusta, asiakkaita ja tydmenetelmia. Millaiset tydyhteison arvot todellisuudessa ovat?

Mitd pidetdan hyvana ja arvostettavana toimintatapana? Arvostetaanko hyvin tehtya suori-

tusta vai asiakkaiden tarpeita? Mista tiedetaan, mitk& ovat asiakkaiden tarpeet? Selvite-

taadn myds mita ryhmia kehitysprojektin tuomat muutokset koskevat. Onko ryhmien sisélla

tai valilla jannitteita vai onko yhteistyd toimivaa? Miten suunnataan epavirallinen viestinta,

kuten kahvipoytakeskustelut, muutoksen puolesta puhuvaksi? Miten tuetaan yksildita

muutoksessa?
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Kehitysprojekteihin liittyvat uudet toimintatavat ja prosessit seka yleensa myds muutokset
tydkaluissa eli ohjelmistoissa ja jarjestelmissa. Ei riitd, ettd otetaan uusi ohjelmisto kayt-
toon. Porrasin teorian mukaan liséksi tarvitaan henkildston kouluttamista, tyénkuvien
muokkaamista vastaamaan uutta tapaa tehda tyota, uusien prosessien kuvaamista ja tyo-
ohjeiden paivittamista. Lopuksi viela mietitdan, tukevatko tyéhuonejarjestelyt uutta toimin-
tatapaa. Istuvatko ne ryhmat, jotka ovat riippuvaisia toistensa tyosta riittavan lahella toisi-
aan? Voidaanko sisutuksella tukea haluttua muutosta? Porrasin I6ytamien osa-alueiden
on kaikkien vietdavd muutosta samaan suuntaan, jotta tydyhteisd® muuttaisi toimintatapo-

jaan.

5.3 Muutoksen johtaminen prosessina

Muutosta ei voi johtaa yksittaisen kehitysprojektin yhteydessa, ellei ennen sita ole tehty
valmistelevaa ty6td. Suurimman osan tasta tyosta tekee organisaation johto, tietohallinto
seka projektitoimisto tulevat vasta toteuttamisvaiheessa mukaan. Olen valinnut John P.
Kotterin teorian kuvaamaan mita pitda tehda, jotta kehitysprojekteilla olisi edellytyksi& on-
nistua. John P. Kotter kirjassaan "Muutos vaatii johtajuutta” paneutuu niihin syihin, miksi
organisaation uudistuminen epéonnistuu ja kokoaa kahdeksanvaiheisen prosessin, jolla

nama karikot voidaan valttaa (Kuvio 7).

* Muutosten kiireellisyyden ja valttimattdmyyden tdhdentdminen

* Muutosta ohjaavan vahvan tiimin kokoaminen

* Vision ja strategian laatiminen

* Visiosta viestiminen

* Henkildoston valtuuttaminen toimimaan uuden vision mukaisesti

* Muutostahdon ylldpitdminen tiedottamalla Iyhyen aikavalin onnistumisista

* Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

+ Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatioon ja sen kulttuuriin

r
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Kuvio 7. Kotterin suurten muutosten aikaansaamisen kahdeksanportainen prosessi. (Kot-
ter 1996, 18)

31



Ensimmaisena vaiheena tarvittavalle muutokselle on luotava kiireellisyyden tuntu, jotta
henkilosté saadaan toimimaan muutoksen puolesta. Muutostahoa heratellaan, silla orga-
nisaation aiempi menestys on luonut katteetonta tyytyvaisyytta vallitsevaan olotilaan. Me-
nestys on tuonut resursseja ja ohjannut toimintaa sisdénpain k&éntyneisyyteen. Kriisista
viestiminen, akuutti tai l&hitulevaisuudessa kohdattava, herattelee organisaatiota tyytyvai-
syydesta. Samalla karsitaan aiemmasta menestyksesta kertovia merkkeja: ylenpalttisia
kokousmatkoja, -tiloja tai etuuksia. Taloudelliset- ja asiakastyytyvaisyystavoitteet voidaan
nostaa korkeammiksi ja mittaristo koskemaan koko organisaation toimintaa aiemman sii-
loutuneen mittariston sijaan. Tama auttaa organisaatiota ottamaan vastuuta kokonaisuu-
den toimimisesta. Asiakastyytyvaisyyspalautteet ja talouden tilanneraportit jaetaan laa-
jemmalle tyontekijajoukolle korostaen kehittamistéa vaativia kohteita. Laaja yhteydenpito
sidosryhmien tyytymattomimpien kanssa auttaa irrottautumaan pysahtyneisyydesta. Joh-
toryhmien kokouksiin voidaan kutsua mukaan ulkopuolisia konsultteja, jotta uskalletaan
puhua oikeista asioista ja ndhdaéan toimintaympéariston nopeat muutokset. Johdon puheis-
sa ja tiedotteissa puhutaan avoimesti organisaation ongelmista. (Kotter 1996, 31-43.)

Toisena vaiheena muutosta ohjaamaan tarvitaan vahva tiimi. Vahvuudella tarkoitetaan
jasenien asemaa organisaatiossa, jasenten keskinaista luottamusta ja yhtenaista nake-
mysta muutoksen valttAmattomyydesta sekd ryhman uskottavuutta muun organisaation
silmissa. Jasenten henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on suuri merkitys ryhmén vahvuudel-
le. Mukaan ei kannata ottaa henkil6ita, joilla ei ole realistista kasitysta omista vahvuuksis-
taan ja heikkouksistaan, sitoutuneisuutta muutokseen tai uskoa muutoksen onnistumi-
seen. Ryhmaytymisté ja luottamusta kannattaa tukea avoimilla keskusteluilla ja yhteisella
toiminnalla. (Kotter 1996, 45-58.)

Kolmanneksi tarvitaan hyva visio ja strategia seka suunnitelma niiden jalkauttamisesta.
Vision tehtavana on Kotterin nakemyksen mukaan selkeyttaa tarvittavan muutoksen suun-
taa ja ohjata paatbksentekoa organisaation joka tasolla. Visio kannustaa ja ohjaa henki-
|6stda toimenpiteisiin, jotka tuovat hyétya pidemmalla aikavalilla. Hyva visio antaa kuvan
toivotusta tulevaisuudesta, se ilmentaa pyrkimysta kaikkien sidosryhmien etujen huomioi-
miseen, se on realistinen ja selkea voidakseen ohjata paatoksentekoa arjessa ja siitd on
helppo viestia. (Kotter 1996, 60—66.)

NeljAnneksi visiosta on viestittdva kunnes suurin osa henkildstdsta organisaation jokaisel-
la tasolla ymmartdd sen tavoitteet ja suunnan. Viestinnassa on hyva kayttdd mahdolli-

simman monia ja erilaisia kanavia. Visiosta tulisi viestia selkealla yleiskielella, kielikuvien,
vertauksien ja esimerkkien avulla. Siita tulee puhua avoimesti ja kaksisuuntaisesti. Avain-

henkildiden toiminnan pitaa olla uuden vision mukaista, teot puhuvat suuremmalla &énella
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kuin sanat. (Kotter 1996, 73—85.). Tuomi ja Sumkin (2010, 37-60) esittivat viisaasti, etta
koko organisaatio osallistuisi tulevaisuusskenaariotyéskentelyyn, minka pohjalta visio laa-

ditaan. Visio on helpompi ymmartaa ja hyvaksya, jos sen luomiseen on saanut osallistua.

Viidenneksi henkilostolle annetaan vastuuta ja valtaa toimia uuden sisaistetyn vision mu-
kaisesti seka raivataan sen toteuttamisen tiell& olevat esteet. Kotterin mukaan vision to-
teuttamisen esteitd saattavat olla viralliset rakenteet, puutteelliset taidot, henkilosto- tai
tietojarjestelmat tai muutosta jarruttavat esimiehet. Organisaatiorakenteita arvioidaan ja
tarvittaessa muutetaan vastaamaan uutta tapaa toimia. Henkildkuntaa koulutetaan tarvit-
tavien toimintamallien, taitojen ettd asenteiden saavuttamiseksi. Henkiléstdn suorituksien
arviointi, palkka- ja palkitsemisjarjestelmat, urasuunnittelu ja ylennykset muutetaan tuke-
maan uutta visiota. Mittarit, joilla arvioidaan organisaation menestystd, asiakastyytyvai-
syyttéa tai tydsuorituksia, on muutettava mittaamaan vision mukaista toimintaa. Esteeksi
voivat muodostua esimiehet, joiden sydamen ja jarjen voittaminen vision puolelle on var-
mistettava kahdenkeskisilla rehellisilla keskusteluilla. Esimiehille on kirkastettava millai-
sessa muuttuvassa toimintaymparistdssa organisaatio on, millainen on valittu visio ja mil-

laista konkreettista apua esimiehilta tarvitaan ja missa aikataulussa. (Kotter 1996, 87—99.)

Kuudennessa vaiheessa muutostahtoa yllapidetd&n tiedottamalla lyhyen aikavalin onnis-
tumisista. Muutosta suunniteltaessa suunnitellaan myés muutoksen askeleet. Muutoksen
epadilijat ja arvostelijat, johto ja omistajat sekd muutosagentit tarvitsevat kaikki vahvistusta
siitd, etta valittu suunta ja toimenpiteet ovat tehokkaita ja jarkevid. Kotterin mukaan hyval-
1 lyhyen aikavalin onnistumisella on kolme kriteeria: nakyvyys, kiistattomuus ja yhteys
kehityshankkeeseen. Nékyvyys tarkoittaa todennettavissa olevaa, suuren joukon nake-
maa hyvaa tulosta, kiistattomuus tarkoittaa kiistatonta todenperaisyyttd, tuloksen yhteys
kehityshankkeeseen on oltava ilmeinen. Jos nayttaa silta, ettei naita nopeita voittoja saa-
vuteta valituilla kehittdmisen painopisteilld, tarkistetaan niita oikean suunnan varmistami-
seksi. (Kotter 1996, 101-113.)

Seitsemas vaihe Kotterin mallissa on muutosten vakiinnuttaminen ja uusien siihen liittyvi-
en muutosten tuottaminen. Muutos kestaa yleensd muutamia vuosia ja kehityshankkeita
ja niiden sisalla olevia projekteja on useita. Organisaatio ei saa taantua ensimmaisen teh-
dyn muutoksen jalkeen, vaan muutoksen valttaméattémyyden tunnetta on pidettava ylla.
Muutos ei yleensé ole yksittainen irrallinen muutettava asia, vaan siihen liittyy organisaati-
on muutkin prosessit, jarjestelmaét ja toimintatavat. Kotterin mukaan ylimmé&n johdon teh-
tava on varmistaa, ettéa koko organisaatio ymmartdd muutoksen tarpeellisuuden, vision ja
strategian, kokonaiskuvan muutoksesta ja sen vaatimista kehityshankkeista ja —

projekteista toisin sanoen se vastaa ihmisten johtamisesta. Muutoksen lapivieminen tar-
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vitsee myds erinomaista asiajohtamista. Kehityshankkeet ja —projektit toteutetaan asian-
tuntijoiden asiajohtamistaidoilla. (Kotter 1996, 115-126.)

Kahdeksannessa vaiheessa uudet toimintatavat on juurrutettava organisaation kulttuuriin.
Kulttuuri liittyy organisaation kirjoittamattomaan sosiaaliseen puoleen. Kotter jakaa kult-
tuurin toimintanormeihin ja yhteisiin arvoihin. Toimintanormeja ei l6ydy kirjoitetussa muo-
dossa eika niiden olemassaoloa tunnisteta. Ne ohjaavat kuitenkin ryhman toimintaa, ja
jasenia ohjataan noudattamaan niita. Vision mukainen muutos ei valttamatta ole organi-
saation kulttuurin mukainen, minkéa vuoksi tehty ty® voi mitatditya viela vuosienkin kulut-
tua. Kulttuurin muutos tapahtuu vasta kun edelliset vaiheet on kayty menestyksellisesti
lavitse ja kun tydyhteisd on vakuuttunut uusien toimintatapojen olevan selvasti parempia
kuin entiset. Kotterin mukaan tarvitaan myos paljon puhetta, eli sanallisia ohjeita, uusien
toimintatapojen juurruttamiseksi. Henkildvalintojen tulee tukea valittua uutta toimintatapaa
ja visiota, joissain tapauksissa tdma tarkoittaa avainhenkilon korvaamista muutokseen
kykenevalla henkilolla. (Kotter 1996, 127-138.)

Missa kohdassa Kotterin mallia tietohallinto ja projektitoimisto tulevat mukaan ja mika nii-
den osuus on? Ylimman johdon vastuulla on alun muutostahdon ja eloonjaamisahdistuk-
sen synnyttaminen tydyhteisdssa sekéd muutosta johtavan tiimin perustaminen ja toiminta.
Johto vastaa strategiatydskentelysta ja toteuttaa sen. Vision ja strategian laatimisen ja
jalkauttamisen jalkeen tietohallinto ja projektitoimisto tukevat johtoa kehittamiskohteiden
muuttamisessa toimintaohjelmaksi eli kehityshankkeiksi, jotka edelleen ositetaan projek-
teiksi. Projektitoimisto auttaa hallitsemaan hankkeiden ja projektien kokonaisuutta ja nii-
den keskinaista riippuvuutta seka kaytannon projektitydta. Johto vastaa rakenteiden muut-
tamisesta siten, etté henkildsto voi toimia uusien toimintatapojen vaatimalla tavalla. Johto
yhdessa projektien ohjausryhmien kanssa maarittelee lyhyen aikavalin onnistumisten mit-
tarit ja niista tiedottamisen. Johdon tehtavana on varmistaa uusien toimintatapojen juur-
tuminen organisaation kulttuuriin. Kotterin kahdeksan vaihetta kuvaavat selkeésti sita tyon

maaraa ja vaikeutta, mitd on tehtava kehitysprojektien onnistumiseksi.
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6 Toimeksiannon toteuttaminen

Kehitysprojektien katsotaan epaonnistuvan usein. Tivia ry:n IT-barometri 2014 julkistuk-
sen (Dahlberg 2015) mukaan lopputulos vastaa suunniteltua 76 %:ssa, liiketoimintatavoit-
teet saavutetaan 62 %:ssa, budjetissa pysytdan 53 %:ssa ja aikataulussa pysytaan vain
45 %:ssa projekteista. Syita epaonnistumiselle esitetaan, esittdjan roolista riippuen, ole-
van muun muassa resurssien vahyydessa, projektinhallinnan puutteellisuudessa, epéatar-
kassa vaatimusmaarittelyssa tai projektipaallikon ominaisuuksissa. Edellisissa luvuissa
esitetyt teoriat piirtdvat kokonaiskuvan niisté edellytyksistg, joita kehitysprojekteilla on on-
nistuakseen. Strategiatydskentely, jossa tyontekijat saavat osallistua tulevaisuusskenaa-
riotydskentelyyn, auttaa tyontekijoita hyvaksymaan tarvittavan muutoksen. Kehittdmisen
painopisteiden kuvaaminen strategiaan ja niiden hankkeistaminen projektisalkkuun niiden
toteuttamiskelpoisuuden ja —jarjestyksen arviointia varten luo edellytykset organisaation
jarkevalle kehittamiselle. Riittavalla tarkkuudella tehdyt projektiasiakirjat auttavat huomi-
oimaan tarvittavat nakdkohdat projektin onnistumiseksi. Suunniteltu ja aktiivisesti johdettu
projekti, viestintd seka ihmisten johtaminen auttavat todellisen muutoksen aikaansaami-
sessa toiminnassa. Nama edellytykset antavat laajemman kuvan epaonnistumisen tai

onnistumisen syista.

Kehitysprojektit ovat arvokkaita investointeja. Lisaksi ne kuormittavat henkilostéa rikko-
malla rutiineita ja muuttamalla prosesseja. Uuden jarjestelman kayttéonotto aiheuttaa op-
pimisahdistusta ja muutosvastarintaa. Investoinnin takaisinmaksuaika venyy, jos henkils-
t6a ei saada muutosmyonteiseksi. Opinnaytetydn tuotokset ovat hyddynnettavissa ylei-
sesti hyvin erikokoisissa organisaatioissa, koska jokainen organisaatio joutuu miettimaan
strategiaansa seka kehittimaan toimintaansa kehitysprojekteilla tuottaakseen lisdarvoa
asiakkailleen.

En |0ytanyt vastaavaa teosta, jossa organisaation kehittdminen kokonaisuutena olisi ku-
vattuna. Kokonaisuutta ei ehka ole kuvattuna siksi, etta tietohallinnon kayttamissa viiteke-
hyksissa kuvataan vain tietohallinnon osuus kehitysprojektien lapiviemisessa. Samoin
strategian luomiseen perehtyneissa teoksissa kuvataan kehittamisen painopisteiden
hankkeistaminen, mutta ei sen pidemmalle. Muutosjohtamisen teorioissa taas kuvataan

l&hinn& ihmisten johtamista muutoksessa.
Kohderyhmana talle opinnaytetydlle on organisaation johto, esimiehet ja tietohallinto seka

projekteissa tyoskentelevat henkildt. Opinndytetyon tarkoituksena on lisata liiketoiminta-

johdon ja tietohallinnon keskindistéa ymmarrysta ja yhteistyota.
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6.1 Toimeksiantaja

Toimeksiantaja. on erilaisista palvelualueista koostuva konserni. Yksi palvelualueista on
kustannusyhtid, joka on keskittynyt lehtien julkaisemiseen, viestintapalveluiden tarjoami-
seen seka tarvikkeiden myymiseen. Toimeksiantaja on myds monialainen koulutuksen
jarjestaja, joka tuottaa ammatillista sekéa taydentavaa koulutusta. Jasenpalvelut tuottavat
vuosittain toistuvia tapahtumia omalle kohderyhmalleen seka kehittavat valtakunnallisesti
vapaaehtoistydta tarjoamalla kohtaamispaikan avunpyytdjille ja vapaaehtoistyontekijoille.
Hyvinvointi- ja sosiaalipalvelut kehittavat hanke- ja tutkimustoiminnan avulla paihde- ja
riippuvuusty6ta, tarjoavat lastenkoti-, perhekuntoutus-, turvakoti- ja vanhuspalveluita.

Konsernilla on yhteiset tieto-, talous- ja henkiléstdhallintopalvelut. (Toimeksiantaja 2015.)

6.2 Toimeksiantosopimuksen tavoite, ongelmat ja kehittamistehtava

Toimeksiantajakonsernissa on vuosittain kdynnissa noin kaksikymmenta erilaista kehitys-
projektia, joiden tavoitteena on muuttaa prosesseja toimivammiksi. Projekteihin liittyy
olennaisesti myos tietotekniikan hyvaksikayttaminen joko kehittamalla olemassa olevia
jarjestelmia tai ottamalla kaytt6on kokonaan uusia. Toimeksiantosopimuksen tavoite on
tuottaa konsernin kayttoon kasikirja kehitysprojektien hallintaan, jossa erityinen paino on

ihmisten johtamisella tavoitellun muutoksen aikaansaamiseksi.

Ongelmana on todellisen muutoksen aikaansaaminen ihmisten toiminnassa. Tama tuli
esiin toimeksiantajan julkaisujarjestelméaprojektin paatyttya. Toimeksiantajan tavoitteena
oli siirtda painetun ja digitaalisen sisallén tuotanto nykyaikaiselle jarjestelmaalustalle ja
mahdollistaa uusien tuotteiden ja uuden liiketoiminnan kehittdminen. Samalla oli mahdolli-
suus tehostaa lehtituotantoa. Itse kehitysprojekti kayttdonottoineen sujui hyvin, mutta osa
tydntekijoista ei ole puolentoista vuodenkaan jalkeen sitoutunut uusiin toimintatapoihin.

Kehittamistehtavana on nostaa toimeksiantajan kyvykkyytta vaativien kehitysprojektien
hallinnassa. Kyvykkyys lisdéntyy, kun ymmarretaan, mita asioita tehdaan ja missa jarjes-
tyksessa organisaation kehittdmiseksi. Tietoperustassa tutkittiin, mitka asiat vaikuttavat

kehitysprojektien onnistumiseen ja miksi.

6.3 Suunnitelma- ja toteutuskuvaus, aineistot ja kaytetyt analyysit

Opinnaytety6 aloitettiin lukemalla kirjallisuutta, joka mahdollisesti voisi vastata toimeksian-
tajan tarpeeseen eli tutkimusongelmaan: miksi hyvin asiajohdettu kehitysprojekti ei valt-
tamatta onnistu eli tuota haettuja liiketoimintahyotyja? Kysymys muokattiin otsikoksi "tie-

tohallinnon nakokulma kehitysprojektien onnistumisen edellytyksista”. Tyotéa aloitettaessa
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ei ollut viela selvaa kuvaa, mitd nadma asiat voisivat olla. Julkaisujarjestelméaprojektin lop-
puraportista seka jarjestelmalle kootun ohjausryhméan kokouksissa kavi selvéksi, etta
haasteena oli selkeasti saada ihmiset toimimaan uudella tavalla. Jokainen luettu teos
osaltaan vahvisti kokonaiskuvan muotoutumista. Luetuista teoksista vain yksi neljasosa
paatyi lahdeluetteloon saakka. Tietoperustan rakentuessa muodostui myos kuva siita,
mit& asioita toimeksiantajalle tehtavaan kasikirjan tulisi. Tarvittaisiin sek& luentotyyppista

koulutusta etta kirjallista materiaalia.

Toiminnallinen opinnaytety0 sisaltaa laadullisen tutkimuksen piirteita. Siina on pyritty ym-
martamaan ja tulkitsemaan, mitka asiat vaikuttavat kehitysprojektin onnistumiseen. Tieto-
perustaan valitut teoriat ovat yleistettavissa kaikenkokoisten ja kaikkien toimialojen orga-
nisaatioiden kehittdmistyohon. Kuvatut teoriat olisin voinut valita myos toisin: opinnaytety®
olisi hieman toisennakaoinen, jos ensimmaiseksi edellytykseksi olisi valittu strategiatydn
sijaan kokonaisarkkitehtuurityd. Kokonaisarkkitehtuurityo ei kuitenkaan olisi vaikuttanut
muutosjohtamiseen yhta voimakkaasti kuin henkilostta osallistava strategiatyd. Painopis-
te olisi voinut olla myds tyontekijoiden henkilokohtaisissa ominaisuuksissa ja alaistaidois-
sa, mutta mielestani hyvin johdettu organisaatio, jonka rakenteet ovat kunnossa takaa
kaikille tyontekijoille mahdollisuuden tehokkaaseen tydskentelyyn.

Tietoperustan yleistettavyytta ja toimivuutta tutkitaan analysoimalla toimeksiantajan julkai-
sujarjestelmaprojektin asiakirjoja. Tietoperustan mukaan tutkitaan, millainen strategia oli
projektin aloitusvuonna, millaiset olivat valmistelu- seka toteuttamisvaihe ja miten muutos-
johtaminen suoritettiin. Tietoperustan toimivuuden testaus ei toteuta tutkimustyyppisen
opinnaytetyon tieteellisia vaatimuksia, mutta on riittdva toiminnalliseen opinnaytetyéhon.
Tietoperustan toimivuutta luotettavasti kehitysprojektien onnistumisen tai epdonnistumisen
selittdjana pitaisi tutkia kerddmalla ja analysoimalla aineistoa useammasta organisaatios-

ta.

6.4 Julkaisujarjestelméaprojektin arviointi

Julkaisujarjestelmaprojekti kaynnistyi kevaalla 2013 osana liiketoiminnan kehityshanketta.
Valmisteluvaiheessa vuoden 2012 lopussa kuvattiin nykytila toimitusprosesseista, arvioi-
tiin kannattavuus seka tehtiin kilpailutus. Projektipaallikkté hankittiin ulkopuoliselta konsult-

tiyritykselta.
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Toimeksiantajalla oli voimassa oleva strategia. Strategiasta I6ytyivat vastaukset Tuomen

ja Sumkinin (2010, 37-60) kysymyksiin seuraavasti:

Taulukko 5. Toimeksiantajan strategia mukaillen Tuomea ja Sumkinia (2010, 37-60)

Tuomen ja Sumkinin (2010) kysymyslista Toimeksiantajan strategia vuonna 2013
Missé toiminnassa organisaatio on mukana? Koulutus ja uudistuminen, palvelutyo ja sosiaa-
(Toiminnan kentta) linen vastuu, viestinta ja vaikuttaminen
Millainen on organisaation toivottava tulevai- Teemme suomalaisista l[Ahimmaistaan rakasta-
suus? (Visio) van kansan olemalla rohkea mielipidevaikuttaja.

Olemme johtava henkisen hyvinvoinnin ja vies-
tinn&n mediatalo.

Milla periaatteilla toimitaan? (Arvot) Tuotamme lisdarvoa asiakkaillemme ja jasenil-
lemme. Toimimme vastuullisesti, luovasti ja
tuloksellisesti. Innostamme kaytanndn tekoihin.
Toimintamme perustuu avoimuuteen ja luotta-
mukseen.

Miksi organisaatio on olemassa? (Toiminta- -
ajatus)

Milla osaamisella strategia saadaan toteutet- -
tua? (Ydinosaaminen)

Tahot joita varten organisaatio on olemassa nyt | -
ja tulevaisuudessa? (Asiakkaat)

Kenen kanssa toimimalla saadaan visio toteu- -
tumaan? (Kumppanit)

Strategia oli tehty visuaaliseksi ja ytimekkaaksi, mutta siitd ei |0ytynyt toiminnan kehittami-
seksi strategisia painopisteitd. Julkaisujarjestelmaprojektille ei voitu osoittaa selkeda stra-
tegiakytkostd, silla strategiassa ei vastata "olemme johtava henkisen hyvinvoinnin ja vies-
tinnan mediatalo” -visioon miten se saavutetaan. Vastaukset tdhan olisi voitu tosin antaa
esimerkiksi tietohallintostrategiassa tai toimintasuunnitelmassa, mutta naita ei ollut vuon-
na 2013.

Projektitoimisto perustettiin elokuussa 2013 ja projekteja alettiin kerata projektisalkkuun
vasta silloin. Julkaisujarjestelméprojektille oli maaritelty omistaja, ohjausryhma, projekti-
ryhma ja ulkopuolinen projektipaallikkd. Kayttdonotetulle jarjestelmalle muodostettiin joh-
toryhma sek& muutoshallintaryhma. Projektin aikana tuotettiin jarjestelman kattava doku-
mentointi, ohjausryhman kokouksista pidettiin poytékirjaa, tehtiin tdiden osittaminen ja
aikataulutus seka riskianalyysi, jota paivitettiin. Viestintdsuunnitelma oli tehty mutta suun-
nitelmaa muutosjohtamisesta ei. Viestintdsuunnitelman mukaisesti henkiléstda informoitiin
erilaisilla tavoilla, mutta niita, joiden tydtehtavat muuttuivat, ei erikseen huomioitu viestin-

tasuunnitelmassa.
Heikkilan tekemdassa projektin loppuraportissa projektin haasteiksi kirjattiin useamman

toimittajan kokonaisuuden hallinta sek& henkildstdn tybtapojen ja ajattelun muuttaminen

vastaamaan uutta yhteista toimintatapaa. Viestinta ei tavoittanut henkildkuntaa ja rasitus
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kohdistui paaosin muutamaan avainhenkil6on. Loppuraportissa kehotettiin myds jatkossa
huomioimaan kouluttamisen ja tiedottamisen vaikeus. Vaikka kayttdjia koulutettiin ja heille
tiedotettiin eri kanavia kdyttden, uusi toimintatapa kohtasi sitke&d& muutosvastarintaa. To-
teutusaikataulua suunniteltaessa ei osattu laskea henkilGihin kohdistuvaa ty6kuormaa.
Projektin etenemista olisi nopeuttanut se, ettéa teknisten ongelmien ilmaantuessa jarjes-
telméakokonaisuuden eri toimittajat olisivat istuneet saman pdydan dareen ratkomaan niita.
(Heikkila 2014, 4.)

6.5 Johtopaattkset

Tukevatko l16ydokset julkaisujarjestelmaprojektista tietoperustan teorioiden havaintoja?
Strategiatydn yhteys muutostahdon viriamiseen nayttaisi olevan olemassa. Julkaisujarjes-
telmaprojektissa ongelmana loppuraportin mukaan oli nimenomaan henkiléstén vakuut-
taminen muutoksen valttamattémyydesta. Voimassa olleesta strategiasta ei ollut |6ydetta-
vissa toivottua tulevaisuutta eika siitéd saanut tukea muutosjohtamiseen. Tuomen ja Sum-
kinin (2010, 65) kysymyslistaa kaytettdessa huomataan, ettd visiossa ei nakynyt asiakas
eikd asiakkaan nakokulma, eikéa strategiasta voinut I6ytaa vastausta kysymykseen "vie-
vatko kehittdmisen painopisteet toimintaa oikeasti kohti visiota?”, silla kehittamisen paino-
pisteita ei ollut Ioydettavissa. Tietohallintostrategiaa ei ollut kaytettavissa vuonna 2013.
Myos Jarkko Hamalainen (2011) nayttaisi olevan oikeassa siing, etta heikko strategiatyd
johtaa siihen, etta kehityshankkeilla ja -projekteilla ei ole selvaa liiketoimintaomistajuutta.
Julkaisujarjestelméaprojektia johdettiin teknisena kayttéénottoprojektina sen sijaan, etta
painopiste olisi ollut toiminnan kehittamisessa. Toinen tulkinta voi olla se, etta kehityspro-
jekteissa, joihin liittyy teknisesti erittdin monimutkainen jarjestelma, tekninen suoritus nie-
lee myds liiketoiminnan huomion. Oman roolinsa ja siihen liittyvien vastuiden ymmartami-
nen nayttaisi olevan myos tarkea tekija kehitysprojektin onnistumisessa. Muutosta johtaa
ja siité vastaa kehitysprojekteissa projektinomistaja. Jos muutosjohtamisen suunnitelma
olisi tehty, siiné olisi voinut analysoida mihin kaikkeen olisi pitanyt kiinnittda huomiota ja
tehda tarvittavat muutokset. Nayttaa siltd, ettd valmisteluvaiheessa seka suunnitteluvai-
heessa kannattaa tehda kaikki tarvittavat dokumentit, jotta kehitysprojektia tulee tarkastel-
tua kaikista tarvittavista nakékulmista. Tietohallinnon kannattaa panostaa myds niihin do-
kumentteihin, jotka eivéat suoraan ole tietohallinnon vastuulla. Projektitoimisto voi toimia
linkkin& tietohallinnon ja liilketoiminnan valilla, auttaen tarvittavien suunnitelmien maaritte-
lyssd. Myos projektisalkun olemassaolo olisi auttanut loppuraportissa mainittuun resurssi-
en ja tydmaarien arviointiin antamalla kuvan, miss& muissa projekteissa avainhenkildiden

tyOpanosta tarvittiin.
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Enta muutostahdon ja muutosjohtamisen teoriat, tukevatko kokemukset julkaisujarjestel-
maprojektista niiden huomioita? Media-ala on murroksessa, mika nakyy myds epavar-
muutena toimeksiantajan organisaatiossa. Mattilan (2006, 189) kokonaiskuva toiminnan
mallista nayttaisi selittdvan myods henkiléston muutosvastarinnan. Julkaisujarjestelmén
tuoma toiminnan muutos ilman, etta se perustellaan visiolla, heikentaa henkiléston luot-
tamusta tydnantajaa kohtaan. Lisaksi julkaisujarjestelman kayttdonotto toi epavarmuutta
oman tydpaikan sailymisesta seka omasta statuksesta. Hamalaisen ja Myllymaen nake-
mykset muutosvastarinnan juontumisesta yksilétasolla oppimisahdistuksesta voi pitaa
paikkansa. Oppimisahdistuksessa tyontekija pelkaa muutoksen vaikutusta omaan ase-
maansa, tarpeellisuuteensa sekéa osaamiseensa. Nama olivat aiheellisia pelkoja julkaisu-
jarjestelméaprojektissa, jossa yhtena tavoitteena oli toiminnan tehostaminen. Jerry Porrasin
teoria saa selkeda tukea julkaisujarjestelméaprojektilta. Muutosjohtamisen suunnitelmassa
olisi pitdnyt suunnitella muutoksen kohdistaminen kaikille neljalle osa-alueelle. Julkaisujar-
jestelméprojektissa muutettiin vain teknologiaosa-aluetta, mika Porrasin (Tiirikainen 2008,
136) mukaan ei riitd muuttamaan tyontekijoiden toimintatapoja. Julkaisujarjestelmaprojekti
olisi hyodtynyt Kotterin (1996, 18) kahdeksanportaisesta prosessista. Muutosten kiireelli-
syyden ja valttamattomyyden tdhdentamista ja muutosta ohjaavan vahvan tiimin kokoa-
mista ei voi projektiasiakirjoista todentaa. Muutosta tukevan vision ja strategian luominen
seka visiosta viestiminen eivat nayttaneet toteutuneen. Vision ja strategian julkaisujarjes-
telmélle voi luoda viela jalkikateen seké tiedottaa saavutetuista onnistumisista. Parannuk-
set pitaisi viela saada vakiinnutettua ja uudet toimintatavat juurrutettua organisaatioon ja

sen kulttuuriin.
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7 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tuotoksena on kasikirja toimeksiantajalle, jossa on tydkalut kehitys-
projektien onnistuneeseen lapiviemiseen. Tietoperustassa selvitin, mitka tekijat ovat edel-
lytyksena kehitysprojektien onnistumiselle. Nakékulma on laaja ja se sisaltaa seké asia-
johtamisen ettd ihmisten johtamisen. Luontevin paikka tietoperustan pohdinnalle naytti
olevan aina kyseisen luvun lopussa seké johtopdatokset luvussa. Opinnaytetyon hyddyn-
nettavyytta, suunnittelua, toteuttamista ja luotettavuutta pohdin erikseen "Toimeksiannon

toteuttaminen" -luvussa.

Keskeiset tulokset tietoperustan teorioiden valossa olivat, ettéa organisaation kehittdmisen
tulisi tapahtua jatkumona. Kehittaminen alkaa strategiatydskentelylla, jossa kuvataan mil-
lainen on organisaation toivottava tulevaisuus, seka millaisia kyvykkyyksia organisaatio

sinne padsemiseksi tarvitsee. Kyvykkyydet eli osaaminen ja vélineet seka paatetyt kehit-
tamisen painopisteet konkretisoidaan kehityshankkeiksi ja niita hallitaan projektisalkussa.
Strategiassa tavoiteltu muutos tarvitsee suunnitelmallista muutosjohtamista. Kun strate-

gia, kehityshankkeet ja kaytdnnén muutosjohtaminen vievéat kaikki samaan suuntaan, on-

nistuu organisaation strateginen kehittaminen.

Kannattaako kehitysprojekteja toteuttaa ennen kuin strategia, projektisalkku ja projektien
hallinta on tietoperustan teorioiden mukaisia? Voiko korjaavia toimenpiteité tehda jalkika-
teen? Strategiatyota ei tarvitse aloittaa alusta. Voimassaolevasta strategiasta voidaan
etsia ja taydentaa vastaukset siihen, mitk& ovat organisaation strategiset pAdmaarat seka
millaisella osaamisella ja valineilla sinne paastdéan. Tastd saadaan koottua yksinkertainen
projektisalkku. Organisaatio ei tarvitse heti taydellista valinetta tai ymmarrysté projektisal-
kun hallintaan. Tietohallinto voi koota projektit taulukoksi esimerkiksi intranetiin. Organi-
saation kypsyesséa voidaan projektisalkun hallintaa jalostaa. Kehityspaivilla ja kokouksissa
tulisi keskustella organisaation strategisia paamaaristéa ja tulevista mittavista kehityspro-
jekteista. Informaatioita tulisi tarjota eri foorumeiden kautta kyllastymiseen saakka, jotta
jokaisella tyontekijalla on yhteneva kasitys siitd, mihin suuntaan organisaatiota ollaan ke-

hittdméassa.

Tietohallinnolla ja projektipaallikailla on vield kehitysprojektin suunnitteluvaiheessa mah-
dollisuus vaikuttaa siihen, etta liiketoimintaperusteita on mietitty riittavasti, jotta sen edelly-
tykset onnistua olisivat olemassa. Kokemukseni mukaan suunnitteluvaiheessa aikatauluja
suunniteltaessa tulisi sita peilata myos kehitysprojektien tarkeimpien tukijoiden aikataului-
hin. Kayttdonottovaiheessa, kun muutosahdistus alkaa konkretisoitua, tarvitaan johdon,

projektiomistajan ja esimiesten aktiivista tukea projektille. Kaytannéssa tama tarkoittaa
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sita, ettd jo kehitysprojektin suunnitteluvaiheessa projektinomistajan tulisi tehda ty6ta koko
esimiesketjun vakuuttamiseksi muutoksen tarkeydesta ja ettd avainhenkildiden tulisi olla
kayttavissd muutoksen puolestapuhujina. Esimiesten vastuulle jaa tyontekijéiden muutos-

ahdistuksen kohtaaminen ja sen lapikayminen alaistensa kanssa.

Mitd valineité organisaatiolla on tukea tyontekijoitédn muutoksen lapikdymisessa? ltse
suosittelisin virkistys- ja koulutuspaivien sisalloksi sen tyyppista koulutusta, mika lisda
tyontekijoiden itsereflektointikykya. Ammattitaitoaan tyontekijat ovat valmiita yllapitamaan
omatoimisesti, mutta esimies- ja alaistaitojen kehittdmisesta organisaatio hyétyy laajem-
min. Tietoperustassa esitellyn mallin inmisten toiminnasta muutoksessa (Mattila 2006)
mukaisesti organisaatiosta |6ytyy aina muutamia tyontekijoita, joille muutoksen hyvaksy-
minen on ylivoimaista. Miten voidaan estaa naiden tyontekijdiden yritykset sabotoida kehi-
tysprojektia? Tietoperustassa seka Myllymaki ettd Kotter suosittelevat naiden ihmisen
"eliminoimista”. Tydsopimuslaki 26.1.2001/55 antaa mahdollisuuden tydnantajalle irtisa-
noa tyontekijan "erittain painavasta syysta”. Jos tyontekija laiminlyd velvoitteitaan tai ei
enédé kykene hoitamaan tyotehtaviaan eika hanta voida siirtdd muihin tyétehtéaviin, voi-
daan tydsopimus irtisanoa. Velvoitteiden laiminlydntitapauksissa tyontekijélle pitda ensin
antaa varoitus, jotta h&n voi korjata toimintaansa. Tyontekijan velvollisuutena on tehda
maaratyt tyot huolellisesti ja tydnantajan maarayksia noudattaen. Tydsopimuslain perus-
teella tyontekijalla ei ole oikeutta vastustaa kehitysprojektien tuomaa muutosta. Jos tyon-
tekija kieltaytyy toimimasta uuden prosessin mukaisesti, voidaan hanelle antaa kirjallinen
varoitus. Tyosuhteita purettaessa "taloudellisista ja tuotannollisista syista” ei irtisanomisen
todellisena perusteena saa kayttaa tyontekijan muutosvastaisuutta. Itse pidan Myllyméaen
ja Kotterin lahestymista liian radikaalina ja ehdottaisin eettisempdad lahestymistapaa. Mat-
tilan vaitoskirjan perusteella organisaation johdon ja esimiesten on ensin tuettava tyonteki-
jan luottamusta ja uskoa tulevaisuuteen. Toimet, jolla edistetaan tyontekijan luottamusta ja
tulevaisuudenuskoa ovat johdon oikeudenmukainen toiminta muutostilanteessa, tyonteki-
jéiden tasapuolinen kohtelu seka laadukas viestinta. Lopputulos ei aina ole tyéntekijan
kannalta paras mahdollinen, mutta jos prosessi on edennyt oikeudenmukaisesti, se on
helpompi hyvaksya. Tyéhyvinvoinnin varmistamiseksi esimiehen kannattaa tarjota muu-
tosvastaiselle tyontekijalle mahdollisuus henkilokohtaiseen tydonohjaukseen. Tyodterveys-
huollosta saa ammattilaisen antamaa tydnohjausta. Tydnohjauksessa tyontekija voi kasi-
tella muutosvastaisuuteen liittyvia tunteitaan ja toimintatapojaan seké l6ytaa ratkaisut he-

delmallisempaan tydskentelytapaan.
Miten jo paattyneet kehitysprojektit ja niiden taysimaarainen hyddyntadminen onnistuu,
mit& on tehtavissa viela jalkikateen? Suosisin uuden prosessin mahdollistamista suunnit-

telemalla ja muuttamalla organisaation eri osa-alueet tukemaan muutosta Jerry Porraksen
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teorian mukaisesti. Organisaation rakenne, kulttuuri, sosiaaliset tekijat, tyovalineet, pro-
sessikuvaukset ja ohjeet seka tybhuonejarjestelyt muutetaan vastaamaan uutta prosessia.
Sosiaalisten tekijéiden muuttaminen on tietoperustan mukaan kaikkein hankalin osa, mut-
ta hyvin tehdylla kaksisuuntaisella viestinnalla voidaan siihenkin vaikuttaa. Kysymys on
siitd, miten juuri tAssa organisaatiossa paastaan aitoon dialogiin johdon ja tyontekijoiden

valilla.

Kasikirjassa painotin muutosjohtamisen osuutta seka sen kaytantdédn panoon liittyvaa
viestintdsuunnitelmaa. En liittanyt kasikirjaan kehitysprojektin valmisteluvaiheeseen ja
suunnittelemiseen liittyvia asiakirjapohjia ja lomakkeita: ICT Standard Forumin Tietohallin-
tomalli —sivustolla on rekisteroityneille kayttajille kattavat dokumentit. Muutosjohtamisen
suunnittelemiseen en loytanyt valmiita malleja joten liitin tietoperustan teorioiden perus-

teella syntyneen oman nadkemykseni siitéa kasikirjaan.

Opinnaytety0 prosessina on Haaga-Heliassa kuvattu ja toteutettu hyvin. Tukea sain opet-
tajaltani sek& opintojen ohjaajalta. Aliarvioin opinnaytety6hon kuluvan ajan. Aloitin tyon
vuoden 2014 kesalomalla lukemalla laajasti organisaation kehittamiseen liittyvia teoksia ja
sain muodostettua itselleni kuvan siitd, mita organisaation kehittdminen vaatii. Peilasin
teorioita omaan viidentoista vuoden tyékokemukseeni tietohallinnossa, joista viimeisimmat
kymmen vuotta olen toiminut tietohallintopaallikkona ja syksysta 2013 nykyisessa tyoteh-
tavassani konsernin projektitoimiston paallikkdna. Ajattelin tuottavani tekstin nopeasti, silla
se oli jo selkedna kokonaisuutena paassani. En ottanut huomioon, etta kykenin tuotta-
maan luovaa tekstia vain kuusi tuntia paivassa ja tyopaivan jalkeen se oli melkein mahdo-
tonta. Haasteena oli tuottaa seka neutraalia, etté riittavan selkeaa ja luettavaa tekstia.
Ensimmaisesta versiostani puuttuivat kaikki sidostekstit eli kappaleet, joilla sidoin asiat
toisiinsa seka edellisiin ja seuraaviin kappaleisiin. Opintojen ohjaajalta sain arvokkaan
vihjeen: kirjoittaja kuvittelee tekstissa olevan asioita, joita siina ei oikeasti lue. Tama ohje
mielesséni jatkoin tyoni kirjoittamista. Sain arvokasta tukea my®ds omalta organisaatioltani
ja olen Kkiitollinen, ettd sain tehda taman opinnéytetydn osana omaa tyotani. Esittelin sen
rakennetta seké otteita siitd seka tietoperustaa kirjoittamisen kaikissa vaiheissa organi-
saatiossani. Nain sain tarvitsemaani vahvistusta siitd, etta olin oikeilla jaljilla ja tyosta olisi
hyotya organisaatiolleni. Organisaationi on my6s jo ottanut kayttdon opinnéytetydssa eh-
dotettuja kaytantoja. Kirjallisen dokumentin liséksi toteutin kasikirjan O365 intranet-
sivustona. Kunkin vaiheen sain kuvattua ytimekkaéasti wiki-kirjastoon perusteluineen ja

linkkeineen kaytettaviin dokumentteihin.

Opinnaytetydprosessi tuki omaa ammatillista kehittymisténi. Asiat, jotka olivat ennen intui-

tion varassa, saivat nyt perusteet eri teorioista. Kaytin aikaa runsaasti kasitteiden selkiin-
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nyttamiseksi itselleni, jotta voisin kuvata asioita yksiselitteisesti. Huomasin mygs, etta pa-
ras tapa oppia asioita oli kuvata niita jollekin toiselle joko kirjallisesti tai puhumalla. My6s
oma kehittymiseni tyontekijana hyotyi tasta prosessista. Mattilan kuvaama ihmisten toi-
minta muutoksessa sai minut tarkastelemaan omaa suhtautumistani muutokseen seka
lisasi myotatuntoani niitd tydtovereita kohtaan, joiden on vaikeampi hyvéaksya muutos kuin
minun itseni. Lisdksi sain kasityksen siita, etta myds kehitysprojektit tarvitsevat eettista
johtamista. Lisaan eettisen johtamisen periaatteet projektien suunnitteluvaiheeseen siten,
etta tydntekijoiden tasapuoliseen kohteluun, vaikutusmahdollisuuksiin ja laadukkaaseen

viestintaan kiinnitetaan erityista huomiota.

Tyo6urani aikana olen saanut osallistua lukuisiin koulutuksiin, seminaareihin ja valmennus-
ohjelmiin. On melkein mahdotonta enaa erottaa, mitka mielipiteistani ovat saaneet alkun-
sa keneltéakin ja mistéa koulutuksesta. Mielipiteeni ovat testattu kaytanndssa tietohallinnon
ty6tehtavissa viimeisimman viidentoista vuoden aikana. Lammin kiitokseni kaikille niille,
jotka ovat osaltaan auttaneet ammatillisessa kehittymisesséni seké tassa opinnaytetyo-

prosessissa neuvomalla, kuuntelemalla ja reflektoimalla asioita kanssani.
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1 Johdanto

Taman kasikirjan tarkoituksena on antaa polku onnistuneeseen organisaation toiminnan
kehittamiseen kehitysprojektien avulla. Kasikirja etenee kehitysprojektin valmisteluvai-
heesta suunnitteluun ja toteuttamiseen. Taman jalkeen ovat erilliset kappaleet muutosjoh-
tamisen ja viestinndn suunnittelemiseksi. Késikirja perustuu opinnaytetyon "Tietohallinnon
nakokulma kehitysprojektien onnistumisen edellytyksista” tietoperustan teorioihin seka
ICT Standard Forumin Tietohallintomalliin sek& SFS-ISO 21500 "Ohijeita projektinhallin-

nasta” —standardiin.

Organisaation toiminnan kehittaminen pohjautuu strategiaan. Strategian tarkoituksena on
luoda henkiléstdlle yhteinen ndkemys siitéa, minne ollaan menossa eli strategisista tavoit-
teista sekd miten sinne paastaan eli kehittdmisen kohteista. Strategisista tavoitteista ja
kehittamisen kohteista muodostetaan kehitysprojekteja joissa maaritellaan tarkemmin
miten strategiset tavoitteet kaytanndssa saavutetaan. Kehitysprojektin valmisteluvaiheen
lopputuotoksena on projektiehdotus. Projektitoimiston paéallikké kokoaa projektiehdotukset
projektisalkkuun. Projektisalkussa olevia projektiehdotuksia arvioidaan niiden pakollisuu-
den, esimerkiksi viranomaismaaraysten tai strategisen merkittavyyden perusteella, ja toi-
saalta taas niiden hyotyja suhteessa tarvittaviin resursseihin tai riskeihin. Hyvaksytty ja
aikataulutettu projektiehdotus taydennetaan projektisuunnitelmaksi. Projektin toteuttamis-
vaiheessa sen sovittua aikataulua, kustannuksia, laajuutta ja tarvittavia muutoksia ohja-
taan. Kun uusi jarjestelma on kayttéonotettu ja henkildstd on koulutettu, voidaan projekti
paattdad (Kuvio 1). Esimiehet tukevat alaisiaan koko prosessin ajan muutoksen valttamat-
tomyyden ymmartamisessa ja hyvaksymisessa. (Tuomi & Sumkin 2010, 37-60; ICT Stan-
dard Forum 2015b; Tenkamaa 12.12.2011.)

Valmisteluvaihe Suunnitteleminen Toteuttaminen ja

ohjaaminen

Projektin
paattaminen ja

e Esiselvitys

o Liiketoimintatar-
kastelu

» Vaatimusméaaritte-
ly

* Projektiehdotus

Projektisalkku

¢ Projektisuunnitel-
ma

e Viestintdsuunni-
telma

* Muutosjohtamisen
suunnitelma

Aikataulun hallinta
Kustannusten
hallinta

Laajuuden hallinta
Edistymisraportit

liiketoimintahyoty-
jen arviointi

o Kayttéonotto

» Koulutus

o |Luovutuspdytakir-
ja tai loppuraportti

Muutosjohtaminen

Tuotosten hyddyntaminen

Kuvio 1. Toiminnan kehittdminen kehitysprojektien avulla SFS-ISO 21500 standardia ja

ICT Standard Forumin Tietohallintomallia mukaillen.
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1 Valmisteluvaihe

Valmisteluvaiheen tarkoituksena on varmistaa, etta projektin toteuttamispaattksen tukena
on riittdvasti asianmukaista tietoa. Valmisteluvaiheessa selvitetdan Tietohallintomallin
mukaisesti liiketoiminnan tarpeet seka hyddyt, joita kehitysprojektilla tavoitellaan. Samalla
varmistetaan, etté kehitysprojekti tukee organisaation strategisia tavoitteita. Valmistelu-
vaiheen lopputuloksena saadaan organisaation johdolle projektiehdotus ja alustavat las-
kelmat sen kustannuksista seké takaisinmaksuajasta. Projektiehdotus sijoitetaan projek-
tisalkkuun arvioitavaksi. Johtoryhmassa tehdaan paatds sen mahdollisesta toteuttamises-
ta seka toteuttamisjarjestyksesta ja -ajankohdasta muihin projekteihin ndhden. Hyvin tehty
valmisteluvaihe auttaa arvioimaan ehdotetun projektin toteuttamiskelpoisuutta, sen vaati-
maa tydmaaraa ja kustannuksia seka siihen kuluvaa aikaa. Valmisteluvaihe perustuu ISO

21500 standardiin seka ICT Standard Forumin Tietohallintomalliin.

Valmisteluvaiheessa tehdaan Tietohallintomallin (ICT Standard Forum 2015c) mukaisesti
kolme eri dokumenttia: liiketoimintatarkastelu, vaatimusmaarittely ja projektiehdotus. Pro-
jektitoimiston paallikko auttaa liiketoimintaa naiden dokumenttien laatimisessa. Dokumen-
tit tehdaan kaiken kokoisista kehitysprojekteista. Niiden tarvittava tarkkuus ja laajuus riip-
puvat kehitysprojektin monimutkaisuudesta ja vaikutusalueesta. Monimutkainen kehitys-
projekti tarkoittaa sita, etta siihen liittyvat tietojarjestelmat ovat monimutkaisia tai sen to-
teutuksessa on haasteita. Laajuus tarkoittaa sitd, miten laajasti muutos tulee kosketta-
maan konsernia. Laajat kehitysprojektit koskevat konsernin koko henkilstoa tai useaa
prosessia, keskikokoiset vain yhta yksikkoa eli palvelualuetta ja pienet vain yhta tiimia tai
prosessia.

Liiketoimintatarkastelulla varmistetaan, ettd suunniteltu kehitysprojekti auttaa toteutta-
maan strategiaa. Sen avulla tasmennetdan organisaatiolle itselleen, mita ollaan tekemas-
s&, miksi, kenelle ja milloin siita saadaan taloudellista hyotya. Vaatimusmaarittelylla var-
mistetaan se, etta kaikilla osapuolilla, my6s toimittajalla, on selkea kasitys millaista loppu-
tulosta tavoitellaan. Projektiehdotus on paattdjien tukena. Sen avulla he voivat arvioida
miksi projekti olisi syyta kdynnistda ja mitd seurauksia sen toteuttamatta jattamisella on

seka millaisia resursseja se vaatii (Taulukko 1). (ICT Standard forum 2015c.)
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Taulukko 1. Valmisteluvaihe mukaillen SFS-ISO 21500 standardia seka ICT Standard

Forumin Tietohallintomallia

Liiketoimintatarkastelu

Vaatimusmaarittely

Projektiehdotus

Esiselvitys:

tarpeet

tavoitteet

nykytilan kuvaus
tavoitetilan kuvaus
sidosryhmat
riippuvuudet muihin
projekteihin
vaikutukset nykyisiin
jarjestelmiin
sopivuus kokonaisark-
kitehtuuriin

arvio organisaation
muutosvalmiudesta

Liiketoimintatarkastelu:

Mit& hyotyja organi-
saatio tavoittelee
kehitysprojektin paata-
voitteet
strategiakytkds

arvio investointi- ja
kayttokustannuksista
seké hyodyista

arvio takaisinmaksu-
ajasta

sanasto
hankintaorganisaation ku-
vaus

projektin tuotos
sidosryhmat
kayttajaryhmat

tekninen ymparisto
integroitavat jarjestelmét
kéayttbtapauskuvaukset
toiminnalliset vaatimukset
ei-toiminnalliset vaatimuk-
set

laatukriteeristd

perustelut projektin
kaynnistamiseksi
hyotyjen kuvaus
seuraukset toteut-
tamatta jattAmiselle
arvio toteuttamisen
monimutkaisuudes-
ta

tarvittavat resurssit
alustava aikataulu

Liiketoimintatarkasteluun kuuluvassa esiselvityksessa on tarkoitus keraté projektiehdotus-
ta varten seuraavia asioita: Mista tarpeista tama kehitysprojekti nousee? Mita tai millaista
muutosta toiminnassa talla kehitysprojektilla tavoitellaan? Miten nykyinen prosessi toimii?
Miten sen pitdisi toimia tulevaisuudessa? Keita tyontekijoita, kayttajia, sisaisia ja ulkoisia
asiakkaita tama kehitysprojekti koskettaa? Onko talla kehitysprojektilla sidoksia muihin
projekteihin? Mita tydvalineita nykyisessa prosessissa kaytetdan? Millaisia vaikutuksia
uudella jarjestelmalla on kokonaisarkkitehtuuriin eli muihin prosesseihin, tietoon ja jarjes-
telmiin? Kuinka valmiita tyontekijat ja sidosryhmaét ovat tahan muutokseen? Millaisia stra-
tegisia hyotyja talla muutoksella tavoitellaan? Millaisia hy6tyja toiminnassa ja laadussa
tavoitellaan? Miten tama hyoddyttad asiakkaita ja muita sidosryhmia? Saavutetaanko joita-
kin teknisia tai riskienhallinnan hyotyja? Mitka ovat kehitysprojektin paatavoitteet? Paata-
voite ei voi olla pelkka uuden jarjestelman kayttbéonotto, vaan sen taytyy olla strategista
etua tuova muutos johonkin toimintaan. Mité strategiassa olevaa kehittdmisen painopistet-
ta tama kehitysprojekti tukee? Millaisia taloudellisia vaikutuksia talla kehitysprojektilla on?
Mitka tulevat olemaan sen investointi- ja kayttokustannukset ja kuinka nopeasti sen mak-

saa itsensa takaisin? (ICT Standard forum 2015g.)

Vaatimusmaarittelyn tarkkuus riippuu kehitysprojektin monimutkaisuudesta. Joissakin ta-
pauksissa voidaan tehda hyvin yksityiskohtainen vaatimusmaarittely, esimerkiksi, jos tie-
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detéén tarkasti, millainen tuleva prosessi on lainsdadanndllisista syista. Jos valmiita rat-
kaisuja ei ole tarjolla tai kyseessa on monimutkainen kehitysprojekti, ei tissa vaiheessa
kannata kovin tarkasti maaritella vaatimuksia. Tarkeinta on, ettéa vaatimusmaarittelyn avul-
la sidosryhmét ja tuleva toimittaja saavat yhteisen ymmarryksen hankinnan kohteesta.
Vaatimusmaarittelyssa tulisi kuvata ainakin termit, joita kaytetdan. Lisaksi kuvataan han-
kintaorganisaatio, eli esitellddn oma organisaatio siten, etta se auttaa tarjouksen jattajia ja
muita sidosryhmia ymmartamaan paremmin sen toimintaymparistdn, mita ollaan kehitta-
massa. Kuvataan hankkeen tausta ja tavoitteet, projektin tuotos seké tuotoksen sidos- ja
kayttajaryhmat. Kerrotaan, millainen tekninen ymparistt on siten, etta kay selville mihin
muihin jarjestelmiin uusi palvelu pitaa integroida sekd mita rajataan pois tasta hankinnas-
ta. Tarkeinta on kuvata kayttotapaukset eli tavoitetila kertomuksen muodossa. Kuvataan
jokainen prosessiin osallistuja, miten han toimii, mita tietoa han uudesta jarjestelmasta
saa ja sinne syottaa. Lopuksi kuvataan muut uudelle prosessille asetettavat vaatimukset,
kuten milla valineilla sita kaytetdaén ja millaista tietoturvallisuutta tarvitaan. Kuvataan viela
millainen on laadukas jarjestelméa esimerkiksi kaytettavyyden osalta seka millaista laatu-

kriteeristoa kaytetddn sen arvioimiseksi.

Projektiehdotuksen tarkoituksena on antaa riittavaa informaatioita paattajille, jotta he voi-
vat arvioida projektin toteuttamiskelpoisuutta. Projektiehdotukseen kerataan liikketoiminta-
tarkastelusta perustelut projektin k&ynnistamiseksi, kuvataan hy6dyt ja toisaalta taas seu-
raukset kehitysprojektin toteuttamatta jattamisesta. Siina arvioidaan projektin monimutkai-
suutta, tarvittavia resursseja seké kerrotaan alustava aikataulu. (ICT Standard Forum
2015c.)
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2 Kehitysprojektien toteuttamiskelpoisuus ja niiden toteuttamisjar-

jestys

Kehitysprojektit kootaan projektisalkkuun, jotta kokonaiskoordinointi paranee. Projek-
tisalkku sijaitsee intranetissa. Projektisalkku auttaa luokittelemaan projektit, jolloin voidaan
valita niiden suoritusjarjestys seké seurata niiden edistymista yhteismitallisella tavalla.
(ICT Standard Forum 2015b.)

Projektitoimiston tehtava on hallinnoida organisaation projekteja. Projektitoimisto kehittda
organisaation projektikaytanttja, hallinnoi kaytettavissé olevia resursseja seka projek-
tisalkkua ja projektien keskinaisia riippuvuuksia. Projektitoimisto auttaa arvioimaan projek-
tien toteuttamiskelpoisuuden seka toimii projektipaallikdiden tukena. (ICT Standard Forum
2015b.)

Hankkeita ja projekteja jarjestetaan toteuttamisjarjestykseen niiden merkityksen ja vaikut-

tavuuden perusteella. Kehitysprojektia arvioidaan sen pakollisuuden, joko viranomaismaa-

raysten tai strategisen merkittvyyden perusteella seka sen hyétyjen suhdetta tarvittaviin

resursseihin ja riskeihin. Pakollisuus (Taulukko 2.) muodostuu kahdesta tekijasta: viran-

omaismaarayksista ja lainsdddannosta seké projektin strategisesta merkityksesta. Viran-

omaismaarayksia ja lakeja on noudatettava, mink& vuoksi projekti on pakko toteuttaa

vaikka silla ei olisi strategista merkitysta organisaatiolle. Mygs strategisesti merkittavat

projektit ajavat muiden edelle riippuen lisdksi niiden vaikutusalueesta, eli hyotyyko siita

mahdollisimman laaja osa organisaatiosta. (Tenkamaa, 12.12.2011.)

Taulukko 2. Arviointimalli, pakollisuus (Tenkamaa, 2011)

A+

A

B

C

D

Pakollisuus viranomais-
tai lainsdadanndollisyys-
syista

Taysin pakolli-
nen mutta esim.
aikataulu jous-
taa

Osia hankkeesta
pakollisia mutta
esim. aikataulu
joustaa

Ei pakollisia
mutta suositelta-
via

Ei pakollinen

Strategisesti erittain tar- Strategisesti Tuottaa liiketoi- Ei mainittavaa Tarvittaessa
kea koko konsernin tai merkittava koko | minnallista hy6é- | liiketoiminnallista | voidaan
usean konserniyhtién konsernin tai tya, on kannat- hyotya jaadyttaa

kannalta

usean konserni-
yhtién kannalta
tai tuottaa rat-
kaisevaa liike-
toiminnallista
hyotya tai kilpai-
luetua

tava investointi,
tuottaa lisdarvoa
asiakkaalle,
tehostaa toimin-
taa

Projekteja voidaan arvioida myo6s hyotyjen, tarvittavien resurssien ja riskien perusteella

(Taulukko 3). Ne projektit, jotka ovat strategian mukaisia ja tuovat merkittavid hyotyja mut-
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ta eivat vie paljon resursseja eikéa niiden toteuttamisessa ole merkittavia riskeja, kannattaa
toteuttaa ensin. (Tenkamaa, 12.12.2011.)

Taulukko 3. Arviointimalli, hyodyt, resurssit ja riskit. (Tenkamaa, 2011)

Kriteeri 1 Kriteeri 2 Kriteeri 3
Ydintoiminnan hyddyt 50% Resurssit 30% Riskit 20%
Arvio strategian mukaisuudes- | Henkilotyén maara Projektin I&piviennin riskit (mo-
ta, yhteydet strategisiin tavoit- | Hankkeen kesto nimutkaisuus, toteutuksen
teisiin ja vaikutukset niihin, Investointikustannus haasteet)
hankkeen hyddyt Budjetti
Henkiléresurssit ja osaaminen

1p. ei strategiakytkdstd, vahai- | 1p. vaatii paljon arvokkaita 1p. suuret riskit
set hyodyt resursseja toteutuksessa ja 3p. kohtuulliset riskit
3p. strategian mukainen, koh- | yllapidossa 9p. vahaiset riskit
tuulliset hyddyt 3p. vaatii kohtuullisesti resurs-
9p. strategian mukainen, mer- | seja toteutuksessa ja yllapi-
kittavat hyddyt dossa

9p. vaatii vahan resursseja

toteutuksessa ja yllapidossa

Kehitysprojekteja ei voida kaikkia toteuttaa samaan aikaan. Niiden keskinaista jarjestysta
arvioitaessa arvioidaan aina ensin Tenkamaan mallin mukaisesti kehitysprojektin pakolli-
suus: vaativatko viranomaiset tata tai onko talla suuri strateginen merkitys koko konsernil-
le tai laajalle osalle organisaatiota? Taman jalkeen arvioidaan niiden hyodyt suhteessa
tarvittaviin resursseihin. Lisaksi arvioidaan kehitysprojektin riskit, onko se liian monimut-
kainen, kallis tai vaatiiko se paljon henkildresursseja tai erikoistunutta osaamista. Vaikka
kehitysprojekti olisikin strategisesti merkittava, mutta se maksaa paljon tai tarvitsee run-
saasti henkildtydtunteja tai on todennakdisesti lian monimutkainen, ei sitd kannata sellai-
senaan toteuttaa. Tallaisessa tilanteessa tutkitaan, voiko kehitysprojektia osittaa pienem-
piin, hallittavimpiin osiin. Toinen mahdollisuus on arvioida uudelleen teknisia toteuttamis-

mahdollisuuksia.
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3  Suunnitteleminen

Suunnitteluvaiheessa hyddynnetédén valmisteluvaiheessa tehtya ty6ta ja siina tyostettyja
dokumentteja. Seka SFS-1SO 21500 standardi ettd ICT Standard Forumin Tietohallinto-
malli antavat selkeat suuntaviivat siitd, mita asioita suunnitteluvaiheessa dokumentoidaan.
Jos kehitysprojekti on monimutkainen tai laaja, tehdaan suunnitelmista yksityiskohtai-
semmat. Keskikokoisissa ja pienissa projekteissa asiat voidaan koota yhteen projekti-

suunnitelmaan.

Tietohallintomallin projektisuunnitelmapohja sisaltaa myods SFS-1SO 21500 standardin
maarittelemat asiat. Projektisuunnitelmassa kuvataan seuraavat asiat: Mik& on lahtd el
nykytilanne ja miksi tama kehitysprojekti on asetettu? Millaista muutosta toimintaan talla
kehitysprojektilla tavoitellaan? Mitk& ovat kehitysprojektin tavoitteet ja miten niiden toteu-
tumista mitataan? Millaisia tuotoksia ja missa eri vaiheissa tassa kehitysprojektissa syn-
tyy? Mitka asiat kuuluvat projektiin ja mitka eivat? Millaisia riippuvuuksia talla projektilla on
muihin projekteihin, toimintaymparistoon tai sidosryhmiin? Kuvataan ylatasolla projektin
eteneminen ja sen aikataulutus. Kuvataan projektin aikana tehtavat tyot ja arvioidaan nii-
den vaatimat tyémaarat. Mitka ovat projektin suurimmat riskit ja epavarmuustekijat ja mi-
ten ne vaikuttavat projektiin, jos ne toteutuvat? Miten niiden toteutuessa toimitaan? Mitka
ovat projektin kustannukset? Kuvaa projektin organisaatio: kuka omistaa projektin ja ketka
kuuluvat ohjausryhmaan seka projektiryhnméaan. Mitk& ovat heidan vastuunsa ja valtuuten-
sa projektissa? Mitéa dokumentteja projektin aikana tuotetaan ja missa ne sijaitsevat? Mi-
ten ja kuka hyvéksyy projektin lopputuotokset? (ICT Standard Forum 2015d.)

Kehitysprojektin onnistumiseen oleellisesti vaikuttava tekija on roolien maéaritteleminen ja
niiden sisaistaminen. Eri rooleihin tulisi valita sellaisia ihmisi&, jotka ovat aidosti kiinnostu-
neet ja sitoutuneet kehitysprojektin onnistuneeseen lapiviemiseen. Eri rooleissa oleville
henkildille tulee taata myds riittavat valtuudet toimia roolissaan. Muutosta johtaa ja siita
vastaa projektin omistaja. Projektin omistaja on se, kenen yksikkod hy6tyy eniten kehitys-
projektista. Projektin omistaja on projektin ohjausryhman tai johtoryhmén puheenjohtaja.
On tarkeéaa valita kehitysprojektin omistajaksi sellainen henkild, jolla on riittavasti valtaa,
aitoa kiinnostusta seké aikaa ottaa vastuulleen muutosjohtaminen, tuotosten hyvaksynta,
vastaanotto ja kayttéonoton resursointi. Projektin omistaja varmistaa ja seuraa, etté tavoi-
tellut hyddyt myos realisoituvat. Projektin ohjausryhmaan kuuluvat liiketoiminnan ja tieto-
hallinnon edustajat. Tarvittaessa ohjausryhméén voidaan kutsua myds toimittajan edusta-
ja. Ohjausryhméa ohjaa projektia, vastaa paattksenteosta, tukee projektipaallikkda seka
varmistaa projektin tavoitteiden saavuttamisen. Ohjausryhmalla tulee olla riittavat valtuu-

det paatbksenteossa ja resursoinnissa silla se kasittelee kaikki muutostarpeet projektin
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aikataulutuksessa, budjetissa tai laajuudessa. Laajoissa kehitysprojekteissa ohjausryh-
massa olisi hyva olla myds mukana henkildstéhallinnon ja viestinnédn edustaja. Projekti-
paallikko vastaa projektin paivittaisesta johtamisesta ja hallinnoinnista, tuotoksista ja nii-
den laadusta, aikataulussa ja budjetissa pysymisesta seka raportoinnista ohjausryhmalle
ettd viestinnasta. Projektitoimisto tukee projektipaallikkda projektin johtamisessa. Projekti-
ryhma suorittaa varsinaiset projektiin kuuluvat ty6t ja siihen voivat kuulua kayttajaryhman
edustaja seka henkilot, jotka vastaavat teknisista ratkaisuista, koulutuksesta ja laadun-
varmistuksesta. (ICT Standard Forum 2015b.)

Kehitysprojektien tuoma muutos toiminnassa ja tyévalineissa haittaa aina aluksi henkilts-
ton tydntekoa. Muutos koetaan hankalana ja todellisuudessa se my6s on sita. Taman

vuoksi on tarkeaa suunnitella, miten tét& muutosta johdetaan eli miten johdetaan ihmisia?
Osa ihmisten johtamista on laadukkaasti suunniteltu muutosjohtaminen ja viestinta. Naille

on omistettu omat luvut kasikirjassa.

Jokaisessa projektissa mietitddn myos miten muutos tulee johdettua mahdollisimman eet-
tisesti. Miten varmistetaan tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu muutoksessa? Miten mah-
dollistetaan tyontekijéille vaikutusmahdollisuus ja oman ehdotuksensa esille tuominen
muutoksessa? Miten aito dialogi mahdollistetaan viestinndssa?
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4 Toteuttaminen ja ohjaaminen

Kehitysprojekti eldad ja muuntuu koko elinkaarensa ajan. Taman vuoksi projektia on joh-
dettava suunnitelmien toteuttamiseksi, mutta samalla my6s ohjattava eri osa-alueita
myodnteiseen suuntaan. Tietohallintomallin mukaisesti projektia johdetaan siten, etta pro-
jektin tavoitteet saavutetaan. Aikataulun, kustannusten ja laajuuden toteutumista ja tarvit-

tavia muutoksia hallinnoidaan ja johdetaan sovitulla tavalla. (ICT Standard Forum 2015e.)

Projektityota johdetaan ohjaamalla siind maariteltyjen tehtavien suoritusta. Sidosryhmiin
pidetédan yhteytté ja seurataan tapahtuuko muutoksia heidan tarpeissaan tiedottamisen tai
projektin tuotosten suhteen. Riskeja kasitellaan tarkkailemalla niiden todennékdisyytta tai
muuttumista projektin aikana seka muuttamalla suunnitelmia niiden lieventamiseksi tai
todennakdisyyden pienentamiseksi. Tuotoksen laadun toteutumista tarkkaillaan koko pro-
jektin ajan. Hankinta tehdaan tarkoitukseen soveltuvalla tavalla. Projektitydn ohjaamisella
tarkoitetaan projektin etenemisen seurantaa, tarvittavien muutosten arviointia ja raportoin-
tia sidosryhmille. Tarvittavat muutokset paivitetdan projektisuunnitelmaan. Projektiryhmaa
ohjataan toiminnassaan seka kustannuksia seurataan ja niista raportoidaan ohjausryhmal-
le tarvittavien korjausliikkeiden tekemiseksi. (SFS-1SO 21500 kohta 4.3.)

Toteuttamisvaiheessa todellinen haaste on samanaikaisesti tehtava ihmisten johtaminen.
Tassé vaiheessa muutosvastarinta alkaa nékya projektipaallikolle. Ihmisten johtamisen
valine kehitysprojekteissa on laadukas ja oikein kohdennettu viestinta. Virallista viestintaa
tulee taydentaa lahiviestinnalla. Projektipaéllikko ja projektin muut osalliset viestivét pro-
jektin etenemisesta viestintasuunnitelman mukaisesti, mutta esimiesten tehtéavaksi jaa
[&hiviestintd omille alaisilleen. Ohjatussa lahiviestinnassé henkilostolla on mahdollisuus
puhua huolen aiheistaan seké epailyistddn omalle esimiehelleen. Esimiehen tehtéavana on

tukea alaisiaan selvidamaan muutoksen tuomasta stressista.
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5 Projektin padattaminen ja liiketoimintahyotyjen realisointi

Kehitysprojekti voidaan paattaa kayttéonoton ja kayttajien koulutuksen jalkeen. SFS-ISO
standardissa 21500 (kohta 4.3.8) projektin paattamiseen liittyy oleellisesti opittujen asioi-
den kokoaminen dokumenttiin, jotta naita asioita voidaan hyédyntaa jatkossakin. Tietohal-
lintomallissa projektipaallikkt paattad projektin. Luovutuspdytakirjassa arvioidaan tavoit-
teiden saavuttaminen, hyvaksytaan tuotokset ja kirjataan jatkokehitysideat seka avoimet
asiat. Myos yllapitovastuut eli paakayttajat ja muut sidosryhmaét kirjataan. Jonkin ajan ku-
luttua arvioidaan viela kertaalleen, realisoituivatko tavoitellut hyddyt kaytdnnossa ja saa-
tiinko siita lisdarvoa toimintaan. Tassa yhteydessa voidaan myos laskea investoinnin kan-
nattavuus ja kayttokokemusten perusteella arvioida jatkokehityksen tarpeellisuus. (ICT
Standard Forum 2015f.)

Hydtyjen realisoinnissa oleellista on se, ettéa kehitysprojekti on todellisuudessa tuonut sen

muutoksen, mita silla haettiin. Hyodyt realisoituvat vain, jos tyontekijat hyddyntavat uutta

jarjestelmaa ja prosessit ovat muuttuneet jouhevimmiksi.
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6 Muutosjohtaminen

Mit&d muutosjohtaminen on

Muutosjohtaminen tarkoittaa ihmisten johtamista muutoksessa, ja se on organisaation
johdon ja esimiesten vastuulla. Kehitysprojektissa tavoitellut liiketoimintahyddyt eivat rea-
lisoidu ilman aktiivista muutosjohtamista. Kehitysprojektien johtaminen on seka ihmisten
johtamista ettd asioiden johtamista. Onnistunut muutos sisdltdd molemmat. Ihmisten joh-
tamiseen kuuluvat muutostahdon virittaminen, oppimisahdistuksen lieventaminen ja uu-
den toimintatavan juurruttaminen organisaatioon. Ihmisten johtamiseen kuuluvat myds
hyva ja monipuolinen viestinta sek& oikeudenmukaisesti ja eettisesti toteutettu muutos.
Kehitysprojektien avulla muutetaan prosesseja toimivammiksi yleensa jonkun tietojarjes-
telman avulla. Tama tuo henkildstolle aina jonkinlaista epamukavuutta, ennen kuin uusi
prosessi on sisaistetty ja on opittu kayttamaan tehokkaasti uutta tydkalua. Joskus myds
tydtehtavat ja [ahimmat tydtoverit muuttuvat. Taman vuoksi todellisen muutoksen aikaan-

saaminen vaatii sekd hyvaa asioiden johtamista ettd ihmisten johtamista.

Miksi muutosjohtamista tarvitaan?

Kun organisaatiossa halutaan saada aikaan jokin strateginen muutos toimintatavoissa tai
prosesseissa aiheuttaa se henkildstdssa toimintaa ja asenteita muutoksen puolesta tai
vastaan. Hyvalla muutosjohtamisella johdetaan muutosvastaisuutta myonteisempaan
suuntaan. Pekka Mattila vaitoskirjassaan "Toiminta, valta ja kokemus organisaation muu-
toksessa — tutkimus kolmesta suuryrityksestd” mallintaa millaista toimintaa muutoksessa

olevassa organisaatioissa ja sen tyontekijoisséd on odotettavissa.

Mattilan mukaan henkildst6 voi asemastaan riippumatta vastustaa, hidastaa tai tuhota
strategisen muutoksen erilaisilla tavoilla. Katketyissa muodoissa, eli toiminnassa, joka
tehd&aéan johdolta salassa, tydntekija voi olla ndennaisesti muutoksen puolella, mutta tehda
vastarintaa "kulisseissa”. Muutosta voi sabotoida kahvipoytakeskusteluissa, juoruilemalla,
kayttamalla sairauslomaa vaarin, sdéntelemallda omaa tydsuoritustaan, tarjoamalla huonoa
asiakaspalvelua, "puukottamalla selkdan” muutosta eteenpdin vievia henkildita tai levitta-
malla huhuja ja juoruja. Torjuvissa muodoissa, joka muistuttaa passiivista vastarintaa,
tyontekija voi kaikessa hiljaisuudessa palata vanhaan toimintatapaan vastoin sovittua uut-
ta prosessia tai toimia kirjaimellisesti ohjeen mukaan tulkiten sita vahingollisesti. Tyonteki-
ja voi myos taantua valinpitamattémyyteen eika tee enaa tyotehtaviaan tarvittavalla am-
mattitaidolla. Suojautuvissa muodoissa tyontekija yrittda parhaansa mukaan suojata omaa
selustaansa tekemalla itsensa tarpeelliseksi erilaisin epaedullisin keinoin. Syrjayttavissa
muodoissa tyontekija voi muuttua passiiviseksi ja aloitekyvyttomaksi ja jadda odottamaan

ylempaa tulevaa ohjausta silloin kun pitéisi itse olla aktiivinen. Tyontekija voi myds tahalli-
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sesti saattaa kriisiin uuden toimintatavan ja néin todistaa oman tydnsa tarpeellisuuden tai

uuden toimintatavan huonommuuden. (Mattila 2006, 129-150.)

Miten muutosjohtaminen tehdaan?

Muutosjohtaminen tehdaan Mattilan mukaan toimilla, jotka edistavét henkiloston luotta-
musta organisaation johtoon, tyttovereihin ja itseensa. Luottamus syntyy tasa-
arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemuksesta tydyhteisdssé. Oikeudenmukaisuus
muutoksen toteuttamisessa toteutuu kolmella eri tavalla: lopputuloksen oikeudenmukai-
suudessa, menettelyn oikeudenmukaisuudessa ja oikeudenmukaisuudessa vuorovaiku-
tuksessa. Jos muutos on tehty tasapuolisesti ja syrjimatta ketaan tai vuorovaikutusmah-
dollisuudet ovat olleet yhtenevaiset kaikille osapuolille, koetaan muutos oikeudenmukai-
sesti tehdyksi. Oikeudenmukaisesti tehtyyn muutokseen sitoudutaan ja sitéd edesautetaan
kehittAmalla omia kyvykkyyksia. Tydyhteison huono ty6ilmapiiri vahentaa yksilon luotta-
musta siihen. Solidaarisuus omia ty6tovereita kohtaan kasvaa riippuvuuden tunteesta, eli
kyvysta nahda oma tyo osana tiettyd prosessia mink& muut toimijat mahdollistavat. Luot-
tamusta omaa itsea kohtaan lisda tunne siitd, etta hallitsee oman tyonsa sek& oman ajan-
kayttonsa. Lisaksi luottamukseen vaikuttavat menneisyyden kokemukset tydssaan onnis-

tumisesta sekad saadusta tuesta. (Mattila 2006, 78-89.)

Myonteiset odotukset tulevaisuudesta edesauttavat tyontekijan myoénteista suhtautumista
kehitysprojektiin. Mydnteiset odotukset tulevaisuudesta rakentuvat kokemuksesta, etta
muutosta johdetaan moraalisesti ja eettisesti. Tiedottamalla nopeasti ja laadukkaasti, seka
antamalla henkilostélle mahdollisuus osallistua paatdksentekoon, saavutetaan eettisesti
kestavaa johtamista. (Mattila 2006, 93-104.)

Kuka muutosjohtamisen tekee?

Muutosta johtaa ja siitd vastaa kehitysprojektin omistaja. Projektin omistaja on se, kenen
yksikkd hyotyy eniten kehitysprojektista. Projektin ohjausryhma ohjaa projektia, vastaa
paatoksenteosta, tukee projektipdallikkda, seka varmistaa projektin tavoitteiden saavutta-
misen. Projektin ohjausryhm&én kuuluvat tietohallinnon ja liketoiminnan edustajat ja tar-
vittaessa myos tietojarjestelmén toimittajan edustaja. Laajan projektin ohjausryhmassa voi
olla my6s henkildstohallinnon ja viestinnan edustajat mukana. (ICT Standard Forum
2015b.) Muutosjohtamisen suunnitelman tekee ohjausryhma ja se lisataan projektin suun-
nitteluasiakirjoihin. Esimiehet toteuttavat k&ytannon muutosjohtamisen suunnitelmien mu-
kaisesti. Projektipaallikko toteuttaa muutosjohtamista viestintasuunnitelman mukaisen

viestinnan kautta.
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Muutosjohtamisen suunnitelma

Muutosjohtamisen suunnitelma tehdéaan ohjausryhmassa tutkimalla ja vastaamalla suun-
nitelmassa oleviin kysymyksiin. Kun on tunnistettu, keitd kaikkia tAman kehitysprojektin
tuoma muutos koskettaa, annetaan esimiehille kysymykset, joihin he etsivat vastauksia
omien alaistensa kanssa. Esimiehet toimittavat vastaukset ohjausryhmalle, joka tdydent&a
muutosjohtamisen suunnitelman ja viestintdsuunnitelman niiden perusteella. Kysymykset

perustuvat opinnaytetytn tietoperustan teorioihin.

1. Kehitysprojektin nimi
Projektiehdotuksessa on annettu projektille nimi, joka vahvistetaan projektisuunnitel-
massa. Nimi tdydennetédan tahan.

2. Kehitysprojektin tavoite
Tavoite I0ytyy liiketoimintatarkastelusta. Tavoite kirjataan tahan.

3. Kehitysprojektin strategiakytkds
Vastaukset seuraaviin kysymyksiin etsitdén strategiasta ja liiketoimintatarkastelusta:
Millainen on organisaation toivottava tulevaisuus ja visio? Mika ovat organisaation
strategiset tavoitteet ja kehittAmisen painopisteet? Miten tdma kehitysprojekti auttaa
organisaatiota toivottuun tulevaisuuteen paasemisessa?

4. Projektin vaikutusalue
Mita kaikkia yksikoita, johtajia, timeja ja niiden esimiehia talla kehitysprojektilla tavoi-
teltu muutos koskee? Ketka ovat avainhenkilita tdsséd muutoksessa? Tahan kohtaan
taydennetaan tiedot mahdollisimman yksityiskohtaisesti kaikista sidosryhmista. Tietoa
kaytetaan viestintdsuunnitelman teossa seka roolien ja vastuiden maarittelyssa.

5. Roolit ja vastuut muutosjohtamisessa
Kuka on projektin omistaja ja mitka ovat hanen vastuunsa? Ketka ovat ohjausryhman
jasenet ja mitka ovat heidan vastuunsa? Kuka on projektipaallikko ja mika on hdnen
vastuunsa? Ketké ovat projektiryhnman jasenet? Keita tyontekijoita tama muutos kos-
kettaa ja mitkd ovat heidan vastuunsa? Keiden esimiesten alaisia nama muutokset
koskevat ja mitka ovat heidan vastuunsa?

6. Oikeudenmukaisuus
Miten tdma&n muutoksen voi tehda oikeudenmukaisesti? Millainen on oikeudenmukai-
nen lopputulos? Miten tasa-arvo ja syrjimattomyys toteutuvat? Miten varmistetaan oi-
keudenmukainen vuoropuhelu niiden kanssa, joita tAma& muutos koskettaa?

7. Tyobyhteison valmius muutokseen eli muutostahto
Millainen on tydyhteison ja asiakkaiden valmius muutokseen? Miten varmistetaan, etta
esimiehet ja johto ovat sitoutuneet muutokseen? Miten perustellaan kehitysprojektin
tuoma muutos? Miten muutosvastarintaa aiotaan kasitella? Miten pidetdan muutostah-

toa ylla projektin aikana ja sen jalkeen?
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8.

10.

11.

12.

13.

Koulutussuunnitelma

Miten todennékoisté ja voimakasta on tyontekijoiden ja asiakkaiden oppimisahdistus?
Millaista koulutusta tarvitaan eri sidosryhmille?

Tavoitellun muutoksen ja uuden toimintatavan juurruttaminen organisaatioon

Miten uusi toimintatapa saadaan juurrutettua organisaatioon? Ketka seuraavat sita?
Miten siit& raportoidaan ja kenelle? Miten mahdollistetaan surutydn tekeminen vanhas-
ta irtipaastamiseksi?

Organisatoriset tekijat

Millaisia muutoksia tarvitaan Jerry Porrasin (Tiirikainen 2008, 135) mallin mukaisesti
organisaation tavoitteisiin, strategioihin, organisaatiorakenteeseen? Muuttuvatko pro-
sessit ja toimintatavat niin radikaalisti, ettd nykyinen organisaatiorakenne luo uudessa
tilanteessa keinotekoisia raja-aitoja? Ovatko Kirjoitetut asiakirjat vieméssa muutosta
samaan haluttuun suuntaan kehitysprojektin kanssa? Miten kehityskeskusteluissa,
henkilbarvioinneissa, palkkauksessa ja etuuksissa tuetaan haluttua muutosta?
Sosiaaliset tekijat

Millaisia muutoksia tarvitaan Jerry Porrasin (Tiirikainen 2008, 135) mallin mukaisesti
organisaation sosiaalisiin tekijoihin? Millaisia perususkomuksia tydyhteiséssa on kos-
kien organisaation tarkoitusta, asiakkaita ja tydmenetelmia? Mita pidetd&n hyvana ja
arvostettavana toimintatapana? Mita ryhmia kehitysprojektin tuomat muutokset koske-
vat? Onko naiden ryhmien valilla jannitteité vai onko yhteisty6 toimivaa? Miten suun-
nataan epavirallinen viestintd muutoksen puolesta puhuvaksi? Miten tuetaan yksildita
muutoksessa?

Teknologia

Millaisia muutoksia tarvitaan Jerry Porrasin mallin mukaisesti (Tiirikainen 2008, 135)
koneisiin, laitteisiin ja muihin tydkaluihin kuten ohjelmistoihin, jotta nama tukevat muu-
tosta? Millaista osaamista tarvitaan? Tarvitaanko muutoksia tyontekijéiden tyénkuviin
ja perustehtavaan? Millaisia muutoksia tarvitaan toimintaprosesseihin?

Fyysiset puitteet

Millaisia muutoksia tarvitaan Jerry Porrasin mallin (Tiirikainen 2008, 135) mukaisesti ti-
laratkaisuihin? Tukevatko ty6huonejarjestelyt uutta toimintatapaa? Voidaanko sisus-

tuksella tukea haluttua muutosta?

Esimiehen tekema muutosjohtaminen

Esimies on roolinsa puolesta puun ja kuoren valissd. Toisaalta han on vastuussa johdolle

strategisten tavoitteiden edistamisestd, mutta samalla vastuussa alaistensa tyohyvinvoin-

nista ja kaytannon tydn ohjaamisesta. Esimiehen tunteisiin tullaan vetoamaan, ja kiusaus

noudattaa Mattilan kuvaamaa katkettyad kasikirjoitusta, eli muutosmyonteisyytta julkisesti

johdolle pain, ja tukea samalla alaistensa muutosvastarintaa, on suuri. Esimiehen tulee
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kuunnella ja kuulla neutraalisti alaistensa mielipiteet ja tunteet muutoksesta, luottamuk-

sesta ja tulevaisuudenuskosta. Pelot ja epailykset esimies kirjaa ylos yrittamatta etsia nii-
hin ratkaisua. Samalla han lupaa aikataulun (katso projektisuunnitelmasta ohjausryhman
kokoontumiset), jonka kuluttua esiin tulleet asiat on kasitelty projektin ohjausryhméssa ja
vastaukset kysymyksiin annetaan. Tarkeinté esimiehelle on pysyé asiakeskeisen&, mutta

samalla empaattisena kuuntelijana.

Esimies kay aluksi alistensa kanssa ohjausryhméan muutosjohtamisen suunnitelman ja
vastaa kysymyksiin 6-13. Lisdksi esimies kady alaistensa kanssa lapi viela seuraavat ky-

symykset.

1. Millaisia pelkoja teilla on liittyen tahan kehitysprojektin tuomaan muutokseen?
Pelot voivat liittya esimerkiksi yhteisollisyyteen tai ammattitaitoon tai sosiaaliseen
ympaéristoon. Pelot kirjataan ja ohjausryhma antaa vastauksen niiden toteutumisen
todennékdisyyteen. Pelkoja kaytetdan myds riskianalyysin tekemisessa.

2. Millaisia myonteisia odotuksia teilla on liittyen tahéan kehitysprojektin tuomaan
muutokseen?

3. Missa osassa kehitysprojektin suunnittelua ja toteutusta haluaisitte olla mukana?
Toiminta muutoksessa?

Tunnistitteko omia toimintatapojanne muutoksessa kohdasta "Miksi muutosjohta-

mista tarvitaan?” Miten suhtaudutte muutokseen ja millaisia toimijoita todenn&kai-
sesti olette? Miten toivoisitte tydyhteiséssanne toimittavan? Miten tyotoverit voivat
tukea toisiaan muutoksessa? Onko tarvetta sopia joistakin asioista?

5. Luottamus
Luotatteko johtoon, tydtovereihin ja itseenne? Mika lisdisi luottamustanne?

6. Oman tyon liittyminen kokonaisuuteen
Miten teidan jokaisen oma tyo liittyy kokonaisuuteen. Keiden tyd on riippuvainen
teidan tydpanoksestanne? Keiden tydpanoksesta teidan jokaisen oma tyd on riip-
puvainen?

7. Mitd hyvaa ja mita huonoa vanhassa toimintatavassa on? Miten vanhasta luopu-

misen surutyd kannattaisi tehda?
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7 Viestintasuunnitelma

Laadukkaasti tehty viestintd on tarked osa muutosjohtamista sekd oikeudenmukaista ta-
paa tehda muutos. Laadukkaassa viestinnéssa viesti tavoittaa tarvittavat sidosryhmét se-
k& se on osin myos kaksisuuntaista ja monimuotoista. Viestintasuunnitelmassa suunnitel-
laan, kuka viestii ja kenelle sekd mita, milla valineella ja milloin. Harjoittamalla henkilékoh-
taista lahiviestintdd useammin suhteessa viralliseen viestintdén parannetaan kehityspro-
jektien onnistumisen mahdollisuuksia. Myds Mattila toteaa vaitoskirjassaan, etté par-
haimmillaan lahiviestinta katkaisee huhuilta siivet ja lisda tyérauhaa ja -tehokkuutta muu-
tostilanteessa. Lahiviestinndssa myos toteutuu merkittéavaksi todettu vaikuttamisen mah-
dollisuuden kokeminen. (Mattila 2006, 129-141.) Lahiviestinnalla muodostetaan yhteinen
ymmarrys muutoksesta ja virallisesta viestinndsta voi tarkistaa faktatietoja siitd. Lahivies-

tinnassa on seka varauduttava, etta annattava tilaa tyytymattomyyden ilmauksille.

1. Mitkéd ovat ne eri sidosryhmat joille viestitaan? SFS-1ISO 21500 standardissa (SFS-
ISO 21500 kohta 3.8) sidosryhmiksi mainitaan viranomaiset, etujarjestot, asiak-
kaat, likekumppanit, tyontekijat, osakkeenomistajat, toimittajat, rahoittajat, projekti-
toimisto, projektirynma, projektipdallikko, projektin ohjausryhma, projektin johto-
ryhma seka projektinomistaja.

2. Mita erilaisia foorumeita kaytetaan viestinnassa?

Mita foorumeita on kaytettavissé ja miten viestinnan ajoittaminen niissa tavoittaa
mahdollisimman monet sidosryhméat?

3. Mista asioista viestitaan?

Muutosjohtamisen suunnitelmasta poimitaan ainakin kehitysprojektin tavoite, tuo-
tos, vaikutusalue seké sen strategiakytkds. Myds projektin etenemisesta viestitdan
seka sen tuomista muutoksista toimintaan.

4. Miten viestintdd hyddynnetaan muutosjohtamisen vélineena?

Kuka viestii visiosta seka hyodyista ja lyhyen aikavéalin onnistumisista? Lyhyen ai-
kavalin onnistumiset tapahtuvat itse projektin jo paatyttya, mutta niista viestiminen
auttaa muutosmydnteisyyden syntymisessa ja uuden toimintatavan juurruttami-
sessa.

5. L&hiviestinta
Esimiesten tekemassa lahiviestinnassa painotetaan Kotterin mallin mukaisesti sita,
miksi muutos on tehtava ja miten se vie organisaatiota kohti valittua tulevaisuutta.
Mita tapahtuu, jos tata muutosta ei toteuteta? Mitda muutoksia toiminnassa tulee
tapahtumaan?

6. Ajoituskartta

Suunnitellaan viestinnan ajoittaminen ja monimuotoisuus
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