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Globaalit markkinat, koventunut kilpailu ja aiempaa nopeampi muutossykli eri
toimialoilla ovat saaneet organisaatiot tehostamaan toimintojaan. Toimintoja
pyritadan tehostamaan esimerkiksi uusien IT-jdrjestelmien avulla, vaikka niiden
kehittiminen on osoittautunut haasteelliseksi, silld vain vajaa puolet tietojdrjes-
telméaprojekteista onnistuu suunnitellusti. Muutoksen johtamista on tutkittu jo
pitkdan ja sen avulla pyritddn valttaimaan kayttoonottovaiheen ongelmatilanteet.
Muutoksen johtamisen mallien avulla pyritddn vélttimdan yleisimmaét ongel-
makohdat organisaatioiden muutostilanteissa ja helpottamaan muutosten
suunnittelua, sekd viemaan muutokset ldpi tavoitteiden mukaisesti. T&lla kirjal-
lisuuskatsauksella toteutetulla tutkielmalla esitellddn klassista organisaatioiden
muutoksen johtamista ja muutoksen johtamista IT-projekteissa, sekd ndiden
eroja ja yhtdldisyyksia.

Tutkimustuloksina todetaan, ettd klassisen muutoksen johtamisen mallien ja IT-
projektien muutoksen johtamisen valilld 16ytyy yhtdldisyyksid. Niitd 16ytyy si-
dosryhmien vélisestd tiedottamisesta, osallistamisesta erityisesti kayttoonotto-
vaiheessa sekd toimenpiteistd muutoksen vakiinnuttamisen yhteydessd. Eroja
mallien vililld 16ytyy erityisesti tavoissa osallistaa eri sidosryhmi& sekd johta-
mistyyleissd. Tehtyjen havaintojen perusteella muutoksen johtaminen IT-
projekteissa on kayttdja- ja tarveldhtoisempdd kuin klassisissa organisaation
muutoksen johtamisen projekteissa. Voidaankin sanoa IT-projektien muutoksen
hallinnan olevan enemmain alhaalta ylospdin johdettua kuin klassisten organi-
saation muutoksen johtamisen mallien.
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IT-projects of holistic organisational change
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The level of global competition, increasing competition and faster changing en-
vironment have pushed organizations to rationalize their functions. Organiza-
tions are trying to accelerate their functions by new IT-systems, even it is
known fact that process of implementation is difficult in order of successful IT-
projects. Models of change management are trying to avoid the most common
errors during changes and are tools for planning changes to complete changes
as planned. This literature review introduces the main features of classical or-
ganization change management and leading change in IT-projects as well as
differences and similarities of these.

The results of the study show similarities between two different change man-
agement styles in informing the stakeholders, making stakeholders part of the
change during implementation and in styles to make changes to be part of or-
ganizational culture. Differences between models are especially in ways to
make stakeholders to be part of change and ways of leading changes. Regarding
the findings of the study, change management in IT-projects begin from end
users and their needs than in classical organization change management pro-
cesses. It can be said that managing changes in IT-projects is more led bottom-
up and in classical organizational change management projects top-down.

Keywords: change management, IT-project, technochange, project management
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1 JOHDANTO

Organisaatiot voivat selviytyd muuttuvassa yhteiskunnassa ainoastaan mikali
ne pystyvdat oppimaan ja muuttumaan ympédrdivan yhteiskunnan mukana
(Doppler, Fuhrmann, Lebbe-Waschke & Voigt, 2002). Globaalin kilpailun taso,
sekd jatkuvasti muuttuvat hallinnon sdddokset ja standardit vaativat kaiken
kokoisten yritysten aloitekykyd, jotta ne selviytyisivdat muuttuvissa tilanteissa,
sdilyttddkseen kilpailukykynsa sekd noudattaakseen lakeja ja standardeja (Slat-
tery, 2013). Muutoksella voidaan tarkoittaa esimerkiksi uusien toimintatapojen
tai IT-jarjestelmien kayttoonottoa. Useissa tilanteissa, investoimalla tietotekni-
siin ratkaisuihin, pyritddn kehittdim&an suorituskykyéd, olemaan kustannuste-
hokkaampia, lisidmddn tuottavuutta tai kasvattamaan kilpailukyky&d (Bryn-
jolfsson, 2003). Thmisiin liittyvét tekijat ovat tdrked osa muutosta, koska IT-
jarjestelmaét eivat kehity tai ylldpida itse itseddn (Bejestani, 2011) ja my6s ihmis-
ten tdytyy pystyd muuttumaan organisaation muuttuessa.

Vaikka muutos on vilttimatontd nykyajan organisaatioille, kuitenkin vain
harva IT-projekti onnistuu suunnitellusti. Esimerkiksi vuonna 2013 julkaistu
Standish Groupin tutkimus vuoden 2012 projektien onnistumisista ndyttdd, etta
vain reilusti alle puolet projekteista onnistuu suunnitellusti (39 %), 18 % epdon-
nistui siten ettd projekteja ei koskaan viety loppuun, toimitettu tai otettu kayt-
toon ja loput 43 % projekteista olivat haastavia, koska projekteja ei pystytty
viemddn loppuun suunnitellusti. Syitd haastaville projekteille olivat mychas-
tyminen, budjetin ylitys, haasteet halutun kaltaisen ohjelmiston toimittamisessa
tai toimitetusta ohjelmistosta puuttui ominaisuuksia tai toimintoja. Chaos Ma-
nifesto (Standish Group, 2013) - tutkimuksen mukaan 65 % projektien epdon-
nistumisten syista oli ihmisiin ja ihmisten toimintaan liittyvid. Deloitte:n (2010)
tutkimuksen mukaan 62 % ERP-jdrjestelmien kdyttoonottovaiheen ongelmista
oli ihmisiin liittyvid. Suurin yksittdinen projektien epdonnistumiseen johtanut
syy oli epdonnistunut, puutteellinen tai huonosti johdettu muutoksen johtami-
nen (Deloitte Consulting, 2010). Yritysten tulee ottaa muutoksen johtaminen
tosissaan ja varata aikaa sekd muita resursseja hoitaakseen kayttoonoton tehok-
kaasti, koska yrityksen selviytyminen saattaa olla kiinni niiden kyvystd mukau-
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tua ja muuttua tehokkaasti nopeasti muuttuvilla kansainvilisillda markkinoilla
(Slattery, 2013).

Monet projektit ovat epdonnistuneet huonon kayttoonoton johtamisen vuoksi,
erityisesti ongelmat liittyvit sidosryhmien puutteelliseen huomioon ottamiseen
(Strassmann,1988; Nah, Lau & Kuang, 2001; Hong & Kim, 2002; Land, Quesne
& Wijegunaratnem 1989). Useasti projektien epdonnistumisen syitd haetaan
teknologisista tekijoistd ja/tai projektin hallinnan teknologisista syistd (Mum-
ford, 1995; Mumford & Henshall,1979), kun huomio pitédisi keskittda kayttoon-
ottoprosessin johtamiseen (Land, yms., 1989). Kdyttoonotto-prosessissa on kyse
sidosryhmien johtamisesta sekd muutoksen dynaamisuudesta ja sen tulisi ottaa
oppia muutoksen johtamisen tutkimuksesta, joka keskittyy ndihin asioihin.

Muutoksen johtaminen on puitteiden luomista ja sidosryhmien johtamista
sekd heiddn odotustensa tdyttamistd, jotta projektin onnistuminen pystytddn
varmistamaan. Muutoksen johtamiseen ei kuulu teknisten ratkaisuiden toteut-
taminen, vaan se keskittyy ottamaan huomioon eri sidosryhmien tarpeet ja pi-
tad sidosryhmadt tietoisina muutoksen vaikutuksista. Muutoksen johtamisen
ajatuksen tulee olla kiinted osa yrityksen toimintamalleja, eikd vain keino, jolla
projektit voidaan pelastaa epdonnistumiselta. (Slusarenko, 2010). Muutoksen
johtaminen on jatkuvaa, yleensd osa normaalia kehitystd ja se on valttaméton
yrityksen selviytymisen kannalta. Vaikka muutosta on tutkittu osana johtamista
yli 60 vuotta, ei se ole vieldkddn kaytossa kaikissa organisaatiossa parantamassa
kilpailukykya (McAllaster, 2004). Strateginen muutos tarkoittaa organisaa-
tiokulttuurin muutosta ja siksi on tdrkedd ettd organisaatio pystyy madrittele-
m&dn olemassa oleva sekd my0s tuleva organisaatiokulttuuri, jotta parhaiten
soveltuva kayttoonottostrategia pystytddan valitsemaan (Ojiako & Maguire,
2008).

Muutoksen johtaminen auttaa onnistuessaan organisaatiota muun muassa
kasvattamaan kayttoonottoprosessin onnistumisprosenttia, kehittamaan tyon-
tekijoiden suorituskykyd ja vahentdimddn muutoksen vastusta (Bejestani, 2011).
Yritykset jotka tukevat muutosta, parantavat kilpailukykyé&an ja sdilyttavét suo-
rituskykynsad markkinoilla (Slattery, 2013).

Tamad tutkielma tarkastelee klassisia organisaation muutoksen johtamisen
malleja, sekd organisaatiota kokonaisvaltaisesti muuttavia IT-projektien hallin-
taa, sekd vertailee niitd keskenddn. Tavoitteena on loytdd eri mallien eroja ja
yhtdldisyyksid. Tutkielmassa kdydddan eri malleja ldpi vaihe kerrallaan ja pyri-
tddan luomaan kokonaiskuva, siitd miten eri mallit ovat rakentuneet. Tutkimus-
ongelmaa tarkastelevana tutkimuskysymyksend on:

e Miten muutoksen johtamisen mallit soveltuvat IT-projektien hallin-
taan verrattuna organisaatiota kokonaisvaltaisesti muuttavien IT-
projektien hallinnan malleihin?

Tutkielmassa kasitellddn muutoksen johtamisen malleja, jotka pykivat muutta-
maan organisaatiota kokonaisvaltaisesti. Mallit keskittyvit teknisid yksityiskoh-
tia ja teknistd kehitystd enemman ihmisten johtamiseen muutoksen aikana.
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Tutkielmasta on siis jdtetty pois mallit, jotka ovat suoraan tarkoitettu esimerkik-
si jarjestelmien teknisid ratkaisuiden kehittdmiseen.

Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Tiedonkeruussa kaytetdan
pddasiassa Jyvaskyldn yliopiston kirjaston Nelli-portaalia ja Google Scholar -
tietokantoja. Keskeisimpid hakusanoja tyon kannalta ovat ”“Change Manage-
ment”, Organizational transformation”, “IT-project” ja ndiden yhdistelmat.
Kaytettdva aineisto on koottu ensisijaisesti ajankohtaisista lehtijulkaisuista,
mutta mukana on my0s aihealueeseen keskeisesti liittyvid vanhempia julkaisui-
ta. Klassista organisaation muutoksen johtamista késitellddn pddosin Kotterin
(1995) mallin pohjalta, organisaatiota kokonaisvaltaisesti muuttavia IT-pojekteja
Legrisin ja Colleretten (2006) luoman mallin pohjalta ja ndiden vertailua Mar-
kuksen (2004) tutkimukseen liittyen. Kotterin malli on valittu, koska se on yksi
kdytetyimpid muutoksenjohtamisen malleja. Legrisin ja Colleretten malli on
otettu vertailukohteeksi, koska se yhdistelee useiden muutoksenjohtamisen
mallien parhaita puolia luoden mallin, jonka avulla voidaan toteuttaa organi-
saatiota kokonaisvaltaisesti muuttavia IT-projekteja.

Seuraavassa luvussa késitellddn klassista organisaation muutoksen johta-
mista ensin yleiselld tasolla, jonka jdlkeen esitelldidn muutamia organisaatioiden
muutoksen johtamiseen suunniteltuja malleja. Luvun tarkoituksena on luoda
kuvaus muutoksen johtamisen kehityksestd ja kertoa syitd miksi esitellyt mallit
eivat valttaméttd sellaisenaan sovellu IT-jdrjestelmien implementointi-
projektien tyokaluiksi. Kolmannessa luvussa keskitytddn tarkemmin muutok-
sen johtamiseen IT-projekteissa ja miten kayttdjaldhtoinen jarjestelmien kayt-
toonotto on kehittynyt. Luku antaa lukijalle yleiskuvan muutoksen johtamisesta
IT-projekteissa. Neljannessa luvussa vertaillaan klassisen organisaation muu-
toksen johtamista ja organisaatiota kokonaisvaltaisesti muuttavien IT-projektien
hallintaa keskenddn, sekd vastataan esitettyyn tutkimuskysymykseen. Luvun
tarkoituksena 1oytdd sekd eroja, ettd yhtéldisyyksid ndiden mallien valiltd. Vii-
meisessd luvussa kerrataan tutkimuksen keskeiset havainnot, sekd tehd&dan yh-
teenveto ja esitellddn aihepiiriin liittyvid jatkotutkimusaiheita.



2 KLASSINEN ORGANISAATION MUUTOKSEN
JOHTAMINEN

Monien tutkijoiden mukaan ihmisldhtdinen muutoksen johtaminen on osa tai
sen tulisi olla osa jokaista muutosprosessia. Ndin ei kuitenkaan ole aina ollut
vaan kehitys on kulkenut taloudelliset ja tekniset mittarit edelld. Ensimmaéinen
muutoksen johtamisen malli on kehitetty jo 1940-luvun lopulla, josta ldhtien
malleja on haastettu ja pyritty kehittimaan paremmin todellisuutta vastaaviksi
jotta muutosprosessien onnistumisprosenttia saataisiin kasvatettua. Tadssd lu-
vussa esitellddn muutamia klassisia organisaation muutoksen johtamisen malle-
ja sekd vertaillaan niiden vahvuuksia ja heikkouksia nykyajan toimintaympéris-
tossa.

2.1 Lewinin malli

Ensimmdinen muutoksen johtamiseen kehitetty malli on Kurt Lewinin (1947)
kehittdmd Change Process - malli, joka perustuu hidnen sosiopsykologiseen tut-
kimukseensa. Mallissa muutosprosessi esitetddn kolmiportaisena jatkumona.
Ensimmadisessd vaiheessa nykytilanne ja asenteet pyritddn sulattamaan (unfree-
ze) mikdli sille on tarvetta. Toisessa vaiheessa siirrytddn kohti uutta pysyvaa
tilannetta muokkaamalla ihmisten asenteita, sekid tiedottamaan muutoksesta
(change). Kolmannessa vaiheessa muutos uudelleenjdddytetdan uudeksi pysy-
viaksi olotilaksi (refreeze). Mallissa esitetty idea voidaan helposti visualisoida
jddpalan muodonmuutoksena (kuvio 1), jossa aluksi kuution muotoisesta jadpa-
lasta halutaan muokata kartio. Ensimmadisessa vaiheessa nykytilanne, eli kuuti-
on mallinen jddpala sulatetaan, toisessa vaiheessa toteutetaan muutos, eli sula-
neesta jadpalasta muokataan halutun mallinen. Kolmannessa vaiheessa muo-
kattu tilanne tai jadpala uudelleenjdddytetddan halutun malliseksi. Vaikka malli
on jo vanha, kédytetddn sitd edelleen paljon muutoksen johtamiseen liittyvissa
julkaisuissa referenssind uudemmille tutkimuksille.
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KUVIO 1. Lewinin (1947) Change Process -malli.

2.2 1980-luvun uudet tuulet

1980-luvun kehityksen mukanaan tuomat uudet suuntaukset ja markkinoiden
muuttuminen dynaamisemmiksi ovat haastaneet Lewinin mallia useasti. Bur-
nesin ja Salauroon, (1995) mukaan mallin epdsuosioon johtaneita syitd ovat ol-
leet se ettd mallin mukaisessa muutoksen suunnittelussa oletetaan organisaati-
on eri sidosryhmien olevan yksimielisid projektin etenemisestd ja lopputulok-
sesta, ja se ettd malli on suunniteltu erityisesti organisaatioille, jotka toimivat
vakaassa ja ennalta-arvattavassa ympadristossd. Mallia 1940-luvulla luotaessa
liiketoimintaympaéristd muuttui huomattavasti hitaammin kuin nyky&an. (Mc-
Nish, 2002.).

Vastapainoksi Lewinin mallille luotiin 1990-luvun alussa vuosisadan lop-
puun ja seuraavan alkuun paremmin soveltuvia malleja. Mallien tarkoituksena
oli olla jatkuvan oppimisen, uusien asioiden kokeilemisen ja riskien ottamisen
prosessi, johon kuului ettd organisaation tulee sovittaa kdytossa olevat resurssit
toimintaympaéristonsa mukaiseksi (McNish, 2002).

2.3 Kotterin malli

Kotterin (1995) esittaimd muutoksen johtamisen malli perustuu hdnen teke-
maddnsd tutkimukseen, jossa on seurattu yli sataa erikokoista yritystad. Tutki-
muksessa mukana olleiden organisaatioiden muutosprosessit ovat kulkeneet
nimilld laaja-alainen laatujohtaminen (total quality management), liiketoimin-
toprosessien uudistaminen (reengineering), tyontekijamddran sopeuttaminen
(rightsizing), liiketoiminnan sopeuttaminen (restructuring), kulttuurin muutos
(cultural change) seké ldpivientiaikojen pienentdminen (turnaround). Kuitenkin
ldhes jokaisessa tapauksessa perimmdinen syy muutokselle on ollut sama: ta-
voitteena on ollut tehdd perustavanlaatuinen muutos liiketoimintaan siten ettd
kilpailukyky pystytddn sdilyttaméaan haastavammaksi muuttuvilla markkinoil-
la. Tutkimuksessa mukana olleista yrityksistd osa on menestynyt hyvin, toiset
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taas epdonnistuneet ja suurin osa yrityksistd on jadnyt ndiden kahden &d&ripaan
vdlimaastoon. Tutkimuksesta voidaan havaita ettd parhaiten onnistuneissa
muutosprosesseissa kdydddn ldpi useita eri vaiheita, jotka vievdt huomattavan
paljon aikaa. Vaiheiden viliin jattdiminen luo ainoastaan kuvitelman nopeam-
masta etenemisestd, eikd koskaan tuo toivottua lopputulosta. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan myos todeta ettd mikali jonkin vaiheen aikana tapahtuu kriit-
tiseksi osoittautuva virhe, saattaa silld olla tuhoisa vaikutus koko prosessin na-
kokulmasta. Kotterin malli keskittyy niihin tekijoihin, joissa on useimmin ha-
vaittu tapahtuvan virheitd. Tutkimuksen perusteella tehty malli on kahdeksan-
vaiheinen ja se pyrkii helpottamaan onnistuneen muutoksen johtamis-prosessin
lapivientid. (Kotter, 1995.). Mallin vaiheet on esitetty kuviossa 2.

Vaihe 1

Muutoksen tarpeen osoittaminen

Vaihe 2

Ohjausryman luominen muutokselle

Vaihe 3

Vision luominen tulevalle muutokselle

Vaihe 4

Visiosta tiedottaminen

Vaihe 5

Muutoksen jalkauttaminen organisaatioon

Vaihe 6

Lyhyen aikavalin saavutusten juhliminen

Vaihe 7

inen ja
varautuminen tulevaan muutokseen

Vaihe 8

Tehtyjen muutosten saattaminen osaksi
organisaatiokulttuuria

KUVIO 2. Kotterin (1995) malli muutoksenjohtamiseen

Ensimmadisessd vaiheessa muutoksen tarve pitdd tuoda tarpeeksi selkedsti
esiin. Tdmd vaihe alkaa tilanteesta jossa yksilot tai ryhmédt ndkevit ongelmia
yrityksen kilpailuasemassa, markkinatilanteessa, teknologisessa kehityksessa
tai taloudellisessa suorituskyvyssd. Havainnon jilkeen tilanteesta tulee keskus-
tella mahdollisimman laajasti ja pyrkid tuomaan esiin havaitut kriisitilanteet,
mahdollisesti tulevat ongelmatilanteet sekd tilanteen mukanaan tuomat mah-
dollisuudet. Ensimmadinen vaihe on vilttamédton, koska jo muutosohjelman
aloittaminen vaatii monien yksiléiden yhteisty6td ja ilman motivointia ihmiset
eivit ymmarrd muutoksen tdrkeyttd eikd vaivanndostd ole hyotyd. Taméd vaihe
on tarked, koska tutkimuksen mukaan jopa yli puolet epdonnistumisista johtuu
siitd ettd muutoksen tdrkeyttd ei ole pystytty esittamddn tarpeeksi selkedsti.
(Kotter, 1995.).

Toisessa vaiheessa tulee luoda tarpeeksi vaikutusvaltainen ohjausryhmad,
jonka tehtdvdand on viedd muutosprosessia eteenpdin. Ryhmén koko riippuu
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organisaation koosta siten ettd pienissa yrityksissa sithen saattaa kuulua ainoas-
taan muutamia jdsenid ja isoissa yrityksissd sen koko saattaa olla kymmenia.
Ryhmilla taytyy olla tarpeeksi vaikutusvaltaa, tietamystd, kokemusta, mainetta
sekd suhteita onnistuakseen tehtdvassdan. Organisaation operatiiviseen johtoon
kuuluvat henkil6t muodostavat yleensd ydinryhmén, mutta ryhméan voi kuu-
lua my6s yrityksen hallituksen jdsenid, avainasiakkaiden edustajia tai esimer-
kiksi vaikutusvaltainen liittojohtaja. Mikali ryhmaé ei ole tarpeeksi vaikutusval-
tainen saattaa se ndenndisesti menestyd jonkin aikaa, mutta jossain vaiheessa
ohjausryhman ulkopuoliset henkil6t alkavat vastustamaan muutosta. (Kotter,
1995.).

Kolmannessa vaiheessa on tdrkedd luoda selked visio tulevasta. Tutki-
muksen mukaan onnistuneissa projekteissa ohjausryhmé on luonut selkeén tu-
levaisuuden ndkyman, joka toimii keskusteluiden tukena muiden sidosryhmien
kuten asiakkaiden, osakkeenomistajien ja tyontekijoiden kanssa. Vision tulee
perustua talouden lukuihin, jotka tavallisimmin perustuvat viisivuotissuunni-
telmaan. Vision avulla voidaan kertoa mihin suuntaan organisaatiota ollaan
kehittdmassd. Epdonnistuneissa muutosprosesseissa on usein useita suunnitel-
mia, toimintaohjeita ja erilaisia ohjelmia, mutta ei selkedd visiota. Liian moni-
mutkainen ja vaikeaselkoinen suunnitelma ilman selkeitd suuntaviivoja johtaa
hdmmennykseen. (Kotter, 1995.).

Neljannessd vaiheessa on tdrkedd tiedottaa luodusta visiosta. Mahdolli-
simman monen henkilon tulee ymmartdd muutoksen tiarkeys ja tédstd syysta vi-
siosta tulee tiedottaa jokaista mahdollista tiedotuskanavaa kdyttden. Operatiivi-
sen johdon esimerkki on tdrkedssa roolissa muutoksesta tiedottamisessa ja hei-
dén tulee ottaa huomioon ettd sekd puheilla, ettd teoilla on suuri merkitys. Suu-
rin epdonnistumisen syy neljannessa vaiheessa on ollut puutteellinen tiedotus ja
se ettd monissa muutoksissa organisaatiomuutosten vuoksi osa tyontekijoista
saattaa kokea asemansa uhatuksi. Tdstd syystd jokaista yksilod tulee kohdella
tasapuolisesti ja muutoksesta tiedotettaessa tuotava selkedsti esiin, ettd muu-
toksella pyritddn samaan aikaan kasvua. (Kotter, 1995.).

Viidennessd vaiheessa ohjausryhmdn ulkopuoliset sidosryhmét tulee
pyrkid saamaan toimimaan luodun vision mukaisesti. Onnistunut muutospro-
sessi osallistaa suuren maaran ihmisia muutoksen edetessa. Tyontekijoita tulee
rohkaista kokeilemaan uusia toimintatapoja, kehittdimaan uusia ideoita ja myos
tyontekijoiden johtaminen on tdrkedssd roolissa. Ainoana rajoituksena on, ettd
toimintojen tulee soveltua suunniteltuun visioon. Mitd enemmaén ihmiset osal-
listuvat, sitd parempi. Jossain madrin ohjausryhma valtuuttaa muut toimimaan
keskustelemalla uudesta suunnasta. Pelkéstdan keskusteleminen ei kuitenkaan
ole koskaan tarpeeksi tehokas tapa. Uudistaminen vaatii myo6s esteiden poista-
mista. Epdonnistuneissa projekteissa saattaa kdyda niin ettd esimerkiksi suuren
yksikon johtaja ei muuta kadyttdytymistddn tai ei rohkaise alaisiaan muutokseen.
Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa osa tyontekijoistd pelkdd yksikon johtajaa ja
toimitusjohtaja pelkdd menettdvansd hyvan johtajan. Taméan kaltaisissa tilan-
teissa kaikkia tulee kuitenkin kohdella tasapuolisesti ja pyrkid poistamaan
muutoksen esteet. (Kotter, 1995.).
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Kuudennessa vaiheessa tulee luoda lyhyen aikavélin voittoja. Muutos vie
aikaa ja mikali lyhyen aikavélin voittoja ei ole mahdollista saavuttaa ja juhlia
niitd, saattaa se johtaa epdaonnistumiseen. Lyhyen aikavilin tavoitteiden saavut-
taminen kertoo siitd ettd muutos etenee oikeaan suuntaan ja se motivoi ihmisia.
Lyhyen aikavilin tavoitteiden saavuttaminen on eri asia kuin niiden toivomi-
nen. (Kotter, 1995.).

Seitsemidnnen vaiheen tarkoituksena on vahvistaa tapahtunutta muutosta
ja valmistella tulevaa muutosta. Muutamia vuosia kestdneen muutoksen jalkeen
saattaa tulla tilanne, jossa on houkutus julistaa muutos onnistuneeksi kun en-
simmdinen selvd kehitysvaihe on saavutettu. Muutosprosessin onnistumista ei
saa juhlia liian aikaisin. Jos muutosprosessi jdtetddn kesken, saattaa se johtaa
tilanteeseen, jossa saavutetut tulokset kuihtuvat hiljalleen pois. (Kotter, 1995.).

Kahdeksannessa vaiheessa tehdyt muutokset tulee saattaa osaksi organi-
saatiokulttuuria. Ihmisille tulee ndyttdd miten uudet ldhestymistavat, kayttay-
tymismallit ja asenteet ovat parantaneet suorituskykya. Mikali ihmiset jatetdan
yksin tdssd vaiheessa, he usein tekevit vadrid padtelmid. Aikaa taytyy kayttaa
myos siithen ettd seuraavan sukupolven operatiivinen johto tukee tehtyd muu-
tosta. (Kotter, 1995.).

Ihmiset tekevdt my6s muita virheitd, mutta ylld esitellyt kahdeksan ovat
isoimpia. Taytyy myos ottaa huomioon ettd edes kaikkein parhaiten onnistu-
neet muutokset eivit aina toteudu suunnitelman mukaisesti. (Kotter, 1995.).

2.4 Organisaation muutoksen johtamisen mallien haasteet

Muutoksen johtamisen klassisissa ldhestymistavoissa usein laiminlyoddan si-
dosryhmien osallistaminen sekd muutoksen sosiaaliset tekijdt (Legris ja Colle-
rette, 2006). Kuten voidaan huomata myos edelld esitetyissd malleissa silld
muutoksen johtaminen on muuttunut paljon siitd kun Lewin (1947) esitti oman
mallinsa muutoksen johtamisesta. 1980-luvun lopulla havaittiin ettd Lewinin
malli ei endd vastaa tarpeeksi hyvin muuttuvan ympdériston haasteisiin ja 1990-
luvun taitteessa esitettiin useita malleja, joiden oli tarkoitus soveltua paremmin
dynaamiseen liiketoimintaymparistoon. Nditd malleja on kritisoitu siitd ettd ne
eivat ole selkeitd, eivitka jarjestelmallisid huolimatta siitd ettd ne sisdltavat usei-
ta riippuvuussuhteita, sekd siitd ettd mallien mukaan toimittaessa esimiehen
rooli muuttuisi tekijastd mahdollistajaksi (McNish, 2002).

Kotterin (1995) mallia on kritisoitu sen suoraviivaisuudesta. Malli saattaa
toimia kun muutos on yksinkertainen ja muutoksen tarpeesta vallitsee organi-
saatiossa yhteisymmarrys. Nyky&dan kuitenkin vain harvat organisaatiot ovat
ndin yksinkertaisia. Muutoksen johtamiseen tarvitaan erilainen ldhestymistapa,
koska organisaation eri ihmiset katsovat ymparistod eri nakokulmista, kokevat
asiat eri tavalla ja tekevét paatoksid jotka perustuvat eri olettamuksiin ja arvoi-
hin. Toisin sanoen, ylimmén johdon tekemdt padtelmét eivit useinkaan ole sa-
moja kuin heidén alaistensa tekemit. (Lewrance & White, 2013).
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Kotterin (1995) tutkimuksesta mainitaan ettd parhaiten onnistuneissa
muutosprosesseissa kdydddn ldapi useita eri vaiheita, jotka vievdt huomattavan
paljon aikaa. Vaiheiden viliin jattdminen luo ainoastaan kuvitelman nopeam-
masta etenemisestd, eikd koskaan tuo toivottua lopputulosta. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan my0s todeta ettd mikaili jonkin vaiheen aikana tapahtuu kriit-
tiseksi osoittautuva virhe, saattaa silld olla tuhoisa vaikutus koko prosessin né-
kokulmasta. (Kotter, 1995).

Kotterin malli esittelee kahdeksan keskeisintd tekijdd, jotka ovat vaikutta-
neet muutos-projektien epdonnistumiseen. Mallin vaiheet ovat 1. muutoksen
tarpeen osoittaminen, 2. ohjausryhméan luominen muutokselle, 3. tulevan muu-
toksen visioin luominen, 4. muutoksesta tiedottaminen, 5. muutoksen jalkaut-
taminen organisaatioon, 6. lyhyen aikavélin saavutusten juhliminen, 7. saavute-
tun muutoksen vahvistaminen ja varautuminen tulevaan muutokseen ja 8. teh-
tyjen muutosten saattaminen osaksi organisaatiokulttuuria. Malli kuitenkin no-
jaa vahvasti vesiputousmallin lailla selkeisiin vaiheisiin ja sen yhtend ongelma-
na voidaankin pitdd sen jaykkyyttd ja sitd ettd virheen sattuessa se tulee vaikut-
tamaan koko projektiin sen loppuun saakka, tai virheen korjaaminen on aikaa
vievdd ja tulee viivdstyttimaan koko projektin kaikkia my6hempid vaiheita.
Tama4 taas tulee tuomaan odottamattomia kuluja projektille. Pahimmassa tapa-
uksessa tehdylld virheelld saattaa olla tuhoisa vaikutus koko projektin kannalta.
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3 MUUTOKSENJOHTAMINEN IT-PROJEKTEISSA

Organisaatiot investoivat suuria summia tietojdrjestelméprojekteihin, mutta
aina niistd ei saada toivottua lopputulosta. Monesti epétoivottuun lopputulok-
seen on vaikuttanut huono muutoksenjohtaminen. Tdsté syystd muutoksen joh-
tamiseen tulisi kiinnittdd aiempaa enemmin huomiota muutoksen aikana.
Muutoksen hallintaa on kehitetty 1980-luvulta ldhtien kohti ihmisldhtoisempéaa
ldhestymistapaa, vaikkakin yhd edelleen huomio keskittyy liiaksi teknisiin yksi-
tyiskohtiin. Téssd luvussa esitelldan my6s Legrisin ja Colleretten muutoksenjoh-
tamisen malli. Se on valittu esiteltdviksi, koska siind yhdistellddn useita eri IT-
projektien muutoksen johtamiseen tarkoitettuja malleja, joista malliin on koos-
tettu eri mallien parhaat puolet.

3.1 Muutoksen johtaminen osana IT-projekteja

Organisaatiot pddttavat investoida tietoteknisiin ratkaisuihin parantaakseen
suorituskykyddn, sddstddkseen kuluissa, kasvattaakseen tuottavuuttaan tai pa-
rantaakseen laatua (Legris & Collrette, 2006). Kuitenkaan investoinneista ei aina
saada tavoiteltua taloudellista hyotya (Brynjolfsson, 2003). IT-ratkaisut voivat
tuoda suuria parannuksia organisaatioiden suorituskykyyn tai ne voivat aiheut-
taa kaaosta ja sekasortoa tyontekijcille, asiakkaille ja muille sidosryhmille
(Markus, 2004). Investoiminen IT-ratkaisuihin on keskivertoisesti tuottavaa,
mutta kuitenkin on monia organisaatioita, joissa investointien hyddyt ovat jaa-
neet minimaalisiksi. Vastaavia summia investoineet organisaatiot ovat saaneet
valtavan tuoton sijoitukselleen. Suurimman hy6dyn ovat saaneet organisaatiot,
joiden investoinnit ovat liittyneet muutoksen johtamisen hankkeisiin. Teknolo-
gioiden muutos on nopeampaa kuin ihmisten halu muuttua. (Brynjolfsson &
Hitt, 1998.). Tamdn seurauksena teknologia-ratkaisuihin tehdyt investoinnit
saattavat mennd hukkaan (Morton, 1991) ja tarvitaan projekti-orientoituneita
suuntaviivoja muutoksen johtamiseen (McNish, 2002).
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Muutoksen johtamisen ei tulisi olla vaihtoehtoinen ldhestymistapa, vaan
sen pitdisi olla prosesseihin integroitu toimintatapa. IT-alan kehitystyo- ja kayt-
toonottoprosesseista on olemassa yksityiskohtaisia ohjeistuksia, mutta ne kes-
kittyviat padasiassa liiketoiminnallisiin ja teknisiin yksityiskohtiin. Nama tekijat
tulee toki ottaa huomioon, mutta eri sidosryhmiin tulisi kiinnittdd enemman
huomiota, silld ne ovat usein suurimpia ongelmatilanteiden aiheuttajia. Tyypil-
lisesti prosessimallit esittdvidt miten teknisid vaatimuksia hallitaan mutta vain
vdhdn sitd miten kayttoonottoprosessi toteutetaan sidosryhmien kanssa. Pro-
sessimallit kiinnittdvat huomiota projektin hallintaan, mutta kattaakseen koko
prosessin niihin tulee kiinnittdd enemmé&n huomiota sidosryhmien osallistami-
seen ja muutoksen johtamisen kdytantoihin tullakseen kokonaisvaltaiseksi kayt-
toonoton hallinta-prosessiksi. (Legris & Collerette, 2006).

Uuden jdrjestelmdn kayttoonotto muuttaa mahdollisesti organisaation
toimintamalleja ja saattaa tehdd organisaatiosta haavoittuvan (Francis, Bessant
& Hobday, 2003). Samanaikaisesti organisaatiossa saattaa olla meneillddn myos
muita muutoksia. Jarjestelmadn kayttoonottaminen saattaa vaatia huomattavia
resursseja ja siksi vaatii kdyttdjien hyvantahtoisuutta, koska he joutuvat jarjes-
tam&dan muutokselle aikaa. Muiden mahdollisten muutosten vuoksi jarjestel-
mddn tutustumiseen saattaa kuitenkin olla vain vdhdn aikaa kaytettdvaksi.
Muutoksen johtaminen ei ole vain jdrjestelmddn tutustumista vaan esimiesten
tulee ymmartad tapahtuvat muutokset sekd organisaation sisdlld, ettd toimin-
taymparistossd. Mikdli organisaatio epdonnistuu muutoksen johtamisessa, saat-
taa silld olla vakavat seuraukset koko organisaatiolle. (Ojiako & Maguire, 2008).

3.2 Kaiyttdjdldhtoisen kdyttoonoton kehitys IT-projekteissa

1980-luvun puolivilistd saakka tutkimusresursseja on kdytetty paljon kehitys-
tyohon sekd testausmallien luomiseen, joiden avulla pystyttdisiin ennustamaan
jarjestelmien tulevaa kdyttod. Teknologian hyvidksymismalli on yksi tunne-
tuimmista tédtd alaa koskevista teorioista. Teoriaa on testattu ja laajennettu mo-
nien tutkimusten avulla. (Legris & Collerette, 2006). Teknologian hyvaksymis-
malli esittdd ettd ihmiset kdyttavat annettua tietojdrjestelmad mikali kayttdjat
kokevat sen hyoddylliseksi tyossddn. Jarjestelmén taytyy olla myos helppokayt-
toinen ja kdyttdjien tulee olla tyytyvdisid tietojdrjestelmén laatuun. Tietojdrjes-
telmén laadun mittarina voidaan pitééd tietojdrjestelmén vasteaikaa. Mallin mu-
kaan my0s sosiaalisen paineen tulee olla oikeanlainen, jotta uusi tietojarjestelma
otettaisiin kayttoon. (Davis, 1989.).

1990-luvun aikana IT-projektien hallintaan on otettu mukaan nelja muuta
prosessia: laaja-alainen laatujohtaminen (total quality management), rinnak-
kaissuunnittelu (concurrent engineering), laaja muutoksen hallinta (scope
change control), ja riskienhallinta (risk management). Namaé neljd prosessia on
yhdistetty menetelméksi, jonka tarkoituksena on kehittda projektinhallintaa. Eri
prosessien integrointi tulee jatkumaan ja sisdltimdan enemmaéan prosesseja ku-
ten jakeluketjun hallinnan, liiketoimintaprosessit, tuotevastuututkimukset, kus-
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tannus-hyoty -analyysin (ROI) ja padomabudjetoinnin. Hyvd menetelmd perus-
tuu integroituihin prosesseihin. (Kerzner, 2001.).

Vaikka pyrkimyksend on ollut tehda kehittyva prosessi IT-projekteille uu-
sia tyokaluja ja tekniikoita integroimalla, kokonaisvaltainen vaikutus menestys-
tekijoihin ei ole ollut riittdvaa tdhdan mennessd. Huomio kiinnittyy edelleen liian
vahvasti teknisiin asioihin, eikd muutoksen hallintaan ja ihmisiin. Muutoksen
johtamisen tutkimuksessa on havaittu ettd hyva suunnitelma tai hyvit mene-
telmit eivét ole takeena muutosprosessin onnistumisesta. (Legris & Collerette,
2006.). Tutkimuksissa on todettu, ettd sidosryhmien osallistaminen ja aktiivinen
johtaminen on tarke&a lapi kdyttoonotto-prosessin (Mourier & Smith, 2001).

Jokainen muutosprosessi on erilainen kuten myo6s kaikki organisaatiot
eroavat toisistaan. Muutosta ei kannata pyrkid suunnittelemaan liian pitkalle,
koska jokaisen muutoksen aikana tulee tapahtumaan ylladttdavid asioita. Koska
muutoksessa ollaan tekemisissd ihmisten kanssa, ei koneiden, on kaytannollista
suunnitella muutos perustumaan kaytantoihin ja periaatteisiin, joihin voidaan
tukeutua ongelmatilanteissa. (Axelrod, 2003).

Axelrod (2003) esittdd ettd kdytettdviin periaatteisiin kuuluisivat ihmisten
laajempi osallistaminen, ihmisten yhdistiminen toisiinsa, toiminnallisten yhtei-
sojen luominen sekd oikeudenmukaisuuden edistdminen. Toimintatapojen tuli-
si perustua rehellisyyteen, ldpindkyvyyteen ja luottamukseen. Liittamalld toi-
mintatavat ja periaatteet yhteen ihmiset hahmottaisivat kokonaiskuvan pa-
remmin ja ymmartdisivat uhat ja mahdollisuudet, toimisivat yhteisessa rinta-
massa ja vastuu jakautuisi koko organisaatiolle kun ihmiset ymmartdisivét ko-
ko jarjestelman paremmin. Yhteistyo ldpi organisaation rajojen kasvaa kun ih-
miset ovat tekemisissd yhteisten ongelmien ja toistensa kanssa. Laajan osallis-
tumisen ansiosta on helppo tunnistaa nopeasti suorituskykyaukot ratkaisui-
neen, kehittdd tuottavuutta sekd asiakastyytyvdisyyttd. Luovuus kukoistaa kun
ihmiset eri tasoilla ja toiminnoissa jakavat parhaita ideoitaan. Kyky ottaa vas-
taan tulevia muutoksia kasvaa kun ihmiset kehittdvit taitoja ja prosesseja joista
on hyotyd myos tulevissa haasteissa. (Axelrod, 2003).

Pelkastdaan IT-projektinhallinta ja organisaatioiden muutoksen hallinnan
lahestymistavat eivit tuota parhaita mahdollisia tuloksia, koska niissd ei tule
ilmi pitkissda perdkkdisissd prosesseissa ilmenevid ongelmia. Tietotekniikan
kdayttaminen siten ettd se kdynnistdd merkittdvan organisaatiomuutoksen, voi-
daan kutsua myo6s teknomuutokseksi (technochange). Teknomuutos tarkoittaa
teknologia-ohjattua organisaatiomuutosta. Tdaman tyyppiset muutokset eroavat
tavallisista tietotekniikka-projekteista ja organisaatiomuutosohjelmista ja vaati-
vat siksi eri ldhestymiskulman. Ne on kuitenkin mahdollista saada toimimaan
yhdessa. (Markus, 2004.).

Tietoteknisten ratkaisuiden kadyttdminen strategisena tyovilineend eroaa
merkittdvasti sekd IT-projekteista, ettd organisaation muutosprosesseista. Toisin
kuin IT-projektit, jotka keskittyvét kehittaméaan teknistd suorituskykyd, tekno-
muutos sisdltdd mahdollisuuden vaikuttaa kayttéjiin prosessien ja organisation
suorituskyvyn kautta. Teknomuutos eroaa myos selvdsti perinteisistd organi-
saatioden muutosohjelmista, silld informaatioteknologia, asiantuntijat ja tekni-
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set menetelmét ovat sidoksissa teknomuutokseen. Koska seka IT-projektit, etta
organisaatioiden muutosohjelmat ovat niin kaukana teknomuutoksesta, eivét
ne ole yksinddn, tai yhdessd, riittdvid onnistuneen teknomuutoksen toteuttami-
seen. Teknomuutoksen tehokas johtaminen vaatii erilaista huomiota ratkaisun
yksityiskohtiin ja erilaisen muutosprosessin kuin IT-projektin hallinta tai orga-
nisaation muutoksen johtaminen. (Markus, 2004.).

Organisaation muutoksen hallintaan saatetaan liittaa IT-projektien hallinta.
Yhden tiimin keskittyessd uuden tietotekniikkasovelluksen kehittdmiseen toi-
sen tiimin tehtdvand on valmistaa organisaatiota muutokseen. Tdmd toiminta-
malli toimii paremmin tietoteknisten jarjestelmien kdyttoonotossa kuin pelkka
tietotekniikka-projektien hallinta, mutta se kérsii integraatio-ongelmista tieto-
teknisen kehityksen ja organisaation muutoksen johtamisen valilla. (Markus,
2004.).

Teknomuutosten odotetaan yleensd tuottavan merkittdvid parannuksia
organisaation tulosmittareihin kuten prosessien tehokkuuteen tai kiertoaikoi-
hin. Joillain organisaatiomuutosohjelmilla on suorituskykytavoitteet mutta mo-
nien odotetaan parantavan organisaatiokulttuuria tai tehokkuutta. IT-
projekteilla taas on yleensd pienemmait tavoitteet ja ne keskittyvit kehittdmaan
teknistd suorituskykyd, kuten luotettavuutta, nopeutta tai toiminnallisuuksia, ja
teknisten toimintojen aiheuttamia kuluja, joihin kuuluvat mm. tietojdrjestelman
omistuksesta aiheutuvat kokonaiskustannukset sekd ylldpitokustannukset. Or-
ganisaatiomuutos keskittyy ihmisiin, organisaatiorakenteisiin ja henkilostchal-
linnon rakenteisiin kun taas teknomuutos ja tietotekniikkaprojektit keskittyvat
tietoteknisiin ratkaisuihin. Tehokkaassa teknomuutoksessa tietotekniset ratkai-
sut ovat sidoksissa organisaation muutokseen. (Markus, 2004.).

Uudet ldhestymistavat tietotekniikan kehittdmiseen kuten ketterd ohjel-
mistokehitys, pyrkivit kehittdm&dn ja parantamaan kehitysprosessia. Agile
manifestossa mainitaan, ettd yksilot ja asiakas tulee ottaa ensisijaisesti huomi-
oon prosessien ja tyokalujen sijaan (Beck yms., 2006). Ketterdssa ohjelmistokehi-
tyksessd pyritddn huomioimaan sidosryhmit ja sosiaaliset tekijat paremmin
kuin perinteisissd ohjelmistokehityksen malleissa. Koska ketterd ohjelmistoke-
hitys keskittyy pddosin ainoastaan kehitykseen, sen tulisi hyotyd muutoksen
johtamisen malleista erityisesti implementaatiovaiheessa. (Legris & Collrette,
2006.).

Iteratiivinen ja inkrementaalinen lihestymistapa teknomuutoksen kayt-
toonotossa voi olla parempi strategia monissa tilanteissa. Teknomuutokseen
sisdltyvat uudet IT-toiminnallisuudet sekd siihen liittyvd organisaatiomuutos,
johon kuuluvat uudelleen suunnitellut liiketoimintaprosessit, uudet suoritus-
kykymittarit ja koulutus. (Markus, 2004.).

3.3 Legrisin ja Colleretten malli

Legris ja Collerette (2006) ovat luoneet muutoksen johtamisen parhaiden kéy-
tantojen listan IT-projektien onnistumiseksi. Lista perustuu tutkimuksiin (Mc-
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Nish, 2002; Mourier & Smith, 2001; Prosci, 2005), joissa on vertailtu eri muutok-
sen johtamisen malleja keskenddn sekd tehtyyn kenttdtutkimukseen (Legris &
Collerette, 2006).

Ensimmadiseen vaiheeseen kuuluu alustava analysointi vallitsevasta tilan-
teesta. Johtoryhman aloittaessa uutta rakennusprojektia se yleensa pyytdd maa-
analyysin alueelta jonne rakennus tullaan rakentamaan. Analyysiin kuuluvat
toteutettavuusarvio rajoituksineen, luotettava kustannusarvio sekd asiantunti-
joiden tekemd maaperdn analysointi. Analysoinnin laajuus riippuu projektin
laajuudesta ja siitd miten hyvin alue tunnetaan. (Legris & Collerette, 2006.).

Kuitenkaan samankaltaista arviointia organisaation valmiudesta uuden
tietojdrjestelmdn integrointiin ei suoriteta IT-projekteissa. Analyysin poisjatta-
minen ei ainoastaan lisdd riskid talousarvion aliarviointiin, vaan my®os kayttajil-
td saatava hyodyllinen tieto totutuista tavoista, tarpeista, huolista, rajoitteista ja
ajattelutavasta jad hyodyntamatta. (Legris & Collerette, 2006.).

Implementointiprojektin ndkokulmasta katsottuna on hyoddyllistd kerata
tamén vaiheen aikana hyodyllinen informaatio. Taméa auttaa johtoa ennakoi-
maan mahdollisia karikoita, kayttdjien odotuksia ja huolia sekd tosieldmin
haasteita tulevan jarjestelman hyodyllisyyttd kohtaan. Se saattaa myos auttaa
16ytamédan asioita, joiden pdille on hyva alkaa rakentamaan. (Legris & Colleret-
te, 2006.).

Tassd vaiheessa muutosprojektin on tirkedd saada tarpeeksi kannatusta
loppukéyttdjien ja eri tason johtajien keskuudessa. Organisaation koosta, sen
kulttuurista sekd mukana olevien ihmisten maarasta riippuen, voidaan kayttaa
erilaisia tyokaluja kuten tutkimuksia ja tapaamisia. Informaation kerdamiselld ja
keskustelemisella tulee olemaan positiivinen vaikutus muutosprosessissa. Tut-
kimuksen tulos tulee koota kaytannolliseksi ja helposti ymmarrettavaksi koko-
naisuudeksi, joka on sekd loppukayttdjien, ettd johdon saatavissa (Legris & Col-
lerette, 2006.).

Toisen vaiheen aikana mddritellddn jarjestelmédvaatimukset. Tdtd vaihetta
pidetddn yleensd teknisend, koska valittava teknologia saattaa olla m&ardaava
tekijg, josta loppukayttdjilla on monesti vain vahan ymmarrysta. Kuitenkin tas-
sd vaiheessa tehdyilld valinnoilla on vaikutus koko loppuprosessiin. Hyvien
teknisten valintojen lisdksi, joitakin varotoimia taytyy tehdd. Tietdmys tekijoista
jotka vaikuttavat valintoihin, sekd selked ymmaérrys miten uusi jarjestelma tulee
hyddyttamaan tyon tekemistd tulevat parantamaan valittujen jdrjestelmien vas-
taanottoa. Tama ei kuitenkaan tarkoita ettd loppukayttdjat tekisivat paatoksid,
vaan ettd loppukéyttdjien tdytyy olla tietoisia niistd tekijoistd jotka vaikuttavat
pddtoksentekoprosessiin, niistd toiminnoista joita pyritddn parantamaan ja etta
heilld on mahdollisuus ehdottaa asioita, joita he haluaisivat tyoprosessissa pa-
rannettavan jokapdivdisen tyonteon kannalta. (Legris & Collerette, 2006.).

Kolmannen vaiheen aikana valmistaudutaan muutokseen. Myos tama
vaihe on hyvin tekninen. Tarkoituksena on ettd johto antaa kehitysryhman to-
teuttaa vaatimusten mukainen jdrjestelmd. Kuitenkin tdlld ldhestymistavalla on
riskinsg, silld suunnittelulla on huomattavat vaikutukset jokapdivdiseen tyonte-
koon, liiketoimintaprosesseihin, jotka kuuluvat erityisesti johdon vastuualueel-
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le. Johdon tulee osallistua kehitystyohon, mikili se haluaa jarjestelmén vastaa-
van asetettuja odotuksia. Yhteydenpidon ei tarvitse olla pdivittdistd vaan riittdad
ettd keskusteluita kdydddn esimerkiksi aina uuden kehitysvaiheen alkaessa.
(Legris & Collerette, 2006.).

Myo6s loppukéyttdjien tulee osallistua aktiivisesti paatoksentekoon, testa-
ukseen ja uusien toimintatapojen hyvéaksymiseen. Taman avulla my6s kehitys-
ryhmd ndkee miten loppukéyttdjat reagoivat kadyttdessddn tietojdrjestelmaa.
Loppukdyttdjien mukana oleminen auttaa ongelmakohtien maarittelyssa seka
kehitysehdotuksien kerddmisessd. Ylipddtdan pyritddn varmistamaan ettd kehi-
tettdva jarjestelmd tulee vastaamaan arkipdivan tyonteon haasteisiin. (Legris &
Collerette, 2006.).

Vaikka ei olisi paljon nédytettdvad, on hyva pitdd sidosryhmét ajan tasalla
projektin etenemisestd. Tamén avulla sidosryhmit ovat tietoisia projektin ete-
nemisestd. Muutoin sidosryhmadt saattavat luulla ettd projekti on hylatty tai si-
dosryhmien kiinnostus projektia kohtaan saattaa laskea. Intranetin helpon saa-
vutettavuuden vuoksi se saattaa vaikuttaa hyvailtd tavalta tiedottaa projektin
etenemisestd, mutta passiivinen tiedottaminen ei valttamaéttd ole paras tapa.
Dynaamisemmat tai interaktiiviset kanavat ovat yleensd parempia tapoja tie-
dottaa kehitystyon etenemisestd. (Legris & Collerette, 2006.).

Neljannessa vaiheessa uusi jarjestelmd otetaan kayttoon. Uuden jdrjestel-
mdn hyvéaksyminen ja sen uusien toimintojen kayttoonotto saattavat olla on-
gelmallisia. Tavoitteeseen padsemiseksi tdytyy ndhdd paljon vaivaa. Kadyttdjien
taytyy pystyd kdyttamaan jarjestelmdd, niin kuin se on suunniteltu ja jérjestel-
mille asetettujen odotusten tulee tdyttyd. Vaikka uusi jdrjestelmé olisi helppo-
kdyttdinen ja parantaisi tyotehoa huomattavasti, kayttdjat usein kokevat sen
epamiellyttavaksi ja saattavat kdyttaytyd torjuvasti uutta jarjestelméd kohtaan.
(Legris & Collerette, 2006.).

Johdon tuleekin tarjota yhdenmukaista opastusta kayttdjille kdyttoonoton
aikana. Mitd suurempi ero vanhan ja uuden jdrjestelmén vélilld, sitd enemman
ohjausta tulee olla tarjolla. Usein ajatellaan ettd ihmiset tottuvat uuteen jarjes-
telmdan ajan mittaan. Vaikka tdmaé joissain tapauksissa toteutuisikin, ovat tut-
kimukset osoittaneet, ettd monissa tapauksissa kadyttoonotto on epdonnistunut
heikon kayttoonotto-strategian vuoksi. (Legris & Collerette, 2006.).

Johdon tulisi katsoa kédyttoonottoprosessia erityisend ja véliaikaisena toi-
menpiteend, joka vaatii resursseja toteutuakseen, sekd johdon aktiivista osallis-
tumista, jolla varmistetaan ettd ollaan menossa oikeaan suuntaan. Mikali kayt-
toonotto tulee tapahtumaan useissa eri yksikoissd, on kayttoonotto hyva toteut-
taa osissa siten ettd ensimmadisessd vaiheessa valitaan kohteeksi sellainen yksik-
ko, josta todenndkoisesti saadaan hyvid tuloksia ja vasta sen jdlkeen laajentaa
prosessi kattamaan koko organisaatio (Umble, Haft & Umble, 2003). (Legris &
Collerette, 2006.).

Viidennessd vaiheessa tehty muutos pyritddn vakiinnuttamaan. Tamdn
vaiheen tavoitteena on viimeistelld jarjestelmd, jokapdivéiset tyo- ja liiketoimin-
taprosessit. Vaihe siséltdd teknisen viimeistelyn seka kriittisen arvioinnin jarjes-
telmdn toiminnoista. Tdaman vaiheen aikana tullaan tunnistamaan ongelmia ja
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haittoja, jotka tdytyy ratkaista optimaalisen suorituskyvyn saavuttamiseksi seka
kayttdjien lopullisen hyvdksymisen saavuttamiseksi. (Legris & Collerette,
2006.).

Kayttdjille ja johdolle tulee antaa luotettavaa tietoa jdrjestelmén suoritus-
kyvystd, koska se tulee vaikuttamaan keskusteluihin ja arviointiin, jotta ne pe-
rustuisivat tosiasioihin tunteiden sijaan. Tdssad vaiheessa tulee myos arvioida ne
tekijat jotka vaikuttavat kayttdjien tai jarjestelmédn tehokkuuteen sekd kerata
ehdotuksia jatkokehitystd varten. (Legris & Collerette, 2006.).
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4 ORGANISAATION MUUTOKSEN JOHTAMISEN
MALLIEN JA IT-PROJEKTIEN LAPIVIENNIN VER-
TAILU

Perinteisesti projektin hallinnan tutkimus voidaan jakaa jdrjestelmiin perustu-
viin ja prosessi-orientoituneisiin malleihin. Jarjestelmiin perustuva tutkimus
keskittyy jdrjestelmien tekniseen puoleen ja yhteiskuntatieteellinen prosessi-
orientoitunut tutkimus projektin hallintaan ja johtamiseen (Blomquist &
Packendorff, 1998; Engwall, 2003; Soderlund, 2002). Perinteiselld projektin hal-
linnalla viitataan jasentyneisiin ja mekaanisiin, ylh&altapdin johdettuihin jarjes-
telmadmalleihin perustuvaan projektin johtamiseen, joka pohjautuu jarjestelman
suunnitteluun, tyckaluihin, menetelmiin ja menettelytapoihin. Perinteinen jar-
jestelmdtutkimus pyrkii 16ytdmé&dn parhaat toimintatavat, suuntaviivat kaytta-
jien olennaisen toiminnan ennustamiseksi (Blomquist, Hallgren, Nilsson & So-
derholm, 2010).

Teknomuutos-tilanne on suuria organisaation suorituskykyyn liittyvid pa-
rannuksia varten. Parannuksia ei voida tehd4, ellei tehtdvig, t6itd ja organisaati-
on prosesseja muuteta samanaikaisesti tietotekniikkamuutoksen kanssa. Tieto-
tekniikka-projektien hallinnan tyokalut on kehitetty tarkkailemaan ettd tekno-
logia toimii kuten on oletettu ja seuraamaan, ettd projekti pysyy budjetin ja ai-
kataulun asettamissa raameissa, mutta ne eivit seuraa teknomuutoksen suu-
rimpia riskejd kuten sitd ettd kayttavatko ihmiset uusia jarjestelmis, tai kaytta-
vatko he niitd vaarin, tai he kayttavat teknologiaa, mutta eivét saa siitd oletettua
hyotyd. (Markus, 2004).

Tassd luvussa kasitellddan klassisen muutoksen johtamisen mallien sovel-
tuvat IT-projektien hallintaan verrattaessa niitd organisaatioita kokonaisvaltai-
sesti muuttavien IT-projektien hallinnan malleihin. Alla olevassa taulukossa
(Taulukko 1) on eritelty vaiheittain Kotterin (1995) ja Legrisin ja Colleretten
(2006) esittamien mallien eroja ja yhtaldisyyksid.
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TAULUKKO 1 Klassisen organisaation muutoksen johtamisen mallin ja organisaatiota ko-
konaisvaltaisesti muuttavan IT-projektin vertailu

Kotter - Change Process

Legris & Collerette - An

Integrated Approach
1) Muutoksen tarpeen osoittaminen, 1) Alustava analyysi tilantees-
a) esilletuonti ta,
b) keskusteleminen. a) arvio organisaation ti-
lanteesta,
b) informaation kerdami-
nen eri sidosryhmilta.
2) Ohjausryhman luominen muutokselle, 2) Jarjestelmdmaédvaatimusten
a) vie muutostaprosesia eteenpdin, tekeminen,
b) vaikutusvalta, tietimys, kokemus, a) teknologioiden valinta,
mainetta, suhteita. b) tiedottaminen tekijoistd,
jotka ovat vaikuttaneet
paatoksiin.
3) Vision luominen tulevalle muutokselle 3) Muutokseen valmistautu-
a) toimii keskusteluiden tukena, minen ja projektin tiedot-
b) perustuu talouden lukuihin, taminen projektin edisty-
€) ndyttdd organisaation suunnan. misestd,
a) tekninen toteutus,
b) johdon osallistuminen,
c) loppukayttdjien osallis-
taminen.
4) Visiosta tiedottaminen, 4) Uuden jdrjestelman kayt-
a) madollisimman monen tulee ymmar- toonotto,
tdd muutoksen syy, a) jdrjestelman kaytetts-
b) operatiivisen johdon esimerkki. VYYys,
b) opastus jarjestelman
kayttoon.
5) Muutoksen jalkauttaminen organisaati- 5) Muutoksen vakiinnuttami-
oon, nen,
a) osallistaa suuren méaaran tyontekijoitd, a) jdrjestelmén viimeistely,
b) tyontekijoitd rohkaistava, b) kriittinen arviointi.
i) kdyttamadn uusia toimintatapoja,
ii) kehittdmddn uusia ideoita,
c) esteiden poistaminen.
6) Lyhyen aikavilin saavutusten juhliminen,
a) kertoo muutoksen etenemisestd.
7) Saavutetun muutoksen vahvistaminen ja
varautuminen tulevaan muutokseen.
8) Tehtyjen muutosten saattaminen osaksi

organisaatiokulttuuria,
a) tyontekijoille esitetettdvd miten muu-
tos on parantanut suorituskykya.
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Klassisten muutoksen johtamisen mallien osalta perehdytddn Kotterin (1995)
malliin ja sitd verrataan Legrisin ja Colleretten (2006) malliin. Vertailu on jaettu
neljaan alalukuun siten eri mallien toimenpiteet vastaisivat mahdollisimman
hyvin toimenpiteit, joita niissd toteutetaan. Vaiheet ovat muutosprojektin aloit-
taminen ja vastustuksen ehkdiseminen, vaatimusten madrittiminen ja p&aatok-
sistd tiedottaminen, jarjestelman kayttoonotto ja kdyttoonoton johtaminen, sekéa
muutoksen vakiinnuttaminen.

4.1 Muutosprojektin aloittaminen ja vastustuksen ehkdiseminen

Kotterin (1995) sekd Legrisin ja Colleretten (2006) malleissa muutoksen alku-
vaiheessa pyritddn tavoittamaan eri sidosryhmid laajasti. Mallien painotukset
kuitenkin eroavat merkittdvasti toisistaan, kun Kotterin (1995) mallissa ohjaus-
ryhmén tehtdvand on keskustella muutoksesta laajasti henkiloston kanssa, pyri-
tadan Legrisin ja Colleretten (2006) mallissa sitouttamaan erityisesti loppukaytta-
jat osaksi muutosta kerdamallad heiltd mahdollisimman paljon tietoa tulevia on-
gelmatilanteita varten. Ndiden toimenpiteiden tarkoitus on molemmissa mal-
leissa sama: muutoksen vastustamista pyritddn ehkdisemddn osallistamalla
henkilokuntaa ja sidosryhmid mahdollisimman laajasti. Seuraavissa alaluvuissa
on esitelty tarkemmin miten klassiset muutoksen johtamisen mallit soveltuvat
IT-projektien aloitukseen ja vastustuksen ehkdisemiseen.

4.1.1 Muutosprojektin aloittaminen

Organisaation muutoksen johtamisen mallien kehittdjdt uskovat ettd heilld on
keinot ottaa ihmiset mukaan muutokseen. He suosivat toimintatapoja, joissa
arvioidaan ihmisten muutosvalmiutta, koulutetaan heitd sekd aloitetaan kult-
tuurimuutos, tyon tai organisaatiorakenteen uudelleensuunnittelu, uusien joh-
tamis- ja ihmisten palkitsemistapojen laatiminen ja heiddn osallistaminen muu-
toksen kadyttoonoton suunnitteluun. Kuitenkin organisaation muutoksen joh-
tamisen malleissa puhutaan vain vidhdn miten tietotekniikka muuttaa organi-
saation muutosta. Suurin osa kirjallisuudesta, joka kaisittelee organisaation
muutosta, ei edes mainitse tietotekniikkaa. (Laartz, Monnoyer & Scherdin,
2003).

Joitain organisaatioiden muutoksia ei voida toteuttaa ilman tietotekniik-
kaa. Onnistuneen muutoksen toteutumiseksi toki saatetaan joutua muuttamaan
henkilokunnan asenteita ja kdytostd, mutta ilman tietoteknisid ratkaisuja ei pys-
tytd montaakaan muutosta nykyaikana toteuttamaan. Toinen syy miksi tieto-
tekniikkaa kadytetddn organisaatiomuutoksen johtamisessa, on suurten muutos-
ten hankala aloittaminen ilman tietoteknistd fokusta. Pienempid muutoksia
saattaa olla hankala toteuttaa tyontekijoiden kiireiden vuoksi, mutta mikéli sa-
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manaikaisesti on kdynnissd suurempi koko organisaatiota koskeva muutos, pa-
kottaa se toimimaan muutoksen mukana. (Markus, 2004).

Vaikka organisaation muutoksen hallinnan toiminnot voivat olla tarkedssa
osassa onnistunutta teknomuutosta, eivédt ne yksinddn ole riittdvid, koska ne
eivat ota huomioon esimerkiksi tilannetta, jossa ihmiset eivat kadyta informaatio-
teknologiaa tyohon liittyvissd toimenpiteissd. Sen sijaan tutkimus keskittyy pro-
jektin kuluihin, aikatauluun ja ratkaisuiden toimivuuteen. Organisaatioiden
muutoksen hallinnan ndkokulma ei ole yleensd tehokas yksinddn, koska siina
tietotekniset ratkaisut otetaan annettuina suoraan kehittdjiltd. Tadstd johtuen on
suuri uhka, ettd IT-ratkaisut ovat ristiriidassa esimerkiksi organisaatiokulttuu-
rin kanssa. (Markus, 2004).

4.1.2 Muutoksen vastustaminen

Muutos luo epdavarmuuden tunteen, stressid ja ahdistuneisuutta tyontekijoille,
minkd muutosagentit usein tulkitsevat vastustukseksi. Muutosagentit ovat jo
tietoisia muutoksesta ja sen seurauksista. He ovat kdyttaneet lukemattomia tun-
teja kehittddkseen, tarkistaakseen ja ohjatakseen muutosta siten ettd se kehittaa
liikketoiminnan toimintoja tai yrityksen saamaa hyotyd. Kun muutos esitetddan
etulinjan tyontekijoille, he ovat usein ylldttyneitd ja huolestuneita esitettyja tai
vaadittuja muutoksia kohtaan. (Slattery, 2013).

Muutoksen vastustamista on kasitelty laajasti kirjallisuudessa (Fiedler,
2010). Muutoksen vastustamista pidetddn yksilon keinona suojautua muutok-
sen todellisilta ja kuvitelluilta vaikutuksilta (Zander, 1950). Thmisiin liittyvat
tekijat ja muutoksen vastustaminen ovat suurimpia syitd IT-projektien epdon-
nistumiselle (Deloitte Consulting, 2010; Standish Group, 2013). IT-jarjestelmat
tai sovellukset eivit kehity itsestddn eivdtkd asennu tai ylldpidd itse itseddn.
Ihmiset ovat keskeisessd roolissa muutoksen aikana ja onnistunut muutoksen
kayttoonotto vaatii johtajuutta ja hallinnon ymmarrystd. Parhaat johtajat pysty-
vit selviytymdan vastustuksesta, yhdistim&an tyontekijat, luomaan yhteisen
vision ja motivoimaan tyontekijoitd tai tiimid ottamaan kdyttoon muutoksen ja
suorittamaan tehtdvansa. (Slattery, 2013).

Yksilo pyrkii yllapitdimédan nykytilannetta (Zaltman & Duncan, 1977) ja
pyrkii haastamaan, hdiritsemddn tai kddntaméaan vallitsevat olettamukset voi-
masuhteista pdinvastaisiksi (Folger & Skarlicki, 1999). Muutoksen vastustami-
sen muodot viittaavat tiettyyn yksiloiden kdyttdytymiseen kun he vastustavat
muutosta. Kdyttdytymistavat voidaan jakaa kahteen kategoriaan: aktiiviseen
vastustamiseen ja passiiviseen vastustamiseen. Aktiiviseen vastustamiseen kuu-
luvat vikojen etsiminen, pilkkaaminen, pelon lietsominen sekd manipulointi.
Passiiviseen vastustukseen kuuluvat sanallinen myontyminen, mutta halutto-
muus tarttua muutokseen, tietdimattomyyden teeskentely ja tiedon salaaminen.
(Bolognese, 2002).

Pelot, jotka saattavat aiheuttaa muutoksen vastustamista tyontekijoiden
keskuudessa, voivat olla esimerkiksi itseluottamuksen puute, huoli muutoksen
onnistumisesta, omasta tyotilanteesta muutoksen jdlkeen, palkan alenemisesta
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tai lisdtyostd, sekd epdluottamuksen lisddntyminen tyoyhteisossd (Bejestani,
2011)

Yritysten tulee pyrkid luomaan kulttuuri, johon kuuluvat muutos ja inno-
vointi, koska tdlld tavoin rakennettu organisaatio pystyy vastaamaan parhaiten
muutokseen (Gee & Gee, 2011). Bluestone (2003) mukaan vaikeudet liittyvat
muutokseen ja osoittavat ettd johtajien tdytyy pyrkid luomaan organisaatiolle
kulttuuri jossa virheet ovat sallittuja ja niistd pystytddan keskustelemaan positii-
visesti siten ettd virheistd voidaan oppia. Tyontekijoiden ei tulisi peldtd virhei-
den ja epdonnistumisten esiintuomista, eikd olla pakkomielteisia tehdak-
seen ”oikeita ja tdydellisid pdatoksid”, varsinaisen kdyttoonottopddtoksen ja
virheiden ja viivdstysten kokemisen kustannuksella (Slattery, 2013). Kulttuurin
muutosta tulee ajatella kehityksend, eikd vallankumouksena (evolution, not re-
volution) silld organisaatiomuutos ja muutoksen johtaminen ovat jatkuvia pro-
sesseja (Bluestone, 2003).

Ford, Ford ja D’Amelio (2008) huomauttavat ettd pdadosa muutoksen joh-
tamisen kirjallisuudesta, jossa késitellddn muutoksen vastustamista, on kirjoitet-
tu muutoksen toimeenpanijan ndkokulmasta, kun muutoksen vastaanottajat
rakentavat ylitsepddsemattomid esteitd. Tadstd syystd vastustusta pidetddan paa-
osin tyontekijdldhtoisend (esim. Folger & Skarlicki, 1999). Usein muutoksesta on
pddttamadssd vain muutamia ihmisid, vaikka vaikutukset ulottuisivat koko or-
ganisaatioon. Kadytossad saattaa myos olla projektiryhmid, joissa muutosta suun-
nitellaan, mutta ndistd huolimatta useimmat ihmiset kokevat, ettd heiti ei
kuunnella (Axelrod, 2003).

Muutoksen vastustaminen ei aina vaikuta negatiivisesti projektin onnis-
tumiseen vaan sen vaikutus saattaa olla myos positiivinen (Ford ym. 2008). Ra-
kentava keskustelu, kritiikin antaminen seka ristiriidat voivat laajentaa ymmar-
rystd ja tuoda esiin vaihtoehtoisia ratkaisuja ongelmatilanteisiin (de Jager,
2001).

Tyontekijoiden vastustuksen syitd ei ole helppo muuttaa tai poistaa (Bejes-
tani, 2011), mutta on mahdollista vihentdd negatiivisia vaikutuksia kehittamallad
muutoksen johtamisen prosessia vastaamaan paremmin muutoksen asettamiin
haasteisiin.

4.2 Vaatimusten médrittaiminen ja paitoksistd tiedottaminen

Muutoksen jatkuessa jo muutosprojektin aloitusvaiheessa esiin tulleet erot hen-
kilskunnan ja sidosryhmien sitouttamisessa muutokseen nikyvit selkeammin.
Kotterin (1995) mallissa ohjausryhma luo vision, kun taas Legrisin ja Colleretten
(2006) mallissa eri sidosryhmid osallistetaan aktiivisesti padtoksenteon tukena.
Molemmissa malleissa operatiivinen johto tekee pdatokset ja niistd tiedotetaan
aktiivisesti koko henkilokunnalle.

Perinteisen organisaatiomuutosohjelman ja IT-projektin yhdistdiminen ei
poista huonon teknomuutoksen riskid. Koska IT-projektitiimi keskittyy IT-
jarjestelmdn suunnitteluun ja organisaation muutokseen keskittynyt tiimi
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suunnittelee organisaatiomuutosta ja yrittdd valmistaa ihmiset tulevaa IT-
jarjestelmén kadyttoonottoa varten. Ongelmana on ettd tiimit valmistelevat omia
osa-alueitaan. Parempi lopputulos saataisiin, mikéli teknomuutos olisi integroi-
tu ratkaisu. Syitd ongelmille on useita. Ensimmadiseksi, kun organisaation muu-
tokseen keskittynyt tiimi antaa IT-tiimille jarjestelmén tekniset vaatimukset, ei
vaatimuksissa ole aina otettu huomioon mité tietoteknisesti voidaan tai ei voida
tehdd. Toiseksi liiketoimintayksikon edustajat saattavat tietdd, ettd tarvitaan
uusi jdrjestelmd, mutta eivit ehka tiedd ettd eri palveluntarjoajien samankaltai-
silla jarjestelmilld saattaa olla merkittdvid eroavaisuuksia. Heilld ei véalttamatta
ole myo6skddn tietoa miten paljon joustavuutta voi olla tavoissa joilla uudet lii-
ketoimintaprosessit voidaan uudelleensuunnitella ohjelmiston ympaérille. Mika-
li he olisivat paremmin tietoisia vaihtoehdoista, pystyisivat he antamaan IT
suunnittelutiimille erilaiset 1dhtokohdat. (Markus, 2004).

4.3 Jarjestelmin kdyttoonotto ja kdyttoonoton johtaminen

Legrisin ja Colleretten ldhestymistapa jdrjestelemdn kayttoonottoon on hyvin
kayttdjapainotteinen. Heiddn mallinsa mukaisesti toimittaessa, on otettava
huomioon, ettd 1. jdrjestelmé toimii kuten sen halutaan toimivan ja 2. kadyttdjat
saavat johdolta tarvitsemansa tuen jarjestelméan kayttamiseksi. Kotterin mallissa
puolestaan johto pyrkii saamaan kayttdjat toimimaan vision mukaisesti ja sa-
malla poistaa esteitd vision toteutumisen edesta.

Pienissd IT-projektissa kayttdjdat eivdat huomaa, eikd heiddan valttamatta
kuulukaan huomata eroa aiempaan muuta kuin nopeampina vasteaikoina tai
suorituskyvyn paranemisena. Teknomuutos-tilanteissa kuitenkin on korkea
riski, ettd jarjestelmadd ei kadytetd, sitd kdytetddn vadrin, tai ettd jarjestelmastd ei
onnistuta saamaan tavoiteltua hyotya. IT-projektinhallintatyokalut eivit kata
nditd tekijoitd ja tdstd syystd teknomuutoksen hallinta ei onnistu jos sitd pyri-
tadn hallitsemaan IT-projektina. (Markus, 2004).

Teknomuutoksen hallinta ei myosk&dan onnistu mikali sitd kasitellaan or-
ganisaatio muutosohjelmana, joka on kehitetty osoittamaan vakavia ongelma-
kohtia kuten ihmisten liian vahdinen motivaatio, osaamisen puute tai ettd johta-
jat ja organisaation toimintamallit eivét toimi uuden tavan mukaisesti. Organi-
saatiomuutosohjelmassa pyritddn ratkaisemaan nditd johtajien ja heiddn alais-
tensa koulutuksella sekd luomalla tilanne joka edistdd uusia tapoja tyoskennel-
14. Se ettd organisaatio ei ole valmis muutokseen on riski, jota tdaytyy kontrolloi-
da. Kuitenkaan taman riskin kontrollointi ei kata kaikkia teknomuutoksen ris-
kejd. Erityinen puute tulee esiin siind ettd se ei ota huomioon tilannetta jossa
ihmiset tai organisaatio vastustavat IT-jarjestelman kayttoonottoa. (Markus,
2004.).
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4.4 Muutoksen vakiinnuttaminen

Molemmissa malleissa muutos pyritddn viemddn rauhassa loppuun ja huoleh-
timaan siitd ettd ne toteutuvat parhaalla mahdollisella tavalla. Kuitenkin ldhto-
kohdat tdhan toimenpiteeseen ovat hyvinkin erilaiset. Kotterin (1995) mallista
voidaan sanoa sen olevan johdettu ylh&alta alaspdin kun taas Legrisin ja Colle-
retten (2006) malli alhaalta ylospdin johdettu.

Monet ylhdéltd alaspdin johdetetut muutosohjelmat ovat epdonnistuneet,
vaikka joissain epdonnistuneissa ohjelmissa on saattanut olla kdytossd organi-
saation sisdisid keskustelukanavia. Tyontekijoiden haastatteleminen ei auto-
maattisesti tarkoita alhaalta ylospdin johdettua ohjelmaa, koska monet kanavat
luodaan vasta kun tarkeimmadt padtokset on jo tehty. Keskustelukanavien kes-
keinen rooli on tarjota ihmisille mahdollisuus selkeyttdd sitd mitad heiltd odote-
taan. (Rodgers, 2007).

Menestyksekkadlld teknomuutoksella on kolme ominaispiirrettd. Ensim-
mdiseksi teknomuutoksen ratkaisun on pystyttiva tdyttdimddan halutut vaati-
mukset, mikali sen kdyttoonotto on hoidettu hyvin. Toiseksi ratkaisun tulee olla
oikeanlainen ja tehokas ja kolmanneksi sen tdytyy tuottaa aktiivisesti hyotya
kayttdjilleen. Kdytannossd ominaispiirteitd saattaa olla vaikea erottaa toisistaan,
koska tietyt ratkaisun ominaisuudet voivat tukea useampaa piirrettd. (Markus,
2004).

Yritykset, joita johdetaan péddasiallisesti ylhddltd alaspdin epdonnistuvat
usein kommunikoinnissa, ovat ylikontrolloivia, eivédtkd pysty ndkemddn tyon-
tekijoiden arvoa. Ne my®os usein rajoittavat tai haittaavat mahdollisuuksia rea-
goida nopeasti markkinoiden trendeihin sek& luovien ja innovatiivisten muu-
tosten kayttoonottoon. Kuitenkin muutoksen pehmed puoli on elintdarked osa
prosessia, joka vaatii kattavaa johtamista ja vuorovaikutusta seké teknisten yk-
sityiskohtien sdilyttamista. (Slattery, 2013).
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5 YHTEENVETO

Entistd globaalimmat markkinat, kilpailun koveneminen eri toimialoilla ja ym-
pardivan yhteiskunnan muutos aiheuttava organisaatioille muutospaineen. Tas-
td syystd organisaatioiden tdytyy pystyd vastaamaan muutokseen, jotta ne pys-
tyisivdt kilpailemaan kehittyvédssd toimintaympdaristossd. Nykyddn suureen
osaan organisaatioiden muutosta kuuluvat myos erilaiset IT-jdrjestelmat. Eri-
laisten IT-jdrjestelmien tuominen organisaatioiden jokapdivdiseen kdyttoon on
osoittautunut hankalaksi ja vain osa IT-projekteista onnistuu suunnitelman
mukaisesti. Jotta IT-jarjestelmien tuominen osaksi organisaatioita onnistuisi pa-
remmin, tarvitaan muutoksen johtamisen tutkimusta. Tdssa tutkielmassa tar-
kasteltiin eri muutoksen johtamisen malleja ensin klassisten muutoksen johta-
misen mallien osalta, jonka jdlkeen keskityttiin muutoksen johtamiseen IT-
projekteissa. Lopuksi vertailtiin klassisten muutoksen johtamisen mallien sovel-
tuvuutta organisaatiota kokonaisvaltaisesti muuttavien IT-projektien hallintaan.
Vertailukohtana kaytettiin erityisesti tdméan kaltaisiin projekteihin kaytettavia
malleja. Vertailussa esimerkkimalleina kdytettiin Kotterin (1995) klassisen muu-
toksen johtamisen mallia ja Legrisin ja Colleretten (2006) organisaatiota koko-
naisvaltaisesti muuttavan IT-projektin hallinnan mallia. Tutkielman tavoitteena
oli tutustua muutoksen johtamisen malleihin, mallien eroihin ja erityisesti sel-
vittdd miten klassisen muutoksen johtamisen mallit soveltuvat organisaatiota
kokonaisvaltaisesti muuttavien IT-projektien hallintaan.

Toisessa luvussa kasiteltiin klassisen muutoksen johtamisen kehitystd en-
simmadisistd muutoksen johtamiseen luoduista malleista vield nykyaankin kay-
tettyihin malleihin. Klassisten muutoksen johtamisen mallien todettiin usein
laiminlydvan muutoksen sosiaaliset tekijdt, kuten eri sidosryhmien osallistami-
nen muutokseen. Sidosryhmien parempaan huomioimiseen on vaikuttanut
mm. toimintaympériston muuttuminen aiempaa kompleksisemmaksi. Mallit
ovat my0s hyvin suoraviivaisia ja etenevét vaihe kerrallaan vesiputousmallin
tavoin. Eri vaiheiden aikana tapahtuneita virheitd on hankala korjata ja muu-
toksiin reagoiminen on hidasta.

Kolmas luku kisittelee muutoksen johtamista IT-projektien ndkokulmasta.
Vaikka organisaatioilla on tiedossa riski IT-projektien epdonnistumisesta, kéyte-
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tddn uusiin IT-jarjestelmiin huomattavia summia. Onkin havaittu ettd saman
summan epdonnistuneeseen IT-projektiin kédyttdnyt organisaatio olisi voinut
saada kayttamalleen panostukselle huomattavan tuoton. Epdonnistuneista pro-
jekteista suurin yksittdinen osa liittyy ihmisiin ja ihmisten johtamiseen. Klassis-
ta muutoksen johtamisen malleista poiketen, ihmisten tarkempi huomioiminen
tuo uusia haasteita, eikd klassisten mallien mukainen vesiputousmalli véltta-
maittd ole toimivin ratkaisu. Tastd syystd onkin alettu kayttaa iteratiivisia ja in-
krementaalisia ldhestymistapoja kuten ketterid ohjelmistokehitysmenetelmia.

Luvussa neljd vastataan varsinaiseen tutkimuskysymykseen eli selvitetdan
miten klassisen muutoksen johtaminen malleja voidaan kayttaa IT-projekteissa,
jotka muokkaavat organisaatiota kokonaisvaltaisesti verrattaessa niitd mallei-
hin, jotka on suunniteltu hallitsemaan tamén tyyppisid IT-projekteja. Vertailus-
sa olivat mukana Kotterin (1995) klassinen organisaation muutoksen johtamisen
malli ja Legrisin ja Colleretten (2006) IT-projektinhallintaan suunniteltu malli.

Keskeisimmait erot mallien vililld olivat muutoksen aloittamisessa, muu-
toksesta tiedottamisessa ja eri sidosryhmien osallistamisessa, muutoksen kéayt-
toonottovaiheessa sekd kaytettdavassa johtamistavassa ldpi muutoksen. Kotterin
(1995) mallissa muutosta johdetaan ylhdéltd alaspédin, joka vaikuttaa kaikkiin
hédnen esittdméadnsd kahdeksaan muutoksen vaiheeseen, kun taas Legrisin ja
Colleretten (2006) mallissa pyritddan huomioimaan kaikki sidosryhmit, joihin
muutos vaikuttaa, koko muutoksen ajan.

Tassd tutkielmassa muutoksen johtamista késiteltiin kirjallisuuskatsauk-
sena, eivdtkd kdytannon esimerkit olleet huomion keskipisteend. Erityisesti eri
sidosryhmien kokemuksia eri mallien mukaan toteutetuissa muutoksen johta-
misen projekteissa tulisi kasitelld my6s empiirisen tutkimusten avulla, jolloin
eri mallien hyvid ja huonoja puolia voitaisiin vertailla paremmin keskendan.
Tutkimus osoittaa kuitenkin ettd eri malleilla on selkeitd yhtymékohtia, vaikka
mallit tuovatkin muutoksen johtamiseen liittyvid tekijoitd esiin erilaisilla paino-
tuksilla.

Mahdollisia aiheesta tehtdvia jatkotutkimuksia voisivat olla aiemmin esite-
tyn eri sidosryhmien kokemuksien tutkimisen lisdksi esimerkiksi toimintaym-
périston tai kohderyhmén vaikutus muutoksen johtamiseen. Mielenkiintoinen
tutkimuskohde olisi myos tutkia eri sidosryhmien vaikutusta muutosprojektin
aloittamiseen ja toteutumiseen.
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