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TIIVISTELMA

Tama opinnaytetyo kasittelee muutoksen johtamista liiketoiminnan ulkois-
tamisessa. Toimintojen ulkoistaminen on iso paatos organisaatiossa ja sen
taustalla voi olla useita erilaisia syité ja tavoitteita. Toimintojen ulkoistami-
seen liittyy aina my6s muutos, jota on johdettava.

Teoreettisen viitekehyksen keskeiset kéasitteet ovat liiketoiminnan ulkoista-
minen ja muutosjohtaminen. Aihetta kasitellaan strategisen paatéksenteon
seka johtamisen ndkokulmasta. Liséksi tietoperustassa kasitellaan jatku-

vaa muutosta organisaatiossa ja muutosjoustavuuteen vaikuttavia tekijoita.

Kehittamishankkeen tarkoituksena on kehittdd muutoksen johtamista liike-
toiminnan ulkoistamisprosessissa. Tutkimuksen tavoitteena on luoda malli
kohdeorganisaation ulkoistamisprosessien johtamiseen. Kehittdmishank-
keessa selvitetdan, miten nykyinen ulkoistamismalli kohdeorganisaatiossa
toimii seka miten lilkketoiminnan ulkoistamiseen liittyvda muutosta johde-
taan. Lahestymistapana tutkimuksessa on toimintatutkimus ja aineistonke-
ruumenetelming kaytetdan havainnointia, haastatteluja sekéa tydpajoja.

Kehittamishankkeen tuloksena on esitys projektihallinnan lisaamisesta ul-
koistamisprosessin l&apivientiin seka muutosjohtamisen ottaminen osaksi
nykyista projektien johtamismallia. Tuloksista tuli esille, etta kohdeorgani-
saatiossa ei talla hetkella ole selkeda mallia muutosten johtamiseen. Ke-
hittdmishankkeessa nousi esille muutosjohtamisen tytkalujen ja tuen tarve
esimiehille. Projektin osallistuminen muutossuunnitelman laatimiseen ja
muutoksen johtamiseen yhdesséa esimiehen kanssa luo tehokkaan ja sel-
ke&n muutossuunnitelman ja helpottaa esimiesten muutoksen johtamista.

Tulosten mukaan projektihallintamallin lisd&aminen nykyiseen ulkoistamis-
prosessiin selkeyttaa prosessin etenemista tekemalla siitd strukturoidum-
man ja sen myotad helpommin ymmarrettdvan. Muutoksen johtamisen li-
saaminen osaksi projektihallintaa vahvistaa muutoksen johtamista kohde-
organisaatiossa ja auttaa esimiehid kasittelemaan jatkuvaa muutosta pai-
vittdisessa tyossaan.

Asiasanat: ulkoistaminen, muutos, muutosjohtaminen, resilienssi, organi-
saatiomuutos
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ABSTRACT

This thesis focuses on change management in outsourcing business pro-
cesses. Outsourcing is a big decision in any organization, and it often has
various reasons and goals. It causes change in an organization and cre-
ates a need for proper change management. Consequently, this study pro-
vides an outsourcing process model, including proper change manage-
ment. More specifically, the objective was to find out how the current out-
sourcing process in the case organization, works and how the related or-
ganizational change is managed. The study was conducted as action re-
search, and the research data was obtained through interviews, observa-
tion and participatory problem-solving.

The theoretical framework of this study is based on the concepts of out-
sourcing and change management. The theoretical part discusses out-
sourcing from the perspective of strategic management and leadership. In
addition, the theoretical part focuses on the notion of continuous change in
organizations and factors affecting flexibility in organizational change.

The thesis proposes that more project control is needed in the ongoing
outsourcing process in the case organization. In addition, change manage-
ment should be considered as part of project management in order to cre-
ate a more efficient way of handling future outsourcing projects. According
to the results of this thesis, the case organization lacks a proper change
management model. Line managers need tools and support to manage
change. Considering change management as part of project management
would help the line managers to plan change management together with
the project organization.

Finally, including project management in the ongoing outsourcing process
in the case organization would make the process more structured and eas-
ier to follow. Including change management in the current project manage-
ment model would strengthen the case organization’s project management
and help the managers to handle continuous change.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittdmishankeen tausta

Monet muutokset organisaatioissa liittyvat usein toiminnan tehostamiseen
ja sen kautta saataviin kustannussaastoihin, joita tavoitellaan ulkoistami-
sella. Muita ulkoistamisen syita ovat ydinosaamiseen keskittyminen, toi-
mintojen tehostaminen ja laadun parantaminen seka toimintojen yhtenais-
taminen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 21-25.)

Toimintojen ulkoistamiseen liittyy aina myds muutos, jota on johdettava.
Liiketoiminnan ulkoistamisprosessi koostuu kilpailutuksesta, neuvotteluvai-
heesta seka implementoinnista eli transaktiosta. Transaktiovaiheeseen
kuuluu olennaisesti myds muutoksen johtaminen. Muutosjohtamiseen
kuuluu muutosviestin vieminen ihmisille joita muutos koskettaa seké esi-
miesten ja esimerkiksi henkildstéhallinnon tuki muutokseen liittyville ihmi-

sille.

Ulkoistaminen on organisaatiossa paatos, joka vaikuttaa useisiin ihmisiin
ja yhteistydkumppaneihin. Toiminnan ulkoistaminen aiheuttaa muutoksia
seka ulkoistavassa etta vastaanottavassa yrityksessa. Taman kehittamis-
hankeen kohdeorganisaatiossa toimintojen tehostaminen ja keskittyminen
asiantuntijuuteen on osa strategiaa. Prosessien kehittaminen ja ulkoistami-
nen joko ulkopuoliselle toimijalle tai prosessointiyksikkdon on osa paivit-
taista kehittamista ja tyota. Organisaatiossa muutos on jatkuvaa ja ulkois-
tamishankkeet yleisia, joten organisaation on oltava joustava ja kestaa jat-
kuvaa muutosta. Jotta organisaatio pysyy joustavana, tarvitaan myos

vahva muutoksen johtamisen malli muutosten jatkuvaan lapivientiin.

Tyoskentelen kohdeorganisaatiossa asiantuntijana liikketoiminnan kehitta-
misen alueella. Tyéssani olen ollut mukana kohdeorganisaation ulkoista-
mishankkeissa ja seurannut erilaisia toimintamalleja muutoksen lapivientiin
organisaatiossa. Useimmat ulkoistamiset organisaatiossa ovat prosessien
osa-alueiden siirtamisté organisaation sisaiseen yksikk6on Puolassa tai

Virossa. Myo6s sisdisten ulkoistamisten toteuttaminen vaatii esimiehilta ja



projektipaallikdilta osaamista muutoksen johtamiseen ja ulkoistamiseen liit-
tyvien asioiden tuntemista. Olen huomannut, ettei kaikilla yksikéilla ole hal-
lussaan ulkoistamiseen liittyvan muutoksen johtamisen taitoja ja yhteinen
malli muutoksen johtamiselle puuttuu. Kohdeorganisaatiossa paéatettiin
lahted toteuttamaan toiminnan tehostamisen nékdkulmasta ydintoiminto-
jen ulkopuolelle kuuluvan toiminnan ulkoistamishanketta, joka loi mahdolli-
suuden tutkia suureen ulkoistamishankkeeseen liittyvaa muutosjohtamista
seka nykyisen ulkoistamisprosessin tarkastelun.

Kohdeorganisaation esimiesten ja asiantuntijoiden on pystyttava johta-
maan toistuvia ulkoistuksiin liittyvia muutoksia, joten muutoksen johtami-
nen likketoiminnan ulkoistamisessa ja sen johtamisen mallin kehittaminen
valikoitui kehittAmishankkeen aiheeksi. Toimiva ulkoistamisprosessi ja sii-
hen liittyvdn muutoksen onnistunut johtaminen vaikuttavat henkiléston hy-

vinvointiin ja sita kautta myds organisaation toimintaan ja tuottavuuteen.

1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Kehittamishankkeen tarkoituksena on kehittdd muutoksen johtamista liike-
toiminnan ulkoistamisprosessissa. Tavoitteena on luoda kohdeorganisaa-

tion ulkoistamisprosessien johtamisen malli.

Tietoperustassa kuvataan liiketoiminnan ulkoistamisen prosessi ja muutos-
johtamiseen liittyvid osa-alueita. Kehittdmishanke toteutettiin ulkoistamis-
projektin yhteydessa. Hankkeen empiirisessa osuudessa selvitettiin esi-
miesten ja projektipaallikdiden toimintaa ja kokemuksia ulkoistamisproses-
sin edetessa seka muutokseen johtamiseen liittyvia kehittamistarpeita
osallistavia menetelmia kayttaen. Lisaksi projektitiimin jaseniéa haastateltiin
heidan kokemuksistaan ulkoistamishankkeen johtamisesta ja siihen liitty-
vasta muutosjohtamisesta. Toimittajan eli tulevan palveluntuottajan projek-
tipaallikot jatettiin kehittdmishankkeen ulkopuolelle, koska tavoitteena on

kehittd& kohdeorganisaation muutoksen johtamisen mallia.



Tassa kehittdmishankkeessa keskityn muutoksen johtamiseen liiketoimin-
nan ulkoistamisessa sekad muutoksen johtamisen mallin kehittamiseen ul-
koistamisprosessissa. Kohdeorganisaatiossa muutos on jatkuvaa ja ulkois-
taminen yksi strateginen tavoite, jolla tavoitellaan organisaation asiantunti-
jastatuksen vahvistamista. Jatkuvassa muutoksessa esimiesten mukautu-
vuus muutokseen ja sen hyvaksyntéa ovat erittéain tarkeita. Tavoitteena on
my0s tutkia miten organisaatio ja esimiehet pysyvat joustavina muutoksien

mukana ja onnistuvat hallinnoimaan muutosprosessin alusta loppuun.

1.3 Tietoperusta ja rajaukset

Kehittamishankkeessa selvitetdan muutoksen johtamista liiketoiminnan ul-
koistamisessa ja esimiesten muutosjoustavuutta jatkuvassa muutoksessa.
Kehittamishankkeen teoreettisen viitekehyksen keskeiset kasitteet on ku-

vattu alla olevassa kuviossa (kuvio 1).

Liiketoiminnan ulkoistaminen
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KUVIO 1. Viitekehys ja keskeiset kasitteet

Kehittamishankkeen teoreettinen viitekehys muodostuu kasitteista ulkois-
taminen ja muutoksen johtaminen. Tassa tutkimuksessa muutoksen ai-
heuttajana on liiketoiminnan ulkoistaminen ja toimintojen kehittdminen.

Muutoksella tarkoitetaan jonkin ilmion rakenteen, olemuksen tai piirteen



siirtymista yhdesta olotilasta toiseen. Muutos voi olla ajallisesti rajattu, jol-
loin silla on selkeé alku ja loppu, mutta muutos voi olla myds jatkuva paat-
tymaton prosessi. (Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin 2007,
24.)

Liiketoiminnan ulkoistamisella tarkoitetaan yhden tai useamman prosessin
siirtdmista ulkoiselle palveluntuottajalle, joka ottaa vastuun niiden hallin-
noimisesta ja tuottamisesta ennalta maariteltyjen ja mitattavien kriteerien
mukaisesti (Duan, Grover, Roberts & Balakrishnan 2014). Ulkoistamispro-
sessiin kuuluvia osa-alueita ovat ulkoistamisen suunnittelu, palvelutoimitta-
jan valinta, sopimusneuvottelu, palvelun siirto eli transitio seka jatkuva pal-
velun mittaaminen ja parantaminen (Hallikainen 2009). Ulkoistamisen tran-
sitiovaiheella tarkoitetaan ulkoistettavien toimintojen siirtoa ulkoistavalta
yritykselta toimittajalle ja uusien toimintamallien implementointia (Beulen,
Tiwari & van Heck 2011, 205-206).

Johtamiseen liittyvat organisaation sopeuttaminen toimintaympéariston
muuttumiseen, toiminnallisten tavoitteiden méaarittely, organisaation edus-
taminen seka alaisten kannustaminen sek& osaamisen kehittdminen. Li-
saksi johtamiseen liitetdan erilaisia rooleja, joita ovat ihmisten valiset suh-
teet, tiedonvalittaminen seka paatoksen teko. (Kiiveri 2007, 19.) Muutos-
johtaminen on muutoksen hallintaa, jossa on kyse muutoksen sisallon hal-
linnasta seka sen toteutustavan hallinnasta (Tyoterveyslaitos 2014). Muu-
toksen johtaminen on prosessi, jossa nykyinen tila muutetaan tavoiteti-
laksi. Siihen liittyy kokonaisuuden hahmottamista, ennakointia ja tiedotta-
mista seka henkiloston osallistamista ja organisaation auttamista muutok-

sessa ja toteuttamisessa. (Juppo 2011, 5-6.)

Resilienssi kuvaa yrityksen ja yksikdn muutosjoustavuudesta ja palautu-
miskyvysta muutostilanteissa. Se kuvaa kuinka nopeasti yksildé sopeutuu
muutokseen. Organisaation ja tydyhteison muutosjoustavuus edellyttaa,
ettd kaikilla sen jasenilla on kyvykkyys lahtea yhteiseen suuntaan. Muutos-
joustavuus edellyttdd yhteistyon ja vuorovaikutuksen taitoja. (Ovaska
2015.)



1.4 Raportin rakenne

Raportin rakenne on kuvattu kuviossa 2. Johdantoluvussa (luku 1) kuva-
taan kehittamishankkeen tausta ja tavoitteet seka kuvataan tutkimuskysy-
mykset, viitekehys seké tutkimusraportin rakenne.

¢ Hankkeen kuvaus
UC1aleETRI{oRN o Hankkeen tavoitteet
ja tarkoitus
Teoreettinen o Liiketoiminnan
A EPEEE ulkoistaminen
@ * Muutoksen johtaminen
(LRSS o Tutkimuskysymykset
E17d4==lg) e Hankkeen eteneminen
‘eji=lljill | Tutkimusmenetelmat

Kehittamis-
hankkeen
tulokset

Johtopéaatokset

KUVIO 2. Raportin rakenne

* Tulosten kuvaaminen ja
analysointi

Johdantoa seuraavissa luvuissa kuvataan kehittdmishankkeen teoreetti-
sen tietoperustan. Teoreettinen tietoperusta koostuu ulkoistamiseen ja
muutoksen johtamiseen liittyvaan kirjallisuuteen ja niiden alueilla tehtyihin
tutkimuksiin. Ulkoistamiseen liittyva kirjallisuus ja tutkimukset ovat paaasi-
assa keskittyneet ulkoistamisen eri strategioihin, tavoitteisiin seka hyotyi-
hin ja haittoihin. Kirjallisuuskatsauksessa kasitelladn myos ulkoistamispro-
sessia seka siihen liittyvid vaiheita. Lisaksi tietoperustassa kasitellaan
muutosjohtamisen tarkeimpia osa-alueita ja kuvataan lyhyesti muutospro-
sessin eri vaiheet seka esimiestoiminnan vaikutusta ja merkitystd muutok-
sen onnistuneessa johtamisessa. Lisdksi muutosjohtamisen osa-alueena
kasitellaan resilienssin eli muutosjoustavuuden ja sen merkityksen organi-

saation toiminnassa ja paivittaisessa johtamisessa.

Luvussa 4 kuvataan kehittdmishankkeen toteuttaminen, eteneminen ja tut-
kimusmenetelmat. Luvussa kuvataan my6s kohdeorganisaatio, taustat ja
syyt ulkoistamiselle seka transitioprojektin suunnitelma. Luvussa 5 kasitel-

l&&n empiirisen osuuden tulokset seké niiden perusteella muodostettu uusi



toimintamalli muutoksen johtamiselle kohdeorganisaatiossa. Viimeisessa
luvussa tuodaan esiin vastaukset tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutki-

muksen luotettavuutta, eettisyytta, seka tulosten kaytettavyytta. Lisaksi lu-
vussa tuodaan esille jatkotoimenpiteet ja kehittamiskohteet.



2 LIIKETOIMINNAN ULKOISTAMINEN

2.1 Ulkoistaminen osana liiketoimintaa

Ulkoistaminen voidaan yksinkertaisimmillaan kuvata palveluiden osta-
miseksi ulkopuoliselta yritykselta. Ostettava palvelu voi olla valmistettavia
osia, tyontekijoiden tydpanosta tai hallinnollisia toimintoja, kuten henkilés-
téhallinto tai kirjanpidon hoito. (Golhar & Deshpande 2009, 42.)

Liiketoiminnan ulkoistamisella tarkoitetaan yhden tai useamman prosessin
siirtdmista ulkoiselle palveluntuottajalle, joka ottaa vastuun palvelujen hal-
linnoimisesta ja tuottamisesta ennalta maariteltyjen ja mitattavien kritee-
rien mukaisesti. Liiketoiminnan ulkoistaminen voi olla yrityksen strateginen
tavoite, silla ulkoistamisen avulla mahdollistetaan nopea muuttuminen
seka kilpailukyvyn nopea ja kestavan kehittyminen. Yha useammat yrityk-
set hakevat liiketoiminnan ulkoistamisella ammattitaitoista osaamista ja re-
sursseja etenkin, jos kyseessa ei ole yrityksen ydintoiminta-alue. (Duan,
Grover, Roberts & Balakrishnan 2014.)

Liikkeenluovutuksella tarkoitetaan yrityksen, likkeen, yhteison tai saation
tai ndiden toiminnallisen osan luovuttamista toiselle tydnantajalle ja jossa
luovutettava liiketoiminta pysyy luovutuksen jalkeen samana tai samankal-
taisena (Tyosopimuslaki 55/2011, § 10). Liiketoiminta-alueen luovuttami-
sen yhteydessa myo6s henkilosto siirtyy toisen tydnantajan palvelukseen
(Jarvinen ym. 2011, 15). Liikkeenluovutushetkella voimassa olevista tyo-
suhteista johtuvat oikeudet ja velvollisuudet seka niihin liittyvat tydsuhde-
etuudet siirtyvat uudelle omistajalle tai haltijalle (Tydsopimuslaki 55/2001,
1 luku 108).

Ulkoistamisaste on noussut eri toimialoilla vimeisen kahden vuosikymme-
nen aikana, etenkin tietotekniikkapalveluiden osalta. Tahan on vaikuttanut
teknologiaosaamisen ja tietoliikenneteknologian kehitys Kiinassa ja Inti-
assa. Myos tietoliikennekustannusten lasku on avannut mahdollisuuksia

ulkoistamistoimenpiteille. IT-palveluiden ulkoistamisen myéta niihin liitan-



naiset niin kutsutut taustatyot, kuten palkanlaskenta ovat yleisia ulkoista-
miskohteita. (Windrum, Reinstaller & Bul, 2009 199-200; Golhar & Desh-
pande 2009, 42.)

Ala-Yrkon (2006, 5) tutkimuksen mukaan ulkoistuksista on tullut 2000-Iu-
vulla normaali osa yritysten liiketoimintaa. Toimintojen ulkoistaminen ei
enada keskity ainoastaan tuotantotoimintaan vaan tietotekniikan, digitali-
soinnin ja tietoliikenneyhteyksien kehittymisen myota myos palvelutoimin-
tojen ulkoistaminen on mahdollista. Toimintoja voidaan siirtda konsernien
ja yritysten sisaisten jarjestelyiden kautta maasta toiseen tai ulkoiselle toi-

mijalle niin kotimaahan kuin ulkomaille. (Ali-Yrkko 2006, 1, 5.)

Ala-Yrkko (2006, 5-6, 9-10) toi tutkimuksessaan esille, etta kaksi kolmas-
osaa Suomessa toimivista yli 10 hengen yrityksista olivat ulkoistaneet toi-
mintojaan muille yrityksille 2000-luvun alkupuolella. Ulkoistaminen oli ylei-
sintd kaupan alalla, mutta my6s teollisuudessa ja palvelualoilla ulkoistami-
nen on melko yleista. Yleisemmin ulkoistukset ovat koskeneet palveluja,
joista monet ovat lilkketoiminnan tukitoimintoja. P&d&osa suomalaisyritysten
ulkoistamisista on kohdistunut kotimaahan. Kansainvalistyminen yrityk-
sissa on vaikuttanut toimintojen siirtamiseen eri maiden valilla. Toimintoja
siirretdan molempiin suuntiin konsernin sisalla. Toimintoja pyritdén sijoitta-

maan sille parhaiten sopivalle alueelle.

2.2 Ulkoistamisen tavoitteet ja strategiat

Ulkoistamisen tarkoituksena on yleenséa tydn ja toiminnan tuottavuuden
parantaminen seka yrityksen halu keskittya sen ydintoimintoihin ja yhtena
tarkeimpéana syyné ulkoistamiseen on kustannusten pienentaminen (Jarvi-
nen, Kyytsonen & Olkkola 2011, 61-68; Lehikoinen & Toyryla 2013, 21).
Osa organisaatioista on ottanut tavoitteekseen pitkan aikavalin lahestymi-
sen ulkoistamalla epaolennaista tytta vapauttaakseen resursseja ja aikaa
ydinosaamisalueille seka parantaakseen kilpailukykya. Perusolettamuk-
sena on, ettd ulkoistamisen avulla organisaatiosta tulee taloudellisesti vah-
vempi. (Golhar & Deshpande 2009, 42.)



Ulkoistamista harkitaan tarkoin organisaatiossa, koska ulkoistamisella on
omat strategiset vaikutuksensa (Mclvor 2000, 22). Ulkoistaminen voi olla
taktista tai strategista. Taktisen ulkoistamisen taustalla on usein kaytannon
ongelman ratkaiseminen ja operatiivisen tehokkuuden saavuttaminen, kun
taas strategisessa ulkoistamisessa on laajemmat tavoitteet. Ulkoistaminen
voidaan katsoa strategiseksi, kun se on linjassa organisaation pitkan aika-
valin strategian kanssa. Organisaation odotukset strategisen ulkoistamisen
kautta saataviin muutoksiin ovat usein monitahoisia ja voivat sisaltaa kaik-
kea kilpailuedun saamisesta, keskittymisesta organisaation menestykseen
liittyviin toimintoihin, markkinasijoituksen parantamiseen ja porssikurssin
nostamiseen. Jotta ulkoistaminen voi olla strategista sen luoma strategi-
nen arvo on ensin tunnistettava. (Chamberland 2003; Greaver 1999, 8-
10.)

Onnistuneen ulkoistamisprosessin pohjana toimii hyva suunnittelu ja sel-
ke& ulkoistamisstrategia, jossa on maaritelty miksi ulkoistetaan ja mita silla
tavoitellaan. Ulkoistamisen syind kustannusséaéstojen lisaksi tulisi olla
muita tavoitteita, kuten ydinosaamiseen keskittyminen, joustavuus ja laa-
dun parantaminen. Ulkoistamisen tulisi olla pitemmaéan ajan strateginen va-
linta. (Hallikainen 2009.)

Mclvor (2000, 24-26) nostaa artikkelissaan kolme avainongelmaa tehok-
kaalle ulkoistamispaatoksen tekemiselle: muodollisen ulkoistamisproses-
sin puuttumisen, rajoitettu kustannusanalyysi ja ydintoimintojen maaritta-
minen. Useimmilta yrityksiltd puuttuu vakaa perusta ulkoistamispéatosten
tekemiselle, joka johtaa siihen, etta ulkoistamispaatokset tehdaén paaasi-
assa kustannusten vahentadmiseen perustuen eika pitkan aikavalin liiketoi-
mintahyotyihin perustuen. Kustannusanalyysin tarkoituksena on mitata ul-
koistettavan toiminnon itse tuottamisesta aiheutuvat kustannukset ja ver-
rata niité ulkoistamisesta aiheutuviin kustannuksiin. Useimmiten yritykset
valitsevat edullisimman vaihtoehdon. Ongelmana perustaa ulkoistamis-
paatds puhtaasti kustannusten vahentamiseen on se, etta yrityksilla on
usein epapéateva kustannusten seuranta. Ulkoistaminen voi vaikuttaa yri-

tyksen joustavuuteen, asiakaspalveluun sekéa ydinosaamiseen, joten ydin-
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toimintojen oikein maarittdminen on ensiarvoisen tarkeaa ulkoistamispaa-
tosta tehdessa. Usein yritykset maarittelevat ydintoimintansa ja -osaami-
sen sen mukaan missa he ovat parhaita. Tdma voi johtaa osaamisen ka-

toamiseen ja yrityksen ydintoiminnan siirtymiseen toimittajalle.

Vaikka yksi tarkedampia syita ulkoistamiselle onkin kustannusten pienenta-
minen, yritykset haluavat ulkoistetun palvelun osalta pitemman aikavalin
tuloksia ennemmin kuin nopeita kustannusséastoja ja sovitun palveluta-
son. Palveluntuottajan odotetaan kehittdvan toimintoja ja tuottavan yha pa-
rempilaatuista palvelua. (Lacity & Willcocks 2014.) Yhtena ulkoistamisen

syyna on siitd saatavat strategiset hyddyt, kuten lisdkapasiteetti, jousta-

vuuden lisdaminen, uudet markkinat tai asiakastarpeisiin paremmin vas-
taaminen (Ali-Yrkko 2006, 7-8).

Ulkoistamisen
Pitkan t2ht3imen h\"ﬁd"y’t

kustannussasstot

Kustannusraken-
teiden muutos

Riskien
hallinta

KUVIO 3. Ulkoistamisesta saatavat hyddyt (mukaillen Outsourcing in ban-

king community 2017)

Ulkoistamispaatokset voivat vaikuttaa joustavuuteen, asiakaspalveluun ja
organisaation ydinosaamiseen (Mclvor 2000, 26). Liiallinen toimintojen ul-
koistaminen voi johtaa pitkan aikavalin tuottavuuden laskuun. Kokonais-
valtainen ulkoistaminen ja useiden eri toimintayksikkdjen ulkoistaminen voi

johtaa siihen, etta toimintojen hallinta siirtyy palveluntarjoajalle ja samalla
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organisaation mahdollisuuden liiketoiminnan kehittdmiselle ja innovaati-
oille vahenevat. Ulkoistaminen nopeiden kustannussaastojen tavoittele-
miseksi ei valttamétta ole organisaation kannalta parhain ja kestavin rat-
kaisu pitkalla aikavalilla. Ulkoistamisen kannattavuuteen vaikuttaa organi-
saation sitoutuneisuus ulkoistamisen aiheuttamaan organisaatiomuutok-
seen ja toimintojen uudelleen jarjestamiseen. Tietotekniikka ja tietoliiken-
neyhteydet ovat yksi tarkeimpia avaintekijoita ulkoistamisen toteutettavuu-
teen, suhteellisiin kuluihin sek& saavutettaviin hyotyihin. (Windrum,
Reinstaller & Bul 2009, 199, 224-225.)

Golharin ja Deshpanden (2009, 48) tutkimuksen mukaan ulkoistaminen
mahdollistaa yrityksen keskittymisen ydinosaamiseen ja sen myota mah-
dollistaa uusien innovaatioiden seké tuotteiden tuomisen markkinoille no-
peammin kuin myos paremman laadun takaamisen ja kustannusten alen-
tamisen. Ulkoistaminen myos auttaa yrityksia parantamaan taloudellista
vahvuuttaan kilpailijoihin nahden. Ulkoistamista harkittaessa kannattaa to-
sin ottaa huomioon, etta lyhyen tahtdimen séaastojen tavoittelu ei tuo sa-
manlaista hyotya kuin pitkan aikavalin kumppanisuhde toimittajaan. Ulkois-
taminen tulisi ndhda ylimman johdon strategisena paatoksena luotetun
palveluntuottajan kanssa, joka toimii yrityksen kanssa ja lisda arvoa tuot-
teille tai palvelulle.

2.3 Ulkoistamisprosessi

Ulkoistamisprosessin toteuttamiseen kuuluu tyypillisesi nelja paavaihetta:
siséinen analyysi, ulkoinen analyysi, toteutus ja arviointi seka kehittaminen
(Lappalainen, Simons & Hakkinen 2009, 22). Lehikoinen ja Toyrylan
(2013, Toyrylad 2013, 43-45, 125, 171) mukaan ulkoistamisprosessi alkaa
ulkoistamisstrategian maarittelysta organisaation ylimman johdon toimesta
ja tarkasta esiselvityksesta, jonka jalkeen tehdaéan paatos kilpailutuksen
aloittamisesta. Transitiovaiheessa palvelun tuottamisen vastuu siirretaan

ulkoistavalta yritykseltd palveluntuottajalle, jonka jalkeen siirrytaan palvelu-
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vaiheeseen. Ulkoistamisprosessi paattyy tarvittaessa palvelun paattami-
seen sopimuskauden paatyttya. Ulkoistamisprosessin eri vaiheet on ku-

vattu alla olevassa kuviossa (kuvio 4).
Strategia M Hallintamalli .
Palvelun paattaminen Palveluvaihe

KUVIO 4. Ulkoistamisprosessi (Lehikoinen & Téyryla 2013, 43)

Ulkoistamisstrategia maarittaa organisaation ydintoiminnot, jotka sen tulee
tehda itse ja toiminnot, jotka voidaan ulkoistaa. Ulkoistamisstrategiassa on
tunnistettu ulkoistettavissa olevat toiminnot seka ulkoistamisen tavoitteet
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 43-45.) Ydintoimintojen maarittelemisessa on
tarkeaa tunnistaa erityiset taidot, joiden avulla organisaatio erottuu kilpaili-
joista ja saavuttaa kilpailuetua (Mclvor 2000, 29-30). Kiiskinen ym. (2002,
25) mukaan toimintojen tarkastelussa tulisi ottaa huomioon myds organi-

saation perustehtavan kannalta kriittiset toiminnot.

Mclvor (2000, 35) esittelee nelivaiheisen analysoinnin tehokkaan ulkoista-
misp&atoksen perustaksi. Tarkoituksena on heréttdd organisaatio teke-
maan ulkoistamispaattksen perustuen strategiaan ja kattavaan kustan-
nusten analysointiin. Viitekehyksessa yhdistetdén arvoketjun avaintekijat,
ydinosaamisen ajattelu sekéa toimittajan vaikutukset paatoksentekoproses-
siin. Laajan strategisen arvioinnin tekeminen ei ainoastaan ohjaa ulkoista-
mispaatoksen tekemista, vaan se myos luo selkedn ymmarryksen ulkoista-
miseen liittyvista riskeista ja ulkoistamisen koordinoinnin yhdistamisesta
(Handley & Benton 2007, 344).

Esiselvitysvaiheessa tarkastellaan yksittaista mahdollisesti ulkoistettavaa
toimintoa. Esiselvityksessa asetetaan tavoitteet ulkoistukselle, rajataan ul-
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koistuksen kohde sekd méaaritetaan ulkoistuksen ja sitd ympardoivien toi-
mintojen toimintamallit. Naiden liséksi on tarke&a selvittaa, onko ulkoista-
minen perusteltua ja siirrytddnkd ulkoistamisprosessissa kilpailutusvaihee-
seen. Esiselvitys on kriittinen vaihe ulkoistamisen onnistumisessa, silla pe-
rusteellinen valmisteleminen mahdollistaa onnistuneen ulkoistamisen. Sel-
vityksen aikana tulee nimeta tiimi, joka tuntee toiminta-alueen ja pystyy
maarittamaan nykyisen toiminnon laatutason ja kustannukset seka pystyy
maarittamaan tavoitteet ja palvelun toimintamallin (Lehikoinen & Toyryla
2013, 50-59.) Strateginen avaintekija ulkoistamispaattksessa on se, pys-
tyyko organisaatio saavuttamaan kestavaa kilpailuetua keskittymalla ydin-
toimintoihinsa ja miten tiettyjen toimintojen ulkoistaminen vaikuttaa organi-

saation arvoketjuun (Mclvor 2000, 29-31).

Kilpailutusvaiheen valmisteluun siirrytddn, kun ulkoistavan yrityksen tavoit-
teet ulkoistukselle on maaritetty, ulkoistettava toiminta-alue on tarkoin
maaritelty ja ulkoistuksen jarkevyys on arvioitu. Kilpailutusprosessia kan-
nattaa organisoida kunnolla ja sen valmistelulle tulee varata kunnolla ai-
kaa. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 70-72.) Puolueeton ja huolellisesti toteu-
tettu kilpailutus tuottaa ulkoistavalle yritykselle parhaan mahdollisen loppu-

tuloksen ja sopimuksen, joka vastaa tavoitteita (Jarvinen ym. 2011, 22).
Transitiovaihe

Ulkoistamisprosessiin liittyva transitio on kriittisimpia vaiheita ulkoistami-
sen onnistumisen kannalta. Transitio sisaltda ulkoistettavien toimintojen
siirron ulkoistavalta yritykselta toimittajalle ja uusien toimintamallien muo-
dostamisen. (Beulen, Tiwari & van Heck 2011, 205-206.) Lehikoinen ja
Toyryla (2013, 125) kuvaavat transition kayttdonottovaiheena, jonka tavoit-
teena on siirtdd vastuu palvelun tuottamisesta ulkoistavalta yritykselta pal-
veluntuottajalle seka rakentaa palvelun tuottamisen edellyttamat kyvykkyy-
det. Transitio voidaan myo6s kuvata uuden toimintamallin implementoin-
niksi (Beulen, Tiwari & van Heck 2011, 205).



14

Ulkoistamisprosessin transitiovaiheella tulee olla selkea aloitus- ja lopetus-
vaihe seka selvasti maaritellyt toimitukset, joten se toteutetaan usein pro-
jektina. Suunnitelma transition toteuttamiseen tehdaan usein tiiviissé yh-
teistydssa ulkoistavan yrityksen ja toimittajan kanssa ja siind maaritellaan
projektin riippuvuudet, kaytettavat resurssit, seké sopimukselliset ja lain-
saadanndlliset velvoitteet. Projektin sisaltéon ja luonteeseen vaikuttaa ul-
koistettava palvelun luonne, tehty sopimus palveluntuottajan kanssa seka
olemassa olevat kyvykkyydet. Palvelun vastuunsiirto palveluntuottajalle voi
tapahtua heti sopimuksen allekirjoittamisen jalkeen tai transition aikana
vaiheittain tai vasta projektin paattyessa. (Beulen, Tiwari & van Heck 2011,
206; Lehikoinen & Toyryla 2013, 126-128.)

Beulen ym. (2011, 212-213) tutkimuksen mukaan onnistuneeseen transi-
tiosuunnitelmaan vaikuttavia tekijoita ovat eri projektien valiset rippuvuu-
det, tarvittavien resurssien tunnistaminen, transitiosuunnitelman laatu, so-
pimustekniset ja lainsaadannolliset velvoitteet seké vaiheittainen lahesty-
mistapa. Suunnitelmassa tulisi ottaa huomioon, mikali transtition aikana on
useita muita projekteja joilla voi olla vaikutusta transition toteuttamiseen.
Resurssien kartoittamisessa tulisi ottaa huomioon tarvittava ammattitaito
tiedon siirtdmiselle seka tarpeeksi tietotaitoa transition toteuttamiselle. Ko-
konaisvaltainen yhdessa toimittajan ja ulkoistavan yrityksen tehty suunnit-
teluty6lla voidaan varmistaa suunnitelman laatu seka yhteinen ymmarrys

etenemisesta.

Transitioprojektin kaynnistdminen tapahtuu yleensa vasta sopimuksen al-
lekirjoittamisen jalkeen. Kilpailutus ja sopimusvaiheessa on suositeltavaa
tehd& alustava transitioprojektisuunnitelma sopimuksen liitteeksi ja maari-
tella siina ulkoistukselle aikataulu- ja sisaltbvaatimukset, kuten palvelun
sopimukselliset vaatimukset seké ulkoistuksen ratkaisu- tai toimintamalli.
Avoimuus on tarkea osa toimivan projektin aikaansaamiseksi, silla liiallinen
salailu projektisuunnitelmien osalta voi aiheuttaa sen, ettei transitioprojek-
tin tavoitetta sopimuksen tayttamiseksi saavuteta taydellisesti. (Lehikoinen
& Toyryla 2013, 128.)
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Tiedonsiirto on transitiovaiheen avaintekija, jossa tarkoituksena on siirtda
palvelut ja niihin liittyva ulkoistavan organisaatiokohtainen tieto proses-
seista ja toimintamalleista. Tiedonsiirtoon vaikuttavia tekijoita ovat ulkois-
tettavan toiminnon erityispiirteet, toimittajan ja ulkoistavan yrityksen vali-
nen yhteistyohistoria, ulkoistettavan toiminnon asiantuntijoiden epéavar-
muus tyopaikastaan seka osaamisen ja tiedon katoaminen toiminnon alas
ajamisen takia. (Beulen, Tiwari & van Heck 2011, 206; 208.)

Projektihallinnolla tarkea rooli transition tavoitteiden saavuttamisessa hoi-
tamalla viestinn&n toimivuuden, seuraamalla séanndéllisesti sen etenemista
seka kasittelemalla ennalta arvaamattomat tilanteet. Molemmat tiedonsiirto
seka projektihallinto vaativat merkittavaé yhteista panostusta seka toimitta-
jan, etta ulkoistavan yrityksen projektitiimiltd, silla yhteisen panostuksen
puuttuminen voi aiheuttaa kitkaa tiimien vdlille ja vaikeuttaa onnistuneen
transition saavuttamista. Vahvan yhteistyon saavuttamista voivat vaikeut-
taa motivaatiotason eridvaisyydet, organisaatiokulttuuri ja odotukset. (Beu-
len, Tiwari & van Heck 2011, 221.)

Y hteistoiminta liikkeenluovutuksessa

Y hteistoimintamenettelylla tarkoitetaan toimintaa, joka perustuu henkilos-
tolle oikea-aikaisesti annettuihin riittaviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen
toiminnan suunnittelusta. TyGnantajan on neuvoteltava toimenpiteen pe-
rusteista, vaikutuksista ja vaihtoehdoista niiden henkildiden kanssa, joita
mahdolliset muutokset koskevat, ennen ratkaisun tekemista, mikali se kuu-
luu yhteistoimintalain piiriin. (Jarvinen, Kyytsonen & Olkkola 2011, 34-35.)

Muutoksen toteuttamiseen liittyvat henkilostovaikutukset ovat valttamatto-
mi& ulkoistamisessa ja uusien toimintamallien kaytt6onotossa. Luovutta-
van organisaation henkilokunta usein vastustaa ulkoistamista, vaikka sille
on hyvat perusteet ja vaikka vastaanottaja tarjoaisikin henkilokunnalle hei-
dan ammattitaitoaan laajemmin ja monipuolisemmin tukevan tyéymparis-

ton. Yhteistoimintamenettelylla tarjotaan ulkoistettavan toiminnon henkilos-
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télle muutosturvaa saannellyn toimitavan ja kuulluksi tulemisen ulkoistami-
seen liittyvien vaikeiden asioiden kasittelemisessa. (Jarvinen, Kyytsénen &
Olkkola 2011, 146.)

Luovuttavan yrityksen on annettava selvitys liikkkeen luovutuksen suunni-
telmasta syisté ja taustoista henkiloéston edustajille, mutta likkeenluovutus
ei vaadi neuvottelua ja yksimielisyyden saavuttamista henkiloston kanssa
siitd, voidaanko liikkeenluovutus toteuttaa. Henkilostéryhmien edustajille
on kuitenkin luovutettava kaikki mahdollinen tieto hyvissa ajoin ennen luo-
vutuksen toteuttamista. (Jarvinen, Kyytsonen & Olkkola 2011, 35-36.)

Yhteistoimintalain (334/2007) 7 luvussa on saadetty yhteistoimintamenet-
tely likkeen luovutuksen yhteydessa. Liikkeen luovuttajan seka luovutuk-
sensaajan on annettava hyvissa ajoin ennen luovutuksen toteuttamista

henkilostoryhmien edustajille seuraavat tiedot:

1) luovutuksen ajankohta tai suunniteltu ajankohta,

2) luovutuksen syyt,

3) luovutuksesta tyontekijoille aiheutuvat oikeudelliset, taloudelliset ja
sosiaaliset seuraukset, seka

4) suunnitellut, tyontekijoitd koskevat toimenpiteet.

Edella mainittujen asioiden lisdksi luovutuksen saajan on varattava henki-
|6stdlle tilaisuus esittda tarkentavia kysymyksid seké annettava vastaukset
esitettyihin kysymyksiin (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007, 7
luku 41-42 8).

Onnistunut yhteistoimintaprosessi on parhaimmillaan vastaanottajalle
muutoksen johtamisen tyonkalu, jonka l&htékohtina on henkiléston huomi-
oiminen, laki ja tydehtosopimukset seka liilketoimintasuunnitelman tavoit-
teet. Liiketoiminnan ulkoistamisen perustana on aina osaamiseen perus-
tuva keskinadinen luottamus. (Jarvinen, Kyytsonen & Olkkola 2011, 145-
146.)
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3 MUUTOSJOHTAMINEN

3.1 Muutos ja muutosjohtaminen

Muutokset ovat valttamattomia, jotta organisaatiot kehittyvat ja sailyttavat
kilpailukykynsa (llmarinen 2015, 3). Muutos ei ole uusi asia yritysmaail-
massa. Yritykset ovat aina uudistaneet toimintaansa, kuten ulkoistaneet,
tehneet yritysjarjestelyja tai muuttaneet organisaatiorakennettaan. Muutok-
set koskettavat kaikkia tyontekij6ita ja ne ovat yleinen puheenaihe. Muu-
toksesta on tullut osa jokapdivaista elamaa ja on yleisesti tiedossa, etté ne
tulevat vain lisaantymaan. Toimintaymparistd muuttuu kaiken aikaa ja yri-
tyksen on pysyttava joustavana sen muutoksessa. (Pirinen 2014, 13.)
Muutokset kasvattavat organisaation muutoskykyisyytta, joka mahdollistaa
muutosten nakemisen jatkuvana ja toimintakykya yllapitavana tekijana (ll-
marinen 2015, 3).

Organisaation muutos voi olla pieni parannus, jolla pyritdan kehittamaan
toimintatapoja ja joka ei vaadi suuria muutoksia organisaation raken-
teessa. Keskisuuria muutoksia voivat olla uudistukset, jolla reagoidaan esi-
merkiksi liiketoimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin tai kasvatetaan
organisaation sisaista tehokkuutta. Suuri muutos on organisaatiossa ta-
pahtuva radikaali muutos, jossa siirrytaan kokonaan uuteen toimintamalliin
ja liiketoimintastrategiaan. Tallaisessa suuressa, rajussa muutoksessa lop-
putulos voi olla alussa epaselva, mutta lopputulos saavutetaan muodon-

muutosprosessin aikana ja sen seurauksena. (Ahoniemi 2009, 111-112.)

Muutosta johdettaessa keskeisin tavoite on vieda muutos onnistuneesti
l&pi ja saada uusi toimintapa vakiintumaan osaksi organisaatiokulttuuria ja
tapaa toimia. Muutos vaatii hyvaa johtamista, jolla varmistetaan, etta tyot
onnistuvat muutoksen aikana ja sen jalkeen tehokkaasti ja tuottavasti. (II-
marinen 2015, 3.) Onnistuneen muutoksen johtamiseen vaikuttavat useat

eri asiat, joita on kuvattu seuraavassa kuviossa (kuvio 5).
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Kokemukset
muutoksesta - MUUTOS

Tiedottaminen Riittavat resurssit:
Elaminen : | Osallistuminen — aika, tieto,
muutoksessa Vaikuttaminen osaaminen,
Mativaatio ] fyysiset olosuhteet

Odotukset Wy vuorovaikutteinen
muutoksesta johtaminen

ONNISTUNUT MUUTOS

KUVIO 4. Onnistuneen muutoksen elementteja (mukaillen Luomala 2008,
14)

Muutoksen suunnittelemiseen tulee kiinnittda huomiota, silla hyva etuka-
teissuunnittelu, riittavien resurssien (aika, tieto ja osaaminen) varaaminen
ja koordinoitu johtaminen motivoivat muutokseen osallistujia ja saa henki-
|6ston tydskentelem&én yhteiseksi asetetun tavoitteen mukaan. Hyvin joh-
detussa muutoksen lapiviennissa otetaan huomioon myads tydyhteisén hy-
vinvointi ja tuetaan hyvia tydskentelyolosuhteita, joissa on mahdollista op-
pia uutta, lisata tietamysta ja kehittya. Hyva muutoksen hallinta edellyttaa
myds, ettd muutokset ovat ymmarrettavia, hallittavissa kaikissa vaiheissa
ja tasoilla seké merkityksellisia. Mahdollisuus osallistua muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen ja tunne muutoksen tarpeellisuudesta ovat tar-
keita elementtejd muutokseen sitoutumisessa seka henkiléston motivoimi-
seen muutosprosessissa. Muutoksen hyva hallinta luo kehittamiselle
myonteisen alustan ja vahvistaa positiivista muutosorientoituneisuutta.
(Luomala 2008, 14-16.)

Hyva muutosjohtaminen edellyttdd osaamisen johtamista ja huomion koh-
dentamista muutoksen piirissé oleviin ihmisiin, heidan elaméntilanteisiinsa
ja tyoskentelyolosuhteisiinsa. Esimiestoiminnassa tulee kiinnittaa erityista
huomiota ihmisten johtamiseen ja ohjaamiseen muutoksessa, ei ainoas-
taan muutokseen liittyvien asioiden koordinointiin. Olennaista onnistu-
neessa muutoksessa on, etta kaikki sen piirissé olevan ihmiset tietavat,
mik& muuttuu ja mitéa heiltd odotetaan. Riittdva tieto ja tunne vaikuttavasta
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osallistumisesta luovat hyvan perustan positiivisen muutoksen aikaansaa-
miselle. (Luomala 2008, 16; 23-24.)

3.2 Muutosprosessi

Organisaatiossa tapahtuvaa muutosta tarkastellaan usein tietoisena joh-
dettuna prosessina kohti tavoitetta. Muutosprosessi kuvaa sita, miten muu-
tos toteutetaan. Muutosprosessia itsessaan voidaan tarkastella useasta eri
nakokulmasta, jolloin siitd hahmottuu yhden sijasta useita erilaisia proses-
seja. (Juppo 2011, 32.) Kirjallisuudessa on esitetty useita eri muutoksen
l&piviennin teorioita, joista tunnetuimpia ovat Kurt Lewinin kolmivaihe malli
seka John Kotterin kahdeksan portaan malli. Lewinin esittamaa muutok-
sen kolmevaihemallia pidetaan suunnitellun muutoksen mallien esikuvana,
vaikka sen onkin kritisoitu yksinkertaistavan muutosprosessia (Cummings,
Bridgman & Brown 2016, 34).

Lewinin kehittama malli koostuu kolmesta vaiheesta: sulata — muuta — jaa-
dyta. Ensimmaisessa vaiheessa puretaan nykyinen tasapainotila ja lisa-
td&n muutosvalmiutta. Toisessa vaiheessa toteutetaan muutos, johon si-
saltyy uuden organisaation ja toimintatavan luominen. Viimeisessa vai-
heessa pyritdan vakiinnuttamaan uudet normit, toimintarakenteet ja -mallit.
Mallia pidetaan lilan suoraviivaisena, yksinkertaisena ja staattisena, silla
siina ei huomioida muutoksen dynaamista ja yllatyksellistéa puolta. (Juppo
2011, 32))

Kotter painottaa muutoksen lapiviennissa johtajuuden merkitysta, silla ha-
nen mukaansa menestyksekkéaissa muutoshankkeissa hyva asioiden joh-
taminen ja hyva ihmisten johtaminen ovat tarkeita asioita. Kotterin kahdek-
san askeleen muutoksen prosessi on kuvattu alla olevassa kuviossa (ku-

Vio 6).
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Muutoksen valttamattdmyyden ymmartaminen

Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen

Selkean vision ja startegian laatiminen
Muutosviestinta

Henkiloston valtuuttaminen muutoksen paamaan mukaiseen toimintaan

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutosten vakiinnuttaminen uudessa saavutettussa tilanteessa

Uusien toimintatapojhen juurruttaminen yrityskulttuuriin

KUVIO 6. Muutoksen kahdeksan askelta (Kotter 1996, 18)

Neljan ensimmaisen vaiheen tarkoituksena on auttaa purkamaan nykytilaa
ja suunnitelmaan tulevaa muutosta. Seuraavat kolme vaihetta koskevat
uusien toimintatapojen kayttoonottoa. Viimeisessa vaiheessa tavoitteena
on tehd& uusista toimintatavoista pysyvid osia organisaation kulttuurissa.
(Kotter 1996, 19.)

Muutosprosessi lahtee muutoksen tarpeen ja valttamattomyyden ymmarta-
misesté. Organisaation johdon tulee tunnistaa muutoksen tarpeen taso ja
luoda henkilostolle tunne muutoksen valttdaméattomyydesta. Muutoksen tar-
peellisuuden ymmartaminen auttaa henkildstba sitoutumaan muutoksen
l&pivientiin. Onnistuminen tapahtuu niiden johtajien toimesta, jotka osaavat
yhdistaa ihmisten arvot ja innostaa heidat erinomaisuuteen. Esimiehen
tehtava on muutoksen alkuvaiheessa auttaa henkildst6a ymmartamaan ja
hyvaksymaan ne syyt ja perusteet, jotka pakottavat muutokseen. Muutok-
sen eteenpdin vieminen organisaatiossa tai tydyhteisdssa vaatii sitoutu-
nutta projektitiimia, jonka tehtavana on toteuttaa muutoksen vaatimia toi-
menpiteita hallitusti ja pAdmaaratietoisesti. Tehokkaassa muutostiimissa
l6ytyy tarpeeksi avainhenkilitd, jotka pystyvat vaikuttamaan asioihin, asi-
antuntevuutta eri osa-alueilta, uskottavuutta seka johtajuutta ja keskinaista
luottamusta. (Kotter 2012.)
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Kolmas askel muutosprosessissa on muutosvision ja strategian luominen,
jotta paamaara on selkea ja kaikilla on sama kasitys muutosprosessin ta-
voitteesta (Kotter 2012). Vision tarkoituksena on yksinkertaistaa, motivoida
seka koordinoida tarpeellisia toimenpiteitd muutosprosessin lapiviemi-
sessa. Muutosvisio tulee viestia tehokkaasti koko organisaatioon ja tehda
muutos nakyvaksi jokapaivaisessa toiminnassa, jotta se saavuttaa ymmar-
ryksen ja hyvaksynnan mahdollisimman monen ihmisen osalta. (Kotter
2011))

Muutosprosessin edetessa on myds tarkeaa valtuuttaa henkilésté muutok-
sen mukaiseen toimintaan, jotta mahdolliset esteet saadaan poistettua ja
ihmiset voivat tehda parhaansa tydssaan. Liséaksi tulee varmistaa, etta kai-
killa on samanlainen kasitys muutosprosessin tavoitteesta. Myds tavoittee-
seen vievét askeleet tulee konkretisoida. Valitavoitteiden asettaminen on
tarkeaa, silla muutoksen loppuun asti vieminen vie usein aikaa. Valitavoit-
teiden asettamisella ja niiden saavuttamisen huomioimalla viestitdan hen-
kilostolle, ettd muutos etenee koko ajan ja loppuun paddseminen on mah-
dollista. Muutos voi olla kokonaisuutena suuri ja pitkan ajan kuluessa ta-
pahtuva hanke, jolloin sen toteuttaminen ja loppuun vieminen voi tuntua
mahdottomalta. Motivaation ja innostuksen yllapitamiseksi on tarke&a
asettaa konkreettisia vélitavoitteita, jotka nayttavat, ettd muutosprosessi
etenee. (Kotter 2012.)

Uusien toimintatapojen juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria muu-
tosprosessin paatyttya on viimeinen ja kahdeksas vaihe muutosproses-
sissa. Muutoksen l&piviennin jalkeen on hyva kasitella tapahtunutta muu-
tosta, mista lahdimme ja mihin paddyimme, jotta uudet toimintatavat saa-
daan juurrutettua osaksi jatkuvaa toimintaa ja kaytosta. Muutos on osa or-
ganisaation historiaa ja ndin se saadaan osaksi organisaatiokulttuuria.
(Kotter 2012.)

3.3 Johdon rooli muutoksessa

Muutosprosessin onnistumisen taustalla tulee olla organisaation vahva na-

kemys siitda, mihin suuntaan organisaatiota ollaan viemassa sekéa se mika



22

on muutoksen perustarkoitus. Avainasemassa muutoksessa on lahtokoh-
dan ymmartaminen ja muutoksen tavoitteen kirkastaminen. (Purmonen &
Makkonen 2011, 25.) Muutos tydyhteisdssa on siirtymistéa yhdesta tilasta
toiseen, jossa luovutaan vanhasta ja aloitetaan uutta. Esimiehen nakokul-
masta keskeisessa roolissa on muutoksen johtaminen ja ohjaaminen seka
ymmarryksen lisddminen tyontekijoiden parissa. Muutoksen johtaminen
helpottuu, kun esimies myds itse ymmartaa, mitd muutoksessa tapahtuu ja
pystyy sen avulla perustelemaan muutostarpeen henkilostolle. (Terava &
Makela-Pusa 2011, 21.)

Koska esimiehella on keskeinen rooli muutoksen toteutuksessa, on tar-
ke&d, etté esimiesten vastuut ja valtuudet ovat selkeitd. Liséksi esimiesten
tulee ymmartaa aidosti uusi roolinsa seka siihen liittyvat vaatimukset. Mi-
kali esimiehet eivat ole sitoutuneet muutokseen, he saattavat jarruttaa
muutoksen toteuttamista, joten on erityisten tarkeaa, ettéa oikeat henkilot

ovat oikeissa tehtavissa. (Varma 2007, 5.)

Esimiehen rooli muutoksessa ja muutosviestinnassa on merkittava, silla
jos esimies itse on motivoitunut muutokseen ja viestii sen myos tyonteki-
joilleen puheellaan, kayttaytymisellaan ja toiminnallaan, muutoksen lapi-
viennista tulee myds helpompaa. Esimiehen tehtdvana on kerata ja viestia
eteenpain oleellinen tieto informaatiotulvasta, jonka muutos aiheuttaa.
Muutoksen syiden kertominen helpottaa muutoksen kokonaiskuvan ja sen
myo6ta yksityiskohtien avautumisen. Siksi onkin tarkeaa, etta kun kokonais-
kuva on selked, ylin johto kertoo henkildstolle suoraan mitd muutoksella
tarkoitetaan ja mihin silla pyritdan kuten myds sen mika tulee muuttumaan.
(Pirinen 2014, 116-117, 119.)

Esimiehen nakdkulmasta suurimman haasteen muutoksen johtamiselle
tuottaa henkildston sitouttaminen strategian mukaisen muutoksen lapivien-
tiin. Esimiehen tehtaviin muutoksessa kuuluu muutoksen perusteleminen
ja muutosvastarinnan vahentaminen seké saada tyontekijat huomaamaan
ja ymmartamaan kokonaisuuksia ja niihin liittyvien asioiden riippuvuussuh-
teita. (Varma 2007, 12.)
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Henkiloston osallistaminen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa konsul-
toimalla ja antamalla heille vastuuta muutoksessa vaikuttavat tehokkaan
muutoksen aikaansaamiseksi (Proctor & Doukakis 2003, 275). Esimiehet
toimivat usein avainasemassa muutosten lapiviemisessa motivoimalla
tyontekij6itd muutokseen (Purmonen & Makkonen 2011, 28). Henkiloston
osallistamisen muutosprosessiin edellyttaa heidan osaltaan laajempaa tie-
don jakamista, palkitsemista sek& panostamista henkiloston koulutukseen,
Vuorovaikutuksessa painottuu avoimuus ja kaksisuuntainen keskusteleva

dialogi esimiesten ja tyontekijoiden valilla. (Laurila 2011, 50-51.)

3.4 Viestinnan merkitys muutoksessa

Viestintda pidetaan avaintekijana muutoksen onnistuneessa implemen-
toinnissa. Viestinnalla ilmoitetaan tulevasta muutoksesta, selitetaan tai val-
mistetaan ihmisia muutokseen seka sen positiivisiin ja negatiivisiin vaiku-
tuksiin. (Kitchen & Daly 2002, 50.) Tehokas strategisen muutoksen johta-
minen edellyttda jatkuvaa viestintaa ja muutosviestin vahvistamista kaikki-
alla organisaatiossa. Muutosviestinnan avulla luodaan yhteinen ymmarrys
muutoksen tavoitteista ja prioriteeteista ja sen avulla voidaan myds lisata
eri sidosryhmien sitoutuneisuutta ja vastuunkantoa muutoksen lapivien-
nissa. (Pirinen 2014, 132.) Muutosviestinn&n yhten& tarkoituksena on
muutosvastarinnan vahentadminen lisaamalla tietoisuutta lisdamalla (Elving
2005, 131, 133).

Muutosviestinnan perustana on selkea suunnitelma ja viestintastrategia,
jossa maaritellaan mité viestinnalla tarkoitetaan ja mitk& ovat sen tavoitteet
(Pirinen 2014, 133). Muutosviestinnan paaasiallisena tavoitteena on ker-
toa, mista tarpeista muutos on syntynyt, mihin suuntaan muutosta viedaan
ja miksi sek& miten muutosta toteutetaan. Sen tehtavana on lisatd ymmar-
rysta muutoksen taustoista ja sen seurauksista. Muutoksessa tiedon tarve
kasvaa ja mikali tietoa ei saada tai sitd ei ymmarreta oikein, ihmiset usein
luovat sita itse esimerkiksi huhujen ja juorujen kautta. Puutteellinen ja

vaara tieto heikentavat muutoksen eteenpain viemista, joten viestintaa
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suunniteltaessa on varmistettava tarpeellisen ja riittavan informaation valit-
taminen heti alusta alkaen. Huhupuheet ja juorut voivat laskea tydmotivaa-
tiota ja uhata tyohyvinvointia, joka puolestaan vaikeuttaa muutoksen lapi-
vientia. (Ilmarinen 2015, 12.)

Tiedonkulkuun, viestintddn ja vuorovaikutukseen on kiinnitettdva muutos-
viestinnassa erityistd huomiota. Muutoksen viestinnédssa olennaista on tie-
dottamisen oikea-aikaisuus. Tiedottamisessa on otettava huomioon sen
jatkuvuus ja sen kulu samaan tahtiin kuin muutos etenee. Hyvassa muu-
tosviestinnassa ja tiedottamisessa otetaan huomioon ihmisten aikaisem-
mat tiedot, taidot ja osaaminen sekd uuden oppimisen mahdollisuuden
huomioiminen. Viestinnassa tulisi jattaa tilaa henkildstén omille oivalluk-
sille, jonka avulla mahdollistetaan uuden oppimiseen tilaisuus. (Luomala
2008, 10.)

Viestintastrategiassa suunnitellaan viestinnén tavoitteet, kohderyhmat,
paaviestit, kanavat ja seka mittaaminen ja arviointi. Siina kuvataan myos
viestintdkanavat ja keinot, joilla muutoksen paaviesti viestitdan eri sidos-
ryhmille. Tarkeinta viestinnassa on varmistaa, etta viesti menee perille ja
se ymmarretaan oikealla tavalla. Suunnitelmassa on hyva myds kuvata
viestintaa liittyvat riskit ja esteet seké luoda viestinnalle mittarit, joilla vies-
tinnan vastuuhenkilot voivat arvioida sen vaikuttavuutta. (Pirinen 2014,
133.) Muutoksen syiden kertominen helpottaa muutoksen kokonaiskuvan
ja sen myota yksityiskohtien avautumisen. Siksi onkin tarkeaa, etta kun ko-
konaiskuva on selked, ylin johto kertoo henkildstblle suoraan mitd muutok-
sella tarkoitetaan ja mihin silla pyritdéan kuten myos sen mika tulee muuttu-
maan. (Pirinen 2014, 119.)

Viestinnan rooli muutoksen lapiviennissa on erittain tarkeda. Viestinta-
suunnitelmaa laatiessa kannattaa ottaa huomioon toiminnan liséksi myos
yhteisen ymmarryksen luominen henkilostéryhmien sisalla. Suunnitel-
massa tulisi ottaa huomioon myoés, miten palautetta ja mahdollisia kehitta-
mis- ja korjausehdotuksia keratddn ja miten niita kasitelladn. Viestinta-
suunnitelma toimii pohjana viestinnalle, mutta sen onnistuminen tapahtuu

esimiehen toiminnan kautta (Terava & Makela-Pusa 2011, 22.)
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3.5 Muutosjoustavuus ja resilienssi

Muutosjohtaminen on osa toiminnan kehittamista ja onnistuneella muutok-
sen johtamisella voidaan luoda kestava muutosta edistava organisaa-
tiokulttuuri. Resilienssi kuvaa yrityksen ja yksikbn muutosjoustavuutta ja
palautumiskykyéa jatkuvassa muutoksessa seké toimintakykya vaikeissa ja
epavarmoissa tilanteissa. (Ovaska 2015; Joutseniemi & Lipponen 2015,
2515.)

Resilienssin kehittdminen ja sen ymmartamisen lisddminen auttavat orga-
nisaatioita kestamaan tulevia muutoksia paremmin. Resilienssia voidaan
tarkastella yksilon, organisaation, sektorin tai sosiaalisesta nakdkulmasta.
Yksilotasolla resilienssi nakyy toimintakyvyn sailyttamisené henkilokohtai-
sesta kriisisté huolimatta ja kykyna jatkaa elamaansa mukautumalla uu-
teen tilanteeseen. (Sawalha 2015, 347-348; 351;360.) Resilienssin kasi-
tetta kaytetaan myos kuvaamaan kykya palautua elaman muutostilanteista
ja haasteista. Resilienssitaitoja voidaan kehittaa pitamalla hyvaa huolta it-
sestdén, uudelleenarvioimalla ajatusmalleja ja etsimalla tapoja auttaa itse-
aan kriisitilanteissa. (Linde-Meier & Wenzel 2014, 14.)

Resilienssi on yksilon tai ryhman kyky, jota voidaan kehittdd. Resilienssiin
liittyy hyva stressisietokyky, ongelmanratkaisukyky sek&a avun hakeminen
sita tarvittaessa. Tybelamassa resilienssi lisdd voimavarjoja muutostilan-
teessa, silla oman osaamisen lisaksi on mahdollista hyddyntaa muiden
apuja. Resilienssilla tarkoitetaan myos henkista vahvuutta ja joustamisky-
kya, vaikeuksien kohtaamista ja niista selviytymista seka etenkin kykya
nousta ja jatkaa vastoinkaymistenkin jalkeen. (Laaperi 2016.)

Coutun (2002, 48- 52) mukaan resilientin yksilon tai organisaation ominai-
suuksiin kuuluvat todellisuuden hyvaksyminen, olemassaolon merkityk-
seen uskominen seka improvisointitaito. Merkityksen I6ytdminen nakyy re-
silientissa yksilossa sillan rakentamisena nykyisyydesta parempaan tule-
vaan ja se puolestaan auttaa sietamaan muutoksen tilaa. Resilientit henki-
|6t kykenevét paremmin johtamaan reaktioitaan stressaavissa ja komplek-

sisissa tilanteissa seké tasapainottamaan negatiivisen stressin vaikutuksia
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ja yllapitamaan hyvinvointia. Henkilot, joilla on korkea resillienssitaso, kes-
tavat hyvin vaikeita tilanteita, ja sen seurauksena he jakavat positiivista
vaikutusta myds ymparilleen. Resilientit organisaatiot pystyvat muutta-
maan haastavat olosuhteet hyddyksi. Muutosjoustava organisaatiolla on
muutoksen kohdatessa luontainen kyky palautua normaalitilaan minimaali-

sella ulkopuolisella vaikutuksella.

Muutosjoustavuus on yksi ensisijaisista vaikuttavan johtamisen osateki-
joita, jonka sailymista voidaan parantaa sisaisella arvioinnilla ja sen avulla
voidaan vaikuttaa tydhyvinvointiin seké kasvattaa sitoutumista (Cline 2015,
117). Muutosjohtavuus vaatii yhteistydn ja vuorovaikutuksen taitoja. Muu-
tosjoustavuus tydyhteisossa edellyttaa, etta kaikilla on kyvykkyys lahtea
yhteiseen suuntaan, joten sen luomiseen tarvitaan niin toisten osaamisen
ja ominaisuuksien tunnistamista kuin yhteisia tilaisuuksia onnistumisten ja

onnistumisiin johtavien taitojen jakamiseen. (Ovaska 2015.)
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

4.1 Kehittamishankkeen eteneminen ja vaiheet

Kehittamishankkeen aiheesta keskusteltiin ensin kohdeorganisaation
edustajan kanssa ja ehdotuksena oli tutkia muutoksen johtamisen onnistu-
mista suunnitteilla olevassa ulkoistamiseen liittyvassa projektissa. Aiheen
tarkemmasta rajauksesta keskusteltiin kohdeorganisaation edustajan
kanssa keséalla 2016 ja lopullinen hyvaksynta aiheelle saatiin elokuussa.
Tutkimusongelmaa ja aiheen rajausta tarkennettiin syyskuussa, jonka jal-
keen aloitettiin aihealueeseen liittyvaan kirjallisuuteen tutustuminen ja ai-
neiston kerddminen. Kehittdmishankkeen aikataulu on kuvattu alla ole-

vassa kuviossa (kuvio 10).

. i j i Suunni- Suunni- .
Aiheen V] Ailieen Julkaisu-
masrittel kehitystarpee hyvaksyminen telman telma- om——
Y n madrittely ja sopimus laatiminen seminaari

Aineiston

Empiirisen aineiston hankinta analysointi ja
raportintointi
Tausta-
aineiston Kirjallisuuteen tutustuminen ja tausta-aineiston kerdaminen
hankinta
ALeiE IKeeEr Elokuu Syyskuu Lokakuu EIfE- Uil Huhtikuu
2016 -2017 heindkuu vy Joulukuu maaliskuu

KUVIO 10. Kehittamishankkeen eteneminen

Aikataulu perustui transitioprojektin aikatauluun ja tutkimusaineisto keréat-
tiin projektin aikana. Tuotannon aloittaminen viivastyi alkuperéaisestéa suun-
nitelmasta, ja transitioprojektin aikataulu venyi, joten myds tutkimusaineis-
ton keraamiseen kaytettiin alkuperaiseta suunniteltua pidempi ajanjakso,
jotta aineisto kattoi koko projektin. Tutkimusaineiston analysointi ja rapor-
tointi aloitettiin helmikuussa 2017 ja viimeisteltiin maalis- ja huhtikuun ai-

kana.
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4.2 Kehittdmishankkeen lahestymistapa ja tutkimuskysymykset

Hankkeen empiirisessd osuudessa selvitettiin esimiesten ja projektipaalli-
koiden toimintaa ja kokemuksia ulkoistamisprosessin edetessa. Tavoit-
teena oli selvittdd muutoksen johtamista kohdeorganisaatiossa ja nykyisen

muutoksen johtamisen mallin toimivuutta ja kehittdmistarpeita.

Kehittamistarpeita selvitettiin seuraavan tutkimuskysymyksen ja alakysy-

mysten avulla:
Miten liikketoiminnan ulkoistamista johdetaan?
Tutkimuskysymysta tukevina alakysymyksina olivat:

e Miten ulkoistamiseen liittyvaa muutosta johdettiin?
e Miten nykyista liiketoiminnan ulkoistamisen johtamista tulisi kehit-
taa?

¢ Mika auttaa esimiehia toimimaan jatkuvassa muutoksessa?

Kehittamishankkeen lahestymistapa on toimintatutkimus, jossa hankkee-
seen osallistettiin projektipaallikot ja esimiehet. Kehittdmishankkeessa ha-
luttiin tarkastella projektipdallikdiden ja esimiesten toimintatapoja ja toimin-
tatilannetta. Ojasalon (2014, 58) mukaan toimintatutkimus sopii lahesty-
mistavaksi, kun tarkoituksena on toimintamallin kehittdminen tai muuttami-
nen ja ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden pitéaisi olla. Toimintatutki-
musta voidaan luonnehtia prosessimaiseksi tiedon tuotannoksi, jossa ke-
hittdmisprosessin aikaiset havainnot ohjaavat tutkimusprosessin etene-
mista ja jonka tavoitteena on kaytannallisen tiedon tuottaminen (Toikko &
Rantanen 209, 30).

Toimintatutkimuksessa tutkittavat halutaan aktiivisiksi toimijoiksi hankkee-
seen ja osallistavat menetelmat ovat yleisia (Ojasalo 2014, 58-61). Kehit-
tamishankkeessa tutkittavat olivat aktiivisia toimijoita kehittamisproses-
sissa. Lahestymistavaltaan tutkimus on laadullinen, silla tarkoituksena oli
keratd mahdollisimman syvallista tietoa ja kasityksia kehittamiskohteesta.

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa,
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jossa aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa ja lahtokoh-
tana tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaaminen mahdollisimman ko-

konaisvaltaisesti (Hirsijarvi ym. 2007, 157-160).

Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksen mukaisesti
(Hirsijarvi ym. 2007, 160). Kehittamishankkeen kohdejoukoksi valittiin koh-
deorganisaation projektipaallikot seka ulkoistuksen kohteena olleen yksi-
kon tiimiesimiehet seké projektiryhman jasenet. Kohdejoukko valittiin hei-
dan ulkoistamishankkeeseen ja sen aiheuttaman muutoksen johtamiseen
perustuvan roolin perusteella. Toimittajan projektiryhma jatettiin kohderyh-
man ulkopuolelle, silla tarkoituksena oli keréata tietoa kohdeorganisaation
muutoksen johtamisen mallista, heidan ndkemyksensa ulkoistamisen on-
nistumisesta otettiin kuitenkin huomioon yhteisessa tyopajassa, silla sen

katsottiin tuovan lisdarvoa ulkoistamismallin kehittamiselle.

4.3 Aineiston keruumenetelmét

Aineiston keruumenetelmina kaytettiin erilaisia osallistavia ja yhteistyo-
muotoisia menetelmia. Kehittdmishankkeessa keréttiin tietoa muutoksen
johtamisen olemassa olevista kaytannoista ja toimintatavoista seka selvi-

tettiin esimiesten kokemuksia muutoksen johtamisessa.

Hankkeen empiirinen aineisto hankittiin paivakirjoilla, haastatteluilla, tydpa-
joilla seka havainnoimalla (kuvio 11).

Aineiston keruumenetelmat

Tutkimuskysymykset Paivakirjat Haastattelut Tyopajat Havainnointi

v v v

Miten liiketoiminnan ulkoistamista
johdetaan?

Miten ulkoistamiseen liittyvdd muutosta

Jjohdettiin?

Miten nykyistd lilketoiminnan
ulkoistamisen johtamista tulisi kehittdd?

Miké auttaa esimiehid toimimaan
Jjatkuvassa muutoksessa?

€ €S

v
v v
v

C €S

KUVIO 11. Aineiston keruumenetelmat
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Paivakirjat

Tutkimusaineistoa hankittiin muutosta johtavien neljan projektipaallikon ja
kahden tiimiesimiehen projektin ajan pitamien paivakirjojen avulla, johon
kirjattiin kokemuksia, tuntemuksia ja havaintojaan projektin aikana. Paiva-
kirjan avulla pyrittiin ymmartamaan toimijoita heidan tuottamiensa kerto-
musten, tarinoiden ja muistelujen avulla. Paivakirjaa tutkimusaineiston ke-
ruutapana voidaan pitaa eraanlaisena itseohjattuna kyselylomakkeena,
jota toimijat tayttavat vapaalla vastaustavalla (Hirsijarvi ym. 2007, 212—
214).

Paivakirjan kayttamisessa tutkimusmenetelméana yhteistyo on tarkeaa ot-
taa huomioon (Hirsjarvi ym. 2007, 215). Osallistujaryhmalle kerrottiin kehit-
tamishankkeesta ja sen tavoitteista ennen projektin aloittamista. Lisaksi
heille kerrottiin mita heilta odotettaan hankkeen edetessa ja huolehdittiin,
ettd osallistujaryhma ymmarsi paivakirjan tarkoituksen ja odotukset sen
kirjoittamisesta. Tieto lahetettiin myos sahkopostilla. Paivakirjaa varten jo-
kaiselle projektipaallikélle ja timiesimiehelle jaettiin vihkot seka tukikysy-
mykset sen kirjoittamiseksi (liite 1). Lisaksi kehittdmishankkeelle avattiin
SharePoint — sivusto, jonne lisattiin jokaiselle oma kansio paivakirjan séh-
koisessd muodossa kirjoittamisen mahdollistamiseksi. Paasyoikeudet kan-
sioihin mé&ariteltiin jokaiselle erikseen niin, ettd aineistoa paasi nakemaan

ainoastaan paivakirjan kirjoittaja ja opinnaytetyon laatija.

Paivakirjaan oli tarkoitus kerata koko projektin ajan tietoa kokemuksista,
tuntemuksista, onnistumisista ja havaituista kehittdmiskohteista, joita tultai-
siin kayttamaan osana empiirista aineistoa. Paivakirjan pitdmista tukevia

kysymyksia olivat:

e Miten muutosta johdettiin?
¢ Miten koit oman johtamisesi eri tilanteissa?
e Missa koit onnistumisia? Miksi?

e Mihin olisit tarvinnut enemmaén tukea? Miksi?
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e Mita muutoksen johtamisessa olisi voinut tehda toisin? Miksi?

Esimiehia ohjeistettiin kirjoittamaan paivakirjaan merkintoja projektin en-
simmaisen viikon jalkeen, jonka katsottiin olevan esimiesten nakdkulmasta
tarkein osa-alue. Muita kohtia olivat mm. uudelleen jarjestaytymisen jal-

keen, henkildston siirron jalkeen seka tuotannon aloittamisen jalkeen.

Projektipaallikdille peruskysymykset ovat samoja, jotka esitettiin edella,
mutta heidan osaltaan lisétietoa pyydettiin ensimmaisen viikon osalta pro-
jektin aloittamiseen liittyviin osa-alueisiin: Kick-off — tapaaminen, yhteis-
tyon aloittaminen toimittajan kanssa, viestiminen seka projektiryhman jar-

jestaytyminen.

Koska hanke ajoittui useamman kuukauden mittaiselle ajanjaksolle, koh-
deryhmalta kysyttiin hankkeen edetessa, kuinka paivakirjan kirjoittaminen
on sujunut ja onko sen kirjoittamisessa ilmennyt vaikeuksia ja ohjeisti tar-
vittaessa lisaa. Hirsjarven ym. (2007, 215-217) mukaan paivékirjaa voi-
daan pitaa eraanlaisena kyselylomakkeena, joten kysymysten asettelussa
tulee olla tarkka. Mikali hanke ajoittuu pitkalle aikavalille, on myos tarkeaa,
etta tutkija seuraa paivakirjojen tilannetta ja tarvittaessa muistuttaa ja oh-

jeistaa niiden kirjoittamisesta kohdejoukkoa.
Havainnointi

Toimin itse osana projektiryhmaa projektipaallikkona ja sen myéta oli luon-
nollista kayttaa havainnointia yhtena tutkimusmenetelmana. Koska olin
osa ryhmaa, osallistuvan havainnoinnin toteuttaminen oli helpompaa kuin,
jos olisin tullut taysin ryhman ulkopuolelta ja tavoitteena olisi ollut paasta
ryhmén sisédlle tekem&an havaintoja. Osallistuvassa havainnoinnissa tyy-
pillisté on, etta tutkija itse osallistuu toimintaan tutkittavien ehdoilla ja pyrKii

paasemaan havainnoitavan ryhman jaseneksi (Hirsijarvi ym. 2007, 211).

Dokumentoin havainnot havainnointipaivakirjaan. Havainnoinnin avulla py-
rin keradmaan tietoa toimivatko ihmiset niin kuin sanoivat toimivansa. Ha-

vainnoinnin yhtenad suurimpana etuna on, ettad sen avulla saadaan vali-
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tonta ja suoraa tietoa toiminnasta ja kayttaytymisesta seka sen avulla voi-
daan valttda keinotekoisuutta tutkimuksessa (Hirsijarvi ym. 2007, 207—
208).

Havainnointi kohdistui tapahtumiin ja projektitimin sekd esimiesten kayt-
taytymiseen ja toteutettiin osallistuvana havainnointina, jossa minulla oli
aktiivinen rooli. Koska olin osana projektiryhmaa ja kiinteasti mukana muu-
tosprosessissa, se antoi mahdollisuuden vaikuttaa lasnéolollani tutkimuk-
seen. Kehittamishankeen edetessa hyoddynsin myos rooliani projektipaal-
likkbna osallistumalla tiimien tydnohjauskokouksiin mahdollisuuksien mu-
kaan ja tein havaintoja siella lapikaytyjen asioiden perusteella seka esitin
valilla kysymyksia henkilostélle esiin tulleiden asioiden tarkentamiseksi.
Aktiivisessa osallistumisessa tutkija vaikuttaa lasnéolollaan tutkittavaan il-
mi6on olemalla esimerkiksi mukana kehittamistydssa tai projektissa aktiivi-
sena toimijana. Tutkimuksen edetessa on tarkeaa, etta tutkija pystyy eritte-
lem&an oma roolinsa ja sen vaikutuksen tutkimustilanteeseen. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Koska tavoitteena oli keratéa mahdollisimman monipuolista tietoa tutkitta-
vasta kohteesta, havainnointi tehtiin osittain strukturoimattomana, jotta sii-
hen saatiin joustavuutta. Strukturoimatonta havainnointia kaytetd&n usein
silloin, kun halutaan mahdollisimman monipuolista ennakkotietoa tutkitta-
vasta kohteesta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Havainnoin-
nit perustettiin tutkimusongelman ymparille ja muutoksen johtamisen mal-

lin havainnoimiseen, joten siltd osin havainnointitekniikka oli jasenneltyé.

Tavoitteena havainnoilla oli ker&ta tietoa, miten muutosta johdettiin ja mi-
ten esimiesten valinen yhteisty0 toteutettiin. Havainnointi toteutettiin paiva-
kirjaa pitamalla ja seuraamalla muutoksen johtamiseen liittyvia osa-alueita.
Tavoitteena oli kirjoittaa mahdollisimman tarkkoja havaintoja seuraavista

osa-alueista:

e Muutosjohtaminen projektin aikana

¢ Miten esimiehet ottivat roolinsa muutoksen l&piviennissa vastaan
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e Miten henkildsto ja muu projektiryhma kokivat muutoksen johtami-
sen
o Kehittamiskohteet muutoksen johtamisessa ja projektin lapivientiin

liittyen

Havainnointi kohdistui toimintaan, asioihin seka johtamiseen ja yksittai-
seen henkil66n kohdistuvia havainnointeja ei kirjoitettu ylés vaan havain-
noinnit Kirjoitettiin paivékirjamaisesti kronologisessa jarjestyksessa. Ha-
vainnoinnit kirjoitettiin mahdollisimman selke&sti havainnointitilanteen jal-

keen vihkoon tai suoraan koneella sahkodiseen muotoon.

Hanke- tai havainnointipaivékirjojen kirjoittaminen on yleinen tapa havain-

noinnin toteuttamiseksi. Niihin kirjataan havainnointitilanteen jalkeen mah-
dollisimman tarkasti keskeiset havainnot seka omat kokemukset ja ajatuk-
set. Havainnointipaivakirjan pohjana voi olla jasennys siitd mita havainnoi-
daan ja mihin kiinnitetdan huomiota muistiinpanoja kirjoittaessa. Yksiloidyn
havainnointisuunnitelman avulla mahdollistetaan tarkemmat havainnoinnin

kuin ilman suunnitelmaa. (Toikko & Rantanen 2009, 144.)
Haastattelut

Haastattelujen tarkoituksena oli toimia paivékirjoja tdydentavana menetel-
mana tassa kehittdmishankkeessa, silla ne todettiin parhaaksi tavaksi var-
mistaa ymmarrys toiminnan taustalla ja sen myota saavuttaa tutkimuksen
tavoitteet. Haastattelujen avulla pystytdan antamaan kohderyhmalle mah-
dollisuus tuoda mielipiteitddn mahdollisimman vapaasti esille (Hirsjarvi ym.
2007, 205). Haastattelut jarjestettiin ajallisesti tuotannon aloittamisen jal-
keen, mutta ennen projektin virallista paattymista. Koska péaivakirjamuo-
dossa saatu aineisto oli vahaista, osa paivakirjan tukikysymyksista otettiin
mukaan haastattelurunkoa suunniteltaessa. Haastattelupyynto lahetettiin
kohdeorganisaation kolmelle esimiehelle ja kolmelle projektipaallikoille
seka kirjallisena kyselyna projektiryhman neljalle avainhenkildlle. Yksi esi-

miehisté toimi projektissa myods projektipaallikkona.



34

Haastattelukysymysten luomisessa kaytettiin apuna jo kirjoitettuja paivakir-
joja ja sielta esiin tulleita asioita seka paivakirjan apukysymyksia. Haastat-
teluja varten laaditut puolistrukturoidut kysymykset toimitettiin haastatelta-
ville etukateen (liite 2). Haastattelukysymykset perustettiin kehittAmishank-
keen tavoitteen ja tutkimuskysymysten ympaérille. Puolistrukturoitu haastat-
telu sopii tilanteisiin, joissa halutaan keréta tietoa tietyista asioista (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Haastattelun aikana pyrittiin huomioimaan haastateltavien tulkinnat ja va-
paalle puheelle annettiin tilaa seka tarkentavia kysymyksia esitettiin tarvit-
taessa. Haastattelut nauhoitettiin litteroinnin helpottamiseksi ja jotta mah-
dollistettiin haastatteluun palaaminen tarvittaessa. Haastattelun aanittami-
nen tapahtui puhelimen avulla ja haastateltavilta pyydettiin ennen haastat-
telun aloittamista lupa aanittamiseen. Haastattelujen aanittaminen jattaa
mahdollisuuden myds havainnoida haasteltavaa (Ojasalo ym. 2014, 108—
109).

Tybpaja

Tuotannon aloittamisen jalkeen ja ennen virallisen projektin paattymista
jarjestettiin kolme "lessons learned” tyyppista tydpajaa, joiden tavoitteena
oli kerata yksityiskohtaisempaa tietoa ulkoistamisprojektin onnistumisesta
ja siité opituista asioista. Lisaksi tavoitteena oli myos kerata kehittamiskoh-
teita ja ratkaisuja uuden toimintamallin kehittamista varten. Ensimmainen
tyOpaja jarjestettiin ensin projektipaallikdille ja sen lisaksi myos erillinen
tyOpaja, jossa olivat mukana myds projektitiimin jasenet ja esimiehet. Koh-
deorganisaation sisdisen projektiryhmé&n lessons learned -tyGpajojen li-
saksi jarjestettiin erillinen yhteinen ty6paja toimittajan ja kohdeorganisaa-

tion projektitimeille.

Tybpajan sisaltd ja rakenne suunniteltiin yhdessa ulkoistamisprojektin tran-
sition managerin kanssa, joka toimi myds p&&asiallisena fasilitaattorina
projektipdallikdiden seka toimittajan kanssa pidetyisséa tydpajoissa ja ne pi-

dettiin pddasiassa englanniksi. Toimin itse fasilitaattorina projektirynman
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tyopajassa, silla se haluttiin kdyda suomeksi mahdollisimman kattavan ka-
sittelyn takaamiseksi. Toimittajan kanssa pidetyssa tyopajassa toimin toi-
sen fasilitaattorina ja pidin kirjaa lapikaydyista asioista ja tein niistd myos
yhteenvedon.

Tybpajan toteuttamisessa ei kaytetty erityistd menetelmad, vaan keskus-
telu haluttiin pitdd mahdollisimman vapaana. Fasilitaattori ohjasi keskuste-
lua ja kirjasi ylos esiin tulleita asioita seka piti huolen aikataulusta. Fasili-
toinnilla tarkoitetaan ryhmalahtoista tydskentelya ja sen tarkoituksena on
tehda ryhmien tydskentelysta helpompaa edistamalla ryhman luovuutta ja
saamalla kaikkien asiantuntemus yhteiseen kayttoon (Summa & Tuominen
2009, 9). Tyopajan rakenne suunniteltiin eri alaprojektien mukaisesti ja tar-
koituksena oli kayda lapi ne yksitellen ja lopuksi koota havainnot koottiin
yhteen. Tybpajassa kaytiin erikseen lapi onnistumiset ja hyvat asiat seka
kehittamiskohteet ja asiat, jotka olisi voinut tehda toisin. Lopuksi molem-
mat positiiviset ja negatiiviset asiat kaytiin lapi ja niiden perusteella muo-
dostettiin ehdotus, miten jatkossa ulkoistamisprosessi tulisi hoitaa.

Tybpajan rakenne ja kasiteltavat asiat kaytiin ensin lapi osallistujien kes-

ken. Apuna pohdinnassa toimivat seuraavat kysymykset:

e Mitka tekijat vaikuttivat muutoksen toteuttamiseen?
e Missa onnistuttiin hyvin?
e Missa / milla osa-alueilla olisi kehitettavaa?

e Mitk& olivat suurimmat haasteet muutoksen johtamisessa?

Aluksi jokaista pyydettiin pohtimaan aiheeseen liittyvia hyvia ja positiivisia
asioita ja ne kirjattiin flappitaululle ylos. Sen jalkeen etsittiin kehittdmiskoh-
teita projektin eri osa-alueilta. Ty6pajan lopuksi I6ydetyt onnistumiset ja
kehittamiskohteista nostettiin esille tairkeimmat asiat, joiden katsottiin tuke-
van ulkoistamishankkeen lapiviemista onnistuneesti ja tulisi jatkossa vah-

vistaa. Samaa rakennetta kaytettiin kaikissa eri tydpajoissa.
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4.4 Aineiston analysointimenetelmat

Laadullisen aineiston analysointi tapahtuu osittain jo aineistonkeruun yh-
teydessa. Analyysiprosessissa aineisto hajotetaan kasitteellisiksi osiksi,
jotka my6hemmin kootaan uudelleen johtopaatoksiksi. (Gronfors 2011,
85.) Aineiston analysointimenetelmana kaytettiin teemoittelua, jossa eri
tutkimusmenetelmien aineisto kasiteltiin erikseen ja ryhmiteltiin teemoittain
kokonaisuuksiksi. Teemoittelu sopii aineiston analysointitavaksi, kun tar-
koituksena on kaytdnnon ongelman ratkaisemiseksi olennaisen tiedon
saaminen. Teemoitelulla tarkoitetaan kaytanndssa aineiston pilkkomista ja
jarjestamista eri aihepiirien mukaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Teemoittelu sopii aineiston kasittelyyn etenkin, kun aineisto on ke-
ratty teemahaastattelulla ja aineisto on keratty haastateltaville esitetyilla
teemoilla (Kananen 2012, 117).

Aineistosta etsittiin yhdistavia tekijoita tai erottavia seikkoja. Tarkoituksena
oli nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja aineistosta pyrittiin
|Idytamé&an ja erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet,
joiden alle aineisto ryhmiteltiin. Teemoittelua helpotti se, etta haastattelu-
jen rungot oli jo etukateen suunniteltu ylatasonteemojen alle. Laadulli-
sessa tutkimuksessa aineistoa lahestytaan usein kysymystenasettelun na-
kokulmasta, jolloin ei ole tarkoituksen mukaista analysoida kaikkea mah-

dollista aineistoon sisaltyvaa tietoa (Toikko & Rantanen 2009, 140).

Aineiston analysointi tehtiin kayttamalla tekstinkasittelyohjelmaa. Litte-
roidun aineistoin lapikaynnissa ja teemoittelussa kaytettiin apuna varikoo-
deja merkitsemalla tietyn aihealueen alle kuuluvat huomiot tietylla varilla.
Liséksi keskeisia teemoja taulukoitiin niitd, jotta ne olivat helpommin hallit-
tavissa. Teemojen tunnistamisessa koodaus on yksi apumenetelmista ja
muun muassa taulukoinnin avulla on mahdollista havainnoida aineiston

keskeisia seikkoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Koska paivakirjojen kirjoittaminen oli mahdollista tehda joko kasin vihkoon

tai sahkoisesti SharePoint — sivustolle avattuihin henkildkohtaisiin kansioi-
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hin, niiden perusteella keratty aineisto kasiteltin samanlaiseen muotoon lit-
teroimalla kasinkirjoitetut huomiot elektroniseen muotoon. Litterointi tehtiin
keratysta aineistosta sanatarkasti, jotta kasinkirjoitetusta paivakirjasta ei

jaddnyt mitdéan huomioimatta. Sanatarkalla litteroinnilla tarkoitetaan, etta ai-

neistosta otetaan huomioon kaikki mahdollinen (Kananen 2012, 110).

Havainnot Kirjattiin muistiin paivakirjamaisesti ja ryhmiteltiin teemojen alle
jo niita tehdessé. Havaintojen kasittelyyn ja tulkintaan liittyy aina aineistoin
ymmartaminen ja aineiston perusteella on pystyttava perustelemaan tari-
nan juoni ja tutkijan on pystyttava rakentamaan aineistosta looginen koko-
naisuus (Ojasalo ym. 2014, 119). Havainnointipaivakirjaan kirjoitettiin jo
havainnointivaiheessa tehtyja huomioita ja mahdollisia kehitysehdotuksia
ulkoistamisprosessin kehittdmiseksi. Kehittdmisehdotuksia nostettiin esille
kehittamishankkeen edetessé, jos niiden nahtiin hyddyttavan ulkoistami-

sen tai muutoksen johtamista.

Ensimmaisena havainnointiaineiston kasittelyssa aineisto yhdistettiin koko-
naisuudeksi. Havainnot oli kirjoitettu kronologisen jarjestykseen, josta ne
oli mahdollista keratéa kokonaisuudeksi. Havaintoja tehtiin ennalta maaritel-
tyjen teemojen mukaisesti ja aineisto jarjesteltiin muodostuneiden teemo-
jen alle kayttamalla apuna varikoodeja. Tavoitteena oli saada havainnoin-
nin perusteella keratyn materiaalin perusteella kuvattua sitéd mita havain-
noitavat tekivat havainnointijakson aikana ja muodostaa siitéd kokonaisuus.
Havaintojen kerdaminen ja yhdistaminen kokonaisuudeksi helpottaa ai-
neiston kasittelya ja tekee siitd helpommin hallittavan, jotta aineisto voi-
daan pelkistda ja mahdollistetaan ilmion yleistaminen (Ojasalo ym. 2014,
119). Havainnointipaivakirjaan oli kirjoitettu jo havainnointivaiheessa teh-
tyja huomioita ja mahdollisia kehitysehdotuksia ulkoistamisprosessin kehit-
tamiseksi. Havainnoista syntynyttd materiaalia kaytettiin kehittdmishank-

keessa jo kehittdmishankkeen edetesséa seka tuloksissa.

Haastattelut nauhoitettiin ja puhutut lauseet ja virkkeet kirjoitettiin puh-
taaksi yleiskielta kayttamalla ja haastatteluaineistosta pyrittiin kerddmaan

tutkimusongelman kannalta keskeisimmat asiat. Litteroinnilla nauhoitteet
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muunnetaan kirjalliseen muotoon, jotta niitd voidaan kasitella manuaali-
sesti tai ohjelmallisesti eri analysointimenetelmia kayttamalla (Saaranen-
Kauppanen & Puusniekka 2006). Kanasen (2012, 109-110) propositionaa-
lisella litteroinnilla tarkoitetaan sita, etta kirjataan ylos ainoastaan tutkimuk-
sen kannalta kiinnostava tieto, joten se sopii litterointitavaksi silloin kun ol-
laan kiinnostuneita sisélldsta ennemmin kuin kielellisesta vuorovaikutuk-

sesta.

Haastatteluaineisto numeroitiin juoksevasti litteroinnin yhteydessa, jotta ai-
neiston kasittely ja analyysi olisi hallittavissa ja eri haastattelut pystyttiin
erottamaan toisistaan. Haastateltavan rooli kirjoitettiin ylatasolla anonymi-
teetin yllapitamiseksi. Aineiston numerointi ja merkitseminen helpottavat
aineiston kasittelya ja analyysia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Tyopajassa esiin tulleet asiat kerattiin jo tydpajan aikana ryhmiin ot-

sikoiden alle.

4.5 Aineiston kuvaus

Kehittamishankkeeseen osallistui ulkoistamishankkeen esimiehet ja pro-
jektipaallikot. Esimiesten ja projektipaallikdiden lisdksi havainnoinnissa
huomioitiin muutoksen kohteena olevat henkilét. Havainnointimateriaalia

kertyi kehittamishankkeen aikana yhteensa 26 sivua.

Haastattelut litteroitiin nauhoituksen perusteella ja litteroitua materiaalia
syntyi yhteensa 58 sivua. Projektiryhman jasenista yhta haastateltiin ja
kaksi vastasi haastattelukysymyksiin kirjallisesti ja yhdelta ei saatu vas-

tauksia.

Projektipaallikdiden ja esimiesten pitamat paivakirjat kirjoitettiin myos sa-
maan muotoon kuin haastattelut, jotta materiaali oli verrannollinen ja sa-
malla tavalla kasiteltavissa. Paivakirjan pitdmista pyydettiin kolmelta esi-
miehelta ja kahdelta projektipaallikdlta, mutta muistutuksista huolimatta
paivakirjamuodossa saatua aineistoa ei saatu kuin osalta tutkittavista. Pai-
vakirjan kirjoittamiselle tai muistiinpanojen tekemiselle ei katsottu olevan

aikaa kiireen keskella. Aineistoa saatiin vain projektipaallikéilta. Tuloksien
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kasittelyssa otettiin huomioon paivakirjat, joita hankkeen aikana oli kirjoi-

tettu ja aineistoa kertyi yhteensa yhdeksan sivua.

Kehittamishankkeen lopussa jarjestettyihin kolmeen tydpajaan osallistui
suurin osa kutsutuista. Projektipaallikdille pidettyyn tybpajaan osallistui
kaikki nelja kohdeorganisaation projektipaallikkda ja toisessa projektiryh-
malle jarjestettyyn tydpajaan osallistuivat projektipaallikot, esimiehet seka
kaksi projektiryhman avainhenkil6a, yhteensa yhdeksan henkil6a. Viimei-
sessa ty0pajassa yhdessa toimittajan kanssa oli suurin osallistujajoukko,
koska molempien osapuolien projektiryhmat seka avainhenkil6t olivat pai-

kalla. Osallistujia tytpajassa oli yhteensa 16.

Kahdessa ensimmaisessa tydpajassa asiat keréattiin ensin flappitaululle ja-
oteltuina onnistumisiin ja kehityskohteisiin. Yhdessa toimittajan kanssa pi-
detyssa tyOpajassa asioita kerattiin suoraan PowerPoint -esitykseen suu-
ren osallistujajoukon vuoksi. Flappitaululle lisattiin ainoastaan havainnollis-
tavia kuvia, kuten aikajana tai yksittaisia asioita. Eri tydpajoissa tullut ma-
teriaali koottiin erillisille Power Point -esityksille jaotellen samojen teemo-

jen alle. PowerPoint -esitysmateriaalia tuli yhteensa 45 sivua.

Kehittamishankkeessa syntynyt empiirinen aineisto oli monipuolista ja toi-
siaan tukevaa. TyOpajoihin osallistuminen oli aktiivista ja jokainen osallis-
tuja sai oman ndkemyksensa esille. Kaikkia projektiryhman henkildita ei
voitu haastatella, mutta kaikki esimiehet ja projektipaallikot osallistuivat

haastatteluun.
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

5.1 Ulkoistamisprojektin johtaminen
Valmisteluvaihe

Lahes kaikki haastateltavat toivat esille ulkoistamisprojektin keston ja laa-
juuden seka projektitiimin pienuuden. Ulkoistamishankkeen arkaluontoi-
suuden ja henkilostdvaikutuksen takia projektiryhnma pidettiin alussa pie-
nend, joka aiheutti suuren tyomaaran yksittaisille henkildille seka vastuu-

alueiden hamartymisen.

Roolit ei ollut mitenk&aan selvat, kaikki teki vahan kaikkea
ja pahimmassa tapauksessa tehtiin kaikki yhdessa - - Ei
ollut selkeetd, etta kuka tekee, mitéa tekee ja miten tekee.

Projektipaallikdiden haastatteluissa tuli esille, etta projektin alun suunnitel-
mallisuuden puute vaikutti projektin etenemiseen ja nakyi osittain hallinnan
hukkumisena. Epaselvat rooli- ja vastuujaot nakyivat myos tiimiesimiehille
ja aiheuttivat epavarmuutta siitd, kenen vastuulla mikakin asia oli. Projek-
tiorganisaation uudelleen muotoutumisen myo6ta ennen transitioprojektin
aloittamista toiminta muuttui selkeammin strukturoidummaksi ja vastuun-
jako oli selkeé. Projektiryhman toiminta muuttui myés hyvan vastuujaon ja
suunnitelman my6ta ammattimaisemmaksi ja selkeAmmaksi toimittajaan

nahden.

Tiimiesimiehille jaettiin alussa vain tarpeellinen tieto ja heidan osallistumi-
sensa ulkoistamishankkeeseen ennen varsinaisen transitioprosessin aloit-
tamista oli melko vahaista. Kehittamishankkeessa tuli esille, etta tiimi-
esimiesten osallistaminen jo aikaisemmassa vaiheessa olisi ollut hyodyl-
lista niin sitouttamisen kuin transitioprojektin suunnittelun kannalta. Tiedot-
taminen esimiehille oli vahaistéa ja he eivat olleet niin syvalla projektissa

kuin olisi ollut tarpeellista transitiovaiheeseen siirryttdessa.

- - me muut esimiehet oltiin tiedotettu siltd osin mita pidet-
tiin valttamattomana. Vvalttamaton oli nain jalkikateen aja-
teltuna lilankin naftia, se tiedottaminen, koska siina vai-
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heessa, kun asia tuli enemmankin julkisuuteen, niin jai va-
han aikaa suunnitella yhteisesti se, miten tdma asia pro-
sessoidaan, kun se tulee julkisuuteen ja mita sille asialle
voidaan tehda.

Projektipaallikot nakivat esimiesten vahaisen osallistumisen projektin alku-
vaiheeseen ongelmallisena mythemmassa vaiheessa. Esimiesten osallis-
tumiselle aikaisemmassa vaiheessa nahtiin useita erilaisia hyotyja jo suun-

nitteluvaiheeseen seké esimiesten sitouttamiseen muutoksen lapivientiin.
Projektiresurssit

Projektiryhma aloittaessa oli hyvin pieni johtuen aiheen arkaluontoisuu-

desta ja liikesalaisuudesta. Tutkimuksen aikana tuli esille, etta toimihenki-
I6iden osallistaminen jo aikaisemmassa vaiheessa olisi ollut hyodyllista ja
toiminnasta olisi tullut tehokkaampaa. Myos esimiesten osallistaminen ai-
kaisemmassa vaiheessa suunnittelutydhon néhtiin tarpeellisena, silla pro-
jektiryhméan jasenilla ei ollut mahdollisuutta tarkempaan keskusteluun eri-

laisista vaihtoehdoista suunnitteluvaiheessa.

- - me oltiin niinku aika pienessa porukassa. Etta se on
ehka sellanen mita vois jatkossa ajatella, etta jos lahtee
nain isoa projektia vetaan, niin me oltiin liian kevyt pitkalle.
Liian kevyt organisaatio siihen. Ehdottomasti.
Ulkoistamishanke pidettiin pitkan aikaa liikesalaisena ja siita ei voinut kes-
kustella kuin projektiryhmén jasenten ja sisapiiriin kuuluvien henkildiden
kanssa. Suunnittelu ja tiedottaminen olivat paaasiassa projektiryhman vas-
tuulla. Haastatteluissa seka tyopajoissa tuli useamman kerran esille, etta
useamman henkildston jasenen osallistaminen hankkeeseen jo suunnitte-
luvaiheessa koettiin tarpeelliseksi. Haastatteluissa tuli myos esille, etta
useamman ulkoistuksen kohteena olevan yksikon henkilon osallistuminen
heti alkuvaiheessa olisi voinut myds helpottaa viestintdé ja saada muutos
ajettua lapi muussa organisaatiossa helpommin niin sanottujen "valonkan-

tajien” avulla.
Ymmarran asian arkaluontoisuuden takia, etta siitd ei voi-

nut puhua kellekkdan, mutta se oli mydskin niinku --- oliko
meill& tarpeeksi inmisia sitoutettu siihen alussa mukaan
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Tietamys projektin tavoitteista ja aikaisemmin suunnittelu- ja sopimusneu-
votteluvaiheessa lapikaydyista ja sovituista asioista olisi pitanyt saada laa-
jemmin projektiryhman tietoisuuteen. Epavarmuus aiemmin sovituista ja
sopimuksen mukaisista asioista aiheutti projektiryhmalle epavarmuutta oh-
jeistuksia tehtdessa ja uuden toimintamallin suunnittelussa. Haastatte-
luissa ja tydpajassa nousi esille sopimuksen tarkemman lapikaynnin tarve
ja muun projektiryhman ajan tasalle saattaminen ennen transition aloitta-
mista. Alusta asti mukana olleiden projektipaallikdiden oli valilla haastava
asettua myohemmassa vaiheessa mukaan tulleiden asemaan ja eivat valt-
tamatta aina muistaneet, ettei kaikki ole kaikille yhta selvaa kuin asiaa jo

pitemman aikaa prosessoineen.

Sita yrittéda vaan tiedustella mita tapahtuu ja mita tulee ta-
pahtumaan ja teet enemman ja vahemman laput silmilla
ne annetut tehtavat, kunnes sitten taas alkaa pikkuhiljaa
ymmartamaan —
Projektin resurssit koostuivat paaosin ulkoistuksen kohteena olevan yksi-
kon henkilokunnasta, joten projektin ja paivittdisen tydn hallinnointi koettiin
haastavaksi. Liséksi projektiin vapautetut resurssit olivat vahaiset ja samat
henkil6t osallistuivat eri osa-alueisiin projektissa. Tama aiheutti aikatau-

luongelmia seka suuria tydmaaria tietyille henkildille.

Paallekkaisten tehtavien maara, aikataulun suunnittelu,
ettei niita olisi paljon. Jonkinlainen jarkeva puskuri olisi pi-
tanyt siina olla.
Paivittdisen tyon ja uuden toimintamallin suunnittelu koettiin haastavana,
etenkin pienten resurssien takia marraskuun jalkeen, kun iso osa henkil6s-
tosta oli siirtynyt toimittajan palvelukseen. Haastavaksi tilanteen teki viela

ylimaaraiset sairauspoissaolot, joihin ei oltu osattu varautua.

Etta siin& vietiin sitd prosessia ja projektia niinku vauhdilla
eteenpain ja sit rakennettiin sita tulevaisuutta ja jarjestel-
maa ja sitten niin siind samalla tehtiin tata paivittaista
tyota. Elikk& ne meni rinnan ja ne valilla sekottui vahan
siina ja sitten se, etta se paivittainen tyo varsinkin, se jai
vahan tan projektin jalkoihin.

Tarkempi suunnittelu paivittaisen tyon hoitamiseksi, kun projekti vaatii

myOs osansa resursseista vaatisi lahes kaikkien esimiesten mielesta
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enemman huomiota. Toiden priorisointi seka selked suunnitelma, miten
toimitaan, jos kaikkea ei saada tehtya maaraajassa. Muutoksen aiheut-
tama epavarmuus tulevasta, vasymys ja motivaation pieneneminen henki-
|6ston parissa tulivat myds esiin projektin loppuvaiheilla ja vaikuttivat osal-

taan paivittaisen tyon suorittamiseen.
Transition suunnittelu

Ulkoistamisprojektin paavetovastuu oli sopimuksessa sovittu toimittajan
vastuulle, joka osaltaan toi haasteita projektin etenemiselle. Transitiosuun-
nitelman teko oli toimittajan vastuulla, joka nahtiin projektin suunnitteluvai-
heessa hankalaksi, silla osallistuminen suunnitelman tekemiseen jai va-
haiseksi ja suunnitelman laati suurimmalta osin toimittajan projektiryhma.
Yhteisty0 toimittajan kanssa oli aluksi takkuavaa, silla tarkkoja suunnitel-

mia ei saatu.

Olisin jotenkin toivonut, ettéd olisi ollut enemman struktu-
roitu rakenne, miten tata tehdaan ja olisi ollut joku suunni-
telma, ettd miten nda nyt tehdaan kaikki palaset tahan liit-
tyen.
Myds erilaiset ndkemykset siitéa, miten transitio kannattaa hoitaa hankaloit-
tivat suunnitelman loppuun saattamista. Transitio jaettiin kolmeen eri
osaan, joiden siséltda ja toimituksia ei tarkasteltu ristiin. Mydhemmaéssa
vaiheessa tuli ilmi, ettd eri osa-alueet vaikuttivat toisiinsa ja toisistaan irral-

liset suunnitelmat eivét toimineet.

Kavi niin, ettd IT -track odotti inputtia KT -trackilta ja toisin-
pain.

Projektin jako kolmeen (neljaan) eri trackiin on aiheuttanut
my0ds epasymmetriaa ja aikatauluongelmia toisiinsa nah-
den. Tassa ndkemykseni mukaan suurin ongelma on ollut
eri trackien suunnitelmien tarkasteleminen erillaan ja yh-
teista suunnittelua ei ole tehty tarkasti. Osa eri trackien
(KT ja IT) toimenpiteet olivat samoja ja sekaisin.

Eri alaprojektit yhdistettiin my6hemmaéssa vaiheessa ja liséksi luotiin yli-

maarainen "General” -track, jonne siirrettiin niiden asioiden seuranta, jotka
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olivat irrallisia muista trackeistd. Tama kuitenkin tehtiin sen verran myohai-
sessa vaiheessa, etta silla katsottiin olleen jo vaikutuksia projektiorgani-

saation toimintaan.

Tybpajoissa tuli esille, ettéa IT-trackin vaikutusta transition toteuttamisessa
aliarvioitiin projektin alussa, joka osaltaan aiheutti projektin viivastymisen.
Yhtena ongelmakohtana nahtiin kohdeorganisaation, toimittajan ja heidan
alihankkijoiden yhteistyérakenne. Suoraa kommunikointia ei ollut sopimus-
teknisista syista, mika aiheutti ongelmia méaarittelyiden tekemisessa.

Heti alussa olisi pitanyt olla enemman yhteistydpalavereita
kaikkien osapuolien kesken, jotta olisimme vélttyneet tur-
hilta “kokeile ja korjaa” -efekteilta. Heti kun saimme kaikki
samaan palaveriin, maarittelyt saatiin melko lailla kohdil-
leen, kun ei ollut valikasia valittAmassa tietoa

Tybpajassa tuli myos esille, ettd eri vaihtoehtojen miettimiseen jarjestel-
man siirtoon olisi pitanyt panostaa enemman yhteisissé tyopajoissa. Nyt
suunnitelma ja eri vaihtoehdot kaytiin I&api melko lyhyessa ajassa Online-
neuvotteluissa. Myds eri sidosryhmien, kuten IT-turvallisuuden ja -arkkiteh-

tien lahempi osallistaminen suunnitteluun olisi ollut tarpeen.
Dokumentointi

Asioiden dokumentointi nousi esille haastatteluissa seka tyopajoissa yh-
tena epaonnistumisena ja kehittdmiskohteena. Lahes kaikki kokivat, etta
asioiden tarkempaan ylos kirjaamiseen ja virallisten muistioiden kirjoittami-
seen olisi pitdnyt panostaa enemman ja sen suhteen olisi pitanyt olla tiu-
kempi. Etenkin toimittajan kanssa pidettyjen tydpajojen ja tapaamisten

seka niissa sovittujen asioiden kirjaamisessa olisi pitdnyt olla tarkempi.

Dokumentoitua vahan tarkemmin, niin ois ehka pystynyt
paremmin tarkistaa niitd asioita jostain, eika aina ole va-
hén ku jonkun muistin varassa, "mitédkéhén ne on siellé so-
pinut” ja mitékbhén tasté on puhuttu ja onkohan tésté pu-
huttu vai ei.

Ja meidan olisi pitanyt olla tarkempi dokumentaation suh-
teen ja panostaa silhen enemman. Myds transition mana-
gerien olisi pitanyt osallistua siihen enemman. Luulen, etta
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se on ollut molemmille meille oppimisen paikka. Ja olla tiu-
kempi sen suhteen jo heti alusta lahtien.

Molemmat osapuolet tekivat usein omat muistiinpanonsa ja yhteista muis-
tiinpanojen lapikayntia ei tehty. Tama aiheutti, etté tapaamisissa sovituista
asioista saattoi jaada eri kéasitys eri osapuolille, joka puolestaan aiheutti
vaarinkasityksia seka asioiden uudelleen kasittelyn tarvetta. Etenkin yhtei-
sessa tyOpajassa toimittajan kanssa katsottiin, etta yhteisen virallisen
muistion tekeminen ja lapikaynti tapaamisten paatteeksi olisi auttanut yh-
teisen ymmarryksen saavuttamista seké vahentanyt vaarinkasityksia mo-

lemmilla puolilla.
Yhteistyo toimittajan kanssa

Yhtena haasteena muutoksen lapiviennissa ja projektin toiminnassa nah-
tiin organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen erilaisuus toimittajan ja kohde-
organisaation valilla. Yhteisen kielen ja pelisaantdjen puuttuminen aiheutti

vaarinymmarryksia niin projektiryhman valilla kuin johtoryhman tasollakin.

Siina kesti kauan ennen kuin me ymmarsimme, etta pu-
humme eri asioista. TAma oli myos yksi asia lapi koko pro-
jektin, ymmartaisin. Mutta kun ei ole tydéskennellyt heidan
kanssaan aikaisemmin, ei tiennyt miten he normaalisti toi-
misivat tai mitd he odottavat.

Asia tuli esille myds tydpajassa, jossa katsottiin, ettd kunnollinen yhteinen
aloituspalaveri projektin aloitusvaiheessa olisi ollut tarpeellinen, jossa olisi
kayty lapi odotukset toisiaan kohtaan seka luotu yhteiset pelisaannot pro-
jektirynman kesken seka yhteisymmarrys asioista, joista puhutaan. Toimit-
tajan ja kohdeorganisaation ydintiimien valinen yhteistyd tosin nahtiin suju-
vaksi, silla pitkdan yhdesséa tydoskennellessé he olivat jo oppineet tunte-

maan toisiaan ja tybtapoja.
Viestinta

Viestinnan koettiin osittain onnistuneen ja osittain epédonnistuneen. Projek-
tin laajuus vaikutti informoitavan tiedon maaraan ja kohdeyleis6on. Jaetta-

van tiedon ja asioiden méaré oli suuri ja se koettiin osittain turhauttavalta
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ja aiheutti myos valilla tarkean tiedon hukkumisen tai unohtamisen. Toi-
saalta taas osa olisi kaivannut enemman informaatiota ja tarkempia odo-

tusten maarittamista viestinnan avulla.

Viestinn&n onnistumiseen katsottiin myos olevan vastuu kuulijalla, mutta
esille tuli my6s erilaisten kohdeyleiséjen huomioiminen viestintaa suunni-
teltaessa. Lisdksi monet nostivat esille niin haastatteluissa kuin tydpajois-
sakin viestin toistamisen ja ymmartamisen varmistamisen keinojen mietti-
misen. Viestin toistamisen nahtiin olevan hyva tapa varmistaa perusviestin

ymmartaminen.

Projektin kuvaus ja visio olivat useampien mielesta selkea ja viestitty hy-
vin. Paaviestin sisaltd oli suunniteltu laheisessa yhteistydssa ylimman joh-
don kanssa ja viestintdsuunnitelmassa noudatettiin heiltéa saatuja ohjeis-
tuksia. Viestintaa muille sidosryhmille, kuten konttoreille, haluttiin pitaa
niukkana ennen tuotantoon siirtymisvaihetta, joten heille annettu informaa-
tio oli transition alussa ylatasoista. Tarkempi informaatio ulkoistamisen
kaytannon vaikutuksista ja ohjeistukset konttoreille ja muille sidosryhmille

laadittiin transition aikana.

Projektin kuvaus toimi hyvin. Sanotaan, etta sit kun se il-
moitettiin meille niin se oli hoidettu silla tavalla, etta projek-
tin edut valkeni varmastikin kaikille ja yleismalli valkeni kai-
kille.

Tuloksissa tuli esille, etté konttoreille kohdistettavaan viestintdan ja ohjeis-
tukseen olisi pitdnyt panostaa enemman ja sita olisi pitanyt selkiyttaa jo
alusta saakka. TyOpajoissa tuli esille, ettd tiedottamisessa olisi voinut kéayt-
taa monipuolisempia kanavia, joka olisi voinut osaltaan auttaa viestin ym-

martdmisessa.

Toimittajan ja projektirynman valinen viestinta koettiin padasiassa haasta-
vana ja paasyyna siihen pidettiin yhteisen kielen puuttumisen ja harvoin pi-
detyt projektipalaverit, joissa kayda lapi tilannetta. Tama tuli esille niin yksi-
|6haastatteluissa kuin eri tydpajoissakin. Eri trackeilla oli viikoittaiset sta-

tuspalaverit, mutta yhteisen koko projektiryhnman kokoontuminen olisi kat-
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sottu takaavan tiedonkulun eri trackien valilla seka transition managerei-
den ajan tasalla pitAmisen. Yhtena ongelmana yhteistydssa toimittajan
kanssa nahtiin juuri ulkoisen projektipaallikon ajan tasalla pitaminen, joka
aiheutti vaarinkasityksia ja projektin ajantasaisen seurannan hoitamista

seka raportointia johtoryhmalle.

Kun aloitimme paivittaiset projektipalaverit yhdessa toimit-
tajan kanssa, toimintaan tuli enemman rakennetta ja yh-
teistyd parani. Kaikki olivat samalla aaltopituudella ja myds
toiminta muuttui enemman suunnitelmallisemmaksi. Naita
olisi pitéanyt olla jo alusta asti.

Projektin viivastymisen jalkeen toimittajan ja kohdeorganisaation projekii-
ryhmien valille jarjestettiin paivittainen puolen tunnin mittainen Online-ta-
paaminen, jossa seurattiin projektin toimituksia ja keskusteltiin esille tul-
leista ongelmista. Paivittaisten online-tapaamisten jalkeen projektin hallinta
muuttui helpommaksi ja projektiryhman jasenet olivat kaikki ajan tasalla ti-

lanteesta.

Projektiryhman valinen viestinta katsottiin padasiassa toimivaksi paivittais-
ten Daily scrum — tapaamisten seka viikoittaisten seurantapalaverien ansi-
osta. Viestinta projektiryhman sisélla koettiin erittain tarkedksi osa-alu-
eeksi muutoksen lapiviennissa ja projektipaallikdiden paivittaiset lyhyet pa-
laverit hyodyttivat asioiden lapikayntia ja projektin yleista hallintaa. Paivit-
taiset Daily scrum- palaverit mahdollistivat myds ongelmatilanteisiin puut-
tumisen nopealla aikavalilla koko projektitiimin voimin ja niiden katsottiin
my0s pitaneen osaltaan ylla projektipaallikdiden valista yhteistyota seka

hyvaa ilmapiiria lapi projektin.

5.2 Muutoksen johtaminen ulkoistamisprojektissa

Muutokseen sitoutuminen

Projektiryhman sitoutuneisuus tuli esille haastatteluissa ja se nostettiin yh-
tend tarkeimpana asiana esille myos tydpajoissa. Projektiryhméasté naki,
ettd he uskoivat tdysin hankkeeseen ja se nakyi muun muassa joustavuu-

tena ja taydellisena keskittymisené prosessin lapivientiin. TyOpajassa tuli
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my0s esille projektiryhman vastuunotto ulkoistamisen toteuttamisesta seka
vahva luottamus projektin onnistumiseen, joka myds osaltaan lisdsi mui-

den uskoa muutoksen onnistumiselle.

Kyllah&n niinku silla tavalla, etta naa ketka tassa projek-
tissa on ollut, ndkyy se sitoutuminen. -- venynyt ihan hir-
veesti ja asioita on viety eteenpain ja tulosta on nakynyt.

Esimiesten sitoutuminen muutoksen lapivientiin vaihteli hyvin vahvasta si-
toutuneisuudesta epailyyn koko ulkoistamisen onnistumisesta. Kaikki esi-
miehet kertoivat olleensa sitoutuneita viemaan ulkoistamisprojektin 1api,
vaikka he eivat valttamatta uskoneetkaan sen onnistumiseen. Yksi esimie-
hista oli ollut projektissa mukana alusta lahtien, joten hanen sitoutumi-
sensa ulkoistamisen lapivientiin oli hyvin havaittavissa. My6s tutkimuksen
aikana tehtyjen havaintojen perusteella muiden esimiesten sitoutuneisuus
nakyi erimielisyyksina ja epailyind projektiorganisaatiota kohtaan. Esimies-
ten eritasoinen sitoutuminen nakyi myds henkildstén suuntaan ja silla nah-

tiin olevan myo6s vaikutusta tydyhteis6on.

Toisilla sita oli ja toisilla sita ei ollut ja sen kylla huomasi,
keilla sita ei ollut. Naki aarimmaisen hyvin sen, jos sita ei
ollut ja mik&a sen vaikutus oli sitten tydyhteis6on. Sen na-
Kyi.
Ylimman johdon katsottiin olevan sitoutunut muutoksen I&pivientiin. Ylin
johto oli mukana paatdksen teossa osana ohjausryhmaa, mutta antoi pro-
jektiryhmalle paljon vastuuta ja valtaa tehda paatoksia. Projektin viivasty-
minen aiheutti ohjausryhman haviamisen, silla suurin osa ohjausryhman
jasenista vaihtoi tehtavia ja ei enaa sen myota voinut olla ohjausryhman
jasenenda. Ohjausryhman katoaminen projektin paattavana elimena ai-
heutti hAmmennysta ja epavarmuutta projektirynmalle ja projektipaalli-

kaille.

-- meidan steering group suli kasiin. eli meidan paattavat
tahot lahti kokonaan pois ja jatti meidat vahan niinku nallin
kalliolle tasséa vaiheessa. Etta kyllahan se vahan niinku,
vahan tuli sellanen fiilis, ettd huhhuh Tassa héan sita nyt ol-
laan ja koetetaan selviytya.
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Myds henkilostossa ylimman johdon katoaminen ennen projektin paatty-
mista aiheutti ihmetysta seka hylkdamisen tunnetta. Vaikka ylin johto olikin
ollut hyvin sitoutunut ulkoistamisen toteuttamiseen ja transitioprojektin 1api-
vientiin, tehtavien vaihtuminen ja poistuminen organisaation johdosta na-
kyi henkildstolle "uppoavan laivan hylkdamisena” ja nosti osittain pelon

siitd, etta yksikko katoaa alta kokonaan.

Yleisesti johdon sitoutuneisuuden merkitysta muutosjohtamisessa ja muu-
tosten lapiviennissa pidettiin erittdin keskeisena ja lahiesimiesten sitoutu-

mista viela tarkeampana.

—esimiesten sitoutuminen on ensisijaisen tarkeda projek-
tin onnistumisen kannalta. Mikali edes esimies ei ole val-
mis sitoutumaan projektiin, silloin ei ole mydskaan asioi-
den johtamista eiké toiminnalla johdonmukaisuutta.

Kun sitd muutosta lahtee johtamaan, niin kyllahan sun pi-
taa itte uskoa siihen ja olla 110% sitoutunut siihen. Muu-
tenhan sa et 0o uskottava ja siitd ei vaan tuu mitaan. Se
vaan kaantyy itse itseaan vastaan.

Myds projektiryhman sitoutumista pidettiin tarkedné asiana, silla projekti-
ryhman jasenet toimivat omalta osaltaan viestinviejind seka uskon vahvis-
tajina muutoksen onnistumiselle. Esimiesten sitoutuminen nakyi paivittai-

sessa toiminnassa eri tavalla
Muutosvalmennukset ja HR:n tuki

Yhten& hyvana asiana ulkoistamisprojektin lapiviennissa pidetiin HR -yksi-
kolta saatua tukea muutoksen tiedottamiseen seka lapiviennin tukemiseen
muutosvalmennuksien avulla. Esimiehille jarjestettiin muutosvalmennus
ennen virallista tiedottamista, jossa kasiteltiin muutoskayraa, erilaisia tun-
teita, joita saatetaan kohdata seka miten niiden kanssa tulisi toimia. Li-
saksi HR -asiantuntija oli tukena yksilokeskusteluissa ja valmensi esimie-

hid asiasta keskusteluun.

Esimiesten muutosvalmennusten liséksi jarjestettiin erilliset muutosval-
mennukset myds henkildstolle erillisind lahteville seka jaaville. Valmennuk-

sessa kaytiin l[pi muutoksen aiheuttamia erilaisia tunteita sek& annettiin
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mahdollisuus vapaaseen keskusteluun henkildston valilla ammattilaisen
ohjaamana. Valmennukset ja mahdollisuus keskusteluun koettiin paaasi-
assa hyvana asiana ja muutoksen kasittelya tukevana sekad ne antoivat
mahdollisuuden nayttaa tunteita.

HR:n pitdmia muutosvalmennukset koettiin pddasiassa hyvina ja esimies-
ten nakokulmasta ne lisasivat ymmarrysta erilaisille tunteille muutoksessa.
Esimiehet ottivat muutosvalmennuksessa kasitellyt asiat eri tavalla kayt-
t6Oon myos paivittaisissa tyonohjauskokouksissa, jossa kasiteltiin ensim-
maisten viikkojen aikana muutoskayran eri vaiheita. Havaintojen perus-
teella muutos otettiin hyvin eri tavoilla vastaan, joten tunteiden lapikaymi-

nen yhdessa vaikutti helpottavan muiden tunteiden ymmartamista.

Koska ulkoistamishankkeen tiedottamisen ja henkiloston siirron valilla ol
aikaa kaksi kuukautta, lahtevien ryhma erotettiin jaavista ja siirrettiin omiin
tiloihin toisen paikkakunnan tiimissa. Toisella paikkakunnalla tama ei on-
nistunut, silla kyseessa oli fyysisesti yksi iso tila. Ryhmien erottaminen ko-
ettiin jalkikateen hyvéaksi ratkaisuksi, silla se antoi henkilgille mahdollisuu-
den viettdd aikaa samassa tilanteessa olevien henkildiden kanssa ja sen
katsottiin myos edistaneen uudelleen tiimiytymista jaljelle jaaneiden pa-
rissa. Verrattuna tiimiin jossa, erottaminen ei onnistunut tuli selvasti esille,
etta erottaminen eri tiloihin oli ollut hyva ratkaisu, silla eri ryhmien tyosken-
tely samoissa tiloissa vaikutti vahvasti yleiseen ilmapiiriin ja aiheutti turhia

kinoja eri henkildiden valilla.
Muutoksen johtamisen tarkeimmaét elementit

Muutoksen johtamisessa tarkeimpina elementteiné pidettiin viestintaa,
luottamusta, avointa ilmapiiria ja suunnitelmallisuutta. Etenkin luottamuk-
sen rakentamisen projektiryhméan, esimiesten ja muutoksen kohteena ole-

vien vélille pidettiin tarkeana.

Omasta mielestani tarkein asian on luottamuksen rakenta-
minen johdon ja toimihenkildiden valilla. llman tuota on
aika mahdotonta saada tekemisen ilmapiiri&, jossa kaikki
kantavat vastuuta asioiden onnistumiseksi. Luottamuksen
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rakentaminen kaikkien osapuolien valilla syntyy rakenta-
malla toiminta mahdollisimman johdonmukaisella tavalla.
Mikali toiminta ei ole johdonmukaista, silloin esimerkiksi
muutokseen liittyva vastarinta on varmasti suurempaa,
joka voi sittemmin ilmentya tydyhteisdssa turhautumisena
tai jopa valinpitamattomyytena.
Kaiken kaikkiaan nousi esille se, ettd muutosjohtamiseen ja sen suunnitte-
luun olisi pitanyt kayttdd enemman aikaa ja siihen olisi pitényt panostaa
enemman. Muutosjohtamisen néhtiin jadneen vahéaiselle huomiolle alun
selkean suunnitelman jalkeen. Muutosjohtaminen keskittyi enemman toi-
mittajalle siirtyviin henkil6ihin ja jadva henkilosto jai vahemmalle huomiolle.
Haastatteluissa tuli esille, ettéd esimiehet olisivat kaivanneet enemman ai-

kaa niin rynmékeskusteluille kuin yksilokeskusteluillekin.

Me ollaan yllattavan vahan puhuttu muutosjohtamisesta
tassa projektissa. Ettd varmaan oltais voitu enemman ka-
sitella sita ja ehka tehda jopa ihan suunnitelma siihen.
Tehda vahan strukturoidummin sita.

Haastatteluissa tuli selvasti esille esimiesten erilainen suhtautuminen sii-
hen, mitda muutosjohtaminen tarkoittaa. Osa olisi kaivannut enemman
konkreettisia ohjeita, miten toimia erilaisissa tilanteissa ja osa naki muu-
tosjohtamisen nimenomaan ihmisten ja tunteiden ohjaamisena muutok-

Sessa.

Muutosvalmennuksesta sen verran, etta siina kaytiin
enemman lapi sellasta psykologista tai fysiologista muu-
toksista, mutta siihen ois voinut ehka sit viela liittaa enem-
man tota aiemmin mainitsemaani, miksi, miten sitten ede-
taan.

Se muutosjohtamisessa on vield, ettd kun sahan johdat
niité ihmisia siind muutoksessa ja sa et voi ikina ennalta
aavistaa mité tapahtuu ja miten ihmiset reagoi.

Muutoksen johtaminen koettiin erittain tarkeana osa-alueena esimiehen
paivittaisessa tyossa, mutta siihen kaivattiin enemman tukea, etenkin muu-
toksen tavoitteiden ja tarkoituksen ymmartamisen lisddmiseksi. Muutoksen
johtamisessa esimiehen néhtiin olevan esimerkkiné alaisilleen ja esimie-
hen usko muutokseen ja sen hyvaksymisen nayttaminen tyontekijoille kat-

sottiin olevan tarkeaa.
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5.3 Nykyisen ulkoistamismallin toimivuus

Lahes kaikki haastateltavat kokivat nykyisen XY— ulkoistamismallin toimi-
vaksi ja selke&ksi. Ulkoistamisia Puolassa toimivaan keskitettyyn yksik-
koon XY on tehty useamman vuoden aikana ja siihen on muovautunut va-

kiintunut toimintamalli, joka oli useimmille tiimiesimiehille tuttu.

Sanotaan, etta XY -prosessi on, sen kanssa on jo eletty
useampi vuosi ja se on tietylla tavalla vakiinnuttanut tassa
matkalla toimintaansa. -- Etta kun puhutaan XY:sté, puhu-
taan ulkoistamisesta ja sille on oma mallinsa ja kaikki tie-
tda mita se noin keskimaarin tarkoittaa. Kuinka prosessi
etenee.

Se XY-malli mika meilla on ollut, se nyt on edelleenkin se
sama mika on ollut reilu vuosi sitten. Niin mun mielesta se
on ihan hyva —

Vaikka malli koettiin vakiintuneeksi ja hyvéksi, se koettiin kuitenkin ras-
kaaksi ja siihen toivottiin kevennysta ja joustavuutta, etenkin pienempien
siirtojen osalta. Riippumatta siirron suuruudesta prosessi etenee samalla

tavalla.

Tavallaan niinku nyt, meilla pitaisi olla joku kevyempi pro-
sessi siihen, etta jos me lahdetaan siirtamaan jotain 0,7
FTE XY:hyn, niin se pitéisi olla kevyempi se prosessi. Etta
se on turhan raskas talla hetkella, jopa se add on -pro-
sessi on turhan raskas.

Liséksi haastatteluissa tuli esille ulkoistamisen jalkeisen hallintamallin
puute. Useimmat esimiehet toivat esille, ettei heilla ole talla hetkella sel-
ke&é kuvaa siita mita prosesseja XY:ssa talla hetkella tehdaan ja niiden
valiset riippuvuudet muihin prosesseihin. Lisdksi ulkoistaminen ulkopuoli-
selle toimittajalle aiheuttaa lisda riippuvuuksia, silla ulkoistamisen jalkeen
yksikon eri prosessivaiheita tehdaan kolmessa eri paikassa. Selkeéan hal-
lintamallin luominen myds XY:n tiiminvetajan kanssa koettiin tarpeelliseksi.
Yhteistydmalli on olemassa yleisella tasolla, mutta sen kaytannon toteutta-
minen eri tiimeissa on tiiminvetajien vastuulla. Syyna hallintamallin ja&ami-

selle taka-alalle pidettiin ajanpuutetta.

Tai siis onhan meill& jonkinlainen, mutta siina tullaan taas
siihen ydinkysymykseen eli aikaan. Meillahan ei ole ollut
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mitddn yhteista aikaa XY:n tiiminvetajan kanssa. Kyllahan
meidan pitaisi saannollisesti kayda lapi naita, SLA:ta, stan-
dardiaikoja, ihan kaikkea. En ma muista, milloin me oltais
naita kayty lapi. lhannemaailmassa, toimishan se, kylla me
saatais se pidettya.

Suuremmista ulkoistamishankkeista ulkopuoliselle toimittajalle timinveta-
jilla ei ollut paljoa kokemusta ennen nyt tehtya ulkoistamista. Haastatte-
luissa tuli kuitenkin selvasti esille suuren talon edut erilaisten sidosryhmien
kuten HR-, Procurement- ja Legalin - yksikdiden projektiin osallistumisen

tuomat hyodyt ja asiantuntijuus.

Selkeimpana puutteena nykyisessa ulkoistamismallissa néhtiin selkean
projektin johtamismallin puuttuminen. Nykyinen ulkoistamisprosessi on
vahvasti Procurement —vetoinen ja seuraa kohdeorganisaation Sourcing -

mallia, josta puuttuu projektihallinnan elementit.

Huomasin heti alussa, ettd meiltd puuttui kokonaan yhteys
Procurementin Sourcing -prosessin ja organisaation
PM4U -mallin tai XY metodologian valilla.

Kohdeorganisaation Sourcing -malli ottaa huomioon ainoastaan hankinta-
ja ulkoistamisprosessin ja projektihallinta on talla hetkella kokonaan irralli-
nen prosessista. Tama koettiin erittain haastavaksi projektipaallikdiden
keskuudessa, silla selkea hallintamalli puuttui ja sen myo6ta oli epaselvaa
missa vaiheessa mitakin asioita piti tehda. Haastatteluiden ja tydpajan
keskusteluissa néhtiin, ettd naiden mallien yhdistdminen ja toimintamallin

rakentaminen ovat tarpeellista.

Projektihallinnan puuttuminen nakyi epaselvyytena missa vaiheessa asi-
oita tulisi esittad ohjausryhmalle ja pankin ylimmalle johdolle, sill& ulkoista-
misprosessissa ei ole samoja selkeita paatdsvaiheita kuin PM4U — projek-
tihallinta mallissa. Procurement - yksikén hoitama ulkoistamisprosessi
paattyi sopimuksen allekirjoittamiseen ja sisélsi sen mukaiset vaiheet.
Hyotynd Procurementin osallistumisessa ja ulkoistamisprosessissa nahtiin
sen tuoma ammattimainen ote ja asiantuntijuus kilpailutukseen ja sopi-

musneuvotteluihin. Neuvotteluihin valmistautuminen ja strategian luominen
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ennen neuvotteluun siirtymista todettiin hyddylliseksi ja toimivaksi lahesty-
mistavaksi. Myds neuvottelutiimin sisdinen yhteisty6 ja selkea yhteinen

linja neuvottelutilanteessa koettiin hyvaksi.

Tybpajassa tuli esille, ettd saman ydintiimin osallistuminen alusta lahtien
ulkoistamishankkeeseen helpotti transtion toteuttamista, koska ydintiimi
tunsivat toisensa ja sen my6téa yhteistyén katsottiin helpottuvan. Lisaksi
ydintiimin sailyttamisen nahtiin tuovan transitioon tarvittavaa tietoa proses-
sien aikaisemmista vaiheista. Osa projektitiimin jasenista tosin koki, etta
vahva rooli neuvottelutiimissa aiheutti myéhemmin kitkaa projektitimien
valilla ja ilmapiiri muuttui valilla hankalaksi. Toisaalta esille nostettiin sopi-
musneuvotteluihin osallistumisen tuoma hyodty sopimuksen sisallon ja siina

maariteltyjen velvoitteiden tuntemiseen.

5.4 Jatkuvan muutoksen vaikutukset ja muutoksen johtamisen mallit

Kehittamishankkeen aikana tehtyjen havaintojen perusteella nykyinen
muutoksen johtamisen malli ei ole jatkuvaa muutosta tukeva ja esimiesten
seka henkiloston sitoutuminen muutosten lapivientiin on suuri haaste orga-
nisaation muutosten lapiviennille ja jatkuvassa muutoksessa elamiseen.
Muutosten lapiviennista vastaa padasiassa projektipaallikot, jotka eivat
valttamatta onnistu sitouttamaan esimiehia tukemaan muutoksen lapivien-

tia.

Vaikka muutoksen lapiviennista vastaa projektiryhma ja projektipaallikko,
he eivat osallistu itse muutosjohtamiseen vaan se on jatetty projektihallin-
nan ulkopuolelle. Muutosjohtaminen on paaasiassa tiiminvetajien vas-

tuulla.

Kyllahan naisté aina on joku sellanen, etta milloin tiedote-
taan tiimille, ja sit on joku tiimipalaveri pidetty. Mutta mi-
tdan sen enempaa en tieda, etta olis just joku tAmmonen
muutosjohtamisen malli, mita esimiehet sitten noudattaisi
tai kavis lapi sitten sen tiimin kanssa, kun tammaisia tulee
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Melkein kaikki projektipaallikdt nostivat esille haastatteluissa, ettd muutos-
johtamiseen osallistuminen vahintaankin suunnitelman ja esimiehen tu-
kena olemisen muodossa olisi kannattavaa niin esimiehelle kuin projektin
johtamisellekin. Muutosjohtaminen ja erilaiset projektien johtamiseen liitty-
vat asiat ovat osa projektipaallikéiden koulutusta, mutta ne on kuitenkin ja-
tettykohdeorganisaation projektihallinnan mallin ulkopuolelle ja siirretty lii-

ketoiminnan ja esimiesten vastuulle.

Pitaisikbhéan siina olla enemman tekemisessa sen tiimin-
vetajan kanssa tavallaan, etta pystyis sit niinku jakaa sita
tietoa, miten silla tiimilla on mennyt ja muuten Niin etta sita
tietoa pystyis hyddyntaa sitten se projektipaallikkdkin sit-
ten.
Osa esimiehista kuitenkin oli sitéa mielta, etta vaikka projektipaallikon tuki
muutoksen ymmartamiselle ja hahmottamiselle on tarkead, niin hanen ei
tulisi kuitenkaan osallistua itse muutosjohtamiseen tiimissa, silla esimies
tuntee omat alaisensa parhaiten ja tietda miten asia tulee heidan kans-

saan kasitella.

Muutosjohtamiselle ei kuitenkaan anneta jatkuvan muutoksen keskuu-
dessa paljoa aikaa. Asiat informoidaan ja kasitellaan lyhyesti ja sen jal-
keen siirrytaén eteenpdain. Tama tuo myoés oman haasteensa esimiesten
paivittdiseen johtamiseen, jossa muutos on osa arkipaivaa. Haastatte-
luissa tuli esille, ettéa esimiehilla on hyvin erilainen suhtautumistapa jatku-
vaan muutokseen ja muutoksessa johtamiseen. Osalle jatkuva muutos tuo
enemman sisaltda ja mielenkiintoa paivittdiseen tydhon ja osa koki jatku-
van muutoksen aiheuttavan epavarmuutta ja prioriteettien hamartymista.
Useat paallekkaiset muutokset aiheuttavat myos projektien tavoitteiden ja

maalin h&martymisen.

Jos ma oon ihan rehellinen, niin ma kestaisin ehka kaksi
kuukautta sellasta tilannetta, ettd mikaan ei muuttuis.

- - ne asiat vaan pitaa kasitella asiana, etta nain tda vaan
on.

Tokihan se luo esimiehellekin epavarmuutta.
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Kaikki esimiehet kuitenkin olivat samaa mielta siitd, etta jatkuvan muutok-
sen tila on osa nykypdaivan tydelamaa ja sen kanssa on opittava elamaan.
Esimiehet prosessoivat jatkuvaa muutosta eri tavalla: yhdelle muutos ke-

hittymista ja sité ei tarvitse erikseen prosessoida, toiset esimiehet kaipasi-
vat muutoksen kasittelyyn ja hyvaksymiseen aikaa sekd enemman tukea

johdolta. Yhtena jatkuvan muutoksen kasittelyn mahdollistajana nostettiin
esille muutoshankkeiden selkea alku ja loppu, jolloin el jaisi epavarmuutta

siitd, onko muutos saatu paatoksen.
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6 YHTEENVETO

6.1 Johtopaatokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittamishankkeen tavoitteena oli selvittad muutoksen johtamisen toimin-

tamallin toimivuutta seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
Miten liiketoiminnan ulkoistamista johdetaan?
Tutkimuskysymysta tukevina alakysymyksiné ovat:

e Miten ulkoistamiseen liittyvaa muutosta johdettiin?
e Miten nykyista liketoiminnan ulkoistamisen johtamista tulisi kehit-
taa?

e Mika auttaa esimiehia toimimaan jatkuvassa muutoksessa?

Liiketoiminnan ulkoistamisen johtaminen koostuu kokonaisuudesta, jonka
tulisi perustua organisaation strategisiin tavoitteisiin. Kirjallisuuskatsauk-
sessa tuli esille, ettéa organisaation tulisi tavoitella ulkoistamista harkites-
saan pitkan aikavalin hyotyja ja toimittaja tulisi nAhda enemminkin yhteis-
tyokumppani kuin pelkkana toimintojen suorittajana. Ulkoistamisprosessiin
ja sen johtamiseen liittyvat vahvasti selkeiden tavoitteiden hahmottaminen,
se mita ulkoistamisella halutaan saavuttaa, toimii perustana esiselvityk-
selle ja itse ulkoistamispaatokselle. Tassa kehittdmishankkeessa tuli esille,
etta tarvittavien resurssien varaaminen ja esimiesten sitouttaminen jo esi-
selvitysvaiheessa on tarpeellista, jotta selvityksesta tulee kattava ja sen
perusteella tehtavat suositukset ovat oikeita. Myos ylimman johdon tarkka
linjaus halutusta lopputuloksesta ja tuki projektiryhmaélle sen tavoittami-

seen ovat erittain tarkeita.

Implementointi eli transiovaiheen suunnittelu tulee tehd& kiintedssa yhteis-
tydssé toimittajan ja ulkoistavan yrityksen kanssa, jotta tavoitteet ja toimi-
tukset ovat selkedt molemmille osapuolille. Tutkimuksessa tuli esille, etta
yhteisen suunnittelun puuttuminen aiheutti epaselvyytta vastuualueista, eri
ala-projektien yhtymakohtien tunnistamisessa seka selkean projektiraken-

teen muodostamisessa. Transitiovaihe on ulkoistamisen kannalta tarkein
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vaihe ja sen onnistumisella on suora vaikutus ulkoistettavien prosessien ja
toimintojen toimivuuteen seka hallintamallin luomiseen, joten suunnitteluun

panostaminen ja operatiivisen tason osallistuminen ovat tarkeita.

Transitiosuunnitelmaan ei sopimusneuvottelujen aikana kiinnitetty paljoa
huomiota, joten sen yksityiskohtainen lapikaynti yndessa kohdeorganisaa-
tion ja toimittajan projektiryhmien kanssa jai vahaiseksi. Sopimuksen liit-
teenda oleva suunnitelma oli lilan yksityiskohtainen ja sen myota se sitoi
transition toteuttamista liikaa. Tuloksissa nousi esille, etta transition suun-
nitteluun olisi my6s pitényt panostaa enemman ja se olisi pitanyt tehda tii-
viimmassa yhteistydssa molempien osapuolien kanssa. Aiemmissa tutki-
muksissa nostettiin esille, etta alustava suunnitelma on hyva liittdd osaksi
sopimusta, jolloin se maarittelee selkeasti vastuut ja velvollisuudet toimitta-
jan ja ulkoistavan organisaation valilla. Taman kehittamishankkeen tulok-
sista voidaan kuitenkin paatella, ettd sopimusliitteend olevan suunnitelman
ei tule olla liian tarkka ja yksityiskohtainen, silla usein sopimuksen muutta-

minen vaatii oman prosessinsa.

Ongelmaksi transition toteuttamisessa nousi erilliset ala-projektien suunni-
telmat, joita ei kayty yleisesti eri projektitiimien kanssa lapi, jolloin olisi huo-
mattu niiden valiset rippuvuudet. Aineistosta voidaan péaatella, etta eri ala-
projektien yhtenaistaminen heti alkuvaiheessa olisi selkiyttanyt projektin
toimituksia ja poistanut paallekkaista tyota. Se olisi myos auttanut resurs-
sien hallinnassa ja vahentanyt tehtavien kasaantumista samoille henkildille
samanaikaisesti. Kohdeorganisaation projektihallinnon olisi pitdnyt puuttua
tilanteeseen ja vaatia muutosta suunnitelmaan painokkaammin, vaikka

suunnitelman laatimisen vastuu olikin toimittajalla.

Liiketoiminnan ulkoistamisen johtaminen on tulosten perusteella moniulot-
teista ja vaatii vahvaa projektihallintaa. Myds muutoksen johtaminen ul-
koistamisprojektissa koettiin haastavaksi. Tuloksissa nousi esille, etta
muutoksen johtamiseen olisi voitu panostaa enemman ulkoistamishank-
keen edetessa ja sen toteuttamista olisi pitanyt seurata tarkemmin. Tulos-

ten perusteella voidaan paatelld, ettd muutoksen johtamiseen panostettiin



59

projektin alkuvaiheessa, mutta ajan myota panostus vaheni ja muutosjoh-

taminen keskittyi lahinna esiin tulleisiin akuutteihin ongelmiin.

Yhtena erikoisuutena ulkoistamisprojektissa oli liikkeenluovutukseen kuu-
luva henkiloston siirto toimittajan palvelukseen, joka tapahtui vasta kaksi
kuukautta ulkoistamisen julkistamisen jalkeen. Paivittiisten prosessien
hoitamiseen tarvittavat resurssit haluttiin varmistaa pitamalla siirtyva henki-
|6std6 mahdollisimman pitkd&an kohdeorganisaation palveluksessa. Yleensa
henkilosto siirtyy toimittajan palvelukseen heti kun asia ilmoitetaan henki-
|6stolle. Tassa tapauksessa liikkkeenluovutuksessa siirtyi puolet kohdeor-
ganisaation henkil6stdsta ja suunniteltu tuotannon aloittaminen oli kolmen
kuukauden paassa julkistamisesta. Henkildston siirron viivyttdminen kat-
sottiin hyodyttavan molempia osapuolia, mutta aiheutti omalta osaltaan
haasteita muutosjohtamiselle ja yhteistydlle henkiloston parissa. Kahden
eri ryhméan johtaminen muutoksessa koettiin haastavaksi, etenkin paikka-

kunnalla, jossa ryhmien eriyttaminen eri tiloihin ei ollut mahdollista.

Aineistosta tuli esille, etta kohdeorganisaatiossa ei ole olemassa olevaa
muutoksen johtamisen mallia ja se jatetddn projektien ulkopuolelle. Muu-
tosjohtaminen nahtiin tarkeana osa-alueena ja tulosten perusteella voi-
daan paatelld, etta projektin osallistuminen muutossuunnitelman tekemi-
seen ja esimiehen tukemiseen muutoksen johtamisessa helpottaisi muu-
toksen lapivientia seka toisi projektille arvokasta tietoa muutoksen kasitte-
lyn etenemisesta tiimeissa. Projektiresurssit ovat usein paaosin tyonteki-

joita ja heidan sitoutumisensa muutoksen lapivientiin vaihtelee.

Muutosjohtamiselle ei mydskaan anneta aikaa. Asiat informoidaan ja kasi-
telladn lyhyesti ja sen jalkeen siirrytdan eteenpéin. Tdma tuo myds oman
haasteensa esimiesten paivittdiseen johtamiseen. Téassa projektissa muu-
tosjohtamisen avuksi jarjestettiin muutosvalmennuksia niin esimiehille kuin
henkilostdllekin, joka ei ole tavallista kohdeorganisaation muutosprojek-
teissa. Muutosvalmennukset koettiin kuitenkin hyvana ja ne antoivat mah-
dollisuuden kasitelld tulevaa muutosta. Muutosvalmennusten kayttaminen

muutoksen kasittelyssé ja yhtena muutoksen johtamisen vélineené vaikut-
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taa tulosten perusteella hyvalta tavalta. Etenkin muutosvalmennukset esi-
miehille, joissa lisdtddn esimiesten osaamista ja ymmarrysta muutoksen

erivaiheiden kasittelylla ovat tarpeellisia.

Aineistosta nousi esille, ettd muutoksen johtamisessa tarkeimpiné ele-
mentteina pidettiin viestintdd, luottamusta, avointa ilmapiiria ja suunnitel-
mallisuutta. Luottamuksen rakentaminen henkildst6on pain nahtiin erittain
tarke&na asiana onnistuneen muutoksen lapiviennille ja sen perustana toi-
mii rehellinen ja avoin viestinta. Osallistaminen muutoksen lapivientiin ja
jatkuva viestinta auttavat henkildst6a ymmartamaan muutosta ja muokkaa-
maan omaa toimintaansa muutoksen mukaiseksi. Muutoksen tarkoituksen
ja tavoitteiden ymmartamisen tueksi on hyva jarjestaa tiedotustilaisuus,
jossa asia kaydaan selkeasti lapi. Myos saanndlliset tiedotustilaisuudet
projektin aikana luovat tietoisuutta henkiléston parissa muutoksen etene-

misesta ja sen toteuttamisen vaiheista.

Myo0s kirjallisuudessa viestinta ja sitoutuminen nostettiin tarkeimmiksi muu-
toksen johtamisen valineiksi. Viestinnassa on otettava huomioon myds jat-
kuvuus ja kulku muutoksen etenemisen mukaisesti. Tassa kehittdmishank-
keessa nousi esille, etta viestina koettiin padasiassa haastavana osa-alu-
eena ja siind onnistuminen on vaikeaa. Ulkoistamishankkeen visio ja ta-
voitteet koettiin kuitenkin selkein& ja ymmarrettavind. Hankkeelle oli laa-
dittu viestintasuunnitelma, jossa otettiin huomioon siséiset ja ulkoiset si-
dosryhmat, mutta tuloksista voi paatella, etta viestinnassa olisi pitanyt ot-
taa huomioon erilaiset kohderyhmat ja erilaiset kanavat, joilla olisi voitu
varmistaa tiedottamisen onnistumista. Viestinta nahtiin myoés tarkeimpana
elementtind muutoksen johtamisen onnistumiselle. Muutoksen johtami-
sessa tarkeimpina elementteina pidettiin viestintdd, luottamusta, avointa
iimapiiria ja suunnitelmallisuutta. Luottamuksen rakentaminen henkilos-
toon pain nahtiin erittain tarkeana asiana onnistuneen muutoksen lapivien-
nille ja sen perustana toimii rehellinen ja avoin viestintd. Muutosviestind on
yksi tarkeimmista onnistumisen valineista muutosprosessin l&piviemi-
sessda. Viestinta vaatii karsivallisyytta ja johdonmukaisuutta, samaa viestia

on usein toistettava useamman kerran ymmartadmisen varmistamiseksi.
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Nykyinen ulkoistamismalli koettiin epaselvana ja liian Procurement -vetoi-
sena, joka keskittyy kilpailutukseen, neuvotteluihin ja prosessi paattyy so-
pimuksen allekirjoittamiseen. Sopimuksen allekirjoittamisen jalkeen aloitet-
tava transitiovaihe hoidetaan kuitenkin projektimallin mukaisesti ja sen
paavastuussa on ulkoistava lilkketoimintayksikké. Liiketoiminnalle ulkoista-
misprosessi ja siihen liittyvat toimenpiteet eivat ole tuttuja ja projektihallin-
nan puuttumisen vuoksi prosessi nayttaa hallitsemattomalta. Tulosten pe-
rusteella voidaan paatelld, etta nykyinen ulkoistamismalli sellaisenaan ole
toimiva ja siihen pitéisi tuoda samankaltaista projektihallintaa, jota on XY-
siirroissa. Myos kirjallisuudessa nostettiin esille vahvan projektijohtamisen

ja hallinnan merkitys etenkin implementointi vaiheessa.

Esimiesten sitoutuneisuus ja suhtautuminen muutokseen ja sen toteutta-
miseen vaihteli ja tulosten perusteella voidaan paatelld, ettéa esimiehen
rooli ja sitoutuminen muutokseen vaikuttavat sen onnistuneeseen lapivien-
tiin. Esimiehen roolin merkitys nousi esille mygs kirjallisuudessa. Jos esi-
mies on motivoitunut muutokseen ja viestii sen myds tyontekijoilleen pu-
heellaan, kayttaytymisellaan ja toiminnallaan, muutoksen lapiviennista tu-
lee myds helpompaa. Sitoutumisen merkitys nousi merkittavasti esille ai-
neistosta ja etenkin projektirynmén sitoutuminen hankkeen toteuttamiseen
mainittiin hyvana ja tarkeané asiana. Tuloksista voidaan péaéatella, ettd mo-
tivoituneella ja ulkoistamishankkeeseen uskovalla projektiryhmaélla oli posi-
tiivinen vaikutus tydntekijoiden ja esimiesten suhtautumiseen. Motivoitunut
ja sitoutunut projektiryhma toimii osaltaan myés muutosagentteina, jotka
levittavat muutoksen takana olevaa visiota seka sen tavoitteita ja tarkoi-
tusta. Tulosten perusteella henkildston osallistaminen projektiin aikaisem-
massa vaiheessa vahvistaa muutosviestin ymmartamista henkiléstén pa-
rissa. Muutosprosessin edetessa on myds tarkeaa valtuuttaa henkilosto
muutoksen mukaiseen toimintaan, jotta mahdolliset esteet saadaan pois-

tettua ja ihmiset voivat tehda parhaansa tyossaan.

Muutoksen hyvaksyminen on tarkea osa muutoksen sietamista. Ihmiset
hakevat luonnostaan hallinnan tunnetta ja luovat kokemuspohjan perus-
teella olettamuksia siitd mita tulee tapahtumaan, joka puolestaan luo hal-

linnan tunnetta. Muutos rikkoo odotuksia ja aiheuttaa hallinnan tunteen
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menetyksen. Aiemmissa tutkimuksissa nostettiin esille resilientin yksilon
ominaispiirteina todellisuuden hyvaksymisen, olemassaolon merkitykseen
uskomisen seka improvisointitaito. Esimiesten suhtautuminen muutoksiin
vaihteli, mutta muutokset koettiin kuitenkin osaksi nykypaivan toimintaa.
Tuloksien perusteella esimiehet prosessoivat jatkuvaa muutosta eri ta-
valla: yhdelle muutos kehittymista ja sité ei tarvitse erikseen prosessoida,
toiset esimiehet kaipasivat muutoksen kasittelyyn ja hyvaksymiseen aikaa
seka enemman tukea johdolta.

Tassa kehittdmishankkeessa esimiesten kohdejoukko oli hyvin pieni ja
suhtautuminen muutoksen kasittelyyn ja muutoksesta selviytymisen apu-
keinot olivat erilaiset, joten tulosten perusteella ei voida tehda yleistysta
esimiesten muutosjoustavuudesta ja jatkuvasta muutoksesta selviytymi-
sesta. Voidaan kuitenkin paatella, etta esimiesten erilainen suhtautuminen
muutoksiin vaikuttaa heidan paivittaiseen tyéhonsa eri tavalla. Tuloksista
nousi esille, etté useat paallekkaiset muutokset aiheuttavat paadmaaran
hamartymisen, jolloin my6s esimiehen on haastavaa johtaa alaisiaan oike-
aan suuntaan. Myos projektipaallikot kokivat jatkuvan muutoksen haasta-
vana etenkin pitkélle aikavalille ajoittuvassa projektissa, jossa muutokset
vaikuttavat myds hankkeen toteuttamiseen ja suunnitelmiin. Muutosjousta-
vuus ja muutosten sietdminen ovat tarkea osa projekti johtamista, jossa
vaaditaan nopeitakin reaktioita eri muutosten vaikutuksiin kyseisessa pro-

jektissa.

Muutos ajatellaan usein mygs negatiivisena, jolloin sen hyvaksyminen on
haastavampaa. llIman muutosta ei kuitenkaan tapahdu kehittymista, joka
on niin yksilon kuin organisaationkin selviytymisen kannalta tarkeaa. Jos
muutoksen ajattelee kehittymisend, sen hyvaksyminen ja sietaminen ovat
helpompaa, joten muutosviestinndssa tulisi keskittyd enemman muutoksen
aiheuttamaan kehitykseen ja puhua enemman kehityksesta kuin muutok-

sesta.
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Tuloksissa tuli esille myds esimiesten toive henkiléston muutosjoustavuu-
den kehittymisen mahdollistamiseen oman kehittymisen kautta. Resiliens-
sin kehittdminen ja sen ymmartamisen lisddminen auttavat organisaatioita

ja sen ihmisia kestamaan tulevia muutoksia paremmin.

6.2 Keskeiset tulokset

Kehittamishankkeen tuloksien keskeisimmiksi havainnoiksi nousivat muu-
toksen johtaminen ja sen suunnitelman puuttuminen ulkoistamisprojektissa
seka transitiovaiheen heikko suunnitteleminen. Ulkoistamisen johtamisen
katsottiin olevan paaosin onnistunutta kohdeorganisaation kohdalta, mutta
huomiota herétti projektiorganisaation pienuus, alun epaselvyys rooleista
seka yhteistyo toimittajan kanssa. Transitiosuunnitelman epéaselvyytta ja
vahaista yhteistyota sen laatimisessa pidettiin huonona. Viestinta koettiin
haastava osa-alueena, mutta sen katsottiin padasiassa olleen onnistu-
nutta. Haastavaa viestinnasta teki ylemman johdon vaatimus siita, etta tie-
dottaminen pidetaan niukkana ja asian arkaluontoisuuden takia siita ei ker-
rottu kuin pienelle sisapiirille ennen sopimuksen allekirjoittamisesta. Ul-

koistamisen visio ja tavoitteet koettiin selkeina ja ymmarrettavina.

Tuloksista tuli esille, ettd kohdeorganisaatiossa ei ole talla hetkella selkeaa
muutoksen johtamisen mallia ja, ettd muutoksen johtaminen ei ole osa
projektien johtamista. Muutosjohtaminen jatetaan paaasiassa tiimiesimies-
ten vastuulle ja se on nykyisen projektinmallin ulkopuolella. Projektipaalli-
koiden rooliin ei kuuluu osallistua muutosjohtamiseen tai sen suunnitte-

luun.

Nykyinen ulkoistamismalli keskittyy kilpailutukseen, neuvotteluihin ja pro-
sessi paattyy sopimuksen allekirjoittamiseen. Prosessissa ei huomioida
projektinhallintaa ja se ei seuraa kohdeorganisaatiossa yleisesti kaytossa
olevaa projektin hallintamallia, joten liikketoiminnan suuntaan prosessi nayt-
téda osin hallitsemattomalta. Yhtend ongelmakohtana ulkoistamisen johta-
misessa nahtiin transitiovaiheen suunnitelman laatiminen. Suunnitelma oli
osa sopimuspohjaa ja sen laati toimittaja. Keskeisimmat asiat ovat kuvat-

tuna alla olevassa kuviossa (kuvio 12).
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eSuunnitelman laatimiseen panostettava enemman

eResurssien vahyys ja paallekkaiset tehtavat

eSelkedan dokumentointimallin puuttuminen

eYhteistyo toimittajan kanssa - organisaatiokulttuurien erilaisuudet vaikuttivat
yhteistyohon

*Viestintd oli toimivaa, visio ja tavoitteet olivat selkeat

eMuutoksen johtamiselle ei ole olemassa tiettyd mallia kohdeorganisaatiossa
eLinjaesimiehet vastaavat muutosjohtamisesta

e*Muutosjohtaminen ei ole osa nykyista projektimallia

eEsimiehet kaipasivat tukea ja tydkaluja muutoksen johtamiseen
eMuutossuunnitelma osana projektia ja projektin tuki esimiehille tarpeellista
eTarkeimmat elementit: viestinta, luottamus, avoin ilmapiiri ja suunnitelmallisuus

eEsimiesten suhtautuminen muutokseen vaihtelee paljon. Muutos koetaan osaksi tata
pdivaa

eJatkuvan muutoksen kasittelemiseen tarvitaan aikaa ja tukea johdolta

eMuutoksen hyvdaksyminen tarkein asia muutoksen sietdamisessa

eMuutosten selked rakenne helpottaa muutoksessa elamista

eSisdisten XY - siirtoihin oleva malli on tuttu ja toimiva
e|son organisaation tuomat hyodyt eri alojen asiantuntijuudessa
*Nykyinen ulkoistamisprosessi on kankea ja siitd puuttuu projektin hallintamalli

KUVIO 12. Kehittamishankkeessa tehdyt havainnot teemoittain

6.3 Kehitysehdotukset

Tulosten perusteella projektihallinnan yhdistaminen ulkoistamisprosessiin
seka muutosjohtamisen vahvistaminen projekteissa mahdollistaisivat sel-
kean konseptin muodostamisen ulkoistamishankkeille sekd muutosjohta-

misen varmistamisen kohdeorganisaatiossa.

Ulkoistamisprosessin ymmartaminen, projektihallinta ja muutoksen johta-
minen ovat tarkeita osa-alueita liiketoiminnan ulkoistamisen onnistumisen
kannalta. Projektinhallinta tuo olemassa olevaan ulkoismisprosessiin sel-
keyttd ja muutoksen johtamisen nakdkulma auttaa implementoinnissa ja

muutoksen kohtaamisessa. Ulkoistaminen on myds organisaatiolle suuri
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muutos, ja se on usein pitka prosessi, joten asteittain eteneva projektimalli
tekee prosessista strukturoidumman ja selventaa myos liikketoiminnan

edustajille prosessin etenemista.

Muutosjohtamisen liittdminen yhtena elementtind malliin auttaa esimiehia
ja tulevaan muutokseen valmistautumiseen ja sen johtamiseen. Liséksi
muutosjohtamisen liittdminen osaksi projektihallintaa helpottaa myés pro-
jektitiimin muodostumista, silla asiantuntijat tulevat yleensa prosessitii-
misté. Selked muutoksen johtamisen malli mahdollistaa muutosten kasitte-

lya ja helpottaa muutokseen osallistumista.

Ulkoistamisprosessin, projektihallinnan ja muutoksen johtamisen eri toi-

mintojen yhtymakohdat on kuvattu kuviossa 13.

Ulkoistamis- TS Muutoksen
: Projektihallinta : .
prosessi johtaminen
Selked kaytontd Muutossuunitelman
ulkoistamishankkeille seka Selkea projketin hallintamalli laatiminen yhteistyossa
kilpailutusprosessi esimiehen kanssa
4
Kick off - tilaisuudet ja
Kilpailutusprosessin Paatoskohdat ja projektin tavoitteiden
hallinnointi suunnitelmallisuus selkiyttdminen koko
henkilékunnalle
Sopimusneuvottelut Muutosjohtamisen tuki Viestinnan toteuttaminen
esimiehille yhdessa projektin kanssa
Yhteistyo liiketoiminnan Viestinta ja ymn_1arryksen Esimiehen tuki alaisille
kanssa varmistaminen

KUVIO 13. Ulkoistamisprosessin ja muutosjohtamisen yhdistetty toiminta-

malli
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Projektihallinta osaksi ulkoistamisprosessia

Kohdeorganisaatiossa on olemassa selkea ulkoistamisprosessi, ohjeistuk-
set ja linjaus ulkoistamiseen ja asiantuntijuus ndissé asioissa on vahva.
Sourcing Manager ei kuitenkaan ole projektiammattilainen ja tietyt liiketoi-
minnan kannalta tarvittavat paatoksentekokohdat ovat epaselvia ulkoista-
mismallissa. Ulkoistamisprosessi ottaa nykyiselladn kantaa lahinna kilpai-
lutukseen, neuvotteluihin seka sopimuksen rakenteeseen. Ulkoistamis-
hankkeet toteutetaan yleensa kuitenkin liiketoiminta-alueen projekteina,
joka noudattaa kohdeorganisaatiossa kaytettavaa PM4U -projektihallinta-
mallia ja etenemista. Selkean toimintamallin luominen ulkoistamisprojektin
lapiviemiseen tuo prosessiin selkeat vaiheet ja toimenpiteet eri osa-alu-

eilla, jotka on suoritettava ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista.

Pohjaksi toimintamallin luomisessa voidaan kayttaa olemassa olevaa XY -
transitio konseptia. Sellaisenaan se ei kuitenkaan toimi, silla se kasittaa
vain kohdeorganisaation sisalla tapahtuvat prosessien siirrot, mutta se an-
taa hyvan perustan mallissa huomioitaville asioille.

Ulkoistamishanke vaikuttaa eri organisaation osa-alueisiin, joiden vaati-
mukset ja tarvittavat toimenpiteet tulee huomioida projektissa. Kokonai-
suudessaan ulkoistamishankkeissa tulee ottaa huomioon ulkoistamispro-
sessin liséksi vaikutukset prosesseihin, henkildst66n ja organisaatioon, la-
kivelvoitteisiin, riskienhallintaan seka riippuen ulkoistamishankkeesta myos
IT:hen. Selkean toimintamallin ja projektihallinnan avulla voidaan varmis-
taa kaikkien osa-alueiden tarvittavat toimenpiteet ja niiden valiset riippu-

vuudet ovat helposti néhtavissa.
Muutosjohtamisen kiinnittdminen PM4U malliin

Muutosjohtaminen on tarkea osa kaikkia muutoksia, mutta talla hetkella
sille ei anneta suurta painoarvoa. Muutosjohtamisen maara projekteissa
riippuu paljon projektipaallikdsta ja tiimiesimiehista seka heidan nakemyk-
sistaan sen tarkeydesta. Projektien johtaminen on my6és muutoksen johta-

mista, joten projektipaallikon ja projektiryhman osallistuminen muutoksen
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johtamiseen on eduksi. Kohdeorganisaation PM4U -projektihallintakoulu-
tuksissa kasitelladn muutoksen kohtaamista ja ihmisten erilaisia reaktioita
muutoksen kohdatessaan. Muutosjohtamiseen osallistuminen auttaa pro-
jektipaallikoita ymmartdmaan muutoksen vaikutuksia prosessitiimissa seka
projektitimin jasenten keskuudessa. Muutosjohtamiseen osallistuminen

helpottaa myods projektiryhman tiimihengen rakentamista.

Muutosjohtaminen tulee ottaa pysyvéaksi osaksi nykyisia projektin johtami-
sen malleja, jolloin projektipaallikélla olisi mahdollisuus osallistua muutos-
hohtamiseen ja sen suunnitteluun tiimeissa. Nykyisella mallilla projekti-
paallikko ei osallistu muutosjohtamiseen ja ei ole aina valttamaétta tietoinen
milla tasolla sita tyontekijoiden parissa hoidetaan. Projektin johtamisen
kannalta on hyodyllista tietd& henkiloston ajatukset ja muutoksen kasitte-
lyn vaiheet, silla useimmissa projekteissa muutoksen kohteena olevat hen-
kilot ovat tarkeimmat projektiresurssit. Projektien johtaminen on pitkalti
muutosten johtamista ja se vaatii projektipaallikolta pelisiimaa ja jousta-
vuutta. Jotta projektipdallikkoé pystyy johtamaan tiimiaan, hanen on ymmar-
rettava tiimien todellinen tilanne ja ymmarrettava mita niissa tapahtuu.
Osallistuminen muutosjohtamiseen ja sen suunnitteluun auttaisi projekti-
paallikk6a ymmartamaan tilannetta ja sita kautta pystyisi paremmin moti-

voimaan resurssejaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Projektipaallikdlla on usein selkein kuva projektin tarkoituksesta, tavoit-
teista ja aikataulusta. Muutosjohtamisen suunnitteluun osallistumalla pro-
jektipaallikkd pystyy antamaan tarvittavan tiedon, jolla voidaan varmistaa
muutoksen tarkoitus, tavoitteet ja aikataulu kaikille. Projektipaallikon ja esi-
miehen valisen viestinn&n vahvistaminen ja sd&nndllisyys ovat ensiarvoi-
sen tarkeita muutoksen johtamisen onnistumisessa. Esimies on usein se,
joka on ensisijainen viestija omalle tiimilleen, joten esimiehen ja projekti-
paallikon valisella sdanndlliselld viestinnalla varmistetaan, etta esimiehen
alaisilleen vélittama viesti on oikea ja lisaksi sen avulla voidaan luoda luot-

tamusta projektin ja esimiehen vdlille.
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Muutoksen johtamisessa tulee ottaa huomioon ihmisten erilaisuus ja antaa
mahdollisuus kysymysten esittamiselle sekda muutoksen kasittelylle. Ym-
marryksen lisddmisen avuksi yhteinen Kick off -tilaisuus, jossa kaydaan
l&pi projektin tarkoitus ja tavoitteet, aikataulu ja toimitukset, jonne kaikki
muutoksen kohteena olevat voivat osallistua. Tilaisuuden tarkoituksena on
jakaa tietoutta projektista ja tuoda se selkeéasti esille seka esitella projekti-
ryhma. Lisdksi se antaa mahdollisuuden esittaa kysymyksia, joka puoles-
taan tuo hallinnan tunnetta muutoksen keskella. Projektip&éallikon osallistu-
minen muutoksen johtamisen suunnitteluun ja toteuttamiseen esimiehen
tukena varmistaa tarvittavan tiedon valittamisen oikea-aikaisesti henkilos-

tolle.

6.4 Kehittamishankkeen arviointi

Luotettavuus perustuu tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja tutki-
mustuloksiin. Laadullisessa kehittdmistutkimuksessa luotettavuus tarkoit-
taa my0s tulosten kaytettavyytta. Ei riita, etta keratty tieto on todenmu-
kaista vaan sen on oltava myés hyodyllista. (Toikko & Rantanen 2009,
121-122.) Tutkimuksen patevyys liittyy kaytettyjen kasitteiden ja tutkimuk-
sessa tehtyjen valintojen johdonmukaisuuteen seka johtopaatodsten ja ul-
koisten ilmiGiden valiseen suhteeseen. Olennaisinta on, etta aineiston pe-
rusteella tehdyt tulkinnat vastaavat aineistoa. (Toikko & Rantanen 2009,
122.) Taman kehittamishankkeen tiedon keruun luotettavuutta pyrittiin var-
mistamaan kayttamalla laadullisen toimintatutkimuksen eri menetelmia. Li-
saksi aineiston luotettavuutta pyrittiin varmistamaan kayttamalla tietope-
rustassa mahdollisimman tuoreita tieteellisid artikkeleita ja luotettavia kir-

jailijoiden teoksia ja tutkimuksia monipuolisesti.

Tybpajatybskentelyn onnistumisessa ryhman vetdjan rooli on tarkea, silla
han vastaa tydpajan onnistuneesta lapiviennista. Vetajan tehtavana on
luoda kannustava ja innostava ilmapiiri, mahdollistaa kaikkien tasapuoli-
nen osallistuminen ja pitda kiinni tavoitteista ja aikatauluista. (Ojasalo ym.

2014, 159, 162-163.) TyOpajat jaettiin kolmeen eri tydpajaan, jolla varmis-
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tettiin eri nakokulmien esiin tuleminen sekd mahdollisimman luottamuksel-
linen ilmapiiri. Toimittajan kanssa yhdessa pidetyssa tyopajassa kahden
vetajan ratkaisu mahdollisti laajan keskustelun seka esiin tulleiden asioi-
den kattavan keraamisen. TyOpajatyoskentelyn tulosten lapikaynnilla tilai-
suuden lopuksi varmistettiin yhteinen ymmarrys tyopajan aikana tehdyista

johtopaatoksista ja kehittdmisehdotuksista.

Aineistoa litteroitaessa ja tutkimustuloksien kasittelyssa tutkijan oma tul-
kinta vaikuttaa lopputulokseen (Hirsjarvi ym. 2009, 229). Tassa kehittamis-
hankkeessa opinnaytetyon tekijan tietdmys ja kokemus seké osallistumi-
nen itse muutoksen lapiviemiseen vaikuttivat osaltaan tulkintoihin ja vah-

vistivat sen myota tulosten oikeellisuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa saturaatio eli kylladntyminen, on yksi tapa ar-
vioida luotettavuutta. Talla tarkoitetaan, ettéd uudet haastattelut eivét tuota
enaa uutta aineistoa tai uusia tulkintoja. (Kananen 2015, 112, 115.) Haas-
tatteluissa tuli selvasti esille samoja asioita, vaikka osallistujaryhma olikin
pieni. Lisaksi haastatteluissa esille nousseet asiat vahvistivat hankkeen ai-
kana tehtyja havainnointeja. Osallistujaryhmaa pyydettiin pitamaan havain-
nointipaivakirjoja, mutta tutkimuksen edetessa ilmeni, etta paivakirjojen kir-
joittaminen oli jaanyt tekematta. Koska paivakirjoja ei saatu kuin kolmelta
osallistujalta, haastatteluihin otettiin mukaan samoja kysymyksia ja nako-
kulmia, joita havainnointipaivakirjoissa pyrittiin selvittamaan. Aineiston ke-
raaminen tehtiin monipuolisesti ja kohdehenkil6ita osallistamalla. Aineis-

tosta haluttiin kattava ja toisiaan tdydentava.

Kaikille muutoksen kohteena oleville kerrottiin avoimesti kehittamishank-
keesta ja havainnoinnista yhtena tutkimusmenetelmana. Havainnointi koh-
distui toimintaan, asioihin seké johtamiseen ja yksittaiseen henkilédn koh-
distuvia havainnointeja ei kirjoitettu ylés. Myos haastatteluista saatu ai-
neisto kasiteltiin nimettémana ja mahdolliset yksiloivat tiedot tai sanonnat
pyrittiin poistamaan tuloksissa kaytetyista lainauksista. Materiaalin kasit-
tely oli mahdollista vain opinnaytetyon tekijalld, joka varmisti, ettei aineis-
toa paase nakemaan muut henkilot. Kehittdmishankkeen aikana synty-

nytta aineistoa ei tulla kayttamaan muualla.
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Kehittamishankkeen kayttokelpoisuus tarkoittaa ennen kaikkea syntynei-
den tulosten hyddynnettavyytta ja tutkimustulosten yleistymista kaytannon
toiminnassa (Toikko & Rantanen 2009, 125). Jokainen tydorganisaatio ja
kehittdmisprosessi ovat luonteeltaan ainutkertaisia ja muualla kehitettyd on
vaikea hytdyntaa sellaisenaan erilaisessa toimintaymparistossa. Tutki-
muksen tavoitteena on kuitenkin tuoda esille tutkimuksen toteutus ja kon-
teksti niin lapinakyvasti, ettéa ulkopuoliset pystyvat arvioimaan tulosten
kayttokelpoisuutta omassa yhteiséssaan. (Toikko & Rantanen 2009, 126.)
Tassa kehittdmishankkeessa tuotiin esiin nykyisen ulkoistamismallin ja
muutoksen johtamisen kehittdmiskohteet ja tulosten perusteella muodos-
tettiin ehdotus mallista muutoksen johtamiselle ulkoistamistilanteissa. Ke-
hittdmishankkeen tavoite saavutettiin ja organisaatio sai arvokasta tietoa
ulkoistamisprosessista ja muutosjohtamisesta kohdeorganisaatiossa. Li-
saksi esille tuli selkeita kehityskohtia, joihin myds pystyin tutkimuksen pe-
rusteella ehdottamaan toimenpiteitd. Hankkeen aikana kartoitettiin myos
ideaalista tapaa projektijohtamiselle, joten tulokset ja uusi malli pystytaan

hyodyntamaan myds muiden kuin ulkoistamishankkeiden lapiviennissa.

6.5 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Muutosjohtaminen on tarkea osa kaikkia muutoksia, mutta talla hetkella
sille ei anneta suurta painoarvoa kohdeorganisaatiossa. Esimiesten ja
projektipaallikdiden muutosjohtamisen osaaminen ja toimintatavat vaihte-
levat. Muutosjohtamisen maaréa projekteissa riippuu paljon projektipaalli-
kosta ja tiimiesimiehista seka heidan nakemyksistaan sen tarkeydesta.
Muutosjohtaminen tulisi ottaa pysyvaksi osaksi nykyisia projektin johtami-
sen malleja, jolloin projektipdallik6lla olisi mahdollisuus osallistua muutos-
hohtamiseen ja sen suunnitteluun tiimeissa. Nykyisella mallilla projekti-
paallikko ei osallistu muutosjohtamiseen ja ei ole aina valttAmatta tietoinen

milla tasolla sita tyontekijoiden parissa hoidetaan.

Tutkimuksen tuloksena syntyi ehdotus projektihallintamallin ja ulkoistamis-
prosessin yhdistamisestd, jonka avulla voidaan luoda selke& toimintamalli

ulkoistamishankkeiden lapivientiin ottaen huomioon liilketoiminnan tarpeet
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sekad implementointivaiheen. Lisdksi muutosjohtamisen vahvistamiseksi,
projektin osallistumista suunnitteluun ja muutoksen johtamisen toteuttami-
seen tulee lisata osaksi projektihallintamallia. Mahdollisista jatkotoimenpi-
teista ja mallin kayttbonotosta paattaa kohdeorganisaatio.

Kehittamishankkeen aikana nousi esille esimiesten erilaiset nakemykset ja
lahestymistavat muutoksen johtamiseen. Osa esimiehista lahestyi muutok-
sen johtamista konkreettisesta nakdkulmasta ja miten muutos vaikuttaa
toimintaan, toiset puolestaan enemman ihmisten johtamisena. Haastattelu-
jen aikana nousi esille kysymys millaisella tasolla esimiesten muutoksen
hohtamisen osaaminen ja tietdmys kohdeorganisaatiossa on. Tassa kehit-
tamishankkeessa keskityttiin esimiesten kokemuksiin muutoksen johtami-
sesta ja sen kehittamistarpeisiin. Yhtena jatkotutkimustarpeena nousi
esille esimiesten muutoksen johtamisen osaamisen ja tietdmyksen tason
kartoittaminen. Jos taman kehittamishankkeen johtopaatoksina esitetty ul-
koistamisen ja muutoksen johtamisen malli otetaan kayttoon, jatkotutki-
muksen tulee selvittaa, miten se on vaikuttanut esimiesten suhtautumi-
seen muutokseen ja muutoksen johtamiseen seka kokevatko he mallin

auttavan heita paivittaisessa tydssa ja muutosten lapiviennissa.

Tassa kehittdmishankkeessa selvitettiin myos esimiesten resilienssia seka
muutosten kasittelya ja hyvaksymista. Kohdejoukko oli kuitenkin hyvin
pieni, joten taman hankkeen tulosten perusteella ei voida tehda yleistysta
esimiesten muutosjoustavuudesta ja jatkuvasta muutoksesta selviytymi-
sesta. Taman kehittamishankkeen aikana saadut tulokset olivat hyvin eri-
laisia ja ainoa yhtenainen piirre oli muutosten hyvaksyminen. Esimiesten
muutoksen sietokykya ja sen kehittdmistarpeita tulee tutkia omana tutki-

muksenaan suuremmalla kohdejoukolla.
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