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1

JOHDANTO

Koska tutkimuksessa kasitelldan liiketoiminnan salassa pidettavia osia ja
toimintoja, on tutkimuksen kohde halunnut esiintya tydssa anonyymina.
Kutsuttakoon yritysta tassa tutkimuksessa nimella Yritys X. Anonymitee-
tilla pyritaan varmistamaan, etta tama tutkimus voidaan julkaista kokonai-
suudessaan ilman salattavia tietoja.

Yritys X on kansainvalisilla markkinoilla toimiva yritys, joka toimii kansain-
valisessa ymparistdssa useissa eri maissa, niin huolto-, valmistus- kuin pro-
jektitoiminnan osalta. Yrityksen ydintoimintana on vahva valmistuksen siir-
ron osaaminen ja valmistustoiminta useissa eri maissa.

Tutkimuksen alkaessa ei ollut vield kovinkaan selvilla mika on tutkimuksen
lopputulos. Tutkimus on ollut mielenkiintoinen, opettavainen ja avannut
paljonkin organisaation toiminnasta seka organisaation roolien toimin-
nasta ja ajatusmaailmoista. Toisaalta on ollut mielenkiintoista havaita tut-
kimuksen edetessd, miten teoriasta oppimaansa on voinut soveltaa kay-
tantoon ja toisaalta taas, kuinka samankaltaisesti organisaation eri toimijat
asioista ja ongelmakohdista ajattelevat.

Tutkimuksen aikana on kayty lapi mittava maara eri kirjallisuutta, verkko-
|ahteitd seka keskusteluja. Lahteinad on pyritty kdyttamaan niin kotimaisia
kuin myds kansainvalisia lahteita. Tarkedksi osaksi tutkimuksessa on muo-
dostunut lahdekritiikki. Kaikki lahteet eivat ole tieteellisesti luotettavia.
Lahteissd noudatettiin sdantod, jossa lahteen luotettavuus on tarkeampi
kuin [ahdeteosten maara. Lahteiden luotettavuutta arvioitaessa pohdittiin,
tukevatko lahteen tekijoiden taustat ja kokemus tutkimuksen aihetta. Lah-
teet pyrittiin valitsemaan riittdvan tuoreista kotimaisista ja kansainvalisista
julkaisuista.

Tutkimus toimii hyvana lahtokohtana jatkuvalle oppimiselle, silla tyéelama
sekda ympadristd muuttuvat tyotekotapojen ja mahdollisuuksien muuttu-
essa. Onkin tarkeaa kasvattaa ja paivittdaa osaamistaan jatkuvasti, jotta py-
syisi kehityksen kyydissa.

1.1 Tutkimuksen aihe ja taustat

Taustana opinnaytetyon aiheelle on tutkijan omat kokemukset ja useat
roolit projektitoiminnassa useiden vuosien ja projektien ajalta. Tutkijan ko-
kemat roolit kattavat laajan alueen koko projektitoiminnassa puhtaasta
asiantuntijasta projektipaallikkyyteen asti.

Valtaosa tutkittavan yrityksen myynnista tulee projekteista. Projektien lop-
putuloksena asiakkaalle toimitetaan tuotteita seka palveluja. Toimialasta
vuoksi projektien tunnusomaisena piirteena voidaan pitaa vahintaan usei-
den vuosien kestoja ja lahes poikkeuksetta lyhimmatkin projektit kestavat



useita vuosia myynti- ja toimitusvaiheessa. Tama asettaa monia haasteita
organisaation toimintaan.

Vaikka projektit ovatkin pddosassa ja paaroolissa yrityksen X strategiassa,
on linjaorganisaatio tukitoimintoineen selkdrankana organisaation ja pro-
jektien toiminnalle. Linjaorganisaation vaikutuspiirissa on edellytykset ja
resurssit projekteille. Lisaksi on huomioitava, miten tietoa projektien valilla
jaetaan ja miten projekteissa opitut asiat jalkautetaan linjaorganisaation
toimintaan ja tuleviin projekteihin. Tassa tutkimuksessa organisaation
muodostaa vahvasti hierarkkinen linjaorganisaatio ja sen paalla toiminta-
mallin mukaan toimivat itsendiset projektiorganisaatiot. Naiden kerrok-
sien valilla tapahtuu ristikkaista ohjausta.

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen alati muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Tyon murroksen myo6ta yha suurempi osa tyosta koostuu erilaisissa
projekteissa toimimisesta. Itseorganisoituvuuden, itseohjautuvuuden ja
organisaatiomallin kautta yksilon tulee olla yhta aikaa esimiehena ja joh-
dettavana seka lisaksi omata kattava ammatillinen asiantuntijuus. Tata
tydn murrosta tutkija on omakohtaisesti kokenut jo viidentoista vuoden
ajan.

Vaikka tutkimuksessa kasitellddn asiantuntemusta ja johtajuutta, johta-
mista kasitelldan aina tutkittavan kohteen mukaan. Yleisesti kohteen mu-
kaan tdssa tutkimuksessa johtaja voi olla projektipaallikkod, osaprojekti-
paallikko, tiimiesimies tai osaston johtaja. Joissain tapauksissa taysin puh-
dasta johtajuutta ilmenee vain linjaorganisaation ylimmilla tasoilla.

Paakysymykset, joihin talld tutkimuksella haetaan vastausta:

— Mika on yrityksen teoreettinen organisaatiomalli?
— Miten organisaation ja toimintamallin haasteet ilmenevat?
— Onko asiantuntijarooli ja johtava rooli yhdistettavissa?

1.2 Tutkimuksen rajaus

Primdaarisesti tutkimus rajataan koskemaan valitun organisaation projekti-
toimintaa. Tutkittavana kohteena on yrityksen toiminta- ja organisaatio-
malli projektien ndakdkulmasta. Sekundaarisena aiheena tarkastellaan asi-
antuntijan ja johtavan roolin yhdistamisessa ilmenevia haasteita ja mah-
dollisuuksia valitussa organisaatiossa. Organisaation operatiivinen toi-
minta on rajattu pois tutkimuksesta, koska sitd ohjataan puhtaasti linjaor-
ganisaatiosta.

Asiantuntijasta johtajaksi tai esimieheksi kasvupolusta I6ytyy useita tutki-
muksia ja mielipiteitd, niin puolesta, kuin vastaankin. Yleinen mielipide on
kovin usein vastaan; asiantuntijasta ei saa hyvaa esimiesta. Talla tutkimuk-
sella selvitetdan, milla edellytyksilla roolien yhdistaminen tai niiden valilla
toimiminen tilanteesta riippuen on mahdollista tutkitussa organisaatiossa.



Tutkimuksen tuloksista muodostetaan ehdotettuja toimintamalleja seka
nykyisen toimintamallin kapeikkokohtiin ehdotetaan muutoksia koko or-
ganisaation toiminnan parantamiseksi. Lisdksi pohditaan milla edellytyk-
silld asiantuntija voi toimia johtavassa roolissa tai voiko esimies toimia asi-
antuntijana, ilman ettd organisaation tai projektien toiminnassa esiintyy
hairioita.

Tutkimukselle ja haastattelulle maaritettiin lisarajaukseksi edellisen orga-
nisaation rakenne. Tama rajaus on tarkea, koska linjaorganisaatiota muu-
tettiin kesken tutkimuksen. Muutos koski ainoastaan linjaorganisaatiota
eika varsinaiseen toimintamalliin nahty tarpeelliseksi tehda muutoksia. Ta-
man vuoksi uuden linjaorganisaation vaikutusta organisaation toimintaan
ei voida viela arvioida, silla siita tehdyt arviot ja paatelmat eivat perustuisi
riittdvaan kokemukseen. Uusi linjaorganisaatio on kuvattu tdssa tyossa,
jotta itse muutokseen ja sen tarpeeseen voidaan kohdistaa kysymyksia.

1.3 Tietoperusta

Tietoperustana kaytetdan aiheesta tehtyja julkaisuja, kirjallisuutta tai
muuta materiaalia. Naiden lisaksi hydodynnetdan verkossa julkaistuja artik-
keleita, sosiaalista mediaa seka uutisia ja yhdistetdan niita aiheen muuhun
tietoperustaan. Yhtena kohtana tietoperustassa kasitellaan tehtavaa laa-
dullista tutkimusta, jonka tuloksia yhdistetdan aiheesta jo olemassa ole-
vaan tietoon.

Keskeisina kasitteinad tutkimuksen aiheessa ovat roolit: asiantuntija ja joh-
tava rooli. Naista voidaan muodostaa tiedonhakuun kaytettyja hakusa-
noja, kuten:

— hybridiorganisaatio

— hybrid organisation

— matriisiorganisaatio

— matrix organisation

— asiantuntija

— johtaja

— esimies

— leadership

— expert

— specialist

— asiantuntija AND johtaja
— asiantuntija AND esimies
— expert AND leader

Tiedonhakuun ja tietokantoihin kdytetdan ensisijaisesti HAMKin kirjaston
kantoja (Finna) sekd Google Scholar hakukoneen antamia tuloksia. Lisaksi
hyodynnetaan erilaisissa verkkomedioissa julkaistuja artikkeleita.



Aiheesta on aikaisemmin julkaistu kirjallisuutta. Rooleista olemassa oleva
tieto keskittyy padosin roolien eroavaisuuksiin ja kasvupolkuun roolien va-
lilld. Tutkimuksen aiheen pohjalta onkin tarkoitus pohtia ja selvittaa, miten
ja milla edellytyksilla voidaan toimia joko molemmissa rooleissa samanai-
kaisesti tai tarvittaessa siirtya eri projekteissa eri roolien valilla. Tutkitta-
vasta organisaatiosta, toimintatavoista tai jopa projektin rakenteesta riip-
puen roolissa onnistuminen saattaa vaatia erilaista lahestymistapaa.

Yritys X:n toimintamallin kuvaus ja organisaatiorakenne pohjautuu yrityk-
sen omaan toimintajarjestelmaan ja intranetissa kuvattuihin tietoihin.

2 HENKILON ERILAISET ROOLIT

Aaltonen, Pitkdnen & Ristikangas (2014) toteavat kirjassaan ”Asiantuntija
esimiehend”, etta tydelamassa tydonkuva muodostuu ldhes aina roolien va-
raan. Yrityksen toimintamallista riippuen, henkil6lla voi olla useita erilaisia
rooleja eri tilanteissa tai eri projekteissa. Vaikka rooleja ilmenee moniakin
erilaisia, keskitytaan tassa tutkimuksessa kahteen projektitoiminnassa il-
menevaan paarooliin. Nama roolit ovat asiantuntija ja johtava rooli projek-
tiorganisaatiossa. Tassa luvussa kasitelldaan, miten kaksi taysin erilaista or-
ganisaation pdaroolia ymmarretadn ja miten niiden valistd kasvupolkua
voidaan kuvailla. Tama on hyvinkin olennaista, jotta ymmarretdan yrityk-
sen X toimintamalli ja sen haasteet henkil6stolle.

2.1 Asiantuntija

Mika tekee henkilosta asiantuntijan? Asiantuntijuuteen yhdistetdan usein
vahva substanssiosaaminen. Asiantuntijan ydinosaaminen liittyy vahvasti
asioiden hallintaan ja kapeahkon osa-alueen syvaan osaamiseen. Asian-
tuntijuutta voi ilmetda myos monialaisena. Asiantuntijoita tarvitaan, kun on
tapahtunut onnettomuuksia tai jonkin asian suunnittelussa on syyta pa-
neutua yksityiskohtiin aina detaljien tasolle asti. Asiantuntijuutta ilmenee
lahes kaikkialla ja kaikessa tekemisessa.

Kirjassa ”Asiantuntija esimiehend” on mainittu asiantuntijuuden synty-
neen usein perehtymisesta ja paneutumisesta asiaan jopa vuosien ajalta
(Aaltonen ym., 2014). Toisessa lahteessa asiantuntijuus esitetdan seuraa-
valla tavalla; henkilén ammatillinen ja persoonallinen identiteetti on ra-
kennettu hyvin spesifisen teknisen asiantuntemuksen ymparille, yleisesti
syventden osaamista leventdmisen sijasta (Roffeypark.com, n.d). Molem-
mat lahteet tukevat toisiaan ja antavat perusraamit asiantuntijuudelle ja
sen kehittymiselle.



Asiantuntijuus kasvaa lisaksi yksilon omasta kiinnostuksesta hallittavaan
kokonaisuuteen. Asiantuntijuuden kasvu sisaltdda epdonnistuneita kokei-
luja seka teoreettista osaamista. Tarkeinta asiantuntijalle on kuitenkin ym-
martda miten vahan osaa ja miten osaamista voi kasvattaa. Teoreettisella
osaamisella voi jo kutsua itseddn asiantuntijaksi. Kun teoriaan yhdistetdan
mittava ja pitkd kokemuspohja, syntyy erilaisia asiantuntemuksen tasoja.
Mita pidempi kokemus aiheesta, sitd useammin on teoriaa yhdistetty ko-
kemukseen ja tata kautta asiantuntemuksen taso on syvempi.

Monissa tapauksissa pelkka vahva teoreettinen osaaminen tai niin sanottu
kirjaviisaus ei riitd, vaan asiantuntijalla on osaamista esim. kasilla tehta-
vasta tyosta. Esimerkkina tasta voidaan pitaa hitsaajan ammattia, jossa eri
materiaalien ja hitsausprosessien osaaminen yhdistyy vahvasti myos ka-
silla suoritettavaan tekemiseen. Hitsaajan asiantuntijuus koostuu siis mo-
lemmista osa-alueista, niin teoreettisesta osaamisesta kuin konkreetti-
sesta tekemisestd. Tassakin ammatissa osaaminen syntyy vain tekemalla
ja oppimalla useiden vuosien myo6ta.

Asiantuntemus kehittyy ja kasvaa sen mukaan, miten paljon teoreettista
osaamista on yhdistetty kokemukseen. Asiantuntija uransa alussa perus-
taa osaamisensa ldahes yksinomaan kirjalliseen tietoon tai muiden koke-
miin asioihin. Kokemuksen kertyessa lisdksi tietopohjainen asiantuntemus
kasvaa. (Aaltonen ym., 2014)

Asiantuntijalle on edelleen tarkeda ymmartaa ja sisaistaa kuinka paljon tie-
tysta asiasta osaa ja kuinka paljon on vield asioita mita ei osaa. Ymmarrys
omasta osaamisen tasosta auttaa itseluottamuksen kehittamisessa. Il-
midta voidaan kuvata Dunning-Krugerin efektilla eli ylivertaisuusvi-
noumalla. (Frost & Nunan, 2018)

Dunning-Kruger Effect

100%

Confidence

0% , 5
None Experience Expert

Kuva 1. Dunning-Krugerin ilmio (Frost & Nunan, 2018)
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Dunning-Krugerin ilmidssa asiantuntijan itseluottamus on alussa suuri,
mutta osaaminen lahelld olematonta. Kun osaaminen kasvaa kokemuksen
karttuessa, niin aluksi itseluottamus laskee. Kun osaamista ja kokemusta
on taas kertynyt, niin myos itseluottamus on huipussaan. Osaaminen kas-
vaa siis kokemuksen ja itsensa reflektoinnin kautta. Itsensa reflektoinnilla
on siis suuri vaikutus asiantuntemuksen kasvuun ja osaamiseen. (Frost &
Nunan, 2018)

Asiantuntijaksi ei voi siis vain ryhtyd, vaan tehtavan onnistumiseksi on
omattava huomattava teoreettinen osaaminen ja usein mittava kokemus.
Asiantuntijuus on pitkalti asioiden osaamista perin pohjin. Asiantuntija toi-
mii usein yksin itsendisessa tydroolissa. Usein asiantuntijuutta tarvitaan
erilaisissa tiimeissa, joissa asiantuntijalla on oma roolinsa ja vastuualu-
eensa. Asiantuntijuus on siis pohjimmiltaan jatkuvaa oppimista ja uuden
tiedon etsimista lapi koko tyduran.

2.2 Johtava rooli

Johtava rooli kasitetdaan usein esimiestyona. Tassa tutkimuksessa johtava
rooli asetetaan koskemaan joko suoraa esimiesty6ta tai siihen rinnastetta-
vaa projektin johtamista. Tama asettelu on olennaista, kun mietitdaan roo-
leja siina viitekehyksessa kuin organisaatiomalli ja toimintajarjestelma on
muodostettu. Siind missa asiantuntija keskittyy kasittelemaan ja johta-
maan asioita, on johtavassa roolissa tarkedd ymmartaa, miten ihmisia joh-
detaan. Johtavassa roolissa on tarkeda rakentaa molemminpuolinen luot-
tamus asiantuntijan ja esimiehen valilla.

Alan Patterson kertoo kirjassaan ”Leader evolution”, miten tekniselld alalla
johtavassa roolissa toimimisessa on tarkedaa omata johtamiskykyjen lisaksi
ymmarrys asiantuntijuudesta ja varsinkin siita mita alaa ollaan johtamassa
(Patterson, 2014, ss. 16-17). Tassa piilee riski ja syy miksi liika asiantunti-
juus ja sen kayttdminen muun muassa mikromanageeraukseen saattaa tu-
hota esimiehen uskottavuuden alaisten silmissa. Dave Anderson esittaa
verkkosivullaan esimiehen, johtajan tai ylipaatdan johtavan roolin tarpeen
olla yleisasiantuntija tekniikassa, mutta erikoisasiantuntija strategiassa ja
ihmisten johtamisessa. Samassa lahteessa esitetdan edelleen tarve nahda
laajempia kokonaisuuksia johtavassa roolissa kuin asiantuntijana toi-
miessa. (Anderson, 2015) Doug Moran taasen toteaa LinkedIn-artikkelis-
saan ”Leadership vs. Expertise” (2015) asiantuntijan ja johtajan eron seu-
raavasti: Siind missa asiantuntija esittda ennemmin vastauksia, niin johta-
jan on esitettava ennemmin kysymyksia. Tassa onkin se ydin mihin johta-
vassa roolissa on olennaista; kuinka saat muut valmennettua tekemaan
asian yhtena tiiminag, tayttaen tiimille asetetut tavoitteet. Mikali tassa on-
nistuu, on johtavan roolin sisin olemus tunnistettu ja sisdistetty.

Kuinka esimiesty0 sitten maaritelldaan? Kirjassa ”Asiantuntija esimiehenad”
esimiestyd0 maadritelladn seuraavasti: Esimiestyon ydin piilee asiantunti-
juutta  laajempien  kokonaisuuksien  hallinnassa, tulevaisuuden
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hahmottamisessa, ihmisten johtamisessa, hallinnollisissa perusasioissa
sekd tiimin perustehtavan toteutumisen varmistamisessa (Aaltonen ym.,
2014). Edelld mainitun lisdksi Patterson kirjassaan ”Leader Evolution”
(2014, s. 18) kertoo siita miten johtavaan rooliin voi kasvaa ja miten aja-
tusmaailmaa on muutettava. Kirjan perusajatus onkin, ettad johtavaan roo-
liin voi kasvaa erilaisten vaiheiden kautta. Patterson on nimennyt taman
kasvumallin Mentoré-malliksi. N&aita vaiheita on kirjassa kaikkiaan nelja
(Patterson, 2014, s. 18):

— Vaihe 1: Asiantuntijuus (expertise)

— Vaihe 2: Uskottavuus (credibility)

— Vaihe 3: Ryhmittyminen ja toteutus (alignment & execution)
— Vaihe 4: Strategia (strategy)

Alan Patterson edelleen esittad, etta pohja ja aloituspiste johtavaan rooliin
kasvamisessa ldhtee vahvasta asiantuntemuksesta (2014, s. 18). Tama
osaltaan tukee sita, etta esimiesasema tai tiimin johtava rooli on usein jat-
kumo vahvalle asiantuntijuudelle. Miten esimiestyohon sitten paadytaan?
Usein ajautuminen on se syy, miksi esimiestydssa ollaan. Toisinaan johtava
asema on palkinto hyvin tehdysta asiantuntijatyésta. Harvemmin yksilo
tunnistaa olevansa tai haluavansa esimieheksi. (Aaltonen ym., 2014). Tar-
keinta johtavassa roolissa on kuitenkin siihen sopiva persoonallisuus ja oi-
kea halu saada asioita aikaan johtamalla muiden ihmisten toimintaa. Kaup-
palehden artikkelissa ”Leader vai expert? Pomon tyoérooli avainasemassa”
tehdyssa tutkimuksessa esitetaan, etta pitkakaan tydkokemus ei ole sovel-
tuvuuden takuu esimiestehtavaan, vaan esimiehena olemisessa vaaditaan
tiettya tyopersoonallisuutta (Kauppalehti, 2014). Tahan tulisikin panostaa
esimiehia valitessa, koska oikealla persoonallisuudella on vaikutus yhtei-
son tyohyvinvointiin.

2.3 Roolien erilaiset nakékulmat ja niiden valimaastossa toimiminen

Usein kuullaan mainittavan, etta asiantuntijasta ei voi kasvaa esimiesta.
Artikkelissa “Why You Can't Be Both A Leader And An Expert” perustellaan
miksi asiantuntijuus ja esimiesroolien yhdistaminen on vaikeaa ja miksi
siind usein epdonnistutaan. Forbesin artikkelissa (2017) kerrotaan roolien
perusndkokulmien olevan tadysin erilaiset. Jos asiantuntija johtaa paaasi-
assa asioita ja esimies ihmisid, on ldhestyminen asiaan ja toimintatavat eri
tilanteissa oltava taysin erilaiset. Edelleen Patterson jakaa samaa ajattelua
kirjassaan ”"Leader Evolution”. Kyseinen kirja kasittelee kasvupolkua ja sita
mitd pitdd huomioida siirryttdessa asiantuntijuudesta johtavaan rooliin.
Perusajatus on ymmartaa miten saada johtamasi ihmiset tekemaan niita
asioita, joita olet aikaisemmin tehnyt itse ollessasi asiantuntija (Patterson,
2014, s. 152).

Voiko roolien vililla sitten toimia ja jos voi, niin milld edellytyksilld? Onko
mahdollista olla samanaikaisesti asiantuntija ja esimies? Kun yritetdan yh-
distdd ndma kaksi roolia, voidaan naiden valilla havaita olevan eroa
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puhtaasti ajatusmaailmassa ja siind, miten kuhunkin tilanteeseen sopiva
rooli tulee esiin. Sen sijaan miten roolit voidaan yhdistaa, tulisikin ennem-
min puhua miten naiden kahden roolin valilla voi liikkua. Roolien valisessa
tilassa on darimmaisen tarkeaa kasittda se, ettd rooleja ei voi sekoittaa,
vaan pitda tietdd kummassa roolissa toimii. (Aaltonen ym., 2014)

Alla olevassa kuvassa 2 on esitetty identiteettimatriisi, jossa on kuvattu

kahden ulottuvuuden avulla, miten eri roolien vilista tilaa maaritetaan
"pysdkkien” tai vaiheiden kautta.

fsiantuntijaidentiteeui vahvistuu
X

Kokenut asiantuntija Asiantuntija, jolla Asiantuntija ja esimies
Asiantuntija selkedna | esimiesvastuu — toisiaan tdydentavat
ja ainoana ydinroolina | sivuroolina roolit

Vahvistuva Asiantuntija ja esimies | Esimies, joka toimii
asiantuntijuus — toisiaan haittaavat osin asiantuntijana

roolit, toinen tai
molemmat kérsii.

Noviisi Vahvistuva Kokenut esimies
Ei asiantuntija - esimiehisyys Esimies selkeéni ja
ei esimies ainoana ydinroolina.

o © o

Esimiesidentiteetti vahvistuu

Kuva 2. Identiteettimatriisi (Aaltonen ym., 2014)

Pysakilla P1 henkild astuu tyoelamaan. Pohjalla saattaa olla jo harjoittelua
ja tyokokemusta, mutta osaaminen koostuu pdaosin teoriasta, jota on ker-
tynyt opiskelun myota. (Aaltonen ym., 2014)

Pysakki P2 edustaa padosin vahvistuvaa asiantuntijuutta. Tassa vaiheessa
asiantuntija tunnistaa omia osaamisiaan ja kehitystarpeitaan. Myos koske-
tuspintaa johtamiseen ja esimiesty0hon saattaa esiintya esimerkiksi pieni-
muotoisen projektinjohtamisen kautta. (Aaltonen ym., 2014)

Pyséakilla P3 henkild tunnistaa ja maarittelee itsensd padosin asiantunti-
jaksi. Henkilon vahva asiantuntijaosaaminen ja tyosta saatu tunnustus lisda
mielenkiintoa substanssiosaamista kohtaan. Urakehitys normaalisti vaatii
tassa kohtaa siirtymista kohti johtavaa roolia ja esimiestehtavia. Toisena
vaihtoehtona on pysya asiantuntijana. (Aaltonen ym., 2014)
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Pysakilla P4 esimiesty® tulee normaalisti annettuna ja johtavaa roolia koh-
taan ei ole suuria odotuksia. Osaavalle asiantuntijalle annetaan mahdolli-
suus johtaa itseohjautuvaa, yhteistyokykyistd ja kokenutta tiimid. Paa-
tyona on edelleen asiantuntijana toimiminen. Talle pysakille on vaihtoeh-
toinen kulkureitti pysakin P5 kautta. (Aaltonen ym., 2014)

Pysakilla P5 roolit haittaavat toisiaan. Asiantuntija ei osaa tai halua paastaa
irti asiantuntijuudesta, mutta esimiestyon vaatima aika ei jata tilaa asian-
tuntijaroolin hoitamiselle. Muun ohella esimiesasemaan liittyvat hallinnol-
liset rutiinit saattavat aiheuttaa henkista kuormitusta ja ajankaytéllisia on-
gelmia. Toisen tai molempien roolien tehtavat hairiintyvat. Tiimi ei valtta-
matta toimikkaan niin kuin se pitdisi ja esimiesasemassa oleva henkil6
saattaa joutua ratkomaan ihmisten valisia erimielisyyksia. Tama on ongel-
mapysakki, jolta on liikuttava suuntaan tai toiseen, usein keinolla milla hy-
vansa. Pysakki on ikdan kuin vedenjakaja, jossa henkild saattaa tunnistaa
omat vahvuutensa joko asiantuntijana tai johtavassa roolissa. (Aaltonen
ym., 2014)

Pysakilla P6 esimiesrooli vahvistuu. Henkil6 on paattanyt jo varhaisessa
vaiheessa suuntautua johtavaan asemaan. Voidaan sanoa henkilén asian-
tuntijuuden keskittyvan johtavaan rooliin. Talle pysdkille voidaan siirtya
myos pysakiltd P5 usein epdonnistumisen ja kokemuksen kautta. Pysakille
olennaista on ldahes puhdas johtava rooli. (Aaltonen ym., 2014)

Pysakilla P7 henkilon ainut keskeinen rooli on esimies. Taman pysdkin hen-
kilot ovat usein puhtaisiin johtamistehtaviin sijoittuneita. Ominaista talle
pysakille on ns. ammattijohtajuus ja pitkan tyduran mukana tullut koke-
mus useilta toimialoilta. Talle pyséakille paadytdaan harvemmin suoraan vaa-
kasuunnassa pysakin P3 kautta. Useasti pysakille on paadytty pitkan asian-
tuntija ja esimiestyon synnyttdaman kasvupolun kautta. (Aaltonen ym.,
2014)

Pysakki P8 on hyvinkin pysakin P7 kaltainen, mutta erona siihen on asian-
tuntijuus sivuroolina. Ne henkilot ja esimiehet, jota tunnistavat itsensa
talle pysakille jatkavat uraansa joko voimistuvan esimiehisyyden suuntaan
pysakille P7 tai pysakille P9, jossa molemmat vahvat roolit tai identiteetit
tukevat toisiaan. Henkilot eivat talla pysakilla kuitenkaan koe ristiriitaa nai-
den roolien valilla kuten pysakilla P5. (Aaltonen ym., 2014)

Pysakki P9 on samankaltainen pysakki kuin P5, mutta henkil6 ei koe rooleja
toisiaan kumoavina, vaan taydentavina. TyOaika pystytaan sujuvasti jaka-
maan roolien vaatimalla tavalla. Olennaista ja tarkeaa talle pysakille ja roo-
lien valissa toimimiselle sekd onnistumiselle on kuitenkin se, ettd henkilo
pystyy muuttamaan ajatteluaan kulloinkin roolin mukaisesti. Mikali ndin ei
tapahdu on henkil6 vaarassa ajautua ongelmapysakille P5. (Aaltonen ym.,
2014)
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Reitit identiteettimatriisissa eivat ole aina yksiselitteisia tai ennalta maari-
tettyja. Teoriassa voidaan kuitenkin maarittaa tiettyja yleisia polkuja, joita
pitkin henkil6t etenevat urallaan. Samoin paatepiste matriisissa ei ole aina
pysakki jostain muusta kulmasta kuin aloitus. Onkin tarkeda ymmartaa,
ettd identiteetti ja rooli riippuu monesta muustakin asiasta kuin etenemi-
sesta roolista toiseen. Erilaisia polkuja on useita, mutta padosin ne kaikki
kulkevat jossain maarin pysakkien P1-P3 kautta ongelmapysakille P5. Talla
pysakilla henkilo tavallisesti heraa pohtimaan mihin suuntaan jatkaa. Joi-
takin yksiloita saattaa kiinnostaa kasvaminen isompaan johtamisvastuu-
seen ja siirtyminen kohti matriisin oikeaa laitaa. Jotkut ymmartavat ole-
vansa tyytyvaisempia asiantuntijoina ja haluavansa kohti matriisin vasenta
laitaa. (Aaltonen ym., 2014)

Identiteettimatriisin ajattelua ja teoriaa tukee lisaksi Patterson kirjassaan
”Leader Evolution”. Pattersonin mukaan molemmissa rooleissa ei voi toi-
mia samanaikaisesti, vaan ajatusmaailma on muutettava roolin ja tehtavan
vaatimusten mukaisesti. Siirtyminen asiantuntijasta johtavaan roolin vaatii
ajattelutavan muutoksen (Patterson, 2014, ss. 33-34). Puhutaan termista
"mindset transition”. Jos tata ei ymmarra tai osaa tehda, sortuu johtami-
sessaan usein vaaraan lahestymiskulmaan ja epdonnistuu tehtavassaan
(Forbes, 2017).

On tarkeda ymmartaa, ettd rooleja ei suoraan voi yhdistda vaan niissa voi
toimia samanaikaisesti, kunhan osaa toimia roolien edellyttamalla tavalla.
Toisin sanoen molemmissa rooleissa voi siis toimia yhtaaikaisesti, mutta
roolien [dhestymiskulma asioihin on oltava kyseiseen rooliin sopiva. On tar-
keda ymmartaa, ettd taysin asiantuntijatyyppiselld persoonallisuudella ei
kannata toimia esimiestehtdvissa (Kauppalehti, 2014). On parempi, etta
talléin henkilo etenee puhtaasti asiantuntijauralla.

3 ORGANISAATIOIDEN TEORIAA

Taman tyon kohteena olevaa organisaatiota voidaan kutsua monella eri
tyypilla.  Vaitostutkimuksessa  “Hybridiorganisaatioiden ja niiden
konsernijohtamisen muotoutuminen” kerrotaan sekundaarisessa lah-
teessa (Powell 1990) useimpien organisaatioiden olevan hybrideja
(Maatta, 2010, s. 28). Valitettavasti hybridiorganisaatioista perinteisen te-
ollisuuden alan organisaatiomuotoina ei oikein tunnu I6ytyvan kirjalli-
suutta.

Toisaalta kun tarkastellaan ldhemmin tutkittavaa organisaatiota, voidaan
havaita sen edustavan lahes puhdasta projektimatriisiorganisaatiota. Or-
ganisaatiossa esiintyy kaikki sille tyypilliset matriisiorganisaation tunnus-
merkit, vaikkakin sita ei yrityksen sisalla silla nimella kutsuta.
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Tutkimuksen hyvin aikaisessa vaiheessa havaittiin organisaation esittami-
sen matriisiorganisaationa olevan edullisempaa, koska toiminta on sel-
laiseksi muodostunut. Kuitenkin on tarkoituksen mukaista hivenen avata
mika on hybridiorganisaatio ja miten se kasitetaan.

3.1 Hybridiorganisaatio vai matriisiorganisaatio?

Kun pohditaan hybridiorganisaation teoriaa, tulee vakisinkin mieleen, mi-
ten hybridiorganisaatio maaritetaan? Termi "hybridi” itsessaan on hyvin-
kin laaja kasite, jolla padosin tarkoitetaan kahden erilaisen asian yhdisty-
mistd, niin ettd ne tahtaavat samaan lopputulokseen. Helpoin esimerkki
hybridista on henkildauton voimalinja, jossa poltto- ja sshkdmoottori tuot-
tavat yhdessa auton liikuttamiseen tarvittavan voiman.

Johanson ja Vakkuri kuvaavat kirjassaan “Governing hybrid organisations”
hybridiorganisaation olevan julkisen ja yksityisen organisaation sekoitus
(Johanson & Vakkuri, 2018). Esimerkiksi mahdollisesti tuleva ja jo vuosia
suunniteltu SOTE-malli on kyseisen kaltainen hybridiorganisaatio, jossa yk-
sityiset palveluntuottajat ovat julkisen organisaation (terveydenhuolto)
kontrollissa.  Vaitoskirjassa  ”“Hybridiorganisaatioiden ja  niiden
konsernijohtamisen muotoutuminen” hybridimallia sovitetaan yleisesti
kaytetyn tilaaja-tuottajamallin ylle. Olennaista hybridille on se, etta orga-
nisaation ohjausjarjestelmia on useita. On hierarkioita, markkinaohjausta
seka naiden valisia sekoituksia. (Maatta, 2010)

Asiaa voidaan ldhestya miettimalla, miten tilaaja-toimijamallissa eri osa-
puolien ohjaus tapahtuu. Lahes poikkeuksetta tilaajan omassa organisaa-
tiossa ohjaus tapahtuu byrokraattisesti ja paatokset tehdaan lautakunnissa
hierarkkisen organisaatiomallin mukaan, kun taas tuottajapuoli toimii Ia-
hes yksinomaan markkinatalouden periaatteisen mukaisesti ja organisaa-
tion voi olla hyvinkin matala ja kevyt, esimerkiksi itseohjautuva tai itseor-
ganisoituva. Yhteisena tavoitteena kummallakin puolella on sdastaa synty-
vissa kustannuksissa.

Erdaanlaisena hybridina voidaan ndahda asiantuntijuuden ja johtajuuden se-
koittuminen samassa organisaatiossa. Tama ajatus onkin [ahimpdna taman
tutkimuksen kannalta.

Tassa tutkimuksessa hybridiorganisaatio kuitenkin nahdaan toisessa kon-
tekstissa. Yrityksen toimintamalli ja organisaatio toimivat niin, ettd poh-
jalla on hierarkkinen linjaorganisaatio perusrunkona ja sen paalla toimivat
erilaiset projektiorganisaatiot eli projektisalkut ohjaavat toimintaa ja re-
surssien kdyttoa. Organisaatio voidaan maarittaa hybridiksi, mutta sille on
parempikin teoreettinen maaritelma, matriisiorganisaatio. Yrityksen si-
salla organisaatiotyyppia ei ole koskaan korostettu, vaan on painotettu lin-
jaorganisaatiota ja edelld mainittua toimintajarjestelmaa, jolla luodaan lin-
jaorganisaatiota poikittain leikkaavat projektiorganisaatiot.
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Kohdeorganisaatio on kuvattu kappaleessa 4 Yrityksen organisaation ja toi-
mintamallin kuvaus.

3.2 Mika on projektiorganisaatio?

Projektilla on aina selkea tavoite, aikataulu sekd maaritellyt resurssit. Pro-
jektin johtaminen muodostaa selkedn matriisirakenteen, koska resurssit
ovat kdytanndssa lainassa ja hallinnollinen esimies toimii muualla organi-
saatiossa. Talléin ohjausta ilmenee kahdelta tai useammalta eri tasolta.
(Salminen, 2017, s. 157)

Matriisiorganisaation ja projektiorganisaation erot ovat kdaytannossa hyvin
pienet. Molemmissa tapauksissa resursseja lainataan linjaorganisaatiosta
toteuttamaan projektien erillista tehtavaa. Parhaimmillaan projektiorgani-
saatio onkin toteutettaessa tarkkaan maariteltya tavoitetta tai esimerkiksi
investointihankkeissa. Eroavaisuus on siind, miten pohjalla toimiva organi-
saatio on maaritelty. Projektiorganisaatio muodostetaan aina omaksi toi-
mivaksi yksikokseen ja sen pohjalla voi olla mikda tahansa organisaatio-
tyyppi. Projektien johtaminen eroaa selvasti normaalista linjaorganisaa-
tiosta. (Salminen, 2017, ss. 157-158)

Projektiorganisaation johtamisessa haasteet tulevat siitd, miten projektin
yhteistyd saadaan toimimaan seka miten esimiehen direktio-oikeutta kay-
tetdan. Projektiorganisaatiossa projektipadallikko ei ole henkilon suora hal-
linnollinen esimies, jolloin projektipaallikolla jaa direktio-oikeus vajaaksi.
Projektin vetdaminen vaatiikin hyvia vuorovaikutus- ja motivointitaitoja.
Muusta organisaatiosta riippuen myos taistelutahtoa resurssien saami-
seen ja ohjaamiseen tarvitaan. (Salminen, 2017, ss. 159-160)

Taytyykin muistaa, ettd vaikka projektiorganisaation toimintaa on saman-
kaltainen matriisiorganisaation kanssa, ei projektiorganisaation pohjalle
tarvita valttamatta matriisiorganisaatiota.

3.3 Mika on matriisiorganisaatio?

Matriisiorganisaation maaritelma on hyvinkin avoin. Matriisiorganisaation
tyyppeja on monia ja niiden keskindiset eroavaisuudet saattavat olla hy-
vinkin marginaalisia. Jay R. Galbraith maarittelee teoksessaan ”Designing
matrix organizations that actually work” (2009, s. 3) matriisiorganisaation
seuraavalla tavalla: Matriisi on organisaatiotyyppi, joka on muodostettu
kahden tai useamman dimension eli ulottuvuuden varaan ja joissa toimi-
villa ihmisilla on kaksi esimiesta. Marvin R. Gottlieb maarittaa matriisior-
ganisaation kirjassaan “The matrix organization reloaded : adventures in
team and project management” (2007, s. 2) toisella tavalla: Matriisiorga-
nisaatio yrittaa yhdistaa toiminnallisuuteen ja tuotteisiin perustuvat orga-
nisaatiotyypit saavuttaen molempien organisaatiotyyppien edut. Jari
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Salmisen teoksessa "Uuden esimiehen kirja” (2017, s. 174) matriisiorgani-
saation maaritelmd on seuraava: Matriisiorganisaatio on organisaatio,
jossa linjaorganisaatiossa normaalisti toimiva esimies-alaissuhde on kor-
vattu ohjauksella monelta taholta. Matriisiorganisaation perimmainen ta-
voite on ollut tarve korostaa tuote- tai projektilahtoisyytta tai parantaa re-
surssien kaytettavyytta. Vaikka matriisiorganisaatio voidaankin maaritella
monella tavalla, on kaikille kuitenkin yhteista se, ettda matriisissa on vahin-
taan kaksi ulottuvuutta, sen jasenilla on vahintdaan kaksi esimiesta ja silla
tavoitellaan useamman organisaatiotyypin hyvia puolia. Matriisi on siis
hybridiorganisaatio, silla se on yhdistelma kahdesta eri organisaatiotyy-
pista.

Vaikkakin matriisiorganisaatio voi olla rakennettu toiminnallisen linjaor-
ganisaation paalle luodulla leikkaavalla tuote- tai projektikerroksella, ei
tyyppimatriisia ole esitetty kuin teoriassa. Matriisi on aina raataloity rat-
kaisu yrityksen rakenteen ja organisaatiokulttuurin paalle, se tulee luoda
tukemaan yrityksen strategiaa. Projektimatriisissa projektit siis kayttavat
ja ohjaavat resursseja lapi linjaorganisaation eri haarojen. Toisin sanoen
matriisiorganisaatiossa ikaan kuin lainataan resursseja linjaorganisaatiosta
projektien toimintaan. Talldin resurssit voivat toimia monessa eri projek-
tissa saman aikaisesti ja resurssien kdyttoaste paranee. Tama onkin yksi
matriisiorganisaation esitetyista hyddyista. (Galbraith, 2009, s. 2)

Olennaista matriisiorganisaation toiminnalle on oikea ohjaus ja hyva joh-
taminen. Matriisin tavassa saada ohjausta monesta eri suunnasta vaadi-
taan johtamiselta ja toimintajarjestelmalta riittavaa jamakkyytta. Matriisin
vaatima kahdensuuntainen raportointi tarvitsee oikeat faktat ja oikea-ai-
kaisen viestinnan toimiakseen riittavalla tasolla. Matriisin toimintaa ohja-
taan tavallisesti projektien ohjausryhmista. (Helsingin yliopisto, 2006)

Matriisin menestymisen edellytyksena vahva johtamismalli, jonka ytimena
on tarkastella toimintaa riittavan laajan kokonaiskuvan eli liiketoiminnan
kannalta, on suuressa roolissa. Johtoryhman tehtavana on ratkaista ristirii-
toja eli priorisoida. Priorisointi tulee tehda johtoryhmassa vasta silloin, jos
organisaation alemmat tasot eivat pysty ongelmaa ratkaisemaan. Johto-
ryhman olennaisin missio onkin luoda matriisiorganisaation toimintaa tu-
kevaa organisaatiokulttuuria sekda maarittaa organisaation toimijoiden
vastuut ja valtuudet. (Salminen, 2017, s. 177)

Matriisiorganisaatio vaatii toimiakseen vahvan keskindisen luottamuksen
eri toimijoiden valilla. Toimijoiden vastuut ja valtuudet tulee olla selkeasti
maaritetty ja viestitty. Toimivuutta voidaan ruokkia sopivilla henkil6ke-
mioilla tai kasvattamalla tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta. Lisdksi sel-
keat seka johdonmukaiset paatokset ja niiden kunnollinen perustelu lisaa
ja kasvattaa luottamusta. Myo6s onnistumiset luonnollisesti ruokkivat orga-
nisaation kykya toimia. (Salminen, 2017, s. 179)
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3.4 Matriisiorganisaation orientaatio

Matriisiorganisaatiossa orientaatiolla on iso merkitys. Gottlieb esittda alla
olevassa taulukossa 1 matriisiorganisaatiolle kolme erilaista orientaatiota
(Gottlieb, 2007, s. 29). Matriisiorganisaation orientaatio maarittaa onko
organisaatio toiminnallinen vai projektisuuntautunut. Naista klassisin mat-
riisiorganisaatio on tasapainoinen (balanced) orientaatio (Gottlieb, 2007,
s. 35).

General Matrix
Orientation

Functional

Balanced

Project

Project manager’s
level of authority

Very limited—
depends on
relationship
influence

At same level as
functional
managers

Maximum authority
over project design,
staffing, budget, and
client interface

Organization
personnel with
Sfull-time project

aAsSTEHIMent

None—all
functional
I)CI'SI’)H I"IC!
assigned to the
project are
temporary

Varies with the
perceived need for
project work, but
accounts for 50%
of assignments

Most personnel are
involved with project
teams and return to the
functional area until
needed for a new
project

Project manager’s
comnitnent to
project work

Part-time and
temporary

Full-time—either
managing a product
or shifting projects
as the need arises

Full-time—
responsible for a
major portion of the
company’s business

Project
nranager titles

Coordinator,
Project Lead,
FFacilitator

Projeet Manager,
Team Leader, Project

Officer

General Manager,
Program Manager

Project
administrative
support

Part-time and
temporary

Some tull-time
supplemented with
part-time as needed

Full-time and
dedicated to the work
of the project

Taulukko 1. Matriisin suunnat (Gottlieb, 2007, s. 29) t

Toiminnallisessa (functional) matriisissa voidaan todeta projektin ohjauk-
sen olevan padosin muualla kuin projektilla itsellaan. Projektipaallikon paa-
toksenteon valtuudet ovat olemattomat tai riippuvat vahvasti henkilésuh-
teista. Lisaksi kaikki projektin resurssit ovat tilapaisia eika varsinaisesti pro-
jektin ohjauksessa. Projektipaallikon sitoutuminen projektiin on osa- tai
véliaikaista. Tassa ohjaustavassa projektinvetdjaa kutsutaan koordinaatto-
riksi tai fasilitaattoriksi. Projektiin tarvittava hallinnollinen tuki on osa-ai-
kaista. (Gottlieb, 2007, s. 59)

Tasapainotetussa (balanced) matriisissa nahdaan projektin vetajalla ole-
van yhtalaiset paatdksenteon valtuudet kuin linjaorganisaation paallikoilla.
Projektiin maaritetyn henkilostén tyonosuus ja sitoutuminen projektiin
kasvaa ja on normaalisti noin puolet ajasta. Projektipaallikon sitoutuminen
projektiin on ldhes taysiaikainen. Projektin vetajaa kutsutaan yleisesti pro-
jektipaallikoksi tai tiiminvetajaksi. Projektin hallinnollinen tuki on yleensa
tdysiaikaista osa-aikaisilla resursseilla tuettuna. (Gottlieb, 2007, s. 61)

Projektiohjauksessa (project) voidaan taulukosta 1 havaita projektipaalli-
kolla olevan taysi maadrdys- ja paatantavalta projektin resursseihin,
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budjettiin ja asiakasrajapintaan. Useimmat projektin jasenistd ovat mu-
kana tadysipaivaisesti eikda paatehtavan lisdksi ole sivutehtdvia tai muita
projekteja. Projektin paatyttya resurssit palautuvat kaytettavaksi muihin
projekteihin. Projektipaallikkod on sitoutunut taysiaikaisesti projektiin. Pro-
jektipaallikon titteli on kuvaavasti “program manager”, jolla yritetdaan ku-
vastaa projektin roolia liiketoiminnalle. Hallinnollinen tuki projektiin on
tdysiaikaista. (Gottlieb, 2007, s. 63)

Markkinatilanteella on osittainen vaikutus siihen, miten matriisiorganisaa-
tion orientaatio maarittyy. Kun talous- ja markkinatilanne ovat tiukkoja,
siirtyy orientaatio projektien suuntaan, koska ollaan kiinnostuneita tuo-
toista, tappioista ja lyhyen aikavalin suorituskyvysta. Kun taloustilanne on
vahva, orientaatio normaalisti painottuu enemman toiminnalliseen suun-
taa, silla tulevaisuuden ratkaisujen ja teknologioiden kehittaminen mah-
dollistavat uudet projektit. (Gottlieb, 2007, s. 64)

Kun pohditaan ylla esitettyja ohjaustapoja, voidaan todeta niiden olevan
taysin teoreettisia ja tosielamassa ohjaustapa muodostuu eraanlaiseksi se-
koitukseksi ndista kolmesta. Ohjaustavan maarittelee joissain tapauksissa
projektin koko, tyyppi seka koostumus. Mita enemman projekti ohjaa, sita
enemman projektin vetajalla on valtaa ja vastuuta projektista ja sen tulok-
sesta. Projektin ohjauksen kasvaessa kasvaa lisaksi tarve konfliktien ratkai-
sun osaamiselle. Tama nakyy tarpeena viestia oikea-aikaisesti, oikealle
kohderyhmalle ja oikean sisdltdisella viestilla. (Gottlieb, 2007, s. 63)

Kun sijoitetaan kohdeorganisaation tyypilliset toimitusprojektin piirteet
taulukkoon 1, voidaan paatelld, miten kohdeorganisaatiossa tyypillisesti
projekteja ohjataan. Tama on esitetty alla olevassa taulukossa 2.

General Matrix

Orientation

Functional

Balanced

Project

Project manager’s
fevel of authority

Very limited—
depends on
relationship
influence

At same level as
functional
managers

Maximum authority
over project design,
staffing, budger, and
client interface

Organization
personmel with
full-time project
assignnient

None—all
functional
personnel
assigned to the
project are
temporary

Varies with the
perceived need for
project work, but
accounts for 50%
of assignments

Most personnel are
involved with project
teams and return to the
functional area until
needed for a new
project

Project manager’s
cornmritment to
project work

Part-time and
temporary

Full-time—either
lllill]llgi]1g i ]1]'”('1"_'1"
or shifting projects
as the need arises

Full-time
responsible for a
major portion of the
company’s business

P 'ry':‘r'f

mianager titles

Coordinator,
Project Lead,
Facilitator

Project
administrative
.\‘HIJPW T

Part-time and
remporary

Project Manager,
Team Leader, Project
Officer

Some full-time
supplemented with
part-time as needed

General Manager,
Program Manager

Full-time and
dedicated to the work

of the project

Taulukko 2. Organisaation projektiorientaatio (Gottlieb, 2007, s. 29)
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Taulukosta 2 voidaan johtaa tiettyja paatelmia. Projektien orientaatio on
padosin tasapainotettu, mutta projektien vetdjien sijoittuminen on enem-
man projektiorientaation puolella. Yhdella projektin vetdjalla on siis paa-
saantoisesti yksi projekti kerrallaan, kun taas projektin jasenilla saattaa olla
useampikin projektiryhman jasenyys kerrallaan. Kaytettava projektipaalli-
kon titteli maarittyy taas usein henkiloperusteisesti eikda patevyydella tai
sertifioinneilla ole vaikutusta siihen. Padosin voidaan kohdeyrityksen pro-
jektiorientaation olevan tasapainoinen, mutta ohjaukseltaan projektisuun-
tautunut. Tasta Ioytyy viitteita edelleen haastattelujen tuloksista, mutta se
miten asia koettiin, riippui paljonkin haastateltavan sijoittumisesta linjaor-
ganisaatiossa.

3.5 Matriisiorganisaation kommunikaatio

Kommunikoinnilla suuri rooli toimivassa matriisiorganisaatiossa. Aiem-
missa kappaleissa on esitetty, on matriisiorganisaatio epavakaa ja herkka
organisaatiotyyppi. Sen toiminta perustuu kahden suunnan ohjaukseen ja
sisaisten konfliktien ratkaisuun naiden ohjauspisteiden valilla, usein jo en-
nen kuin ristiriita muuttuu konfliktiksi. (Galbraith, 2009, s. 5; 143)

Kommunikointi voidaan jakaa kahteen paatyyppiin, viralliseen ja epaviral-
liseen kommunikaatioon. Nailla molemmilla on tarpeensa ja vaikutuk-
sensa. Epavirallinen kommunikaatio perustuu pddosin matriisiorganisaa-
tion sisalla oleviin henkildsuhteisiin ja luottamukseen. Epavirallinen kom-
munikaatio tavoittelee usein vapaaehtoista projektin koordinointia. Usein
epavirallinen kommunikaatio tahtaa lisaksi jaykkien tai byrokraattisten toi-
mintatapojen kiertdmiseen tai “muurien” kaatamiseen. Tamantyyppinen
kommunikaatio on usein spontaania ja tarkeda organisaation toiminnalle.
Virallinen kommunikaatio tahtaa usein organisaation tehtavien suorittami-
seen ja edistyman raportointiin. Virallisen kommunikoinnin toimivuus on
usein osoitus organisaation oikeasta toiminnasta (Galbraith, 2009, ss. 144-
151).

Molempia kommunikaatiotyyppeja tarvitaan ja niille on paikkansa. Kom-
munikointi on elinehto organisaation toiminnalle. Virallinen kommunikaa-
tio pyrkii valittdmaan organisaation tilaa ja toimintaa, kun taas epaviralli-
nen pyrkii paremminkin ohjaamaan tai vaikuttamaan organisaation oh-
jaukseen. Kuten kaikessa kommunikoinnissa, on se sisallon oikeellisuudella
merkitysta. Huhujen ja virheellisen informaation kulku on syyta katkaista
valittdmasti. Virallinen kommunikointi toisinaan myds luo epavirallista
kommunikaatiota tai suorastaan mahdollistaa sen. (Galbraith, 2009, s.
143)

Kahden kommunikoinnin paatavan lisdksi kommunikoinnissa on kaksi ulot-
tuvuutta. Toinen etenee pystysuuntaan ja toinen vaakasuuntaisesti. Pysty-
suunnassa eteneva kommunikointi pyrkii saavuttamaan paatoksia ja jaka-
maan  kaskyja linjaorganisaation = mukaisesti. = Vaakasuuntaisen
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kommunikoinnin tarkoitus on palvella projektin tarkoituksia ja siind pyri-
tdan saattamaan projektille asetetut tavoitteet valmiiksi. (Gottlieb, 2007,
s.7)

3.6 Matriisiorganisaation edut ja haitat

Matriisiorganisaation etuina on Jari Salmisen mukaan parempi resurssien
kayttoaste, kuitenkin niin, ettd organisaatio on samalla kompakti ja tehta-
vafokusoitunut. Matriisirakenteet muina etuina on kannustus innovatiivi-
suuteen ja nopeaan toimintaan. Informaation kulun nopeus on selkea etu
toimivassa matriisiorganisaatiossa. (Salminen, 2017, s. 175) Lahteessa
"Projektinhallinta — Erilaisia organisaatiotyyppeja” (2006) esitetaan matrii-
siorganisaation eduiksi muun muassa:

parempi resurssien kaytto seka osaamistarpeiden arviointi

— osaamisen kehittamisen mahdollisuudet

— joustavuus muuttuvissa tilanteissa

— vahaiset kommunikaatio-ongelmat kahdensuuntaisen raportoinnin
johdosta

— tyon kokonaisuuden hahmottaminen

— tavoitteet selvasti nahtavissa projekteissa

— tuottaa tulevaisuuden projektipaallikoita

— projektien aloitukset ja lopettamiset sujuvat vahalla vaivalla

Hyvatkin edut on nopeasti kumottu haittapuolilla. Kirjassaan “Uuden
esimiehen kirja” Salminen toteaa matriisiorganisaation haittojen olevan
nopeasti suurempia kuin sen hyodyt. Yhtena syynd matriisin toiminnan
heikkouteen on heikko johtaminen tai se ettd ei ymmarreta miten matriisia
tulisi johtaa. Koska matriisissa johtaminen ja esimiesty6 on jakautunut use-
alle eri suunnalle, saattaa matriisissa toimiva tyontekija saada osakseen
ristiriitaisia maarayksia. (Salminen, 2017, s. 175)

Lahteessa “Projektinhallinta - Erilaisia organisaatiotyyppeja” matriisiorga-
nisaation tyyppihaitoiksi mainitaan seuraavat asiat (Helsingin yliopisto,
2006):

— johdon epéselvat vastuualueet

— tyOnsuorittajilla kaksi esimiesta ja raportointia moneen suuntaan
— ristiriitaiset tavoitteet

— valtapelit ja poliittinen pelaaminen

— projektipaallikot joutuvat taistelemaan keskendan resursseista

Matriisin toiminnassa oleellinen asia on siis maarittda miten ja missa paa-
tokset tehdaan. Lisdksi on tarkeda maarittaa ensisijaiset raportointipisteet
ja kanavat. Matriisiorganisaatio on epdvakaa ja herkka organisaatiotyyppi
ja taman vuoksi se sopii hyvin liiketoimintoihin, missa tilanteet vaihtuvat
nopeasti ja muutokset ovat alati lasnd. Matriisiorganisaation vahvuudet
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perustuvatkin padosin juurikin tdhan oletukseen. Tata kautta matriisiorga-
nisaatiossa hyvan johtamisen tarve ja merkitys korostuu, koska organisaa-
tion toimintaa voi hairita hyvinkin pienilla toimilla tai monesta eri organi-
saation toimintapisteestd. Matriisin johtamisen tasapainottaminen on hy-
vin tarkeda. Matriisin eri osa-alueiden valilla olevan vallan tulee olla tasa-
painossa. Vallan tasapainottamiseen on padasiassa kaksi eri keinoa; paa-
toksentekovaltuudet ja vastuut seka roolien tehtavankuvat ja vastuut.
(Galbraith, 2009, s. 75; Gottlieb, 2007, s. 30)

Matriisiorganisaation toiminta perustuu siihen miten toimiva johto saa im-
plementoitua organisaatiomallin toiminnan. Matriisi itsessaan ei ole toi-
miva ratkaisu, vaan vaatii jatkuvaa ohjaamista seka tasapainottamista.
Matriisin toiminta perustuu paadosin kahden vastuupisteen valiin syntyvien
konfliktien ratkaisuun, ideaalitilanteessa jo ennen kuin konflikti on ehtinyt
syntya. Toimivuus perustuu paljolti siis tilanteiden ennakointiin (Galbraith,
2009, s. 5; Gottlieb, 2007, s. 64). Matriisin paatdksen tekovaltuudet on ol-
tava aina jaettuja. Organisaation toimivuuden kannalta on tarkeaa varmis-
taa, ettd paatds syntyy ryhman konsensuksessa auktoriteetin ja yksiloval-
lan sijaan (Gottlieb, 2007, s. 28).

Talouseldaman artikkelissa ”“Matriisi murskasi mahtavan Nokian” kerrotaan,
miten henkiloston haastatteluissa koettiin matriisiorganisaation olleen
syyna Nokian vaikeuksiin. Nokia oli tehnyt organisaatiouudistuksen vuo-
den 2004 ja siirtyneen silloin matriisiorganisaatioon. Artikkelissa esitetaan
matriisin sopivan yritykselle, joka toimii alati muuttuvassa kilpailutilan-
teessa. Usein matriisiorganisaatio johtaa hallitsemattomaan tilanteeseen.
Ex-nokialaisten mielestd organisaation toiminta kavi niin hallitsematto-
maksi, etta yhtio alkoi sisaisesti kamppailla voimavaroista eika pitkan aika-
valin kehittymisesta ollut vastuuta kenellakaan. Yhtion hallituksen puheen-
johtaja toteaa samassa artikkelissa johtamisessa olleen ongelmia monella
tasolla. (Talouselama, 2010)

Artikkelin perusteella voidaan todeta, ettd matriisiorganisaatiossa on aa-
rimmaisen tarkedd panostaa hyvaan johtamiseen ja tasa-arvoiseen paa-
toksentekoon, jotta sisdiset konfliktit eivat soisi resursseja liikketoiminnan
tavoitteiden toteuttamiselta. Vika ei siis ollut organisaatiomallissa tai tyy-
pissd, vaan siina miten johtamista toteutetaan kuvatussa organisaatiossa.
Galbraith argumentoi kirjassaan “Designing matrix organizations that
actually work”, ylla esitettya asiaa seuraavasti:

Organization structures do not fail; managements fail at
implementing them correctly.
(Galbraith, 2009, s. ix)

Vapaasti suomennettuna ylla oleva sitaatti kuuluu: Syy organisaatioiden
epdonnistumiseen ei ole organisaatiomalleissa vaan johdon tavassa imple-
mentoida niita.
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4  YRITYKSEN ORGANISAATION JA TOIMINTAMALLIN KUVAUS

Yrityksessa tehtiin mittava organisaatiouudistus vuonna 2014, jolloin silloi-
set mittavat toimitusprojektit olivat paattymassa ja sita myota kapasiteet-
tia oli kuormitukseen nahden liikaa. Ennen uudistusta yrityksessa oli noin
kolminkertaisesti tyontekijoitd nykyiseen maaraan nahden, joko suoraan
yrityksen palkkalistoilla tai erilaisten henkildston vuokrauspalveluja tarjoa-
vien yritysten kautta. Organisaatiouudistuksessa edellinen hierarkkinen
linjaorganisaatiomalli uudistettiin lisdaamalla hierarkkisen organisaation
paalle projektitoimintakerros. Samalla siirryttiin kohti projektien ohjaavaa
roolia. Uudistus lanseerattiin melko mittavilla tiedotus- ja koulutustilai-
suuksilla koskien koko henkilostéa. Organisaatiota on edelleen hienosaa-
detty tietyin valiajoin, osin syyna tahan oli organisaation tuotannolliset
seka taloudelliset syyt, toimintojen yhdistaminen ja toiminnan virtaviivais-
taminen. Muun ohella liiketoimintajohtajan vaihtuminen on synnyttanyt
tarpeen muuttaa linjaorganisaatiota.

Uudessa toimintamallissa olennaisena osana oli henkiléston roolitus ja se
kuinka yhdelle henkildlle voidaan maarittaa erilaisia rooleja riippuen esim.
projektin tarpeesta. Toisessa projektissa henkilo voi olla projektipaallikon
roolissa, kun taas toisessa projektissa sama henkild voi olla taysin asian-
tuntijana.

Tassa kappaleessa kuvataan, miten yrityksen toimintamalli on muodostu-
nut ja minkalaisena se on kuvattu henkilostolle. Kappaleessa 5 paneudu-
taan toimintajarjestelmassa esiintyneeseen kolmeen erilaiseen tapauk-
seen ja johdetaan naista tapauksista teemoja seka kysymyksia kappaleen
6 Haastattelututkimus teemahaastatteluihin.

Kesken tutkimuksen yrityksen organisaation julkaistiin taas muuttuvan.
Muutos astui voimaan juuri ennen haastattelujen suorittamista. Taman
vuoksi organisaatiomallista on kuvattu lisdaksi uudempi malli seka haastat-
telukysymyksiin lisatty kysymys, jolla kysytdaan mielipiteitd uuden organi-
saation mallista. Viimeisimmassa muutoksessa muutettiin vain linjaorgani-
saatiota eika varsinaiseen toimintamalliin tehty muutoksia. Toimintamalli
ja projektien ohjaus Gate-mallin kautta nahtiin edelleen toimivaksi ratkai-
suksi myods uuden linjaorganisaation kanssa.

4.1 Llinjaorganisaatiorakenne ennen muutosta

Yrityksen toimintamallin pohjana on hyvinkin perinteisen mukainen hie-
rarkkinen toimintoihin perustuva linjaorganisaatio. Seuraavalla sivulla
oleva kuva 3 esittda Yrityksen X organisaation ylimmalla tasolla. Yrityksen
johtoryhma muodostuu ndiden organisaation tasojen vastaavista johta-
jista eli toimintojen vetajista.
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Yrityksen lopullista organisaatiorakennetta on vaikea kuvata, koska naen-
ndisesti se toimii kuin linjaorganisaatio, mutta toimintajarjestelmassa ku-
vattu toimintatapa muistuttaa paremminkin toimintatavaltaan projekti-
matriisiorganisaatiota, kuitenkin silla erolla, etta projektien johto ja vastuu
sijaitsee linjaorganisaation yhdessa toiminnossa. Onkin siis parempi ensin
avata linjaorganisaatiota ja toimintamallia erikseen sekad pohtia sen jal-
keen, millaiseksi Yrityksen X toimintamalli muodostuu. Organisaatiota ja
toimintamallia ei nahda jarkevaksi kasitella aivan alas asti, joten naissa ku-
vauksissa niitd on selitetty ensimmaisella tasolla ylhdalta katsottuna.

CEO

Finance, Quality
& ICT

Delivery programs

Engineering &
Operations

Sales &
Marketing

Kuva 3. Yrityksen X organisaation ylatasot ennen muutosta (Yritys X,
2019)

Finance eli taloushallinto vastaa lilketoiminnan tuesta talousasioihin liit-
tyen. Taloushallinto tuottaa tietoa liiketoiminnan ohjauksen ja suunnitte-
lun tarpeisiin seka tukee projekteja ja muuta organisaatiota talouteen liit-
tyvissa asioissa. Finance, Quality & ICT toiminnasta vastaa Johtaja, Finance.

Financen paatehtavat ovat:

— Liiketoiminnan ja projektien kontrollointi seka raportointi

— Liiketoiminnan raportoinnin jarjestelmaomistajuus ja kehitys

— Tytaryhtididen hallinnointi

— Kansainvaliseen verotukseen liittyvat asiat

— Strategiaprosessin hallinnointi

— Myyntilaskutus

— Yhteistyo taloushallinnon palvelukeskukseen (kirjanpito, ostolaskujen
kasittely seka maksuliikenne)

— Yhteistyd konsernirahoitukseen

Quality eli laatu vastaa liiketoiminnan toiminnallisesta ja operatiivisesta
laadukkuudesta. Siihen kuuluu toimintajarjestelman yllapito ja kehittami-
nen siten, etta se tdyttaa sovittujen standardien vaatimukset (sertifiointi).
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Asiakassuunnassa on vastuu sopimuksissa annettujen sitoumusten taytta-
misesta liittyen toiminnan ja toimitusten laadukkuuteen. Toimintatapoja,
menettelyita ja tyokaluja paivitetdan ja kehitetddn vastaamaan liiketoimin-
nan tavoitteita ja toimintaympariston muutoksia.

Qualityn paatehtavat ovat:

— Laatu- ja ymparistéjohtaminen

— Toimintajarjestelman yllapito ja kehittaminen

— Tiettyjen laatustandardien ja sertifiointien yllapito

— Projektien laadunsuunnittelu

— Laaduntakauksen tuki toimittajilla, kumppaneilla ja omassa valmistuk-
sessa

— Toiminnankehitys

— Jatkuva parantaminen

— Ulkoinen ja sisdinen auditointi ja palaute

ICT vastaa liiketoiminnan tietojarjestelmaarkkitehtuurista ja sen kehittami-
sestd, seka hallinnoi liiketoimintasovelluksiin liittyvia kehitys-, yllapito- ja
lisenssikustannuksia. ICT tarjoaa liiketoiminnalle sovelluksien teknista ja
operatiivista tukea, seka kouluttaa itse ja avustaa sovelluksien avainkayt-
tajia koulutuksissa. Lapinakyvyys ja vaikuttavuus konsernin yhteisiin tieto-
hallintoon liittyviin asioihin varmistetaan osallistumalla aktiivisesti yhtei-
siin ICT-kehitysprojekteihin.

ICT paatehtaviin kuuluu:

— ICT roadmapin kehitys ja yllapito

— Liiketoiminnan sovelluksien tuki, kehitys, yllapito ja koulutus

— Avainkdyttajatoiminnan kehitys ja koulutus

— Toimittajayhteistyo

— Konserniyhteistyd; konsernin IT-kehitysprojektit, IT-johtoryhma

Human resources (HR) eli henkilostdosaston tarkoitus on tukea ja auttaa
henkilostoa ja esimiehid prosessien toteuttamisessa, sekd toimia yhteis-
tyossa koko tydyhteisodn ja sidosryhmien kanssa. Tehtdvat koostuvat mo-
nipuolisesti tyosuhde- ja palkka-asioista tapahtumajarjestelyihin, assis-
tenttipalveluista tydsuojeluun. Koordinoimme liiketoiminnan sisdista vies-
tintaa, kiinteisto- ja yritysturvallisuusasioita konsernin ja lilketoiminnan ra-
japinnassa. HR toiminnoista vastaa Senior Vice President, Human Resour-
ces.

HR-tehtdvat liittyvat tyosuhteen elinkaareen koti- ja kohdemaissa, aina
rekrytoinnista eldkoitymiseen. Tapahtumien osalta osasto palvelee koko
yritysta, aina asiakastapahtumista henkilostotapahtumiin seka vierailujar-
jestelyistd saunailtoihin. Assistenttipalveluilla tukevat koko tydyhteison
toimintaa kaytannon asioissa. Tiimin olennaisena osana on yrityksen tyo-
suojelupaallikko, joka johtaa yrityksen tydsuojelutoimintaa ja koordinoi
tyosuojeluasioita.
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Human resourcesin paatehtavia ovat:

— Tapahtumajarjestelyt (asiakas- ja henkilostoétapahtumat, osastojen ta-
pahtumat, vierailujarjestelyt)

— Sisdinen viestinta (Intranet, paperijulkaisut, info-TV)

— Kansainvalisten asioiden koordinointi

— Liikelahjat

— Tyo6suhde- ja palkka-asiat

— Henkiléston kehittaminen

— Tyokyky- ja tyoterveysasiat

— Rekrytoinnit

— Tyosuojelutoiminnan johtaminen ja koordinointi

— KiinteistO- ja yritysturvallisuusasioiden koordinointi ja yhteyshenki-
[6nd toimiminen liiketoiminnan ja konsernin rajapinnassa

— Jarjestelmien tuki (HR-tietojarjestelmat, tuntikirjaus)

— Matkustusyhteyshenkilo

— Kayntikortit, istumapaikat, toimistotarvikkeet, ergonomiatuotteet

Sales and Marketing eli myynti ja markkinointi paatehtavat ovat Yrityksen
X tuote- ja projektitarjonnan myyminen ja markkinoiminen uusille, seka
olemassa oleville asiakkaille. Muita keskeisia tehtavia ovat strategisen tar-
jonnan kehittamisen ohjaaminen ja liiketoiminnan kehittaminen sisaltaen
teollisten kumppanien hallinnan ja vastakauppojen huomioimisen. Sales &
Marketing toiminnosta vastaa Johtaja, Sales & Marketing.

Toiminto jakaantuu Markkinointiin, Liiketoiminnan kehitykseen, Tuotelin-
joihin ja Asiakkuuksiin. Markkinoinnin tehtdvia ovat mm. uusien asia-
kaskandidaattien hakeminen, messut, demot, markkinointiviestinta, mark-
kinointimateriaalien tuottaminen, myynnin tuki ja asiakaskokemuksen hal-
linta. Liiketoiminnan kehityksen tehtdvia ovat Gate-mallin hallinta, teollis-
ten kumppaneiden valinta, voittokonseptien tuottaminen, liiketoiminta-
suunnitelmien hallinta seka offsetin suunnittelu ja toteutus. Tuotelinjat ja-
kaantuvat myytavien tuotteiden mukaan. Tuotelinjojen tehtaviin kuuluvat
markkina-analyysien tekeminen, tarjonnan strategisen kehityksen ohjaa-
minen, tarjonnan tiekartat ja kehitysyhteistyon johtaminen kansainvalis-
ten instituutioiden kanssa. Asiakkuuden hallinnan tehtavia ovat myynti-
projektien johtaminen, asiakkuuksista vastaaminen, vastaaminen maakoh-
taisesta liiketoimintasuunnitelmasta, myyntiprojektien raportoiminen,
myyntineuvottelut ja kaupoista sopiminen.

Services-toiminnon eli Palveluliiketoiminnan vastuulla on liiketoiminnan
palveluliiketoiminta kokonaisuudessaan. Toiminto jakaantuu kolmeen
osaan: palveluiden hallinnointi ja kehitys, myynti sekd toimitukset. Tavoit-
teena on parantaa asiakaskokemusta uuden tarjonnan myota, oppia saa-
dusta palautteesta ja pitda ylld korkeaa palvelukykya. Haluamme olla osa
asiakkaan toimivaa huoltoratkaisua koko tuotteen elinkaaren ajan. Osas-
ton toiminnasta vastaa Johtaja, Services.
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Services osaston pdatehtavat:

— Palveluiden hallinnointi ja kehitys

— Palveluiden yllapito ja kehitys tuotelinjoille
— Palveluiden roadmap & strategia

— Digitalisaation hyédyntaminen

— Palveluiden asiakkuudet

— Asiakkuuksien hallinnointi

— Asiakastarpeiden tunnistaminen

— Ennusteet ja raportointi

— Sopimukset

— Palveluiden toimitukset

— Palveluprojektien hallinta

— Varaosamyynti

— Varastoitavien varaosien hallinnointi

— Obsolescence & takuuasioiden hallinnointi
— Tukipalvelut

Delivery Programs & Operations eli toimitusohjelmat & operaatiot toimi-
vat suoraan asiakasrajapinnassa ja vastaa kokonaisvaltaisesti toimituspro-
jektien operatiivisesta johtamisesta seka tuotteiden ja palvelujen toimituk-
sista asiakkaalle koko elinkaaren ajan. Toiminnosta vastaa Johtaja, Delivery
Programs & Operations.

Toimitusohjelmien henkil0sto on jaettu viiteen osaamisryhmaan: Projekti-
johto, Toimitusten suunnittelu, Toimittajaverkoston hallinta, Verstaat ja
Tekninen tuki.

Projektijohto-osaamisryhmassa tyoskentelevat projektipaallikot, joiden
vastuulla on muun muassa toimitusvaiheen asiakasprojektien johtaminen
seka markkinointi- ja myyntivaiheessa olevien projektien tukeminen.

Projektipaallikko toimii projektin aikana asiakaskontaktina. Heista useim-
milla on projektin hallinnan kansainvalinen sertifikaatti (tasot IPMA B- tai
Q).

Toimitusten suunnittelu -osaamisryhmassa toteutetaan tuotannollisen toi-
minnan suunnittelu ja dokumentointi sisaltden lisdksi teknologiansiirron
suunnittelun ja toteutuksen kansainvalisissa projekteissa. Tama osaamis-
ryhma vastaa projekti- ja tuotantoaikataulujen luonnista ja yllapidosta pro-
jektilta saatujen reunaehtojen mukaisesti.

Toimittajaverkoston hallinta osaamisryhman ydinosaamista on toimittaja-
verkoston luominen ja hallinta ottaen huomioon kunkin projektin ja asiak-
kuuden ominaispiirteet ja vaatimukset. Yhtena olennaisena osana osaa-
misryhman tehtavia on liiketoiminnan vaatiman logistiikan toteutus yh-
dessa palveluntuottajien kanssa.
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Valmistus-, proto-, hitsaamo- ja huoltoverstas tuottaa proto-, esisarja-,
modernisointi- ja huoltopalvelut niin sisdisille kuin ulkoisille asiakkaille.
Verstailla tyoskentelee esimiesten ja asiantuntijoiden kanssa noin kuusi-
kymmenta alan ammattilaista.

Tekninen tuki -osaamisryhmd tarjoaa jarjestelmaasiantuntijapalveluja
mm. liiketoiminnan asiakasprojekteihin seka tuotteidemme loppukaytta-
jille. Jarjestelmaasiantuntijat ratkovat monipuolisella osaamisella ja koke-
muksella vikatilanteita ja antavat teknista tukea niin tehtaalta kasin kuin
loppukayttadjien luona kentalla.

Engineering eli tuotekehitys kehittaa yrityksen tuotetarjontaa markkinoin-
nin ja myynnin seka toimitusohjelmien kautta tuleviin asiakastarpeisiin.
Engineering vastaa tarjonnan kehittamisesta, suunnittelusta, tuotteistami-
sesta, todentamisesta seka dokumentoinnista. Engineering jakautuu nel-
jaan alaosastoon. Engineering toiminnosta vastaa Johtaja, Engineering.

Tuotehallinta toteuttaa tuoteperhe- ja tuoteversiohallintaa suorituskyky-
ja ominaisuustasoilla seka Systems Engineering -palveluita. Tuotehallinta
vastaa asiakas- ja jarjestelmdvaatimusten muuntamisesta tekniseksi toteu-
tuskonseptiksi ja tuotearkkitehtuurisuunnitelmiksi huomioiden tuotelinjo-
jen sisdiset maaritykset ja kehitystavoitteet, sekd niitd vastaan tehtavan
suunnittelun koordinoinnista koko elinkaaren ajan tarjousvaiheesta elin-
kaaren tukivaiheeseen.

Tuotesuunnittelu-osaamisryhma tarjoaa tuotekehitys-, markkinointi-,
myynti- ja toimitusprojektien edellyttdman suunnitteluosaamisen. Osaa-
misryhma koostuu suunnittelun seka lujuuslaskennan ja simulointien am-
mattilaisista.

Tuotetuki varmistaa tuotteiden kayttévarmuuden luomisen asiakkaille
tuotteiden koko elinkaaren aikana. Tuotetuki tuottaa elinkaarikustannus-
laskelmia, logistisia analyyseja, jarjestelmaturvallisuusanalyyseja, valmis-
tettavuusanalyysejd, tuotteisiin liittyvdd dokumentaatiota seka tuottaa
valmistuksen tyoohjeita ja koordinoi tuotteiden muutostietoa. Osaamis-
ryhmavastaava johtaa osaston toimintaa.

Testaus vastaa tuotetestauksesta ja verifioinneista. Tehtavat koostuvat
kestoika-, suorituskyky- ja olosuhdetesteista sekd vaatimustenmukaisuu-
den todentamista. Osaamisryhmavastaava johtaa osaston toimintaa.

4.2 Nykyinen linjaorganisaatiorakenne

Viimeisimmassa organisaatiouudistuksessa ei mullistettu organisaatiota
vaan paremminkin nostettiin esiin ajatus, jossa kilpailukyvyn kasvattami-
nen ja asiakkaan kuunteleminen asetetaan tarkedksi. Organisaatiomuutos
oli tarpeellinen ja tarke3, silla uusi liiketoimintajohtaja halusi heratella or-
ganisaatiota seka viestittdd johtajuuden tarvitsevan muutosta.
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Linjaorganisaatiossa tehtiin muutamia muutoksia, joilla voidaan todeta
olevan vaikutusta organisaation toimintaan. Aikasemmin kuvatut
padvastuualueet ja toiminnot jaettiin uuteen linjaorganisaatioon ldhes
samansisaltoisind. Alla oleva kuva 4 esittdd organisaation paatasot
uudistuksen jalkeen.

Zelles Admin, Business

Quality, HR line, Y

Operations, &
Finance

Engineering Services

Marketing

Kuva 4. Yrityksen X organisaation ylatasot muutoksen jalkeen (Yritys X,
2019)

Kun verrataan organisaatiokaavioita Kuva 3 ja Kuva 4, voidaan havaita
muun muassa tuote- ja myyntilinjojen nosto erikseen johtoryhman tasolle
seka Hallinto (Administration) toiminnon perustaminen tdydentdamaan
muita toimintoja. Tuote- ja myyntilinjojen erottamisella pyritdan aikaisem-
paan ja nopeampaan reagointiin asiakasvaatimuksista johtuviin tuotemuu-
toksiin seka parantamaan yrityksen ja asiakkaan valistda kommunikointia.
Selvyyden vuoksi tuote- ja myyntilinjat ovat toimintoina yhtenevaisia,
vaikka nimitys on eri. Hallinnon alle siirrettiin Laadun ja henkilostéhallin-
non toiminnot. Finance toiminto siirrettiin osaksi Operations-toimintoa,
talla pyrittiin parantamaan talouteen liittyvien toimenpiteiden, kuten en-
nustamisen ja toteuman seurannan, nakyvyytta sinne missa kustannukset
tehdaan.

4.3 Paaprosessin seka toimintamallin kuvaus

Vaikka toimintamallin pohjana toimivaa linjaorganisaatiota muutettiinkin
kesken tutkimuksen, ei prosesseissa tunnistettu olevan muutettavaa ja ne
sailytettiin sellaisenaan. Taman vuoksi toimintamalli ja padprosessit saily-
tettiin ennallaan. Toimintamallin olemassaolon aikana se on pysynyt va-
kiona, mutta linjaorganisaatiota on muutettu vuosien varrella useampaan
kertaan. Liiketoimintajohtajan vaihtuessa on ollut pikemminkin sdaanto
kuin poikkeus, etta linjaorganisaatioon on tehty muutoksia. Toimintamal-
lin alaprosesseissa sen sijaan on tehty pienia viilauksia ja parannuksia joh-
tuen niin linjaorganisaation vastuualueiden muutoksista kuin toiminnan
kehittamisesta. Salkunhallinnan pohjana oleva Gate-malli on niin ikdan py-
synyt ldhes vakiona ja siihen tehdyt parannukset ovat johtuneet padosin
toimintaympariston ja uusien ansaintamahdollisuuksien muutoksista.

Organisaatiorakenteen tdydentda ja varsinaisen matriisiorganisaation
muodostaa toimintajarjestelmassa madritetty prosessikartta
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linjaorganisaation lisdksi. Prosessikartta on esitetty alla olevassa Kuvassa
5. Paaprosessia tukevat muut prosessit, joihin kuuluu muun muassa han-
kinta ja hallinto. Myds projektisalkunhallinta on padprosessia tukeva pro-
sessi. Projektisalkunhallinnan prosessin tarkoitus on toimia kaikkien pro-
jektien yldapuolella ja katsoa miten projektien valinen priorisointi tapahtuu.
Salkkujen toimintaa ohjataan taas Projektinhallinnan ja salkunhallinnan
prosessien kautta. Salkunhallintaprosessi ja Gate- malli on esitetty seuraa-
van sivun Kuvassa 6.

JOHTAMINEN JA STRATEGIAN KEHITTAMINEN _ toiminth
PROJEKTISALKUNHALLINTA
PROJEKTINHALLINTA |
Vaatimusten hallinta
HANKEKARTOITUS &
MARKKINOINTI > MYYNTI >
A A
'f ASIAKKAAN TUKIPALVELUT ?
A A
K K
A A
s s
TUOTTEISTAMINEN & TOTEUTUS >
=
HANKINTA
= I JATKUVA PARANTAMINEN
I HALLINTO sis. talous, HR ja ICT I
I VASTAKAUPPAVELVOITTEIDEN HALLINTA ja TEOLLINEN YHTEISTYO l

Kuva 5. Paaprosessikartta (Yritys X, 2019)

Organisaation toimintamallin ytimena on myynnista ja markkinoinnista to-
teutuksen kautta tukipalvelujen toimitukseen liittyva paaprosessi, jonka
kautta suurin osa yrityksen liikevaihdosta syntyy. Padprosessin ydin on
vaatimusten hallinta, jonka tulee toteutua kaikissa yrityksen toiminnoissa
ja projekteissa. Kuten prosessikartasta voidaan havaita, projektisalkunhal-
linta kuuluu tukevana prosessina yrityksen paaprosessiin, johon liittyvat
kaikki yrityksen toimet aina asiakashankinnasta jalkimarkkinointiin. Salk-
kuihin kuuluu myyntiprojektisalkku, tarjonnankehityssalkku seka toimitus-
projektisalkku. Neljantena salkkuna voidaan joissain tapauksissa pitaa pal-
veluliiketoimintasalkkua. Palveluliiketoiminta kuitenkin normaalisti muo-
dostuu loppuvaiheessa olevien toimitusprojektien varaan. Jokaisella sal-
kulla on oma omistajansa, tavallisesti yksi linjaorganisaation vetajista. Esi-
merkiksi myyntiprojektisalkkua hallitsee markkinointijohtaja.
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Kuva 6. Salkunhallinta ja Gate-malli (Yritys X, 2019)

Salkkujen paatoksen tekoa ja seuraavaan vaiheeseen siirtymista ohjaa
Gate-malli. Gate-mallissa on kuvattu erilaisia portteja tai paatdksen teon
pistetd, joissa tarkastellaan edellisen vaiheen toimintaa ja edellytyksia siir-
tya projektissa tai asiakashankinnassa seuraavaan vaiheeseen. Gate-mal-
lissa eri “portit eli gatet” maarittavat mihin projektisalkkuun kyseinen pro-
jekti kuuluu. Tama ilmenee ainakin markkinointi-, myynti- ja toimituspro-
jektityyppien valilla.

Yritys markkinoi tuotteitaan ja toimintojaan jatkuvasti eri foorumeissa. Yri-
tys seuraa markkinoita ja pyrkii selvittdmaan missa on potentiaalisia hank-
keita alkamassa seka yrittda saada kyseisissa tapauksissa kontakteja luo-
tua. Tdma on olennaisen tarkeaa kyseiselle liiketoiminnalle asiakaskunnan
muodostuessa vain julkisista organisaatiosta. Markkinointia ei tdssa vai-
heessa vield kohdisteta tiettyyn asiakkaaseen tai organisaatioon, vaan se
on yleisempaa positiivisen mielikuvan luomista tuotteesta ja yrityksesta.

Kun saadaan signaaleja mahdollisesta hankkeesta, viedaan projekti Gate 0
paatoksen alaiseksi. Gate 0 maarittaa lahdetaanko tekemaan syvempaa
markkinointi- ja myyntityota. Paatokseen vaikuttavat voimakkaasti poliit-
tinen kentta, mahdollisuus saada vientiluvat sekd onko nykyisella tuotetar-
jonnalla mahdollisuuksia lahted mukaan hankkeeseen. Gate 0 on lisaksi yk-
sittdisen projektin luonti- ja aloituspiste.

Gate 1:ssa hanke on todettu mahdolliseksi toteuttaa ja Gate 1 paatos siir-
tda hankkeen liiketoimintamahdollisuuksien suunnitteluun. Tassa vai-
heessa myos tarjonnankehityssalkku osallistuu hankkeen suunnitteluun
tarjoamalla uusia tuotteistamista vaativia teknisia ratkaisuja, joilla voidaan
vastata asiakkaan esittamiin tarpeisiin ja vaatimuksiin.

Gate 2 siirtaa hankkeen asiakashankintavaiheesta myyntivaiheeseen. Ta-
han vaiheeseen liittyy olennaisena osana esim. asiakkaan ldahettama tar-
jouspyynt6. Tarjonnankehityssalkku tukee kehittamalla asiakasvaatimuk-
sia vastaavia tuotteita ja ominaisuuksia. Tassa pisteessa projektin tyyppi
vaihtuu markkinointiprojektista myyntiprojektiksi.
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Gate 2.5 vaiheessa arvioidaan, saadaanko hankekilpailusta voitto ja siirre-
taanko hanke neuvotteluvaiheeseen. Mikali hanke havittiin, ajetaan se alas
tietyn ajan kuluessa ja siihen liittyvat toimet lopetetaan ”Lessons learned”
toiminnan my6ta. Tarjonnankehityssalkussa aloitetaan tuotteeseen liitty-
vat tuotteistamistoimenpiteet. Gate 2.5 antaa luvan hankkia hankkeeseen
liittyvaa materiaalia ja tyota. Tavallisesti Gate 2.5 siirtdd myyntiprojektin
toimitusprojektien vastuulle.

Gate 3:ssa hanke on edennyt neuvottelusta toteutusvaiheeseen ja hank-
keen vetovastuu on siirtynyt toimitusprojektisalkulle. Tassa vaiheessa ta-
pahtuvat toimitukset asiakkaalle. Toimitukset voivat sisaltdaa tuotteita ja
palveluja. Gate 3 ja Gate 4 valinen tila on padosin toimitusprojektin lapi-
viemista.

Gate 4 antaa luvan siirtda hanke elinkaarituen piiriin. Asiakkaan tilaamat
tuotteet on toimitettu ja hyvaksytty. Gate 4 vaiheessa tehdadan vield ”Les-
sons learned” yhteenveto. Gate 4:n myo6ta toimitusprojektiosuus paattyy
ja projekti siirtyy jalkimarkkinointivaiheeseen, josta vastaa Services toi-
minto.

Gate malli onkin toiminnan ohjaamisen ohella projektien ns. perusmalli,
jonka mukaan kaikki projektit pohjimmiltaan toimivat. Projektien miles-
tonet eli valietapit maarittyvat Gate-mallin mukaan. Projektisuunnitelma
sidotaan Gate-mallin vélietappeihin. On totta, ettd eri projektit vaativat
myoOs raataloitya toimintaa, mutta pohjalla kaikissa on sama yhteinen
malli.

4.4 Toimintamallin ja organisaation yhteys teoreettiseen organisaatiomalliin

Kuten edelld on mainittu, organisaatiokokonaisuus muodostuu linjaorgani-
saation paalla toimivista salkuista. Salkut muodostavat yhdessa projektien
rakenteen ja selkdarangan. Projektitoiminnan ohjaava rooli on ndennaisesti
vahva toimintajarjestelman maarittelyn kautta. Organisaatiomalli muistut-
taa projektimatriisiorganisaatiota, mutta salkkujen omistajuus on jaettu
linjaorganisaation toimintojen vetdjille. Teoreettisessa matriisiorganisaa-
tiossa kyseinen projektitoiminnan johtaja eli salkkujen omistaja on tavalli-
sesti eriytetty organisaation muusta toiminnasta. Projektisalkkujen valista
priorisointia ei ole kuvauksissa selkedsti maaritetty, vaan salkkujen omis-
tajien oletetaan tekevan priorisoinnit tarvittaessa.

Salkut siis muodostavat projektit. Jos ajatellaan projektien olevan paa-
osassa yrityksen toiminnassa ja niiden tukena toimii linjaorganisaatio, niin
ajatusmallissa ei olla kaukana projektimatriisiorganisaatiosta. Organisaa-
tiomallia ei kuvata matriisiorganisaationa eika sita tunnusteta matriisior-
ganisaatioksi, vaikka sen toiminta ja ohjausmalli onkin kaytannossa yksi yh-
teen teoreettisen matriisiorganisaation kanssa.
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Haasteeksi kyseisessa organisaatiossa on mainittu haastattelujen pohjalta
projektien maarittdmaton seka ndenndinen ohjaava rooli ja linjaorganisaa-
tion pyrkimys ohjata toimintaa omasta nakokulmastaan. Tama ristiriita ai-
heuttaa organisaatioon epatietoisuutta ja tarpeetonta viestintda. Usein
huhut liikkuvat nopeasti ja voimakkaina seka paatoksia tehdaan niiden pe-
rusteella ilman riittavaa tilannekuvaa. Projektipaallikot valittavat resurs-
sien ja priorisoinnin puutteesta projektien toteutuksessa. Kappaleessa 3.6
on esitetty matriisiorganisaation haittoja, joista voidaan havaita taman ky-
seisen organisaatiomallin sisaltavan samoja haasteita ja ongelmia kuin teo-
riassa on esitetty.

5 TUTKITTAVASSA ORGANISAATIOSSA ESIINTYVAT TAPAUSESIMERKIT

Tutkimuksessa lahestytdan ongelmanasettelua yrityksen projektien toi-
minnassa esiintyneiden kolmen valitun tapauksen kautta. Tapaukset on
yritetty valita niin, etta ne olisivat mahdollisimman tuoreita ja tuttuja haas-
tateltaville. Tapaukset on valittu lisdksi niin, etta ne voisivat esiintya lahes
missd tahansa organisaatiossa, jonka toiminta perustuu vahvaan asiantun-
temukseen. Kukin tapaus kuvataan lyhyesti ja tapauksen ongelmakohdista
muodostetaan kysymyksid haastattelututkimukseen. Kaikista tapauksista
ei ole kohdistettuja kysymyksid, vaan tapauksien ydintoiminta ja haasteet
keskittyvat monelle eri alueelle ja kietoutuvat toisiinsa. Taman vuoksi osa
kysymyksista koskettaa kaikkia tapauksia.

5.1 Tapaus 1: "Viestintadongelmia”

Tapaus 1 on lyhyesti kuvattuna tilanne, jossa projektin tulos on vahvasti
positiivinen ja kassavirtaa syntyy suunnitellusti, mutta jo projektin aikai-
sessa vaiheessa on ennustettavissa toimitusten pysahtyminen seka kassa-
virran tyrehtyminen johtuen viivastyksista paikallisen kumppanin talous-
ongelmien vuoksi. Projektiryhman jasenet ennustavat tapahtumien kulun
toimiessaan asiakasrajapinnassa ja ndahdessaan paikallisen toimijan alati
kasvavat rahoitusongelmat. Mahdollisia riskeja toimitusten tulevista on-
gelmista ja kassavirran tyrehtymisesta raportoidaan projektille ja valilli-
sesti projektin ohjausryhmalle. Paatetaan jatkaa toimituksia kuten ennen-
kin, ilman varasuunnitelmaa. Myéhemmin asiat tapahtuvat alun perin en-
nustetun skenaarion mukaisesti.

Kun pohditaan mahdollisia kysymyksia tasta aiheesta, tulee vaistamatta
ensimmaisena esiin se, miksi projektiryhman tuoma viesti ja ennuste ei
kulje organisaatiossa. Kulkiko viesti paattaville tahoille asti? Muuttuiko
viesti matkalla? Viestittiinkd paatos ja sen syyt takaisin organisaatioon? Se-
kundaarisena asiana voidaan nahda johtamiseen vaistamatta liittyva enna-
kointi, ennustamisen tarve ja vaihtoehtoisella suunnitelmalla
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varautuminen. Tastd tapauksesta muodostettiin osittain haastattelun ky-
symykset 5-8.

5.2 Tapaus 2: "Projekti hoitaa”

Toisena tapauksena valikoitui yrityksen toiminnassa yleisesti vallalla oleva
toiminta, jossa valtaosa kustannuksia vaativista toimista tulee projektoida.
Kuriositeettina voidaan todeta, ettd jokaiselle projektille tulee olla asiakas.
Normaalisti asiakas on ulkoinen, jotta kehitystyo voidaan tehda asiakkaan
rahoilla. Tama on johtanut linjaorganisaation suunnalta yleiseen to-
teamukseen: “Projekti hoitaa”. Ongelmana tamanlaisessa toiminnassa on
se, ettd kun projektille saadaan viimeinkin asiakas, on tuote myyty valmiina
sarjatuotantoon, vaikka tuotteistamisprosessia ei ole viety ldpi. Tama joh-
taa projektiin ennakoidun tyémaaran lisdantymiseen ja aikataulujen tay-
delliseen pettamiseen tuotteistamisen tapahtuessa toimitusprojektin ai-
kana. Kulut kasvavat ja ennakoitu kate pienenee. Resurssien kadyttoaste ja
tarve on suurempi kuin alun perin arvioitu.

Mahdollisia kysymyksia tasta aiheesta tuleekin kohdistaa siihen, miten
projektin suunnittelua tehdaan, miten ratkaisuja myydaan seka miten hal-
litaan osaprojektien toteutuminen. Lisakysymyksina haastattelussa voi-
daan kohdistaa miten osaprojektipdallikké saa linjaorganisaation tuotta-
maan tuotteistamisen projektin maarittamassa aikataulussa? Tukeeko or-
ganisaation toimintamalli tassa kuvattua toimintaa? Pystyyko osaprojekti-
paallikkoé johtamaan linjaorganisaation toimintaa annetuilla valtuuksilla?
Naihin viitataan kysymyksissa 5 ja 10-11.

5.3 Tapaus 3: ”"Osaprojektipaallikko vastaa toiminnasta”

Kolmannessa tapauksessa pureudutaan operatiivisen johtamisen ongel-
miin. Osaprojektipaallikké on tavallisesti jonkun alueen asiantuntija, esi-
merkiksi tuotannosta vastaava. Projektin suunnitteluvaiheessa osaprojek-
tipaallikon vastuulle kuuluu maarittaa tarvittavat resurssit ja toteutusaika-
taulu. Kun projektista tulee toimitusprojekti, on osaprojektipaallikko vas-
tuussa tuotannon osa-alueesta projektin suuntaan. Tima johtaa usein ris-
tiriitoihin, koska linjaorganisaatiolla on oma vastuunsa osastojen pyoritta-
misestd. Toisinaan osaprojektipaallikko yrittda ajaa tuotantoa vain oman
projektinsa ndkdkulmasta, kun linjaorganisaation paatoimi on yrittaa pal-
vella kaikkia projekteja. Ongelma vain korostuu, jos osaprojektipaallikko
vastaa lisaksi jostain osastosta eli toimii linjaorganisaation johtavassa roo-
lissa projektin asiantuntijaroolin lisaksi.

Tastad tapauksesta voidaan johtaa kysymyksia, kuten missa projektien vali-
nen priorisointi tapahtuu ja onko se oikeanlaista? Missd on maaritetty osa-
projektipaallikon valtuudet? Onko osaprojektipaallikon vastuut ja valta
kohdistettu oikein linjaorganisaatiossa? Onko organisaatiomalli tunnis-
tettu? Voiko linjaesimies tehda paatoksia eettisesti vai joutuuko han
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toimimaan ns. kahden kiven valissa. Naihin aiheisiin on keskitytty kysymyk-
sissa 4-6 seka 12.

6 HAASTATTELUTUTKIMUS

6.1 Toteutustapa ja perustelut sisdllon valinnalle

Primaarisena tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista tutkimusta.
Laadullinen tutkimus valittiin, jotta tutkimuksen kohteen ominaisuudet ja
merkitykset saatiin ymmarrettya mahdollisimman hyvin (Jyvaskylan
yliopisto, n.d).

Ongelmanasettelun ratkaisuun ja aineiston kerdamiseen paatettiin pureu-
tua kohdeorganisaatioon tehtavilla teemahaastatteluilla, koska tutkimus-
asetelmaa ei haluttu taysin lukita. Tall6in sdilytettiin mahdollisuus tarken-
taa kysymyksia haastattelun edetessa. Haastattelun runkona toimi ennalta
maaritetty kysymyslista. Talloin teemahaastattelut toteutettiin puolistruk-
turoituna. (Jyvaskylan yliopisto, n.d; Hirsjarvi & Hurme, 2008, ss. 47-48)

Tutkimuksen toissijaisena ldahdetietona toimivat kolme organisaatiossa
esiintynytta todellista tapausta, joista muodostettiin teemahaastattelulle
kysymyksia. Tapauksien esimerkkien kautta pohdittiin, miten organisaatio-
malli on historiassa toiminut ja missa kohtaa toiminnassa on ollut paran-
nettavaa. Tapauksien kuvaus ja tapahtumakulku esitelldan tutkijan nako-
kulmasta ja kokemuksiin perustuen. Tapaustutkimuksen pohjalta ja teo-
rian pohjalta muodostettiin raamitus teemahaastatteluille.

Paaosin esimerkkitapausten pohjalta muodostetut kysymykset koottiin
valjasti teemojen mukaan. Kysymyksien 1-3 aihealueena on selvittdaa haas-
tateltavan aikaisempi tyoura ja siihen liittyvat roolit. Naiden kysymyksien
vastauksilla on tarkoitus osoittaa, ettd haastattelut on osoitettu laajalta
kokemus- ja osaamispohjalta kohdeorganisaatioon. Kysymyksilla 4-6 pyrit-
tiin selvittdmaan kuinka kohdeorganisaation henkilésto tunnistaa organi-
saatiotyypin ja kuinka organisaation toiminta koetaan haastateltavien mie-
lesta. Kysymykset 7-11 paneutuvat enemman rooleihin seka niiden toimin-
taan organisaatiossa. Naiden kysymysten pohjalta voitiin tarkastella, miten
roolit koetaan eri linjaorganisaation osastojen nakokulmista katsottuna.
Nailla kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan myos, miten henkilostoa tuetaan
mahdollisen kasvupolun ja tehtavien vaihtumisen kannalta yrityksen hen-
kilostoosaston toimesta ja onko tehtavien vaihtoon olemassa tukea seka
opastusta. Kysymyksessa 12 pyydetdan haastateltavaa kertomaan viisi or-
ganisaatiota, henkildstoa tai toimintaa kuvaavaa adjektiivia perustelui-
neen. Talla kysymykselld haetaan vastauksia siihen, miten henkilosto ko-
kee liikeyrityksen toiminnan. Kysymyksen 12 adjektiivit pyydettiin maarit-
tdmaan jo ennen haastattelua, jotta haastattelutilanteella ei olisi vaiku-
tusta niihin. Viimeisessa kysymyksessa 13 pyydettiin haastateltavaa
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kertomaan mielipiteensa organisaatiomuutoksista seka viimeisimman
muutoksen arvioiduista vaikutuksista organisaation toimintaan. Tama ky-
symys esitettiin tarkoituksella haastattelun lopuksi ja siihen saaduilla vas-
tauksilla haettiin kokemuksia organisaatiomuutoksien vaikutuksista toi-
minnan laatuun. Uuden organisaation toimintaa ei kuitenkaan voida viela
arvioida kovinkaan syvallisesti, silla organisaatiomuutos oli haastattelujen
aikana juuri julkaistu ja viela kovin tuore. Haastattelun kysymykset [6ytyvat
sivulta 65, kohdasta Liite 1.

Haastattelut kohdistettiin tutkittavaan organisaatioon, josta muodostui
haastattelun perusjoukko. Koska kokonaistutkimusta ei voitu suorittaa or-
ganisaation koon vuoksi, kohdistettiin haastattelut harkinnanvaraisesti
tiettyihin organisaation toimijoihin. Luotettavuuden kannalta riittavana
otoksena voidaan pitda vahintaan kymmenta haastateltavaa eli havainto-
yksikkoa. Tavoitteena oli tehda lisaksi muutama haastattelu organisaation
ulkopuolelta vastaavista tehtavista, jotta organisaatiosta saatujen tulosten
yksipuolisuutta ja teoriaan sovellettavuutta voidaan arvioida (Jyvaskylan
yliopisto, n.d). Organisaation ulkopuolisia haastatteluja tehtiin kahdelle
henkildlle.

Heikkona puolena teemahaastattelussa on tulosten vahva riippuvuus ym-
paristostd, ajanhetkesta ja haastateltavan tunnetilasta. Lisdksi haastatteli-
jan vaikutus esimerkiksi keskindisten suhteiden tai vallitsevan tilanteen
kautta saattaa vaikuttaa. Tietty kritiikki tulee sdilyttaa lapi aineiston ke-
ruun ja analysoinnin. (Jyvaskylan yliopisto, n.d)

Tutkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa saatavan otoksen koko, haas-
tateltavien positio ja sijainti organisaatiossa, organisaation yleinen tilanne
seka muut ylla luetellut seikat. Teemahaastatteluissa tulee pyrkia olemaan
johdattelematta haastateltavaa. Toisinaan kuitenkin johdattelua tarvitaan,
jotta kysymyksiin saadaan teemaan kohdistettu vastaus. Johdattelun tarve
riippuu paljon haastateltavan henkilon persoonallisuudesta. Haastattelui-
den luotettavuuden arviointiin tuleekin keskittya analyysi- ja pohdintavai-
heessa hyvinkin tarkasti (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 184).

Haastattelujen toteutus aloitettiin maaliskuun 2019 alussa maarittamalla
mahdolliset haastateltavat henkilot sekd lahettamalla sahkopostilla liit-
teen 2 mukainen haastattelupyynto. Haastatteluihin lahetettiin kaikkiaan
kaksitoista pyyntoa. Sahkopostissa esiteltiin tutkimus, sen tavoitteet seka
taustat ja pyydettiin vastaanottajaa ilmaisemaan osallistumishalunsa.
Kymmenen haastateltavaa suostui haastatteluun. Tarkempi haastattelu-
aika sovittiin haastattelupyynnon hyvaksyneiden kanssa. Kysymykset haas-
tatteluun annettiin etukateen, jotta haastateltava sai miettia vastauksia
annettuihin teemoihin jo valmiiksi sekd asennoitua haastattelutilantee-
seen oikein.

Tavoitteena oli vieda lapi vahintdaan yksi haastattelu per viikko. Aineiston
kerddmisen ja haastattelujen taydentdvien osuuksien tuli valmistua
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viimeistdaan toukokuun 2019 aikana. Analysointiin, johtopaatoksille seka
raportin viimeistelyyn varattiin aikaa n. 2 kuukautta. Tutkimuksen valmis-
tumistavoite oli syyskuu 2019. Kaytanndssa ensimmainen kokonainen ver-
sio raportista saatiin valmiiksi heindkuun 2019 alussa.

Haastatteluissa keskityttiin kappaleessa 4.3 Pdaprosessin seka toiminta-
mallin kuvaus esitetyn Gate-mallin Gatejen 2 ja 4 valiseen toimintaan.
Tama jakso valittiin, koska suurin vaikutus toimintamallin ja linjaorganisaa-
tion valilla tapahtuu naiden gatejen valisessa toiminnassa. Samoin jo en-
nen haastatteluja tunnistettiin pddaosan toiminnassa olevista ongelmista si-
jaitsevan nadiden gatejen valisessa toiminnassa.

Haastattelut toteutettiin kahden keskisina haastatteluina. Haastateltavien
henkil6llisyys ei ole organisaation tai muiden haastateltavien tiedossa. Jo-
kainen haastattelu nauhoitettiin muistiinpanojen myéhemman kasittelyn
helpottamiseksi. Nauhoituksen kdyttaminen muodosti haastattelutilan-
teesta luontevan tilaisuuden, jossa hairidtekijat saatiin minimoitua. Nau-
hoitukseen voidaan tarvittaessa kdyttaa niin alypuhelimeen saatavaa so-
vellusta tai erikseen tarkoitukseen soveltuvaa sanelukonetta. Haastatte-
luissa nauhoitukset tehtiin sanelukoneella, koska alypuhelimen kaytto
haastattelutilanteissa saattaa olla jonkun mielesta hairitsevaa. Nauhoituk-
sen etuna on myods haastattelun tarkkoihin vastauksiin palaaminen ja muis-
tiinpanojen taydentaminen analysoinnin aikana (Hirsjarvi & Hurme, 2008,
s. 93).

Haastattelujen kestoajat vaihtelivat melko paljon. Yksittdinen haastattelu
saattoi olla valmis jo puolen tunnin paasta, kun taas toisaalta pisin haas-
tattelu kesti lahes kaksi tuntia. Lopuksi haastateltavaa kiitettiin osallistu-
misesta ja ilmoitettiin, ettd haastattelujen tulosten analyysit ldhetetaan
haastateltavalle, kunhan ne ovat valmiit. Lisdksi pyydettiin lupa ottaa yh-
teyttd, jos haastatteluihin tarvitaan taydennysta tai jotain kohtaa on sel-
vennettdva. Muutamassa tapauksessa tarvittiin selvennysta vastauksiin,
vaikka nauhoitus ja muistiinpanot olivat kdytettavissa.

6.2 Haastattelututkimuksen analysointitavat

Haastattelun analysoinnit tehtiin laadullisin analyysimenetelmin, paaosin
teemoittelun ja sisallénanalyysin keinoin. Lisdksi tarvittaessa kaytettiin
muita laadullisen aineiston tutkimusmenetelmia. Naista esille nousseista
padkohdista vedettiin yhteen ja esitettiin mahdollisia ratkaisuja ja toimin-
tatapoja teoreettiseen tietopohjaan perustuen.

Haastattelujen analysointi aloitettiin kdaymalla kysymykset nauhoitteilta ja
muistiinpanoista lapi. Jokaisen kysymyksen vastauksista poimittiin kysy-
myksen aiheeseen sopivat asiasanat, joiden esiintymiset laskettiin. Asia-
sanojen pohjalta analyysissa padadyttiin tuloksiin mitka ovat esiintyneet
vastauksissa useimmin. Naiden asiasanojen pohjata muodostettiin vas-
taus, joka pyrkii edustamaan koko haastateltavaa joukkoa. Nama
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vastaukset 16ytyvat kohdasta 6.3 Haastatteluiden vastaukset kysymyksit-
tain. Lisdksi jokaisesta kysymyksesta kirjattiin parhaiten kysymysta ja vas-
tausta edustavat sitaatit. Taman toiminnan tarkoituksena on taata vastaa-
jan anonymiteetti ja ndin toimien yksittdisen vastaajan vastaus ikdan kuin
hukkuu vastausmassaan. Anonymiteetti on tarkeaa, jotta kysymyksiin saa-
daan totuuden mukaiset vastaukset ilman pelkoa siitd, ettd vastaus voi-
daan yhdistaa tiettyyn vastaajaan.

Haastattelujen luotettavuuden osalta nousee esiin muutama teema. Onko
haastateltavat valittu niin, ettd tutkittavasta aiheesta saadaan esiin riitta-
van objektiivinen kokonaisuus? Yksittdainen haastattelu on hyvinkin subjek-
tiivinen, mutta useamman haastattelun tulokset yhdistamalla saadaan lop-
putulokseksi riittavan objektiivinen kuva kohdeorganisaatiosta. Tama pa-
tee vain siind tapauksessa, etta haastateltavat on valittu riittavan laaja-
alaisesti, jotta kokonaiskuvan objektiivisuus pysyy vaaditulla tasolla. Kysei-
sessa tutkimuksessa haastateltavat on valittu laajasti eri puolelta organi-
saatiota, mutta kuitenkin niin, etta haastateltavalla on projektitoiminnasta
riittavasti kokemusta.

Luotettavuuden arvioinnissa on syyta lisaksi perehtya itse haastattelutilan-
teisiin. Haastatteluissa on helppo sortua vahvaan johdatteluun, jotta saisi
tutkimuksen kannalta oikeanlaisen tuloksen esiin. Lisdaksi haastattelun osa-
puolien keskindinen suhde vaikuttaa tuloksiin. Tahan kohtaan kiinnitettiin
erityisesti huomiota haastatteluja toteutettaessa. Haastateltavan johdat-
telua pyrittiin valttdamaan ja johdattelua kdytettiin vain siind tapauksessa,
jos vastausta ei saatu muodostettua tai vastaus ei kohdistunut kysymyk-
seen oikein. Johdattelujen esimerkkeina kdytettiin jotain organisaatiossa
tapahtunutta tapausta, joka oli molemmille osapuolille tuttu.

Haastattelujen ajankohdalla ja tunnetilalla on edelleen vaikutusta siihen,
miten neutraaliksi vastaus muodostuu. Ajankohdaksi pyrittiin valitsemaan
joko lounastunnin jalkeinen aika tai tyonajan ensimmaiset tunnit. Naissa
ajankohdissa menneilla tai tulevilla palavereilla seka t6illa on pienin mah-
dollinen vaikutus.

Teemahaastattelu on joka tapauksessa haastateltavan omiin kokemuksiin
ja nakemykseen perustuva sen ajan hetken ja tunnetilan vastaus. Lisaksi
vastauksiin vaikuttaa se miten eri yksilot ymmartavat kysymykset ja kuinka
laajasti haastateltava niihin vastaa. Taman vuoksi yksittdisesta vastauk-
sesta ei voi vetaa laajoja johtopaatoksia, mutta useamman haastateltavan
samanlaisesta vastauksesta voi pdatelmia muodostaa. Taman vuoksi haas-
tateltavat on valittu organisaation eri laidoilta ja eri toiminnoista, kuitenkin
huomioiden riittdva kokemus kohdeorganisaation projektitoiminnasta.
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6.3 Haastatteluiden vastaukset kysymyksittdin

6.3.1 Mika on/oli paaroolisi organisaatiossa?

Taman kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa ja kuvata mihin kohtaan tut-
kittavaa kohdeorganisaatiota haastateltava on sijoittunut. Kysymyksella
pyrittiin lisdksi osoittamaan, kuinka laajasti kohdeorganisaatiosta tehtiin
haastatteluja.

Haastattelujoukko valittiin projektien parissa toimineista henkildista. Jou-
kon valintaan vaikutti se, kuinka vahva kokemus henkil6illa oli projektitoi-
minnasta. Haastateltavat valittiin niin, ettd vastauksia saataisiin myos lin-
jaorganisaation toiminnasta.

6.3.2 Missa eri rooleissa olet toiminut projekteissa tyourasi aikana?

Tahan kysymykseen kohdistettiin osoitus haastateltavan kokemuksesta ky-
seisen organisaation projektien toiminnasta ja siihen liittyvista rooleista.
Kysymyksen tarkoituksena on osoittaa haastateltavien mittava kokemus
projektien toiminnasta eri roolien nakdkulmista.

Vastaajien kokemus vaihteli muutamasta vuodesta vuosikymmeniin pro-
jektitoiminnasta ja kohdeorganisaation toimialasta. Vastaajien roolit vaih-
telivat laidasta laitaan, asiantuntijasta johtavaan rooliin kattaen useimmat
kohdeorganisaation projektien toiminnassa mukana olevat toiminnot.

6.3.3 Kuinka monessa projektissa olet ollut mukana? Ovatko projektit olleet myynti-,
toimitus- vai tuotekehitysprojekteja?

Ndiden kysymysten pyrkimys oli selvittaa projekteissa toimimisen koke-
mus ja projektien tyyppi, silld eri projektityypit toimivat eri lailla ja vaativat
erilaisen toimintatavan.

Vastaajien joukossa oli kaikissa projektityypeissa mukana olleita. Lisdksi
vastaajiin kuului muutama vain toimitus- tai tuotekehitysprojekteissa ol-
leita.

6.3.4 Mika on mielestasi yrityksen organisaatiotyyppi/malli?

Tassa kysymyksessa kysyttiin miten haastateltava kategorisoi kohdeorga-
nisaation. Taman kysymyksen vastauksilla on suuri painoarvo siihen, miten
organisaation ohjaustapa koetaan. Mikali organisaation tyyppia ei tunneta
oikein tai sita ei ole kuvattu riittavalla tarkkuudella, toiminnan taso muo-
dostuu vaistamatta sekavaksi oikean ohjauksen puuttuessa. Teeman ai-
hetta avattiin aluksi esittelemalla teoreettiset organisaatiomallit.
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Tahan kysymykseen vastattiin yhta vastaajaa lukuun ottamatta organisaa-
tiomallin olevan matriisiorganisaatio. Yksi vastanneista luokitteli organi-
saatiomallin hetken pohdinnan jdlkeen hybridiorganisaatioksi. Lisakysy-
myksena pyydettiin maarittdamaan matriisiorganisaation tyyppi ja tahan
vastauksena esitettiin padsaantdisesti organisaatiotyypin olevan projekti-
matriisiorganisaatio. Haastateltavat kertoivat lisaksi siitd, miten organisaa-
tiotyyppia ei ole koskaan varsinaisesti maaritelty henkilostolle. Edelleen ei
ole selvennetty kumpi puoli organisaatiosta padasaantoisesti ohjaa, projek-
tisalkut vai linjaorganisaatio.

6.3.5 Kuinka kuvattu organisaatio- ja toimintamalli mielestasi toimii? Mita osa-alueita
tulisi kehittaa? Onko projekteille maaritetty perustoimintamallia?

Viidennen aiheen kohdalla syvennettiin edellista organisaatiokysymysta.
Naiden kysymysten pohjalta jatkettiin edellisen kysymyksen jatkamaa
tieta. Kysymyksilla pyrittiin saamaan selville, miten haastateltava ndkee or-
ganisaation toiminnassa olevat puutteet ja miten niita tulisi kehittaa. Li-
saksi pyydettiin kertomaan, onko organisaation toimintamallissa annettu
kaikille projekteille, tyypista riippumatta mallia, josta projektin toiminta ja
rakenne raataloidaan kyseiseen projektiin sopivaksi.

Tahan teemaan saatiin vastauksia melko laajaltakin alueelta, mutta muu-
tama keskindinen teema nousi esiin eri haastateltavien valilla. Edellisen ky-
symyksen pohjalta ndhdaan, etta ei ole selvaa kumpi puoli organisaatiosta
ohjaa, joten tassa nostettiin esiin eniten resurssien hallinta ja niiden epa-
tasapainoinen kuormitus. Edelleen paatdksen teon ja priorisoinnin oikea
sijainti nousi esiin. Resurssien ohjausta koettiin tulevan monesta eri suun-
nasta riippuen paljonkin siitd, miten projekti kiinnostaa organisaatiossa ja
yrityksen johdossa.

Toisena aiheena nostettiin niin sanotun paaprosessin eli suunnittelu-han-
kinta-tuotanto toimivuus ja siihen prosessiin annetut syotteet, kuten aika-
taulut ja tavoitteet. Projektien valinen priorisointi ja paatoksenteko ei ollut
haastateltaville aina selvaa. Tyypillisesti priorisointia tehdaan projektin ve-
tajien kesken ja priorisoinnin teko ei tapahdu liiketoiminnan etu huomioi-
den vaan siihen saattaa vaikuttaa projektin vetdjan persoona tai henkil6-
kohtaiset motiivit.

Projektien perustoimintamalli tunnettiin ja se on olemassa. Perustoimin-
tamalli on luotu kattamaan laajat ja kompleksiset projektit ja ei sellaise-
naan sovellu kaytettavaksi kaikissa projekteissa. Joissain tapauksissa koet-
tiin, etta projektimallin kaikkia kohtia yritettiin toteuttaa orjallisesti, jolloin
projektista muodostui tarpeettoman raskas ja byrokraattinen. Projektimal-
lin sovitus on sallittua tehda ohittamalla projektimallin kyseiseen projektiin
tarpeettomat tai sopimattomat kohdat. Tama seikka vaatii projektin veta-
jalta kokemusta ja osaamista, jotta projektin toiminta voidaan skaalata so-
pivaksi huomioiden projektin asetanta ja tavoitteet seka kaytettavissa ole-
vat resurssit.
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6.3.6 Ilmeneekd johtamisvajetta? Toimiiko viestinta lapi organisaation?

Ndiden kysymyksien takana oli pyrkimys muodostaa kuva siitd, tunteeko
organisaatiossa toimiva henkil6 joutuvansa toimimaan ilman riittavaa oh-
jausta. Toisena asiana pyrittiin tiedustelemaan, miten haastateltava kokee
organisaatiossa tapahtuvan viestinnan ja ilmeneekd joissain tapauksissa
viestinndan puutetta. Viestinndn toimivuudella on iso rooli organisaation
toiminnassa.

Vastauksissa voidaan nahda johtamisvajetta olevan ja sen esiintyvan paa-
osin projektien valisessa ohjauksessa seka liiketoimintaa koskevissa paa-
toksissa. Lisaksi koettiin, ettd paatoksia kylla tehtiin monella eri tasolla,
mutta vain siind tapauksessa, jos pdatds on tehtava tilanteen korjaa-
miseksi. Usein ndissa paatoksissa ei huomioida kokonaisvaikutuksia riitta-
van laajan kokonaistilannekuvan puuttuessa. Samoin tehtyihin paatoksiin
sitoutuminen koettiin olevan ongelma.

Haastatteluissa esitettiin usein analysoinnin kestavan liian kauan seka sen
olevan monimutkaista ja taman vuoksi paatoksen teko tapahtuu liilan myo-
haan. Erdissa tapauksissa analysointia tehdaan tulos annettuna eli analyysi
on saatava tdsmaamaan arvattuna annettuun tulokseen. Erds haastatel-
tava luonnehti asiaa ndin:

Analysoimme itsemme hengilta, mutta paatdsta emme saa
aikaan.

Henkilo F:n haastattelu, 2019

Viestinnan osalta koettiin sen olevan hyvinkin henkilo- ja projektiriippu-
vaista. Viestin perille meno tulisi varmistaa ja tehdyt paatokset olisi viestit-
tava. Haastateltavien mielestd viestinnan tulee olla oikea-aikaista, oikean
sisaltoista ja se tulee tehda oikeaan aikaan oikealle kohderyhmalle. Vies-
tinnan koettiin parantuneen ja sen olevan avoimempaa viimeisimman or-
ganisaatiomuutoksen jalkeen. Osansa tdssa on lisdksi vaihtuneella liiketoi-
mintajohtajalla, jonka viestintd organisaatioon koettiin avoimemmaksi ja
saannollisemmaksi.

6.3.7 Kuinka koet asiantuntijan roolin projekteissa? Kuinka koet asiantuntijaroolin lin-
jaorganisaatiossa?

Naissa kysymyksissa etsittiin vastauksia siihen, miten asiantuntijan rooli
koetaan, kun sita katsotaan kahdesta eri suunnasta. Tavoitteena oli selvit-
taa, kuinka asiantuntijaa ohjataan ja kuinka hyvin ohjaamista ollaan val-
miita ottamaan vastaan. Lisaksi haluttiin ymmartaa haastateltavan nake-
mys tata roolia kohtaan oman roolin nakékulmasta.

Vastaukset ndihin kysymyksiin erosivat sen mukaan, mika oli haastatelta-
van oma rooli. Asiantuntijan rooli koettiin kaikissa haastatteluissa
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tarkedksi varsinkin projekteissa. Projektit ovat usein kompleksisia ja pitka-
kestoisia, jolloin asiantuntijan osaamisen tulee olla kattava omalta alal-
taan. Usein projektin asiantuntija toimii my0s asiakkaan kontaktihenkilona
teknisissa asioissa. Projekteissa asiantuntijalla on selkea toimintakentta ja
selkedt aikataulu ja tavoitteet. Kuitenkin vastuuta on melko paljon annet-
tuun valtaan ndahden. Haastateltavat kokivat, ettd asiantuntijat eivat saa
tehda paatoksia omalta osaamisalueiltaan, vaan paatoksia tuli annettuna
linjaorganisaatiosta ylemmilta tahoilta. Yhtena projektin asiantuntijanroo-
lin haasteena ilmeni projekteista tulevien tehtdvien ohjaaminen linjaor-
ganisaatioon. Onnistuminen riippuu silloin taysin henkilokohtaisista suh-
teista paattaviin tahoihin ja kyvysta vieda asiaa eteenpadin politikoimalla.
Haastatteluissa toivottiin selkedaa projektien ja linjaorganisaation valista
vastuunjakoa ja erityisesti projektiin liittyvissa teknisissa asioissa matalam-
paa paatoksenteon tasoa.

Linjaorganisaatiossa asiantuntijalla voi olla isompi toimintakentta ja vas-
tuualue kuin projekteissa. Linjaorganisaation asiantuntijan tehtavakentta
muodostuu operatiivisten tehtavien suunnittelusta ja ohjaamisesta. Kui-
tenkin padosa linjaorganisaation asiantuntijoista tyoskentelee padosan
tyGajastaan eri projekteille. Linjaorganisaation osalta koettiin avainasian-
tuntijoiden resurssien olevan ylikuormituksessa, koska usein tehtaviin on
vain yksi saatavilla oleva henkilé organisaatiossa. Tama johtaa joissain ti-
lanteissa suureen tyokuormaan ja ajankaytollisiin ongelmiin, jos asiantun-
tijalla on lisdksi vield esimiesrooli hoidettavanaan. Joissain avainosaamis-
alueissa ei ole vastaavaa asiantuntijaa ollenkaan. Resurssien varaus pro-
jekteihin ja kuormitus toisinaan ontuvat, johtuen tulevaisuuden ennakoin-
nin puutteesta, turhasta analysoinnista ja tilanteiden nopeasta vaihtumi-
sesta. Ennustamista on vaikea tehda edes viikkoa eteenpain. Yksi haasta-
teltava luonnehti asiaa nain:

Ajetaan itsemme seinda vasten ja meilla on aina kiire.
Henkilé H:n haastattelu, 2019

Asiantuntijan roolista mainittiin yhden haastattelun osalta, etta kohdeor-
ganisaatiossa asiantuntijuutta ei aina tunnisteta ja tunnusteta eika arvos-
tusta osaamiselle ole. Tama asia riippuu vahvasti henkildsuhteista organi-
saation muihin toimijoihin. Jos henkilésuhteet ovat hyvat, on asiantunti-
jalla vapaammat valtuudet, mutta ilman hyvia henkiloésuhteita rooli saat-
taa muodostua pelkaksi toteuttavaksi resurssiksi. Asiantuntijan aseman
tunnustus ja se, etta henkild tuntee tyonsa tarkedksi, ei aina vality linjaor-
ganisaation taholta. Yleisesti tata asiaa ei haastatteluissa noussut esiin.

6.3.8 Kuinka koet johtavan roolin projekteissa? Kuinka koet johtavan roolin linjaor-
ganisaatiossa?

Nailla kysymyksilla pyrittiin selvittamaan johtavan roolin kokemusta ja sita,
miten se koetaan eri suunnista tutkittuna. Kysymyksilla pyrittiin viela
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lisaksi selvittamaan, onko johtavalla roolilla erilaisia toimintatapoja tai ra-
joitteita erilaisissa organisaation pisteissa.

Projektin johtava rooli on kohdeorganisaatiossa kdytanndossa projektipaal-
likkd. Projektin johtaviin rooleihin voidaan jossain maarin sisallyttda myos
osaprojektipaallikot, joiden vastuualue kasittaa tavallisesti tietyn osa-alu-
een tehtdvien suorittamisen ja linjaorganisaation ohjaamisen projektin
osalta. Projektipaallikdn roolista haastateltavat kertoivat olevan melko va-
paa, joskus jopa turhankin laaja ja avoin taistelukentta. Ohjausta roolin
vastuualueille saa vasta siina vaiheessa, kun suunta tai tulos on menossa
vaardaan suuntaan. Osa haastatelluista kertoi projektipaallikon toimin-
taympariston olevan selkea ja vastuualueiden olevan tiedossa. Projekti-
paallikdiden valisesta viestinndsta vastaajat kertoivat, etta projektien koh-
telu on erilaista riippuen projektityypista. Tassakin nahtiin henkilditymista,
jolloin projektit muodostuvat hyvinkin paljon vetdjansa mukaisiksi.

IImeneva johtamisvaje ei anna virallista mandaattia toimia projektissa,
vaan tila toimimiselle on otettava itse, tukea aseman virallistamiselle ei
saa. Johtamisvaje ilmeni muun ohella tilannekuvan vajavaisuutena. Tilan-
nekuvan korjaamiseksi toivottiin useammin tapahtuvaa kahdensuuntaista
viestintda projektin tilasta. Lisdksi henkilosuhteilla on vaikutuksensa sii-
hen, millaisen mandaatin projektipaallikko saa. Jos suhteet linjaorganisaa-
tion paattaviin tahoihin on kunnossa, on projektin toiminnalle saatavissa
johdon tuki. Jos henkilosuhteet ovat pelkdstadan asiapohjalla, saattaa ko.
projekti kokea putoavansa alempaan kategoriaan. Tama seikka nousi esiin
noin puolessa haastatteluista eli koettiin, ettd projektilinjoja eli salkkuja ei
johdeta tarpeeksi ja niiden olemassa oloon ei saada riittavasti tukea. Pro-
jektipaallikdiden patevyysvaatimukset tulisi maarittaa projektin vaativuu-
den mukaan ja suorittaa valinta niihin pohjautuen. Projektipaallikéilla on
olemassa IPMA henkil6sertifiointeja hallitsemalleen osaamis- ja vastuualu-
eelle. Ylimpana tasona organisaatiossa on henkiloitd B-tasolla.

Linjaorganisaation johtava rooli on normaalisti osastoesimies tai tiiminve-
taja. Rooli miellettiin padosin hallinnolliseksi toimeksi vailla isompaa mah-
dollisuutta vaikuttaa kyseisen tiimin tai osaston tekemiseen. Tama riippuu
toisinaan sijoittumisesta organisaatiossa ja roolia ylemman johtava roolin
toimintatavasta. Linjaorganisaation osalta koettiin haasteeksi sallittu si-
vusta ohjaaminen vailla valtuuksia. Lisdksi projektien tilanteen seuraami-
nen oli vaikeaa tai mahdotonta. Koska projektien paaasiassa annetaan
tehda omat paatdksensa ja linjauksensa, on linjaorganisaatiosta vaikea pal-
vella kaikkia projekteja tyydyttavalla tavalla. Tassda muodostuu epaselva ti-
lanne, jossa paatoksen teon solmukohtia ei tunnisteta ja ei valttamatta ole
selvaa kuka johtaa. Linjaorganisaation esimiehen on vaikea ndhda oman
osastonsa resurssien tilannetta, koska paaosin resurssit ovat lainassa pro-
jekteissa eika kunnollista kuormitus- tai varausnakymaa resurssien hallin-
taan ole.
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Haastatteluissa koettiin edelleen, etta linjaorganisaatio voi yksipuolisesti
paattaa resurssien kaytosta ilman tietoa projektin tilanteesta tai sen vai-
kutuksesta liiketoiminnan tavoitteisiin. Linjaorganisaatiolla ei tavallisesti
ole mitaan kytkentda projektin tavoitteisiin tai mittareihin. Tassa kohtaa
on riski siihen, etta projekti ei saavuta tavoitteitaan, koska linjaorganisaa-
tiolla ei ole antaa resurssia pyydettyyn tehtavaan.

6.3.9 Milla edellytyksilla rooleja voi yhdistda? Tuetaanko roolien yhdistymista esim.
henkilostostrategialla tai muilla toimenpiteilla? Tuetaanko esimieheksi siirty-
neita? Miten tuki ilmenee?

Tama kysymys on yksi taman tutkimuksen kaynnistaneita paaaiheita.
Voiko todella toimia molemmissa rooleissa ja jos voi, niin milla edellytyk-
silla?

Kysymyksiin vastattiin yleisimmin, ettd voi toimia molemmissa rooleissa,
mutta ne on erotettava toisistaan esim. ajankaytollisesti. Henkilon omalla
priorisointikyvylla on suuri vaikutus siihen, miten tydssa jaksaa. Tama tulee
vastaan erityisesti isommissa ja monimutkaisemmissa hankkeissa. Roolien
yhdistymiselle tulee lisaksi saada tukea ja valmennusta. Valmennuksen tai
paremminkin perehdytyksen oikea ajankohta on ennen johtavaan tai esi-
miesrooliin siirtymistd, jolloin suurimmat sudenkuopat voidaan valttaa.
Laajempi koulutus voidaan jarjestdad myohemminkin, kun on syntynyt kasi-
tys roolin tarvitsemista osaamisista.

Roolien tayttamisessa on otettava kyvykkyydet ja tehtdavaan soveltuva per-
soona huomioon. Edelleen rooliin valitun henkilokohtaisella motivaatiolla
on vaikutusta asiaan. Tama ilmeni useammassakin vastauksessa. Osa vas-
taajista nosti esiin ns. palkintoesimiesilmion tai henkil6kohtaisten suhtei-
den vaikutuksen johtavan roolin henkilévalintoihin. Tama ei vastaajien ko-
kemuksien perusteella ollut johtanut hyviin lopputuloksiin tutkittavassa
organisaatiossa. Yhdessa haastattelussa esitettiin, ettd roolit saattavat
my0Os nivoutua yhteen luonnollisesti. Erds haastateltava luonnehti asiaa
nain:

Se on tarkka peli: Soveltuuko asiantuntija johtajaksi ja vield
tarkempi on se, ettd soveltuuko johtaja asiantuntijaksi.
Riittadako kompetenssi?

Henkilo I:n haastattelu, 2019

Rooleille tulee maarittaa selkeat tehtdavan kuvat tarpeen mukaan. Projek-
tien vaikutus ja tarpeet tulee huomioida tehtavankuvaa maarittdessa. Oi-
keasisaltdinen ja tydmaaraltaan sopiva tehtavankuva on olennaisen tar-
ked, jotta tehtdvassa ei tule ylikuormitusta ja sita kautta uupumista jatku-
van paineen alla. Edelleen entiset tehtdvat tulee huomioida tyékuormassa.
Vastaajien mukaan siirryttdaessa tehtavasta toiseen tai roolien yhdistyessa,
ei vanhoille tehtaville tunnu loytyvan tekijoita ja sitd kautta niista ei paase
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irti. Osittain koettiin, etta vanhoista tehtavista ei paase irti, koska on ollut
niissa niin hyva. Myos mittavilla henkiléstovahennyksilla toiminnan supis-
tuessa on ollut vaikutusta tarvittavien roolien tayttamiseen. Tdma on vais-
tdmatta johtanut roolien yhdistamiseen ja organisaatioon jadaneiden tyo-
kuorman kasvamiseen. Talléin asiantuntijoiden rooliin on lisatty tiimi-
esimiehen tai osaston vetdjan rooli.

Asiakkaan kommentti organisaatiosta: Nyt olette LEAN-
organisaatio. Olette vahentdaneet henkiléstéa niin paljon,
ettd ette pysty enda tekemaan kaikkia asioita.

Henkilé A:n haastattelu, 2019

Kysyttdessa tyonantajan tukea roolien yhdistamisessa, ei sellaisen olemas-
saoloa tunnistettu, vaikkakin yrityksessa on kaytossa esimiesvalmennus.
Valmennuksen ajankohta koettiin huonoksi ja sille olisi parempi ajankohta
jo ennen rooliin ryhtymista. Valmennuksiin paaseminen edellyttaa hakijan
omaa aktiivisuutta eika henkilostéosasto ehdota keskitetysti valmennusta
esimiestehtaviin siirtyville. Varsinaista kehityskanavaa tai tarjontaa omalle
uralle ei vastaajien mielesta ole olemassa, vaan se riippuu paljon omasta
aktiivisuudesta. Yksi vastaajista tunnisti tuen olevan lahinna henkista tukea
omalta esimiehelta. Uuden liiketoimintajohtajan aika koettiin taman asian
osalta paremmaksi.

Yhdessa vastauksessa painotettiin sitd, ettd normaalisti asiantuntijuudesta
siirrytaan kohti johtajuutta. Harvemmin siirtymista tapahtuu toisin pdin.
Johtajalla tulee olla substanssiosaamista, jotta on uskottava. Yhden vastaa-
jan mukaan henkildstoosasto ei tue esimiehen roolia eika sitd koeta orga-
nisaation toiminnan kannalta tarkedksi. Yhdessa vastauksessa painotettiin
lisdksi alaisen toimintaa ja motivaatiota. Osa alaisista ei valttamatta hy-
vaksy entisen kollegansa nousua esimiestehtaviin vaan yrittaa lyoda kapu-
loita rattaisiin. Osa alaisista taas tukee uutta esimiesta uusissa tehtavissa.
On selvaa, etta roolissa onnistumisessa tarvitaan koko tiimin tukea.

Hyva esimies tietdaa millainen on hyva alainen.

Henkilo H:n haastattelu, 2019

6.3.10 Kuinka hyvin asiantuntijana voi johtaa omaa osa-aluetta? Pystyykd johtamista
ulottamaan linjaorganisaatioon? Onko johtaminen padasiassa asioiden vai ihmis-
ten johtamista?

Tassd teemassa kysyttiin miten haastateltavat kokevat toiminnan johtami-
sen tai ohjaamisen projektin asiantuntijana linjaorganisaation ja sen toimi-
joiden suuntaan.

Teeman vastaukset muodostuivat padosin siihen, ettd asiantuntijana voi
johtaa osa-aluetta, mutta tdyden hyoddyn tydpanoksesta saa irti vain
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puhtaassa asiantuntijaroolissa. Johtavassa asemassa toimiminen vaatii
asiaosaamisen pohjalle. Haastateltavat luonnehtivat roolin pddasiassa ole-
van ennemmin ohjaava kuin johtava. Jotta roolissa voi toimia ohjaavana
tai johtavana, tulee ymmartaa organisaatiokulttuuri ja omata riittava ko-
kemus siind toimimisesta. Vaikkakin asiantuntijalla olisi tunnustettu oh-
jaava rooli linjaorganisaation suuntaan, on toisinaan osaamisalueelle osu-
vat ratkaisut lyéty lukkoon linjaorganisaation toimesta. Talloin projektin
tarpeet eivat valttamatta tule huomioiduiksi. Se saako toimintaa ohjattua
projektin suunnasta riippuu asiantuntijan kokemusvuosista ja ohjattavan
organisaation henkildista eli henkilosuhteet vaikuttavat vastaanotettavan
ohjauksen tasoon ja toteutukseen.

Johtamistavoista kysyttdessa vastaukset vaihtelivat laidasta laitaan. Valta-
osa vastaajista kannatti kuitenkin ihmisjohtamista. Perusteluina ihmisjoh-
tamisen valinnalle annettiin muun muassa se, etta organisaation toiminta
ja kulttuuri perustuu henkildiden valisiin suhteisiin ja vuosien aikana muo-
dostuneeseen luottamukseen. Osa vastaajista mainitsi muun ohella erdaan-
laisen politikoinnin ja lobbaamisen olevan keinoina saada asioita lapi. On
siis tarkeaa saada paatoksien tekijat ajattelemaan samalla tavalla. Toivot-
tavasti paatoksien tekemisen kynnysta ja mahdollisuutta saadaan jaettua
paremmin koko organisaation kesken.

Linjan ja projektien johtamistavoista osa haastatelluista mainitsi, etta pro-
jekteissa mennaan asia edelld ja linjassa taas pitda saada asiat tehtya ih-
misten kautta. Vaikkakin ihmisjohtaminen tunnistettiin toimivaksi johta-
mistavaksi, mainitsi eras haastateltava nain:

Ihmisten johtamista, ehdottomasti, se puuttuu organisaa-
tiosta taysin. Asiajohtamista ilmenee riittamiin.

Henkilo I:n haastattelu, 2019

6.3.11 Miten projektin johtavan roolin vahva asiantuntemus koetaan linjaorganisaa-
tiossa? Pystyyko organisaatiossa toimimaan pelkastaan toisessa roolissa?

Tama kysymys on samankaltainen kysymyksen 10 kanssa, mutta toimintaa
katsotaan johtavan roolin nakékulmasta. Lisaksi haluttiin tiedustella miten
haastateltavan kokemukset ilmenevat toiminnasta puhtaasti jommassa-
kummassa roolissa.

Haastateltavien mukaan johtavan roolin asiantuntemus koetaan toisinaan
ennemminkin uhaksi kuin mahdollisuudeksi. Koska johtava rooli ohjaa paa-
asiassa projektista linjaorganisaatioon pdin, saatetaan johtavan roolin asi-
antuntemus kokea mikromanageerauksena tai suoranaisena sanelupoli-
tiilkkana. Myo0s linjaorganisaatiosta projektiin pdin tapahtuvaa ohjausta il-
menee, mutta harvemmin. Linjaorganisaatio kokee projektista tapahtuvan
ohjauksen kyseenalaistavan asiantuntemusta. Osa linjaorganisaatiosta
suhtautuu ilmi6on torjuvasti eikd nde kokonaisuutta, koska
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linjaorganisaation suunnalta fokus saattaa olla suppea. Ei ymmarreta pro-
jektien tarpeita riittdvan laajalta alueelta, vaan kuvitellaan tehdyn tyon riit-
tavan.

Kahdessa vastauksessa painotettiin osaamisen ja kokemuksen tarkeytta.
Jos johtavalla roolilla on paljon virkavuosia, niin kunnioitus projektista tu-
levaan ohjaamiseen on parempi. Tassakin toiminta ikaan kuin henkiloityy
tai paremminkin ilmenee organisaation asenteena. Asian esittdjalla on
merkitysta siihen, miten viesti otetaan vastaan. Osassa vastauksia nostet-
tiin esiin riittava osaaminen ja ymmarrys johtavassa roolissa toimimiseen.

Organisaatiossa ei ole taysin selvaa missa on paatdsvalta, jolloin sekaan-
nuksia direktio-oikeudesta ja sen kaytosta ilmenee. Tama johtuu puutteel-
lisesti kuvatusta organisaatiomallista. Lisaksi organisaation paatésvaltuu-
det ovat epaselvat ja aina ei ole taysin selvaa mista kohtaa kyseinen paatos
tehdaan. Yhtena kannanottona oli, ettd projektin johtavan roolin ohjaus
linjaorganisaation suuntaan on erdanlaista valtataistelua, jossa kukaan ei
voita. Taistelu luo sisdisen konfliktin, jonka lopputuloksena asian eteen-
pdin saattamiseen tarvittavat resurssit on kaytetty taisteluun. Tama ei
edista lilketoimintaa tai sen tavoitteita.

Pelkastaan toisessa roolissa toimimiseen vastattiin, ettd puhtaasti toisessa
roolissa voi toimia, jos on asiantuntija. Johtavassa roolissa tdma toiminta
ei ole mahdollista, koska organisaatiossa on usein edetty asiantuntijasta
johtavaan rooliin, jolloin asiantuntijarooli seuraa vakisin taustalla. Roolien
toiminta ja se miten hyvin rooleissa voi toimia, riippuu vahvasti henkildsta.
Tietyt persoonat pystyvat ja toiset eivat. Onko pelkastaan toisessa roolissa
toimiminen loppujen lopuksi edellytys organisaation toiminnalle?

Pelkdstaan asiantuntijana pystyy toimimaan, mutta johta-
jana ei voi toimia ilman asiantuntemusta taustalla, muuten
johtaminen on helposti epduskottavaa.

Henkilo G:n haastattelu, 2019

Yhteenvetona tahan aihealueeseen oli, ettd hyvilla esimiestaidoilla ja ih-
misten johtamisella asioita voi saada aikaan. Johtava rooli tarvitsee poh-
jaksi asiantuntemusta ja ymmarryksen siitd mita ollaan johtamassa. Mikali
saa luotua yhteisen ymmarryksen asiasta, on sen toteuttaminen helpom-
paa. Liiketoiminnan toimiala on vaativa ja vaatii syvallista erikoisosaamista
kaikilta osaamisaloilta, erityisesti johtamiselta, koska organisaation asian-
tuntijoiden osaaminen ja kokemus on todella vahva ja fokusoitunut.

6.3.12 Kerro viisi yritys X:n organisaatiota, henkil6st6a tai toimintaa kuvaavaa adjektii-
via

Adjektiiveilla tavoiteltiin haastateltavan kasitysta organisaation toimin-
nasta, henkildstosta seka organisaatiorakenteesta. Adjektiivien maaritysta
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pyydettiin jo valmiiksi ennen haastattelutilannetta, jotta haastatteluti-
lanne vaikuttaisi adjektiiveihin mahdollisimman vahan. Talla tavoin adjek-
tiivit saadaan paremmin kuvaamaan aiheen tavoitetta. Adjektiiveille pyy-
dettiin myos perustelut.

Koska adjektiiveja oli vaikea saada tasmalleen samoja, on ne yhdistelty sa-
man aihealueen alle. Vastauksista tyypiteltiin viisi eniten mainittua aihetta,
jotka ovat:

— Osaava, kokenut, motivoitunut, ammattiylped, monipuolinen, sitoutu-
nut, ratkaisuhakuinen

— Joustava, mukautuva, venyva, sopeutuva, skaalautuva, muutoskykyi-
nen

— alisuorittava, kankea, hidas, pirstaloitunut, henkil6ityva, lokeroitunut

— lyhytndkdinen, johtamaton, juostaan ilman suuntaa, liike ilman suun-
taa tarkeaa, epdonnistumisen pelko

— monimutkainen, sekava, vaativa

Valtaosa vastaajista vastasi ensimmaisessa kohdassa mainituilla adjektii-
veilla. Organisaatio ja siind toimiva henkilésté nahtiin hyvin osaavana ja
ammattitaitoisena. Henkil6ston motivaatio ja ammattiylpeys on korkealla
tasolla. Ongelmiin pyritaan [6ytamaan ratkaisut ja tekemiseen ollaan sitou-
tuneita.

Toisena aiheena vastaajat ndkivat organisaation ja henkiloston olevan hy-
vin mukautuvaa ja muutoskykyista. Joustava ja sopeutuva erilaisiin tilan-
teisiin. Toisaalta yhden vastaajan kohdalla nahtiin henkilostén olevan ve-
nyva. Haastateltavan mukaan tama on eri kuin joustava. Joustava palautuu
aina takaisin, mutta venyvalla tarkoitetaan, etta palautumista ei tapahdu,
vaan jossain kohtaa tarpeeksi venyttyaan tapahtuu katkeaminen.

Organisaation toiminta koettiin alisuorittavaksi saatavilla oleviin resurssei-
hin nahden. Organisaation luonnehdinta kankeaksi ja hitaaksi perusteltiin
jatkuvalla analysoinnilla, joka ei kuitenkaan johda padatokseen. Omalta
osaltaan tietyissa tilanteissa ilmeneva tarpeeton byrokraattisuus ja proses-
sin vakinainen noudattaminen vaikuttaa haastatelluista tyon vaikeuttami-
selta. Pirstaloitunut mainittiin, koska osaaminen on ripoteltu ympari orga-
nisaatiota eikd saman aihealueen osaamisia ole keskitetty yhteen paik-
kaan. Osaamisien pirstaloituminen ei valttamatta ole huono asia organi-
saation kannalta. Paatoksen teon solmukohdat koettiin olevan hyvinkin
hajallaan ja paatoksien syntyvan padosin vajaisiin faktoihin ja uskomuksiin
syntyen. Paatoksia tehdaan siella missa paatoksen tekoon ei ole riittdvaa
kokonaisndkemysta tai valtuuksia.

Henkildityminen ja lokeroituminen perusteltiin paaasiassa silld, etta tietyt
asiat saa eteenpdin vain tiettyjen henkildiden tai osastojen kautta. Tahan
on oma osuutensa resurssien vahyydell3 ja tiettyjen osaamisalueiden yh-
della resurssilla.
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Neljannen kohdan lyhytnakoisyys ja johtamattomuus koettiin selkedksi
syyksi sille, miksi juostaan ilman suuntaa ja jatkuva liike koetaan tarkeaksi.
Santaillaan asioiden perdssa, mutta ei ndhda kokonaiskuvaa. Pelataan epa-
onnistumista ja korvataan sita jatkuvalla liikkeellda. Neljannen kohdan ad-
jektiiveihin sidottiin myds organisaatiossa ilmeneva johtamisvaje tai pi-
kemminkin ”Laissez-Faire” (St.Thomas University, 2018) tyyppinen johta-
minen. Annetaan siis tehda asioita ilman ohjausta, mutta vain niin kauan
kuin se menee oikein. Pauli Juuti (2018, s. 14) toteaa, ettei “Laissez-faire”
johtamistyyli toimi. Se johtaa ryhman sisaisiin konflikteihin vielda enemman
kuin autoritaarinen johtamistapa. Konfliktit johtuvat padasiassa siita, ettei
ryhman sisalla ole selkeitd saantdja ja rajoja, jolloin jasenet turhautuvat
toisiinsa (Juuti, 2018, s. 14). Eraassa haastattelussa ongelmaksi koettiin
liilketoiminnan ylimmilta tasoilta tapahtuva projektin ohi ohjaaminen eli
sovitaan asioita ilman, ettd niiden vaikutusta projekteihin mietittaisiin.
Tata ohiohjausta ilmeni paaosin johtoryhman tasolta suoraan linjaorgani-
saatioon tai sidosryhmiin ohittaen valiin jadavat toimijat. Taman ohiohjauk-
sen jalkeen projektin tehtavaksi jaa toteuttaa paatdksen aiheuttama yli-
maardinen tyo tai jopa yrittda minimoida siita aiheutunut vahinko.

Viimeisimman adjektiivipatterin mukaan organisaatio koetaan monimut-
kaiseksi, sekavaksi ja vaativaksi. Taman perusteluina annettiin esimerkiksi
se, ettd organisaatiomallin kuvaus on vajavainen. Organisaatio toimii kuin
linjaorganisaatio, vaikka kdaytannon tasolla toiminta on lahella projektimat-
riisiorganisaatiota. Tallin organisaation toimija ei joko tieda miten kuu-
luisi toimia tai pahimmassa tapauksessa toimijaa ohjataan toimimaan vas-
ten suunniteltua toimintamallia. Vaativuus ilmeni samassa yhteydessd,
kun eras vastaaja kertoi tydympariston ja organisaatiomallin olevan vaikea
ymmartaa ja kasittaa. Vaatii pitkallista tutkimusta, osaamista ja koke-
musta, jotta ymmartdaa miten organisaatio toimii. Organisaatiomalli on tar-
keda tunnistaa ja viestia oikein, erityisesti matriisiorganisaation kyseenol-
lessa, jotta voi tiedostaa mista suunnista ohjausta toimintaan voi ottaa vas-
taan.

6.3.13 Kuinka koet viimeisimman organisaatiomuutoksen? Paraniko organisaation toi-
minta?

Tama kysymys oli tarkoitettu loppuun keventavaksi kysymykseksi ja se pai-
noarvo tutkimuksessa oli 1ahinna selvittda, miten haastateltavat kokivat
organisaatiomuutokset ja viimeisimman tapahtuneen muutoksen toteu-
tuksen omasta nakokulmastaan.

Haastattelujen ajankohdasta johtuen ensimmaiselld haastateltavista oli
kahden paivan kokemus uudesta organisaatiosta ja viimeiselld noin kah-
deksan viikon. Taman vuoksi talla kysymyksella saatiin ennemminkin vas-
tauksia siihen voiko toiminta muuttua pelkastdan linjaorganisaation uudel-
leenjarjestelyllda vai koetaanko vuosittainen organisaatiomuutos hukka-
tyoksi.
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Vastauksessa penattiin sitd, muuttuuko johtamiskulttuuri ja tyyli silla, etta
linjaorganisaation rakennetta muokataan. Johtoryhman kokoonpano ja va-
lintatapa heratti kysymyksia, vaikkakin toivottuja muutoksia tapahtui. Yri-
tyksen madraysvallassa toisena oleva henkil6 tulisi ehdottomasti nimeta,
nyt se ei ole selvaa. Esimiesten ja osastonvetdjien suuri maara erityisesti
tuotannossa koettiin oudoksi. Ennemmin olisi pitanyt tarjota tiiminveta-
jien rooleja.

Muutoksen syita ja seurauksia mietittiin. Kysymyksia siita, etta mita unoh-
tui, esitettiin kahden vastaajan toimesta. Unohtamisella viitattiin toimin-
toon, paatoksen tekoon ja vastuisiin. Osittain siis koettiin, etta organisaa-
tiomuutos vietiin lapi, vaikka kaikkia asioita siihen liittyen ei oltu mietitty.

Henkilostéhallinnon asemaa ja sijoittumista ei pidetty optimaalisena. Ta-
vallisesti henkilostéhallinto on johtoryhmassa omana osastonaan, mutta
kohdeorganisaatiossa henkilostohallinto ”“haudattiin” hallinnon sisaan.
Paasaantoisesti henkilostohallinnon koettiin siirtdneen paaosan tehtavis-
taan linjaorganisaation hoidettavaksi eika osastolta saa juurikaan apua pai-
vittdiseen toimintaan.

Kaksi haastateltavista ei halunnut vastata riittdvan kokemuksen puuttu-
essa. Vastauksista pystyy erottamaan selkeasti kyseenalaistamisen organi-
saatiomuutoksen tarpeellisuuteen ja toteutustapaan. Vastauksissa ihme-
teltiin miksi osastonvetdjien paikkoja ei haettu, vaan valinnat suoritettiin
kulisseissa kabinettivalintoina. Osa vastaajista kertoi epailevansa valinto-
jen perusteita ja valittujen patevyytta kyseisiin tehtaviin. Padosin kaikki to-
tesivat, etta organisaatio muuttui vain paperilla eika varsinaista ja toivot-
tua muutosta toimintaan saatu. Kaksi haastateltavaa totesivat asiasta var-
sin tyhjentavasti:

Kun kaikki muuttuu ja mikaan ei muutu.
Henkild J:n haastattelu, 2019

Jos organisaatiomuutoksesta ei olisi tiedotettu, sita ei juu-
rikaan olisi huomannut mistaan.

Henkil6 G:n haastattelu, 2019
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7 YHTEENVETO JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

7.1 Mika on yrityksen organisaatiomalli?

Aikaisemmissa kappaleissa on kuvattu yrityksen X organisaatio ja toimin-
tamalli niin kuin se on henkilostoélle esitetty. Haastattelujen perusteella or-
ganisaatiomalli tunnistettiin useimmin matriisiorganisaatioksi, tarkemmin
maariteltyna projektimatriisiksi. Muutama haastateltava ei tunnistanut
toimintaa matriisin kaltaiseksi, mutta maaritti organisaation eraanlaisena
hybridina. Kun yhdistetaan linjaorganisaatio ja toimintamalli, saadaan ku-
vattua teoreettinen projektimatriisiorganisaatio. Jotta henkiléstélle muo-
dostuisi oikeanlainen toimintatapa tai organisaatiokulttuuri, tulisi organi-
saatiomalli kuvata sellaisena kuin se on. Organisaation toiminnan kannalta
on aarimmaisen tarkeaa, etta kuvattu ja toimiva organisaatio ovat yhte-
nevaisia. Normaalisti toimintatavat muodostuvat sellaisiksi kuin organisaa-
tiomalli nahdaan ja koetaan eika sen kaltaisiksi kuin ne on prosesseissa ku-
vattu.

Toimintamalli pyrkii kuvamaan projektien vahvan ohjauksen, jonka perus-
teella matriisiorganisaation ohjaustapa on vahva. Kuvatussa organisaa-
tiossa ohjaus ja sen puuttuminen on juurikin se mika toiminnassa ontuu.
Teoreettisessa projektimatriisissa projektilinjojen ohjaus ja priorisointi
sekd paatoksen teko on maaritetty organisaation ylimmalle portaalle eli
toimitusjohtajalle tai projektilinjoista erikseen vastaaville. Haastattelujen
perusteella tutkittavassa organisaatiossa projektilinjojen paatoksen teko ja
priorisointi jad usein projektilinjojen sisalla oleville projektipaallikoille, joi-
den keskindiset henkilokemiat vaikuttavat syntyvdaan paatokseen. Tama
johtaa vaistamatta yksittdisen projektipaallikon tekemaan osaoptimointiin
eikd paatosta aina tehda liiketoiminnan kokonaiskuvan perusteella. Pro-
jektisalkun omistajien rooli paatoksen teossa koettiin haastatteluissa seka-
vaksi ja useimmissa tapauksissa paatoksen tekija ei ollut tiedossa. Haastat-
teluissa mainittiin osaoptimoinnin olevan valitettavan yleista, osittain jopa
ristiriitaisten tavoitteiden asetannan kautta. Tavoitteita annettiin kahdesta
suunnasta, projektista ja linjaorganisaation esimiehelta. Naiden tavoittei-
den koettiin olevan ristiriidassa ja niiden tavoitteet eivat aina tukeneet lii-
ketoiminnan strategiaa.

Projektipaallikkdjen roolien sisaltd ja paatdsvastuut tulisi nostaa roolin ja
projektin vaatimalle tasolle. Nykyiselladnkin projektipaallikot vastaavat
omalta osaltaan osittain liiketoiminnan tulokseen vaikuttavista tekijoista.
Taulukossa 2 todettiin organisaation projektiorientaation olevan lahella
taytta, jolloin projektipaallikolla tulisi olla suurempi paatosvalta ja vastuu
omasta projektistaan. Direktio ja ohjaus projekteille liiketoiminnan etu
huomioiden tulee kaikista projekteista vastaavalta johtoryhman jasenelta
seka projektien ohjausryhmalta. Gottlieb esittda kirjassaan, etta toimi-
vassa mallissa on tarkeas, ettd projektipaallikolla on kaikki valta. Han suun-
nittelee ja maarittaa projektiryhman seka sen tyot. Projektipaallikolla on
tulos- ja muu projektiin liittyva vastuu. Kun projekti paattyy tai muuten
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loppuu, palaavat projektiin sidotut resurssit omille toiminnallisille osastoil-
leen uusia tehtavida odottamaan. (Gottlieb, 2007, s. 7)

Admin, Product Business
Quality, HR

I Delivery projects

— R&D projects

— Sales projects

Kuva 7. Ehdotettu organisaatiomalli 1

Yll3 olevassa Kuvassa 7 esitetty organisaatiomalli on kdytannossa nykyisen
toimintamallin mukainen ja organisaatiomalli, jonka pddosa haastatteluun
vastanneista tunnisti nykyiseksi organisaatiotyypiksi. Endotetussa tyypissa
on projektien ylin paatosvalta ja priorisointi siirretty tehtavaksi toimitus-
johtajan toimesta. Haastatteluissa tuli ilmi, etta aina kaikissa projekteissa
paatoksen teko ei ole helppoa nykyiselld organisaatiomallilla, koska pro-
jektisalkkujen tai -linjojen ylimmat paattajat ovat samalla tasolla linjaor-
ganisaatiossa. Tama saattaa johtaa osaoptimointiin, koska paatoksien te-
kemiseen vaikuttaa myos linjaorganisaatioon annetut tavoitteet eika pro-
jektien toimintaan vaikuttavia paatoksia tehda liiketoiminnan etu huomi-
oiden.

Toisaalta tulee lisdaksi miettida mika on tuote- ja myyntilinjojen rooli organi-
saatiossa. Toisessa ehdotetussa organisaatiomallissa on irrotettu tuote- ja
myyntilinjat pois projektien toiminnasta. Naille toiminnoille on ajateltu lii-
ketoiminnan tarjontaa ja kehitysta ohjaava rooli. Tama malli on esitetty
seuraavan sivun Kuvassa 8. Talla tavoin toimittaessa saataisiin yhdistettya
projektien ohjaava rooli matriisiorganisaatiossa, mutta saavutettaisiin
vield riittdvan vahva ohjaus tuote- ja myyntilinjojen suunnasta kohdistuen
liilketoiminnan tuotteiden tarjontaan. Edelld mainittujen lisaksi Admin&HR
siirrettaisiin selkeasti irti matriisista tukevaksi osastoksi. Laatuosasto tulee
pitda matriisiohjauksen alla, koska yrityksen toimialalla laadulla ja sen to-
teuttamisella on suuri merkitys. Pddosa laadun tehtavista liittyy suoraan
projekteihin. Viimeisimmalla organisaatiomuutoksella lienee tavoiteltu
juuri tata. Talldin linjaorganisaation rooliksi jaisi varmistaa resurssien riit-
tavyys ja osaaminen projektien tarpeisiin. Linjaorganisaation rooli olisi siis
puhtaasti toteuttava, eikd ohjaava.
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Kuva 8. Ehdotettu organisaatiomalli 2

Aikaisemmissa kappaleissa matriisiorganisaation on todettu olevan herkka
ja epdvakaa organisaatiotyyppi. Taman vuoksi organisaatiomallin kuvaus ja
toiminta tulee olla kaikilla organisaation toimijoilla kirkkaana mielessa.
Matriisiorganisaation toiminnan voi romuttaa vain yksi organisaation joh-
tavassa roolissa ”“vadrin” toimiva henkild. Taman vuoksi teoreettisessa vii-
tekehyksessa todettu matriisille tarkea valtuuksien tasoittaminen tulee
maarittaa, kuten edelleen vastuut ja roolien tehtavat miettia tarkasti tuke-
maan matriisin toimintaa. Edelleen henkildston motivaatio muutokseen ja
tehtavan suorittamiseen tulee selvittaa.

Paatoksien tekemisen osalta yhteenvetona voidaan todeta paatoksen teon
olevan keskittynyt linjaorganisaation ylimmille tasoille, koska organisaa-
tion paatoksen tekovaltuuksia ja vastuita ei ole kuvattu. Oma osuutensa
on myos organisaation virheiden tekemisen pelolla eli ei uskalleta ottaa
vastuuta, vaan haetaan paatos ylempaa, jolloin koetaan olevansa itse tur-
vassa virheen sattuessa. Organisaation paatoksen teon valtuuksia ja mallia
tulisi kehittaa. Erityisesti asiantuntijoita tulisi rohkaista ja valtuuttaa teke-
maan oman vastuualueensa teknisia paatoksia. Tama vaatii tosin kaksi-
suuntaista luottamusta organisaatioon seka lupaa tehda virheita oikean
tuloksen saavuttamiseksi.

Haastatteluissa nousi toisaalta esiin seikka, jossa todettiin projektien ar-
vostuksen olevan jo valmiiksi eri tasoilla. Koska projektien ylin ohjaava taso
ja paatoksen teko ei ole riittavan vahvasti maaritetty, on projektien keski-
nainen hierarkia muodostunut projektinvetdjien taistelutahdon ja persoo-
nallisuuden mukaan. Tama lisdaa eriarvoisuutta projektien valilla. Projek-
tien tarkeys tulisikin maarittaa. Maarityksen keinoina voisi olla esimerkiksi
projektityyppi, projektin merkittdavyys liiketoiminnalle tai muita vastaavia
kriteereita.

Muutamassa haastattelussa nousi esiin lisdksi linjaorganisaation lahes vuo-
sittaiset muutokset. Muutoksien syntyperad ja tarvetta ei ymmarretty.
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Muutoksen ydin ja toimet koettiin vain organisaation laatikoiden uudel-
leen jarjestelynd, jossa henkilot eivat vaihtuneet. Tavallisesti linjaorgani-
saation muutokset tehtiin ilman avoimia hakuja ja tata kautta haastatte-
luissa kerrottiin, ettd muun muassa toimintojen vetdjien tehtaviin olisi ol-
lut osaavimpiakin tekijoita saatavilla. Haastateltavat kokivat organisaation
muodostuneen joissain kohdin henkildsuhteiden pohjalta. Tassa saattaa
olla yksi syy miksi muutosta ei koettu onnistuneeksi. Haastattelujen poh-
jalta voidaan todeta useiden asioiden organisaation toiminnassa henkil6i-
tyneen ja jos muutoksessa ei vaihdeta henkil6ita, ei myoskaan toimintata-
vat tai organisaatiokulttuuri muutu. Kirjassa “Designing matrix
organizations that actually work” esitetdaan toimitusjohtajalla olevan tar-
peen tehda henkilovaihdoksia nayttaakseen organisaatiolle vahvan signaa-
lin muutoksen tarpeellisuudesta ja pysyvyydesta. Tama erityisesti silloin
kun organisaation toiminnalle oleellisissa positioissa olevat henkil6t vas-
tustavat muutosta ja eivat ole valmiita sitoutumaan siihen (Galbraith,
20009, s. 217).

Haastatteluissa nousi lisdksi esiin viimeisen organisaationmuutoksen hyvat
puolet, joiksi koettiin muun muassa tuote- ja myyntilinjojen irrottaminen
omiksi osastoikseen. Talla koettiin olevan hyva ja ohjaava rooli tulevissa
projekteissa tuotteen arkkitehtuurin osalta. Talla pyrittiin edelleen parem-
paan asiakastarpeen ymmartamiseen ja syvempdan vuorovaikutukseen
asiakkaan kanssa. Hyvia asioita oli myds operaatioiden uudelleen jarjes-
tely. Lisaksi kiiteltiin muutoksen tuomista ja viestintdaa verrattuna edelli-
seen organisaatiomuutokseen.

Projektien perustoimintamalli on kaikkien projektien pohjana, mutta se on
luotu kattamaan paaosin megaprojektit ja mallin hyédyntaminen kevyem-
missd ja pienemmissa projekteissa, vaatii projektipaallikolta tiukkaa skaa-
laamista. Kevyempia projekteja on muun muassa pienet tuotekehityspro-
jektit seka yksittaiset palveluliiketoimintaan liittyvdat modernisointihank-
keet. Vaaditaanko ndissa aina tiukkaa prosessin noudattamista tai keski-
tettya paatoksen tekoa? Haastatteluissa tuli ilmi, ettd aina skaalaaminen
ei onnistu tai sitd ei ymmarreta tehd3, jolloin projektin toiminta saattaa
muodostua monimutkaiseksi. Toimintamallin tulisi olla skaalattavissa hel-
posti tai erilaisille projektityypeille voisi laatia omat perustoimintamallit.
Talloin projektin luominen ja muodostaminen mallin pohjalta johtaisi sel-
keampaan lopputulokseen eika se riippuisi vahvasti projektin vetajasta.

lopulta johtaa: Linja- vai projektiorganisaatio?

Linja- ja projektiorganisaatioiden valilla johtaminen ja vetovastuu riippuu
vahvasti siita, miten esimerkiksi projektipaallikké on valmis heittaytymaan
ja laittamaan itsensa henkilokohtaisesti alttiiksi. Projektipaallikkoja ja lin-
jaorganisaation esimiehia todettiin olevan monen tasoisia ja johtamismal-
lien olevan taysin laidasta laitaan, riippuen vahvasti henkilon persoonasta
ja oman lahiesimiehen tuesta. Toisille persoonille johtaminen tulee luon-
nostaan ja toiset persoonat eivat sitd koskaan opi. Henkil6johtamisen
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osaamisen ja persoonan soveltuvuuden merkitystda niin linjaorganisaa-
tiossa kuin projektin vetamisessa tulisi pohtia. Molemmat ovat johtavia
rooleja ja johtavassa roolissa organisaation johtamisen yleinen tahtotila
tulee olla hallussa ja paivittdisjohtaminen tulee sovittaa siihen malliin.

Siind missa joissain projekteissa projektipaallikdn rooli on tadysin hallinnol-
linen, niin toisessa projektissa saattaa projektipaallikélla olla liiketoimin-
nalle tuloksellisesti merkittava rooli. Projektipaallikdiden rooli ei siis vastaa
aina projektin vaativuutta. Haastatteluissa esitettiinkin, etta projektin tu-
lisi luokitella esimerkiksi projektin rahallisen arvon mukaan ja projektipaal-
likkd valita projekteihin osaamisen ja patevyyden mukaan. Valinnassa tulisi
huomioida muun ohella mahdollinen henkildsertifiointi, vaikkakin sertifi-
ointi ei yksindan todista rooliin tarvittavaa riittavaa patevyytta. Myos per-
soonan ja henkilén motivaation tulee soveltua rooliin ja sen vaatimuksiin.
Oma osuutensa vaariksi koettuihin valintoihin on puuttuvalla tai vajavai-
sella johtamisella, erityisesti projekteista ylemmalla tasolla. Projektipriori-
sointi ja projektien paatdksien teko liiketoiminnan hyoty huomioiden ei ko-
ettu olevan riittavasti huomioitu. Tahan saattaa olla oma osansa puutteel-
lisesti kuvatulla ja sisdistetylla organisaatiomallilla. Lisaksi paatoksien teon
valtuuksien puuttuminen tai niiden kuvaamattomuus aiheutti epaselvyytta
projektien kesken. Ei ole ihan selvilld, mista paatds milloinkin kuuluisi ha-
kea. Projektien olemassaolo ja tarkoitus ei ole aina ihan selva asia.

Kun taas padstdan linjaorganisaation pariin, voidaan todeta toiminnan ole-
van helpompaa linjaorganisaatiossa. Linjaorganisaation rooli koetaan ole-
van selked ja organisaation paarooli on tarjota resurssit projektien toimin-
taan. Linjaorganisaation esimiesten ongelmaksi muodostuu puutteellinen
kokonaiskuva ja resurssien kuormittamisen vajavaisuudet. Toisinaan ei ole
selvaa miten paljon asiantuntijoilla on tyota ja kuinka monessa projektissa
henkilo tydskentelee. My0s tiedottaminen ja kahdensuuntainen viestinta
projektien suunnasta linjaorganisaatioon koettiin heikoksi. Tasta tiedotuk-
sen ja viestinnan vajavaisuudesta johtuen kokonaiskuvaa ei saada muodos-
tettua ja asiantuntija saatetaan kuormittaa liian moneen projektiin. Talldin
tyokuorma saattaa kasvaa ajoittain turhankin suureksi, erityisesti avainre-
surssien kohdalla.

Kumpi sitten toimintaa johtaa, Linja- vai projektiorganisaatio? Vastaus
kuuluu: Kummatkin pyrkivat johtamaan, vaikka tietyissa tilanteissa toinen
kuvittelee olevansa johdossa. Tutkimuksen kohteena olevasta organisaa-
tiosta puuttuu kuvaus siitd, miten projektien ja linjaorganisaation valinen
paatoksen teko on jaettu. Nyt sitd ei ole jaettu mitenkaan, joten vastuuta
tehdyista paatoksista on vaikea ottaa kummassakaan haarassa. Projektien
paatokset tehdaan pitkalti perustuen projektin omaan tilanteeseen eika
koko liiketoiminnan etua huomioida. Linjaorganisaatiossa paatds saate-
taan tehda kuvitelmiin tai heikkoihin signaaleihin perustuen kysymatta
projekteilta. Joissain harvoissa tapauksissa projektien suunnalta saadaan
ohjattua linjaorganisaation toimintaa, niin etta projektin ja lilkketoiminnan
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etu tulee huomioitua. Vaikkakin paatos saataisiin tehtyd, niin siihen sitou-
tuminen koettiin heikoksi.

Omat haasteensa tekee linjaorganisaation vahvat toimijat, niin projekti-
paallikot ja johtajat kuin asiantuntijatkin, jotka voivat tehda itsendisia paa-
toksia valittamatta siitd, miten paatos vaikuttaa muun organisaation toi-
mintaan. Nailla paatoksilla on usein ty6ta ja kustannuksia lisddva vaikutus
muussa organisaatiossa. Taman kaltainen toiminta on mahdollista, koska
organisaatiokulttuuri muodostuu paljolti pitkiin tyéuriin, vahvaan osaami-
seen ja tata kautta muodostuneisiin henkildsuhteisiin. Talldin paatoksissa
nakyy vahva kotiin pdin vetaminen tai kaverin suosiminen, joka johtaa vais-
tamatta osaoptimointiin ja epdeettiseen paatoksen tekoon organisaation
tai lilkketoiminnan etu unohtaen. Osaoptimointi saattaa vaikuttaa liiketoi-
minnan etua palvelevalta asialta, jos sita tarkastellaan puhtaasti optimoin-
nin tekijan nakodkulmasta. Jos laajennetaan katselukulmaa, voidaan usein
havaita osaoptimoinnin saattavan muut organisaation toimijat hairioti-
laan. Hairidtila on aina suunnittelematonta ty6ta ja siihen on otettava re-
surssit sielta mista saa. [Imié nakyy melko puhtaasti siind, miten vastauk-
sissa nousi esiin toiminnan suunnittelemattomuus ja miten organisaa-
tiossa on aina kiire. Toiminnan optimointi, niin projekteissa kuin linjaor-
ganisaatiossa, tulisikin tehda mahdollisimman paljon liiketoiminnan etu
mielessa. Talla pyritaan valttamaan turhien hairiétilojen syntyminen mui-
hin projekteihin tai muuhun organisaatioon. Kiireessa ja paniikissa tehty
tyO ei ole tehokasta ja eteenpdin vievaa.

Ohiohjaus mainittiin yhtena ongelmana tutkitussa organisaatiossa. Ohioh-
jausta tehtiin johdon tasolta linjaorganisaation suorittaviin henkiléihin.
Talloin hierarkkisen organisaation valissa oleva johtoketju jaa tiedotta-
matta tehdysta paatoksesta ja kdytetysta direktiosta. Valitilaan jadvien toi-
mijoiden koettiin talldin usein asettuvan puolustuskannalle ja vastustavan
tehtya paatosta. Organisaatiokulttuuri ja sen johtaminen on hierarkkista,
jolloin komentoketjun rikkominen aiheuttaa ongelmia ja epéaluuloisuutta
organisaation toimintaa. Tama on pikemminkin riittavan viestinnan ja tie-
dotuksen ongelma. Ongelma on ratkaistavissa, niin etta direktio-oikeutta
kaytetaan vain organisaatioon muodostuneen komentoketjun kautta, jol-
loin toimijat eivat koe jaaneensa vaille osallistumista tehtyyn paatdkseen
eika tehtya paatosta vastusteta tai jopa sabotoida. Kdytannon teot ja vies-
tinta tulee olla keskenddan samansuuntaista, muuten syntyy epailyksen il-
mapiiri, jolloin tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu (Niemi, 2011, s. 49).

Tahan kulttuuriin on uuden toimijan vaikea paasta sisdaan, ilman riittavaa
kokemusta. Organisaatioissa, joissa osaaminen seka tieto on vahvaa ja asi-
antuntijat ovat elintarkeita organisaation toimintakyvylle, tulee heidat ot-
taa mukaan keskusteluun paatoksenteon eettisyydesta. Heidan tulee maa-
rittda mika on eettistd ja mika ei (Hiekkataipale, 2018, ss. 69-70). Paatok-
senteon eettisyys riippuu organisaatiokulttuurista ja siitd, miten esimiehet
ovat sen sisdistaneet johtamisrooliinsa. Esimiesten ja johtamisen rooli on
suuri, jos organisaation toimintaa halutaan kehittdad eettisempaan
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suuntaan (Hiekkataipale, 2018, s. 75). Tassdkin nakyy vahvasti, se ettd
siellda missa heikko johtaminen jattaa tilaa, se tila taytetddan muiden toi-
mesta.

Matriisiorganisaation toimintaa estavia tekijoita on (Gottlieb, 2007, s. 50):

— Epaselvat toimenkuvat, roolit ja vastuut

— Tulkinnanvaraiset roolit ja vastuut

— Eitiedeta kuka johtaa

— Ei tiedetd mista saa tietoa tai kenelle raportoidaan

Niin haastatteluiden kuin tietoperustankin perusteella, organisaation joh-
tamiseen ja sen kehittamiseen, erityisesti lapi koko organisaation, tulee
panostaa. Paatoksen teon pisteet ja valtuudet tulee maarittaa tarkasti.
Paatoksen teko pitda pystya tekemaan sielld, missa paatoksen tueksi on
paras tieto ja osaaminen. Lisdksi tulee miettia, miten nykyista hierarkki-
suutta paatoksien tekemisessa saadaan madallettua ja paatéksen tekoa le-
vitettya. Paatoksia tehdessa syntyy toisinaan vaaria paatoksia. Paatoksen
teossa ja sen seurauksissa tulisikin rohkaista organisaatiota tekemaan paa-
toksia ja sitd kautta virheita. Nyt paatoksia ei uskalleta tehda, koska voi
tapahtua virhe. Kuinka organisaation rohkeutta voi parantaa? Tama kysy-
mys jaa taman tutkimuksen kohdalla ilman vastausta.

Ylla luetellun perusteella organisaation toimijoille tulisi maarittaa selkeat
toimenkuvat ja vastuualueet, jotta paatoksia voisi tehda siellda missa niihin
on parhaat edellytykset. Viestinnan ja raportoinnin roolia tulee parantaa,
erityisesti kahdensuuntaisen viestinnan. Formaalia raportointia ei ole
syyta lisata, mutta epavirallisten keskustelujen roolia tilannekuvan valitta-
misessa tulee pyrkia lissdmaan. Projektien tilanne on tehtdava nakyvaksi
koko organisaatiolle ja aktiivisia projekteja on seurattava viikoittain. Liike-
toimintaa koskevat paatokset tulee tietysti tehda johtoryhmassa, mutta
niiden paatosten tueksi olisi saatava riittava kokonais- ja tilannekuva siita
mika on organisaation ja projektien tila.

Viestinnan roolia tuleekin nostaa koko organisaation laajuisesti. Pasi Nie-
men (2011, s. 88) mukaan Saarelma-Thiel (2009) toteaa tiedottamisen ja
viestinndn olevan tarkea johtamisen keino, erityisesti muutos- ja kriisitilan-
teissa. Tilannekuvan muodostamiseen kahdensuuntainen viestinta on elin-
tarked, jotta organisaation eri laidat eivat eldisi eri totuudessa. (Niemi,
2011, s. 52)

Ennakointiin ja skenaariotyoskentelyyn olisi hyva lisata panosta, jotta or-
ganisaation toiminnan suunta olisi aikaisemmin selvilla nykyista pidem-
malle aikavalille. Talla saataisiin minimoitua haastatteluissa ilmenneita ko-
kemuksia siitd, ettd juostaan ilman suuntaa ja aina on kiire. Strategian ole-
massaoloa ei tunnistettu. Strategian sisaltd jai edelleen epaselvaksi eika
sen yhteyttd liiketoiminnan tehtyihin toimenpiteisiin  ymmarretty.
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Strategian jalkauttamiseen tarvitaan lisdpanostusta, jotta sen sisaltd saa-
daan kirkastettua organisaation viimeisinta jasenta myoden.

7.3 Miten asiantuntijuus ja johtajuus voidaan yhdistaa?

Roolien suoraan yhdistaminen ei ole mahdollista. Sama henkild voi toimia
molemmissa rooleissa, mutta ei kuitenkaan samanaikaisesti. Kumpikin
rooli on hoidettava omanaan, koska niin tietoperustassa kuin haastatte-
luissa todettiin roolien ajattelutavan vaativan tdysin erilaista lahestymis-
kulmaa. Siind missa asiantuntija voi toimia puhtaasti asioiden parissa, on
johtavassa roolissa keskityttava siihen, miten saa muut ihmiset tekemaan
asioita. Ajattelutapojen radikaali ero johtaa siis siihen, etta samanaikaisesti
toimiminen rooleissa tai niiden yhdistaminen on vaikeaa, ellei jopa mah-
dotonta. Joissain tapauksissa, esimerkiksi tiiminvetdjana, voi joitain kohtia
yhdistaa, mutta silti on varattava riittavasti aikaa molempien roolien teh-
tavien suorittamiselle. Haastatteluissa todettiin tdssa piilevan se suden-
kuoppa tai kompastuskivi. Tydnantaja odottaa, etta tietyt johtamiseen liit-
tyvat tehtavat voi hoitaa oman asiantuntijatoimen ohella, mutta sille ei
kuitenkaan ole jatetty riittavia edellytyksia. Mikali henkild on kovin tunnol-
linen, kasvaa tyokuorma toisinaan liian isoksi. Toisaalta toinen henkil jat-
taa taas rooleihin kuuluvia tehtdvia hoitamatta, koska tydaika ei siihen
riitd. Tavallisesti tingitdan silloin johtavan roolin tehtavista, joka taas nakyy
huonona ja jopa puuttuvana esimiestyona.

Henkilon identiteetilld ja persoonalla on vaikutus siihen, miten eri tehta-
vista suoriutuu. Persoonalla voi korvata monta puuttuvaa osaamisaluetta.
Johtavassa roolissa onnistuakseen on omattava oikea identiteetti ja halu
tehda toita ihmisten parissa. Asiantuntijan identiteetti on tadysin erilainen.
Henkilon identiteetti voi olla eri daripaiden valilta, jolloin saattaa helposti
soveltua ldhes tehtdavaan kuin tehtdavaan. Tehtaviin valinnoissa tulisikin
huomioida lisaksi persoonan vaikutus edes jollakin tasolla. Haastatteluissa
todettiin organisaatiomuutosten yhteydessa joihinkin tehtadviin valitun
henkilon, jolla ei ole tehtdavaadn soveltuvaa persoonaa. Talldin uskottavuus
muun organisaation silmissa karsii ja tehtdavassa on mahdoton onnistua.
Uskottavuus muodostuu muun ohella asiantuntijaosaamisen ja kokemuk-
sen kautta. Kerran menetetty uskottavuus on vaikea saada takaisin. Uskot-
tavuuden mukana menee usein lisaksi luottamus. Joissain tapauksissa joh-
tava rooli on saatu niin sanotusti ”"palkintona”. Tall6in patee samat asiat
kuin ylempana on mainittu. Vaikka rooli onkin tullut palkintona, on roolissa
onnistumiselle edellytyksend uskottavuus ja oma halu toimia seka onnis-
tua kyseisessa roolissa. Roolin muutosta tai laajentamista voi siis ehdottaa
jatkoksi hyvasta asiantuntijaosaamisesta, mutta henkilén oma halu ja per-
soonan soveltuvuus tulee huomioida. My6s henkildjohtamisen osaamisen
ja persoonan soveltuvuuteen projektipaallikdiden osalta tulisi panostaa.
Projektipaallikko on johtavassa asemassa, jolloin organisaation johtamisen
yleinen tahtotila ja suunta tulee olla yhteneva muuhun johtamiseen.
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Kun verrataan nykyista tyonkuvaa esimerkiksi 1970-luvulla vallinneeseen
tyonkuvaan, oli se selked ja johtaminen seka organisoituminen perustuivat
pitkalti auktoritaariseen ja hierarkkiseen mallin. Lahestyttdaessa 2020-lu-
kua auktoritaarisuus ja hierarkkisuus on vdhentynyt ja organisaatioiden
toimijoilta vaaditaan parempaa itseohjautuvuutta. Organisaatiot ovat |0y-
hiad verkostoja, jossa tyontekija toimii hyvinkin itsendisesti ja itseohjautu-
vasti yhdessa muiden osaajien kanssa kohti tavoitetta. Tama muutos ai-
heuttaa haasteita ihmisille, jotka ovat tottuneet saamaan ohjeet ja paatok-
set ylempaa. Toisaalta muutos taas sopii paremmin uudelle sukupolvelle,
joka on tottunut tyoskentelemaan talla tavalla. Joka tapauksessa muuttu-
vat organisaatiot ja tyon tekemisen mallit vaativat lisdaksi johtamiselta uu-
distumista (Sydanmaalakka, 2012, s. 111).

Asiantuntijana linjaorganisaatiossa on helpompi toimia. Asiantuntijana
vastaa paadosin asioista eikad ihmisista. Paatoksien tekeminen on helppoa ja
ne perustuvat faktoihin. Yleisesti viela asiantuntijan tekemien paatoksien
takana seisoo ylemmat organisaation tasot, jolloin paatos on yhteinen eika
asiantuntijan tarvitse kantaa suurempaa vastuuta. Johtavassa roolissa paa-
toksien tekeminen on vaikeampaa. Johtavan roolin pitaa kantaa vastuunsa
tekemastdaan paatoksesta. Paatoksen taustat taytyy huomioida kokonai-
suuden kautta. Johtavan roolin tekemat paatokset koskevat tavallisesti ih-
misia, jolloin paatdksen teossa on huomioitava erilaisten persoonien tavat
ottaa paatoksia vastaan, kuitenkin niin ettd paatokseen tarvittavat faktat
tulee huomioitua. Voidaankin todeta johtavan roolin tekeman paatdksen
vaativan niin ihmis- kuin asiaosaamista.

7.4 Muut havainnot

Resurssien kuormittaminen tehdaan talla hetkella resurssiryhmiin perus-
tuen. Tama toimiikin niin kauan, kun resurssiryhmassa on useampi henkilo.
Kun resurssiryhma on vain yksi tai kaksi henkil6a, ei sen kaytettavissa ole-
vissa resursseissa ole riittavasti puskuria. Talléin tydkuorma saattaa jakau-
tua epatasaisesti resurssiryhman jasenten sisalla. Lisdhaasteena on muun
muassa toimihenkilon tai asiantuntijan tehtavan tydmaaran ja sisallon ar-
viointi, koska tehtavat ovat usein hyvinkin erilaisia eri projekteissa. Taman
vuoksi riski arvioida tydmaara liian pieneksi on todella suuri. Ehdotuksena
olisikin muuttaa tietyissa resurssikapeikoissa tai avainosaamisissa kuormi-
tus henkilokohtaiseksi. Talloin yksittdisen asiantuntijan tydkuormaa re-
surssiryhman sisalla voisi paremmin ennakoida. My0s asiantuntijan ja pro-
jektipaallikon arviota tyomaarasta voisi kayttaa hyodyksi resurssia kuor-
mittaessa.

Viimeisten vuosien aikana organisaatiossa on kayty useammat yhteistoi-
mintaneuvottelut, joiden tuloksena tydntekijamaara on pudonnut ldhes
kolmasosaan huippuvuosista. Tarpeeseen vahentda tyontekijoita on vai-
kuttanut vahentynyt tuotantokapasiteetin tarve, menetetyt kaupat seka
tuotteen elinkaaren loppuvaiheissa oleminen. Vaikkakin tuotteeseen on
panostettu vuosien varrella elinkaaren jatkamiseksi, ei markkinoilla ole
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nahty muutoksia riittdvan selvasti, jotta uutta kiinnostusta tuotteeseen
olisi syntynyt. Tyontekijamaaran laskun seurauksena tyopaikkansa sailyt-
taneiden rooleja ja tyonkuvia on laajennettu. Tama yhdistettyna heikosti
toimivaan organisaatioon, on nakynyt tydssa jaksamisen ongelmina. Vas-
tuunottamisen puute nakyy tunnollisten henkildiden tyokuormassa. Tilaa
vastuunottamiselle kylla olisi ja kaikkien saatavilla olevien tyépanosta tar-
vittaisiin vanhojen hyvien aikojen byrokratian hoitamiseksi. Haastatteluai-
neistosta selviaa, miten roolien vakindinen yhdistaminen on johtanut ajan-
kayton hallinnan ongelmiin. Tunnollisissa tyontekijoissa tama nakyy uupu-
misena, joka tuotiin esille. Oma osansa on myds epaselvilla tehtavankuvilla
ja silla, etta kiirehditdan ilman suuntaa. Tama kasvattaa turhautumista ja
nakertaa uskoa organisaation toiminnalta. Turhautuminen purkautuu pit-
kin organisaatiota erilaisin tunteenpurkauksina ja toisinaan valinpitamat-
tomyytend. Tyota ei koeta enda merkittavaksi. Hyvan ihmisjohtamisen
merkitys tyossajaksamiseen on suuri.

Projektien toiminnasta nousi haastatteluissa esiin yksi seikka, johon tulisi
panostaa. Tama seikka oli projektien valisen priorisoinnin tekemisen vai-
keus. Haastatellut kokivat, etta projektien ylapuolella tapahtuvat projek-
tien keskindiseen asemaan vaikuttavat paatokset jaivat tekematta. Analy-
sointia ja tilannekuvaa on olemassa, mutta niiden ajantasaisuus ja hyédyn-
taminen koettiin heikoksi. Toisinaan paatos jai kokonaan tekemattd, todet-
tiin vaan projektin olevan tarkea, mutta kaikki muutkin projektit pitaa kui-
tenkin hoitaa. Nykyinen ratkaisumalli perustuu paaosin projektipaallikoi-
den omaan aktiivisuuteen asiassa ja keskindiseen keskusteluun seka sovit-
teluun. Lisdksi kaivattiin ylempaa katsovaa, liilketoiminnan etua edustavaa
salkunomistajaa tekemaan naita paatoksia annetun toimintaehdotuksen
mukaisesti. Nyt koettiin, etta projektipaallikon oma sinnikkyys ja persoona
vaikutti siihen, kenen eduksi asia ratkeaa. Tall6in liiketoiminnan etu ei valt-
tamatta toteutunut. Tahan on esitetty ratkaisumalleja ja ehdotuksia koh-
dassa 7.1 Mika on yrityksen organisaatiomalli?

Ennakointi ja tulevaisuuden hahmottaminen seka niihin reagointi koettiin
sekavaksi. Tasta seikasta juontuvat kommentit, joissa luonnehdittiin orga-
nisaation toimintaa juoksemiseksi ilman suuntaa tai ettd meilla on aina
kiire. Tapausesimerkeista voidaan lisdksi todeta, etta vaikka tulossa ole-
vista tapahtumista on annettu suhteellisen luotettavia merkkeja tai vies-
teja, ei niihin ole reagoitu riittavilla toimenpiteilla. Toimenpiteet alkavat
yleisesti vasta siind vaiheessa, kun ongelma on realisoitunut tai edennyt jo
hetken matkaa. Tall6in asian ratkaisun suunnittelulle ei jaa aikaa, vaan rat-
kaisuja tehdaan paniikissa vajavaiseen tietoon tai huhuihin perustuen. Jos-
kus jopa pelataan aikaa ja ei tehda asialle mitdan, ennen kuin se poistuu
tai hoituu itsestaan. Nopeasti syntyvat tilanteet ja niihin paikkauksena
maaritetyt ratkaisut syovat resursseja muulta suunnitellulta tekemiselta.
Talloin koko organisaation toiminta hairiintyy ja poikkeustilanteet vyoryvat
sotkemaan muiden projektien suunniteltua toimintaa.
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7.5 Mahdollisia aiheita jatkotutkimuksille

Mietittdessda miten tata tutkimusta voisi jatkaa, aloitettiin lahestyminen
siitd mitka kysymykset jaivat vield vastaamatta. Tutkimuksen aikana nousi
muutamia padakohtia esiin, joita tulisi pohtia ja lahestya tarkemmin. Ra-
jauksesta johtuen naihin ei kuitenkaan ollut mahdollista tarttua tarkem-
min. Tutkimusaiheista on rajattu pois tyokuormaan ja tyossajaksamiseen
liittyvat aiheet, koska parantamalla organisaation selkeytta ja ihmisjohta-
mista, paranee organisaation tehokkuus ja sitd kautta tyossa jaksamiseen
on paremmat evaat.

Ennen kuin parempaa organisaatiomallia mietitaan, olisi tarkeaa pohtia
pohjautuuko yrityksen toiminta projektien vai tuotteiden varaan. Molem-
missa on omat hyvat puolensa. Toimintajarjestelman mukaan toiminta on
painottunut ja kuvattu projektien ohjaavaan rooliin, mutta kdaytannossa
ohjausta yritetaan tehda lisdksi tuotteiden seka linjaorganisaation kautta.
Nykyorganisaatiossa ei ole aivan selvaa, kumman mukaan toimintaa teh-
daan ja tasta koituu sekaannuksia organisaation toimintaan. Ylempana eh-
dotettu projektiorganisaatiomallin tutkimus olisikin tarkea rakentaa taman
tutkimuksen varaan.

Yhtena kohtana mainittiin kohdeorganisaation organisaatiomalli ja sen kir-
kastaminen organisaation jokaiselle toimijalle. Vaikka tdssa tutkimuksessa
on esitetty mahdollisia ratkaisuja organisaatiomallin esittamiseksi, on sen
toteutusta syyta pohtia tarkemmin. Uuden tutkimuksen aiheena tulisi tut-
kia mika organisaatiomalli sopii parhaiten yrityksen toimintaa ja strategiaa
tukemaan. Tutkimukseen tulisi sisallyttda organisaatiomuutoksen lapivien-
nin suunnitelma muutosjohtamisen malleja hyédyntden. Selkeasti kuvatun
ja toimintaan sopivan organisaatiomallin vaikutus organisaation toimivuu-
teen on darimmaisen tarkea. Tahan tutkimukseen on syyta sisallyttaa edel-
leen paatoksen teon valtuudet ja paikat, huomioiden se organisaatiomalli
mihin paadyttiin.

Roolien yhdistymisen tai niiden valilld siirtymisen kohdalta nousi esiin
tarve maarittaa perehdytys- tai tukiohjelma esimiestehtaviin siirtyville asi-
antuntijoille. Vaikkakin talla hetkella on saatavilla konsernin henkiléstohal-
linnon tarjoamaa koulutusta, on sen ajankohta lilan my6haan ja sisalto tur-
han yleinen liiketoiminnan nakdkulmasta. Perehdytysohjelman ajankohta
tulisi olla ennen uusiin tehtaviin siirtymista ja sen sisalto tulisi maarittaa
liiketoiminnan ja organisaation erikoisuudet huomioiden. Konsernin tar-
joama koulutus taydentaisi tata perehdytysta. Talla uusille esimiehille saisi
tarjottua tukea ja opastusta myos kriittisessa siirtymisvaiheessa.

Henkilovalintoja ja patevyyksia kyseenalaistettiin joissain haastatteluissa.
Tata kautta ilmoille nousi ajatus, etta tarpeellista olisi testata johtavaan
rooliin siirtyvien henkildiden persoonallisuuden sopivuus ihmisjohtami-
seen. Sopiva persoonallisuus voisi olla yksi patevyyskriteeri. Lisaksi voisi ar-
vioida mikda on henkilon motivaatio kyseiseen tehtdvaan. Tehtavalla
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tutkimuksella voisi selvittaa miten kyseisia asioita voidaan testata ja miten
testit olisivat sovellettavissa valintatilanteissa.

7.6 Loppusanat

Vaikka tutkimus onkin tehty tiettyyn kohdeorganisaatioon ja sen toimijoi-
hin, ilmeni tutkimuksen aikana tiettyja samankaltaisuuksia yleiseen teori-
aan aihepiirista. Tassa raportissa esitetyt haasteet ja ongelmat toiminnassa
ovat vain pieni osa verrattuna siihen mika on organisaatiossa ja sen toimin-
nassa hyvin. Tutkimuksen asetanta korostaa ongelmia ja jattaa hyvat puo-
let varjoon. Tutkimuksen I6ydokset saattavat ollakin sovellettavissa lahes
mihin tahansa organisaatioon, jossa asiantuntemus ilmenee vahvana pe-
rustana ja tyourat ovat pitkia. Organisaation toiminta riippuu lahes aina
siind toimivista ihmisista. Henkilon viihtyvyydella ja silla, etta tyontekija ko-
kee tekemansa tarkeaksi, on merkitysta. Oli organisaatiomalli minkalainen
tahansa, ei koskaan voi unohtaa tai aliarvioida hyvan johtamisen merki-
tysta organisaation toimijan motivaatioon ja sitoutumiseen. Henkil6- ja ih-
misjohtamisesta kumpuaa ne onnistumiset, joita kannattaa juhlia. Henki-
I6johtaminen on pitkdjanteista tyotad, jonka vain tietyt persoonallisuudet
osaavat. Organisaatio voi onnistua vain, jos sen kaikki toimijat puhaltavat
purjeen samalle puolelle. Tama voidaan tiivistaa jaakiekon maajoukkueen
kolminkertaisen maailmanmestarin, valmentaja Jukka Jalosen sitaattiin:

Meidan pitdisi ihan kaikkien sisdistda se, ettd yhdessa te-
kemalla saadaan enemman aikaan. Se kaikki, mitd annat
muille, tulee sulle jossakin kohtaa takaisin.

Jukka Jalonen (Yleisradio - Urheilu, 2019)
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Liite 1
TEEMAHAASTATTELUN RUNKO
Mika on/oli paaroolisi organisaatiossa?
Missa eri rooleissa olet toiminut projekteissa tyburasi aikana?

Kuinka monessa projektissa olet ollut mukana? Ovatko projektit olleet myynti-,
toimitus- vai tuotekehitysprojekteja?

Mika on mielestasi yrityksen organisaatiotyyppi/malli?

Kuinka kuvattu organisaatio- ja toimintamalli mielestasi toimii? Mita osa-alueita
tulisi kehittaa? Onko projekteille maaritetty perustoimintamallia?

IImeneekd johtamisvajetta? Toimiiko viestinta |api organisaation?

Kuinka koet asiantuntijan roolin projekteissa? Kuinka koet asiantuntijaroolin lin-
jaorganisaatiossa?

Kuinka koet johtavan roolin projekteissa? Kuinka koet johtavan roolin linjaor-
ganisaatiossa?

Milla edellytyksilla rooleja voi yhdistaa? Tuetaanko roolien yhdistymista esim.
henkilostostrategialla tai muilla toimenpiteilla? Tuetaanko esimieheksi siirty-
neita? Miten tuki ilmenee?

Kuinka hyvin asiantuntijana voi johtaa omaa osa-aluetta? Pystyyko johtamista
ulottamaan linjaorganisaatioon? Onko johtaminen paaasiassa asioiden vai ih-
misten johtamista?

Miten projektin johtavan roolin vahva asiantuntemus koetaan linjaorganisaa-
tiossa? Pystyyko organisaatiossa toimimaan pelkastaan toisessa roolissa?

Kerro viisi yritys X:n organisaatiota, henkil6stoa tai toimintaa kuvaavaa adjektii-
via

Kuinka koet viimeisimman organisaatiomuutoksen? Paraniko toiminta? Perus-
tele.
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Liite 2
HAASTATTELUKUTSU/PYYNTO

Hei

Suoritan HAMKissa ylemmadn ammattikorkeakoulun tutkintoa ”Teknologiaosaamisen
johtaminen” koulutusohjelmassa.

Opinnaytetyoni tydnimena on “Roolit hybridiorganisaatiossa — Asiantuntijan ja esimie-
hen haasteet projektitoiminnassa”.

Ty6ssa tutkitaan mita ndissa rooleissa toimiminen vaatii ja miten organisaatiorakenne
sita tukee. Tyon tavoitteena on selvittdd, miten samanaikainen toiminta eri rooleissa on

mahdollista ja tukeeko organisaatiorakenne tai paivittdinen johtaminen sita.

Opinndytetyohoni liittyy olennaisena osana haastattelututkimus, jossa haastatellaan or-
ganisaation eri rooleissa toimivia henkiloita.

Voinko haastatella teita asiaan liittyen?

Haastattelu koostuu noin kymmenesta kysymyksesta ja se tehddan teemahaastatteluna.
Haastattelu voidaan suorittaa henkilokohtaisesti, etdana tai sahkopostilla. Haastattelutu-
lokset analysoidaan ja niitd kdytetddan osana opinndytetyon tietopohjaa. Haastattelutu-
lokset kasitelldan anonyymina. Haastattelu vie aikaa noin tunnin. Haastattelun litterointi

hyvaksytetadn haastateltavalla ennen kayttoa.

Kiitdan jo etukdteen mahdollisuudesta haastatteluun.



