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1 Johdanto

Nykypaivan yritystoiminnassa niin yksityisella kuin julkisellakin puolella on kayn-
nissa voimakas rakennemuutos. Palvelut ja tavarat tuotetaan nykyisessa avoi-
messa verkostoyhteiskunnassa eri tavalla kuin ennen. Hinta-, laatu ja toimitus-
aikakilpailusta ollaan siirtymassa kovaa vauhtia kohti innovatiivisuudella ja
osaamisella kilpailemiseen. Toimintaympaéariston uudenlaiset haasteet lisaavat
johtamisen vaatimuksia, jotka koskettavat kaikkia organisaatioiden toimijoita
aina johdosta tyontekijoihin saakka. Asiakaslahtoisyys, kustannustietoisuus
seka kyky kehittaa toimintaa jatkuvasti ja osaamista tehokkaammaksi ovat tar-
keita kaikissa tehtavissa. (Viitala 2007, 8-9.)

Viime vuosina on puhuttu paljon julkisen sektorin palveluiden ja siséisten
prosessien tehostamisesta. Julkisen sektorin organisaatiot ovat |ahentyneet
toimintatavoiltaan ja tavoitteiltaan yksityisen puolen organisaatioita. Valtion vi-
rastojen ja koko valtionhallinnon tuloksellisuus on suuressa maarin riippuvainen
henkiloston osaamisesta, motivaatiosta, tyotyytyvaisyydesta ja tyokyvysta. Mo-
tivaation tarkeimpia tekijoitd ovat hyva johtaminen, tdiden organisointi, tydyhtei-
son toimivuus ja tyOyhteisbn innovatiivisuus seka tdiden siséltd ja haasteelli-
suus (Lehtonen 2011, 3). Voidaan siis todeta, etta julkisen sektorin johtaminen
on mennyt yha enemman kohti ammattimaista johtamista. Moni julkisen sektorin
organisaatio on kokenut tai kokemassa muutoksia, jotka hyvin toteutettuina vaa-
tivat johtajilta erilaista otetta seka uudenlaisia strategisia paatoksia kuin esimer-
kiksi viela kymmenen vuotta sitten. Nykypaivana johtajalta vaaditaan herkkyytta

seka asioiden ettd ihmisten johtamiseen.

MyOs muutosjohtamisen taidot ja yhteisty6taidot ovat taman péivan johtajilta
vaadittavia taitoja. Nykypdaivan johtaminen on muuttunut entisaikojen kaskytta-
vasta johtamisesta yha lahemmaksi vuorovaikutuksellista ihmisten ja osaami-
sen johtamista. Nykypéivan johtaminen on tasoon tai titteliin katsomatta haas-
tava ammatti, jota voi kehittda ja jossa voi kehittya. Johtaminen vaatii pelisiiméa

ja vastuun ottamista niin koko organisaation toiminnasta kuin ihmisista.
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Teknologian tutkimuskeskus VTT on julkisen sektorin voittoa tavoittelematon
asiantuntijaorganisaatiomainen tutkimuslaitos, jonka toiminnassa tieteellinen ja
kokeellinen tutkimus ovat keskeisessa asemassa. Taman opinnaytetydn tavoit-
teena on kehittdd kokeellisen tutkimuksen johtamista Teknologian tutkimus-
keskus VTT:lla Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksessa. Opin-
naytetydssa kartoitettiin sahkoisen lomakekyselytutkimuksen avulla kokeellisen
tutkimuksen kehittamiskohteita seka kysyttiin kyselyyn osallistujien mielipiteitéa
ja kehittdmisideoita. Kyselytutkimuksen tulosten perusteella opinnaytetytsséa
kehitettiin johtamismalli, jota hyodyntaméalla saadaan kokeellinen tutkimus toimi-
maan tehokkaammin ja jarjestelmallisemmin. Kokeellisen tutkimuksen johtamis-
ta kasitellaan asiantuntijoiden ja asiantuntijaorganisaation johtamisen n&ko-
kulmasta. Haastavaksi, mutta samalla ainutlaatuiseksi opinnaytetyon teki se,
ettd aikaisempia tutkimuksia kokeellisen tutkimuksen johtamisesta on tehty

vahan.

2 Kehittamistehtavan tausta ja ymparisto

Kehittamistehtava toteutettiin Teknologian tutkimuskeskus VTT:lle Energiatek-
niikkan laitemateriaalit -osaamiskeskukseen. Tyon ohjaajina toimivat tiimip&al-
likkd, TKT Petri Kinnunen Teknologian tutkimuskeskus VTT:Ita seka TKT Kari
Leinonen Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulusta. Opinnaytetyon aiheena on
kokeellisen tutkimuksen johtamisen kehittaminen Teknologian tutkimuskeskus
VTT:Ila Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksessa. Tassa luvussa
esitelladn Teknologian tutkimuskeskus VTT:n toimintaa yleisella tasolla. Lisaksi
luvussa esitellaan taman kehittamistehtdvan kohdeorganisaation eli Energia-

tekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen toimintoja.

Teknologian tutkimuskeskus VTT (jallempana VTT) on moniteknologinen tutki-
muskeskus, jossa tydskentelee noin 3000 eri alojen asiantuntijaa. VTT:n liike-
vaihto oli vuonna 2010 276 M€. VTT:n toiminta-ajatuksena on tuottaa kansain-
valista kilpailukykya lisaavia tutkimus- ja innovaatiopalveluita yrityksille, yhteis-

kunnalle ja muille asiakkaille. Lisdksi toiminnan tarkoituksena on luoda hyvat
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edellytykset yhteiskunnan kestavalle kehitykselle, tydllisyydelle ja hyvinvoinnille.
VTT pyrkii hyddyntaméan osaamistaan lisensioimalla teknologioita ja synnytta-
mall& uusia teknologiayrityksid. Sen visiona onkin luoda teknologiasta liiketoi-
mintaa. VTT kuuluu tyd- ja elinkeinoministerion hallinnonalaan ja on osa Suo-
men innovaatiojarjestelméa ja on toiminnassaan taloudellista voittoa tavoittele-

maton organisaatio. (VTT Intranet 2012.)

Vuonna 2010 voimaan tulleen uuden organisaatiorakenteen my6ta VTT:n nimi
muutettiin VTT Groupiksi. VTT Group muodostuu emo-VTT:st&, kolmesta tytar-
yhtiosta ja useista teknologian siirtoon liittyvista osakkuusyrityksista (kuvio 1).
Tama kehittdmistyd keskittyy tutkimus- ja kehitystoiminnon Materiaalit ja
rakennettu ymparisto -klusterin alla toimivaan Energiatekniikan laitemateriaalit -

osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen johtamisen kehittamiseen.

VTT Group rakenne 2011

/ V T T (TEMin hallinnonalan tutkimuskeskus) \

Tutkimus ja kehitys Strateginen tutkimus e "\
. TUﬂ(?mUSthk”ﬁ‘_Sth' = Omarahoitteinen tutkimus e P R
= Tutkimusresurssit = Yhteisrahoitteinen tutkimus

* Maksullinen toimeksianto-
tutkimus

= Teknologialisensointi osana
toimeksiantomyyntia

]
|
* Projektien toteutus E
= Osaamisen johtaminen  IP Business :

* IPR:n myynti ja lisensointi
I

Konsernipalvelut = [PR-salkun hoito
* Tukitoiminnot

v Maksullisen toiminnan talous eriytetty. ’
l | i |
VIT Expert Services Oy \ VTT Memsfab Oy VTT Ventures Oy VTT International Oy
. Asiantuntijaselvitykset ja -arviot * Mikro- ja nanoelektroniikan » Spinoff-yittysion o] | - Kansakmskstan toind-
*  Sertificinti- ja hyvaksyntapalvelut materiaalien ja kompo- omistukset ja g
« Testaus, tarkastus ja kalibrointi nenttien sopimusvalmistus kehittaminen kehitys

[Labtium O]r] [Enas oy ]

b
Kuvio 1. VTT Group rakenne (VTT Intranet 2012.)

VTT:n Tutkimus ja kehitys -toiminto jakaantuu kuuteen osaamisklusteriin ja
edelleen 37 osaamiskeskukseen. Osaamiskeskukset taas puolestaan koostuvat
useista erilaisista tiimeista, joissa varsinainen tutkimustoiminta ja projektien to-
teutus tapahtuu. Konsernipalvelujen tehtdvana on tukea ja auttaa osaamiskes-

kuksia muun muassa rekrytoinneissa, osaamisen kehittamisessa ja koulutuk-
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sessa, hankinnoissa seka IT-palveluissa. Strategisen tutkimuksen toiminto
vastaa omarahoitteisien tutkimusprojektien suunnittelusta ja rahoituksesta.
Asiakasratkaisut-toiminto vastaa kokonaan ulkopuolisten tahojen rahoittamasta
tutkimuksesta. Lisdksi IP Business -toiminnon tehtavand on huolehtia VTT:lla
keksittyjen uusien teknologioiden suojaamisesta, lisensioimisesta ja patentoimi-
sesta seka tukea keksintdjen kaupallistamiseen liittyvissa asioissa. Edella mai-
nittujen toimintojen lisdksi VTT omistaa yhti6itd, jotka toimivat itsenaisesti ja
tuottavat muun muassa asiantuntijapalveluja liittyen teknologioiden soveltami-
seen ja testaukseen, sertifiointiin, kansainvaliseen verkottumiseen ja liiketoi-
mintaan sekd uuden spin off -liketoiminnan kaynnistamiseen (VTT Intranet
2012). Vuonna 2006 VTT:lla voimaan tulleeseen organisaatiomuutokseen liittyy
sekd verkosto- ettd matriisiorganisaation piirteita. Toisaalta osaamiskeskus-
tasolla voidaan my6s puhua matriisimaisesta projektiorganisaatiosta. (Buhanist,
Haramo, Kallio, Kostamo & Talja 2010, 17.)

2.1 VTT:n toimintajarjestelméa, strategia, visio ja arvot

VTT:n visio vuoteen 2015 on luoda teknologiasta liiketoimintaa ja siten auttaa
Suomea menestymaan. Strategiansa mukaisesti VTT:n tavoitteena on olla: asi-
akkaiden ndkdkulmasta kansainvalisesti haluttu, synerginen ja joustava yhteis-
tyokumppani seka valtio-omistajan ja muiden julkisten rahoittajien nakokulmasta
Suomen teknologiakehityksen veturi ja innovaatioympariston paras sijoitus-
kohde. Lisaksi VTT pyrkii olemaan henkiloston nakoékulmasta tavoitelluin mo-
nialainen tydyhteiso, joka innostaa huippusuorituksiin ja osaamisen kehittami-
seen. (VTT 2010.)

VTT:n strategiaprosessissa muodostetaan ensin koko VTT:n yhteinen strategia,
josta johdetaan omat klusterikohtaiset strategiat. Klusterikohtaisiin strategioihin
vaikuttavat erityisesti Asiakasratkaisujen asiakasty0hon asettamat tavoitteet
seka Strategisen tutkimuksen yhteisrahoitteisille hankkeille asettamat tavoitteet
ja VTT:n strategisen tutkimuksen painoaluemaarittelyt. Klusteritason strategi-
oista puolestaan osaamiskeskukset muodostavat edelleen omat toimintasuun-

nitelmansa. Toimintasuunnitelmassa tehdaan linjaukset sek& suoraan asiakas-
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toimintaan etta yhteisrahoitteista tutkimusta varten (VTT 2010). TAma toiminta-
suunnitelma jalkautetaan tiimeille, joista se puolestaan implementoidaan aina

henkilotasolle saakka.

VTT:n toiminta perustuu neljalle perusarvolle: "intohimona innovointi”’, "tukea ja
arvostusta lapi kaiken”, "yhdessa asiakkaan hyvéaksi” ja "askeleen edelld”. Ar-
voja taydentavat lisaksi eettiset normit (puolueettomuus, luotettavuus, rehelli-
syys ja vastuullisuus) seka eettisen toimikunnan suositukset ja kannanotot.
(VTT 2010.)

Paatokset VTT:ssa tehdaéan linjaorganisaatiossa (kuvio 2), jonka esimieshierar-
kia on jaettu toiminnoittain (paajohtaja — ylin johto — johtajat — paallikot). Asioi-
den valmistelua varten ja paatéksenteon tueksi on lisaksi olemassa linjaorgani-
saation johtoryhmia ja matriisiorganisaation operatiivisia johtoryhmia. (VTT
2011.)

VTT:n johtokunta
:

Paajohtaja *
ST T AR P KT
T?m'? g Tolmialajohtaja™ Toirriakajohtaja™ Toimialajohtaja™ Hallintojohtaja”
Kehitysjohtaja®
TaRmos Ternologiaontaa — Tiketomkehits | Taousotar 1 T
l johtaja l Imom.gﬂum Asiakagjontaja paalikkd paallikot
i -{ Henkildstbjohtaja Hp::[;d[
Strategiaen Agiakastiimit _i H Timk
tutkirmuk I . E Viestint&johtaja Ll
Igshjrzllgg?rﬁ?pﬁt IPR-timit ajohtaj pallik ot
Tutkimes- | [ Teknologiapaalikko | e Timi- Tietohaliinto-
keorcinaatori | | TKrOsaamiskeskus | | e & ket johtaja
Tiimipadallikk o Tiimi-
THS Tutlkimustiimi ;”"“""‘H Kiinteistdjohtaja {_
Tiimi- Palvelupaallikko
pédlli kot (Sihteeri palvelut)
Lakiagiainjohtaja
isgisen
tarkastuksen johtaja Jﬁ“_ﬁ“
Tietopalvelu- Tiimi-
pasllikko paslika

Kuvio 2. VTT:n organisaatiokaavio (VTT 2011).
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Tutkimus ja kehitys -toiminnoissa osaamisklustereita johtavat teknologiajohtajat,
osaamiskeskuksia teknologiap&allikot ja tiimeja tiimipaallikot. Osaamiskeskuk-
set vastaavat pitkalti itsenéisesti henkil6johtamisesta, osaamisen kehittami-
sesta, projektien toteuttamisesta sekd osaltaan myo6s niiden myynnista. (Bu-

hanist, Hakala, Haramo, Kallio, Kantola, Kostamo & Talja 2011, 17.)

Projekti- tai hanketoiminta VTT:lla voidaan jakaa kolmeen osaan: yhteisrahoit-
teiset hankkeet, maksulliset toimeksiannot sekd omarahoitteiset hankkeet. Yh-
teisrahoitteiset hankkeet toteutetaan ja rahoitetaan yhdessa VTT:n, yritysten,
tutkimusrahoittajien tai muiden yhteisty6kumppaneiden kanssa. Maksulliset toi-
meksiannot puolestaan ovat asiakkaan tilauksesta tehtavia t6itd. Omarahoittei-
set hankkeet ovat taas teknologiapohjaisia strategisia tutkimusprojekteja, joiden
tavoitteena on parantaa kilpailukykya ja osaamista siten, ettd ne vastaavat
asiakkaiden tulevia tarpeita. Asiakkuuksien hallinta VTT:l& ohjautuu matriisi-
maisesti (kuvio 3) Strategisen tutkimus -toimintojen (ST) siséltdjen johtamisen ja
Asiakasratkaisut-toimintojen (AR) asiakkuuksien johtamisen kautta hanke-
muodon mukaan. Nam& molemmat toiminnot ohjaavat osaamisklustereiden,

osaamiskeskuksien ja tiimien toimintaa yhdessa VTT:n linjaorganisaation

kanssa.
asiakasmyynnin tuloutus
»| ASIAKAS
yhteisrahoitteiset projektit 7y
=P suora a3|akasr11yynt|
>‘ -
>
E -
- % | asiakasmyynnin informointi
5
o w
0w @©
Tutkimus ja kehitys
-Osaamisen ja suorituksen johtaminen
ST
> S

Kuvio 3. VTT:n asiakkuuksien hallinta (Muokattu VTT Intranet 2012.)
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VTT:n toimintajarjestelma on kuvattu kuviossa 4. Toimintajarjestelméan ydinpro-
sesseja ovat Tutkimus, Asiakastoiminta ja IPR:n eli innovaatioprosessien kau-
pallistaminen. Projektitoiminta on organisoitu osaprosessiksi sek& Asiakas-
toiminta- ettd Tutkimus-ydinprosessien alle. Naiden lisadksi ovat viela Tuki-
prosessit, johon on organisoitu kaikki VTT:n ydintoimintoja palvelevat tuki-
toiminnot palvelualueiksi, jotka ovat Talous, Henkilostd, Sihteeripalvelut,
Tietohallinto, Tutkimusymparistot, Tietoratkaisut ja Viestinta. VTT:n paajohtaja
vahvistaa prosessikartan vuosittain. Johtamisprosessit rakentuvat padasiassa
strategian, seurannan, arvioinnin sekd osaamisen- ja projektien johtamisen va-
raan. VTT:n toimintajarjestelmé on laadittu standardin 1ISO 9001 periaatteiden
mukaisesti. TAman lisaksi noudatetaan 17000-sarjan standardeja seka tarvitta-
essa muiden asiakirjojen vaatimuksia muun muassa akkreditointiin ja tarkas-

tustoimintaan liittyvissa menetelmissa. (VTT 2011.)

Johtamisen prosessit

Toimintaa tukevat prosessit

Kuvio 4. VTT:n toimintajarjestelma (VTT 2010).
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VTT:n sisédinen johtamisjarjestelmd sek& ulkoinen ohjaus perustuvat tulosjoh-
tamiseen. Vastuu VTT:n ulkoisesta ohjauksesta on eduskunnalla, valtioneu-
vostolla seka tyo- ja elinkeinoministeriolla (TEM). Tulosohjaukseen kuuluvassa
vuosittain tehtavassa tulossopimuksessa VTT ja TEM sopivat toiminnallisista ja
taloudellisista tavoitteistaan toiminnan rahoituksen puitteissa. Talla hetkella
myonnettavien maararahojen osuus VTT:n rahoituksesta on noin 30 %. Loput
70 % VTT hankkii itse tuloina ulko- ja kotimaisilta tutkimus- ja kehitysmarkki-
noilta normaalin kilpailun kautta. (VTT Intranet 2012.)

VTT:n toimintajarjestelméssa tavoitteet asetetaan eri tunnuslukujen avulla.
VTT:l& on kaytossdaan tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard), jonka
avulla seurataan maariteltyja osa-alueita. Kaplanin ja Nortonin (1996, 8)
mukaan tasapainotettu mittaristo on kehitetty perinteisten taloudellisten tunnus-
lukujen seurannan rinnalle laajentamaan aineettoman p&doman mittaamista.
Tasapainotetussa mittaristossa seurataan tuloksia neljasta perspektiivista:
talous, asiakkuudet, siséiset prosessit sek& oppiminen ja kasvu. VTT:lla vaikut-
tavuudet ja asiakkuudet -mittarin avulla mitataan VTT:n vaikuttavuutta, asiakas-
tyytyvaisyyttd ja panosta Suomen innovaatioymparistossa. Prosessit ja toimin-
nan tehokkuus -mittarin avulla seurataan henkiloston projektointiastetta, mak-
sullisen toiminnan osuutta kaikesta projektitoiminnasta, projektitoiminnan
kannattavuutta, osaamiskeskusten valista yhteisty6ta sek& resurssien Kkiinnit-
tamista. Tutkimus ja Kehitys -toiminnoissa tavoitteellinen projektointiaste on
noin 80-85 % tyodtehtavista ja vuosittain asetetuista tavoitteista riippuen. Muu
tyd on luonteeltaan yleiskustannustyota. Henkilostonakokulman mittarit puoles-
taan kuvaavat henkiléston kansainvalistymista ja toteutuneita henkilotyévuosia.
Talouden mittareita ovat puolestaan ulkopuoliset tuotot, yksityisen sektorin tuo-

tot, kustannukset, tulos ja projektikanta. (VTT Intranet 2012.)

Henkilostojohtaminen VTT:II& rakentuu paasaantoisesti osaamisen kehittami-
selle ja johtamiselle. Osaamisen johtamisen tarkoituksena on varmistaa VTT:n
strategisten tavoitteiden edellyttdman osaamisen laadullinen ja maarallinen
saatavuus seké luoda tata kautta lisaarvoa asiakkaille. Suorituksen johtamisella
puolestaan seurataan henkiltason tavoitteiden saavuttamista. Osaamisen ke-

hittdmisen ja suorituksen ohjaamisen tydkaluina VTT:ll& kdytetddn muun mu-
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assa sisaisia ja ulkoisia koulutuksia seka kaksi kertaa vuodessa kaytavia kehi-
tyskeskusteluja. Strategiatyon tuloksena linjataan toiminnan suuntaaminen ja

maaritella&n osaamistarpeet. (VTT Intranet 2012.)

2.2 Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskus

Kehittdmistehtdvan aiheena on VTT:n Materiaalit ja rakennettu ymparisto -
klusterin alla toimivan Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen ko-
keellisen tutkimuksen johtamisen kehittaminen. Energiatekniikan laitemateriaalit
-osaamiskeskuksessa tyoskentelee noin 70 asiantuntijaa, joista noin puolet on
tutkijoita ja puolet teknistd henkilokuntaa. Kokeellisen tutkimuksen tekemiseen
tasta henkilostosta osallistuu tavalla tai toisella noin 30 henkildd. Osaamiskes-
kuksen p&apainopisteend on tuottaa laadukasta materiaalitutkimusta koskien
erilaisten voimalaitoskomponenttien elinidn hallintaa. Energiatekniikan laitema-
teriaalit -osaamiskeskuksen ydinosaaminen on materiaalitutkimus, mihin osaa-

miskeskuksesta I6ytyy kansainvalisestikin arvostettua huippuosaamista.

Osaamiskeskuksessa on kaynnissa yhteisrahoitteisia ja omarahoitteisia hank-
keita seké toimeksiantoja, joissa tehdaan seka teoreettista ettd kokeellista tut-
kimusta. Useimmiten perinteinen teoreettinen tutkimus ja kokeellinen tutkimus
yhdistyvat projekteissa kiinteasti toisiinsa. Itse projektitoiminnan eteneminen on

kuvattu kuviossa 5.

Projektipaallikkd muodostaa projektitiimin, joka vastaa téiden suorittamisesta ja
aikataulutuksesta. Projektipaallikbn tehtdvana on seurata projektin edistymista
ja resurssien kayttod seka raportoida sadnnollisesti projektin tilanteesta. Hanen
tehtdvanddn on myos pyrkia seurannan avulla varautumaan suunnitelmien
muuttumiseen. Projektipdallikkd tukee projektirynman jasenten tydsuoritusta, ja
antaa palautetta tyon sisallosta ja laadusta. Linjajohdon tehtavana on tukea pro-

jektipaallikkda projektin johtamisessa.
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Kuvio 5. Projektitoiminnan eteneminen eri hankemuodoissa.

Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen voidaan kasittdd omaavan
perinteisen linjaorganisaation ja matriisimaisen projektiorganisaation piirteita.
Kuviossa 6 on kuvattu Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen or-
ganisaatiorakenne. Kuvioon 6 on kuvattu myods kokeellisen tutkimuksen sijoit-
tuminen organisaation toimintoihin ndhden. Kuviossa olevat vihreat nuolet ku-
vaavat linjaorganisaation, matriisiorganisaation ja projektiorganisaation toimin-
toja. Kokeellisen tutkimuksen tutkimuslaiteymparistossa suoritetaan suurin osa
kokeellisesta tutkimuksesta.
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Teknologiapdallikkd

Tiimilgiset

Moniprojektiymparisto

Kokeellisen tutkimuksen
tutkimuslaiteymparistd

Kuvio 6. Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen organisaatiokaa-

vio.

Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskusta johtaa teknologiapaallikko,
joka on vastuussa osaamiskeskuksen operatiivisesta VTT:n strategian mukai-
sesta johtamisesta. Teknologiap&aéallikdn suoraan alaisuuteen sijoittuvat tiimi-
paallikot, jotka toimivat linjaesimiehiné ja tyonjohtajina oman tiiminsa henkils-
tolle. Tiimit koostuvat tutkijoista ja teknisesta henkilostosta. Suurin osa toimin-
noista tapahtuu projekteissa, joihin kyseisen projektin projektipdallikké kokoaa
projektitiimin. Tyypillisesti projektitimi koostuu 1-20 henkilosta riippuen projek-
tin laajuudesta. Myo6s projektipdallikot kuuluvat jonkin tiimin alaisuuteen ja
omaavat useimmiten tutkijataustan. Paatoimisia projektipaallikoita ei VTT:lla
ole, vaan péaallikkyys hoidetaan muiden t6iden ohessa. Kokeellisen tutkimuksen
tutkimusympariston taloudesta vastaavana toimii tutkimusymparistovastaava,
joka on vastuussa tutkimusympariston hankintojen hyvaksymisesta ja budje-
tista. Tutkimusymparistbvastaavana toimii omien tdiden ohessa joko osaamis-
keskuksen teknologiap&aéllikko tai joku tiimipaallikoistd. Energiatekniikan laite-
materiaalit -osaamiskeskuksessa tata tehtavaa hoitaa yksi tiimipaallikoista. Li-
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saksi osaamiskeskuksessa on erilaisia omien tutkimustdiden ohessa suori-
tettavia matriisiorganisaation tehtavia, kuten asiakaspaallikon, laatuvastaavan ja

strategisen tutkimuksen edustajan tehtavat.

Osaamiskeskuksen tyotehtavat voidaan jakaa karkeasti kolmeen osaan. Osaa-
miskeskuksen johtoon (johtoryhmd&) kuuluvat teknologiap&aallikkod, talousvas-
taava, tiimipaallikodt, henkiléston edustaja ja johtoryhméan muut erikseen kutsu-
mat henkil6t. Niin sanottuun Tutkija-ryhmé&éan kuuluvat tutkija-, erikoistutkija ja
johtava tutkija -nimikkeella tydskentelevat. Tekninen henkilostd -ryhmaan kuu-
luvat puolestaan tutkimusinsintori-, teknikko-, laborantti- ja tutkimusavustaja-
nimikkeella ty6skentelevat henkilot. Osaamiskeskuksen johdon tehtaviin kuulu-
vat vastuu osaamiskeskuksen ja tiimien johtamisesta ja kehittdmisestd. Osaa-
miskeskuksen johto osallistuu myds aktiivisesti asiakastyohon. Tutkijoiden teh-
taviin kuuluvat p&éaasiallisesti teoreettisen tutkimuksen tekeminen, asiakastyo,
projektien johtaminen sek& kokeelliseen tutkimukseen osallistuminen. Teknisen
henkiloston tyotehtaviin kuuluvat l&hinna kokeellisen tutkimuksen suorittami-
seen liittyvat tehtavat, kuten erilaiset laboratoriotyot, kokeiden suoritus seké

koelaitteistojen suunnittelu, huolto ja kunnossapito.

2.3 Kokeellisen tutkimuksen ympariston kuvaus

Yksi keskeinen ja erittain tarkea tutkimuspalveluiden osa on kokeellinen tutki-
mus, johon kehittdmistehtava toteutettiin. Kokeellisen tutkimuksen pdamaarana
on tutkia kontrolloidusti ja systemaattisesti syy-seuraussuhteita seka ilmididen
vaikutuksia toisiinsa tutkimusta varten luodussa simuloidussa ymparistossa tai
tilanteessa (Brown 1990). Kokeellista tutkimusta kaytetdan yleensa vahvista-
maan jo olemassa olevaa teoriaa tai luomaan uusia teorioita. Energiatekniikan
laitemateriaalit -osaamiskeskuksessa kokeellisella tutkimuksella tarkoitetaan
l[&hinn& voimalaitosmateriaalien laboratoriokokeita, joilla pyritaan selvittdmaan
eri materiaalien mekaanisia ja s&hkokemiallisia ominaisuuksia simuloiduissa

voimalaitosymparistoissa.
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Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen
tutkimusympaéristd koostuu useista toisistaan erillisistd tutkimuslaiteymparis-
toista, kuten autoklaaveista, mekaanisesta testauksesta, rikkomattomasta mate-
riaalien tutkimuksesta, laboratoriopalveluista ja virumislaboratoriosta. Tutkimus-
ymparistot ovat kokonaisuudessaan projektitalouteen liittyvid laite- tai oh-
jelmistolisenssien hallintakokonaisuuksia, joiden avulla katetaan projektien ai-
heuttamia tila-, padaoma- ja kayttokustannuksia (VTT Intranet 2012). Myos tutki-
muslaitteisiin tehtavat yllapito-, huolto- ja kunnossapitotyot kohdistetaan tutki-

musymparistdlle yleiskustannustyén muodossa.

Kokeellista tutkimusta tehdaan projekteissa, jotka tyypillisesti kayttavat eri lai-
teympaéristdissa sijaitsevia laitteistoja kokeiden suorittamiseen. Monesti suori-
tettavat kokeet ovat ainutlaatuisia tai taysin uudenlaisia koetyyppeja ja niihin
tarvittavat laitteistot joudutaan suunnittelemaan ja valmistamaan varta vasten.
Usein myds jo olemassa olevia laitteistoja joudutaan muokkaamaan eri projek-
tien tarpeisiin sopiviksi.

2.3.1 Kokeellista tutkimusta ohjaavat toiminnot

Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskus vastaa itsenaisesti hallinnas-
saan olevien laiteymparistbjen ja laitteiden kaytosta. Tutkimusymparistovas-
taava vastaa koko osaamiskeskuksen tutkimusymparistosta. Jokaiselle tutki-
muslaiteymparistdlle on nimetty laitekoordinaattori, joka vastaa laiteympariston
laitteiden toiminnasta ja kunnosta. Laitekoordinaattori vastaa myos VTT:Il& yh-
teisesséa kaytossa olevan Efecte-tutkimuslaiterekisterin ajan tasalla pitdmisesta
oman vastuualueensa osalta. TAman lisaksi jokaiselle laitteelle on nimetty laite-
vastuuhenkild, joka puolestaan vastaa kyseisen laitteen kunnosta ja ohjeis-
tuksesta. Laitteiden kayttajat puolestaan vastaavat laitteiden oikeasta kaytosta

ja kayttoohjeiden noudattamisesta. (VTT Intranet 2012.)

Jokaisella VTT:n tyontekijalla on vastuu suorittaa tyonsa laadukkaasti ja turvalli-
sesti. Projektipaallikko tai toimeksiannon vastuuhenkil6 vastaavat hankkeen tu-

losten laadusta, ty6turvallisuuteen liittyvista asioista seka hankkeen toteuttami-
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sesta VTT:n toimintajarjestelman mukaisesti. Lahiesimies varmistaa, etta tyon-
tekija ymmartad laatuun ja tyoturvallisuuteen liittyvat vastuunsa ja ettd hanella
on edellytykset hoitaa annetut tehtavat. Paasaantdinen vastuu tyoturvallisuu-
desta on tyontekijalla itselladn, mutta linjaorganisaation mukaisesti se on myds
linjaesimiehilla. (VTT Intranet 2012.)

VTT:lla kaytossa olevia kokeellisen tutkimuksen laitteiden laadunvarmistustoi-
menpiteitd ovat:

e mittausvalineiden kalibrointien laatiminen ohjelman mukaisesti

e mitattavien suureiden jaljitettavyyden varmistaminen

¢ menetelmakohtaisista ohjeistuksista seka niiden yllapidosta huoleh-

timinen
e sisdisiin ja ulkoisiin auditointeihin osallistuminen
e Jlaitteiden toimintakunnon sdanndllinen tarkastaminen ja tarvittavat

huollot.

Projektien tavoitteista ja aikatauluista vastaa projektipaallikkd yhdessa linja-
esimiesten kanssa. Projektipaallikon tehtaviin kuuluu projektiaikataulujen seu-
raaminen, projektiin liittyvien koetoimintojen toteutumisesta vastaaminen, re-
surssien varaaminen ja niiden kaytosta vastaaminen seka projektin taloudesta
vastaaminen. Liséksi projektipaallikon tyotehtaviin kuuluu aktiivinen yhteyden-
pito projektin ohjausryhmaan ja asiakkaaseen projektin aikana. Projektipaallikon
velvollisuutena on tukea projektirynman jasenten tydsuoritusta ja tehda tarvitta-
essa projektin etenemisen kannalta keskeiset paatokset sekd antaa palautetta
tyon sisallosta ja laadusta. Linjajohto kunnioittaa projektien itsenéista asemaa ja
tukee projektipaallikk6d projektin johtamisessa. Projektipdallikon tehtaviin kuu-
luu my6s seuraavista toiminnoista vastaaminen: hankinnat, alihankkijoiden
koordinointi, dokumentointi, sopimuksien laadinta, projektin viestinta, tyoturval-
lisuus ja laatu. (VTT Intranet 2012.)

Tutkimuslaiteymparistdissa suoritettavat kokeet ovat usein erittéin vaativia ja ai-
nutlaatuisia, mista syysta niiden suorittajia sitovat organisaation asettamien ta-
voitteiden lisaksi turvallista tydskentelya ohjaavat lainsaddanndlliset velvoitteet.

Naista tarkeimpind mainittakoon kemikaali-, painelaite- ja sahkoéturvallisuuteen
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littyvat saadokset seké tietysti yleinen tyo6turvallisuuslaki. Akkreditoitujen toi-
mintoja ohjaa SFS-EN 1SO 17025:2005 -standardi, joka maarittelee yleiset
vaatimukset pateville testauksille ja kalibroinneille, mukaan lukien naytteenoton
(SFS-EN ISO/IEC 17025 2005, 12). Se kattaa standardisoidut ja standardi-
soimattomat seké laboratorion itse kehittdmat testaus ja kalibrointimenetelmat.
Energiatekniikan laitemateriaalit —osaamiskeskuksessa akreditoituja toimintoja
ovat muun muassa rikkomattoman aineen tutkimuksen ja mekaanisen mate-

riaalitestauksen toiminnot.

2.3.2 Kokeellisen tutkimuksen toteuttamisprosessi

Toimeksiantojen ja muiden hankemuotojen tutkimustyon toteutus Energiateknii-
kan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellisessa tutkimuksessa tapahtuu
paasaantoisesti kuvion 7 mukaisesti. Kuvioon on rajattu sinisella viivalla toimin-
not, jotka liittyvat tutkimuslaiteymparistossa tapahtuvaan kokeelliseen tutkimuk-
seen. Kuvioon 7 on numeroitu myos alla olevan luettelon mukaisesti kokeellisen

tyon eri vaiheet.

Projektissa tapahtuvan kokeellisen tyon aloitus alkaa kuvion 7 mukaisesti:

1. Maaritelladn koetyyppi, koeymparistd, koemateriaali ja tarvittavat laitteistot
(Projektipaallikko tai tutkija).

2. Tarvittaessa suunnitellaan ja valmistetaan kuormitus- tms. koelaitteisto, jonka
avulla kokeet suoritetaan (Tekninen henkil0sto).

3. Instrumentoidaan ja kalibroidaan mittauslaitteistot. Mittauslaitteistoihin kuulu-
vat tyypillisesti erilaiset anturit, datankeruujarjestelmat, saatoyksikot seka oh-
jausyksikot (Tekninen henkildsto).

4. Valmistetaan tutkittavasta materiaalista naytteet (Tekninen henkildsto).

5. Valmistellaan prosessiymparisto koetta varten (Tekninen henkilostd).

6. Kiinnitetddn naytteet naytteenpitimeen (Tekninen henkilosto tai tutkija).

7. Aloitetaan koe. Kokeen aikana tehdaan erilaisia sdatoétoimenpiteita seka seu-
rataan eri koeparametreja. (Tekninen henkildsto, tutkija tai projektipaallikkd).

8. Lopetetaan koe ja suoritetaan siihen liittyvét toimenpiteet (Tekninen henkil6s-

to tai tutkija).
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9. Suoritetaan tarvittaessa mikroskopiatutkimus (Tekninen henkil6sto, projekti-

paallikk tai tutkija).

10. Analysoidaan mittausdata (Projektipaallikko tai tutkija).

11. Analysoidaan tulokset (Projektipaallikko tai tutkija).

12. Raportoidaan tulokset (Projektipaallikko tai tutkija).
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Kuvio 7. Kokeellisen tutkimuksen toteutus (VTT Intranet 2012).

Edella kuvattu kokeellisen tyon suorituksen eteneminen on suuntaa antava ku-

vaus ja perustuu autoklaavit-laiteympariston koetoiminnalle. Usein kokeelliseen

toimintaan kuuluu, ettéa jokainen koe on erilainen ja sisaltaa erilaisia vaiheita.

Erityyppiset kokeet vaativat myds erilaisia laitteistoja. Kaikkien kaytettyjen koe-

tyyppien kuvaaminen on lahes mahdotonta, johtuen osaamiskeskuksen moni-

puolisesta ja -muotoisesta materiaalitutkimuksesta.
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3 Aiemmat tutkimukset ja tutkimuksen tavoitteet

Metsamuurosen (2006, 24) mukaan tutkimusta aloitettaessa aiempiin tutkimuk-
siin ja kirjallisuuteen perehtyminen on tarkeaa. Olemassa olevan kirjallisuuden
avulla on tarkoitus loytaa tutkimusongelmaan soveltuva teoriapohja, jonka
kayttd antaa yleensa tutkimukselle jantevyytta seka auttaa keskittymaan oleelli-
siin ongelmiin. Kehittamistehtavan toteutus aloitettiin tutustumalla aiempiin
VTT:t4 koskeviin tutkimuksiin, joita on tehty useita. Suoraan kokeellisen tutki-
muksen johtamiseen liittyvad aiempaa tutkimusta tai kirjallisuutta oli kuitenkin

vahan. Seuraavassa on esitelty aikaisempia VTT:ta koskevia tutkimuksia.

Vuonna 1993 julkaistussa vaitoskirjassa Michelsen (1993) on selvittanyt VTT:n
organisaatiorakenteen ja hallinnollisten jarjestelmien kehitysta 1990-luvun
alkuun saakka. Tiittula (1994) on taas tutkinut likketoimintaperiaatteiden muun-
tumista byrokratiaperustaisesta kohti johdonmukaisempaa ja yritysmaisempéaa
liiketoimintaa. Uudempaa tutkimusta edustaa Heli Taljan vuonna 2006 tekema
vaitoskirja, jossa han tarkastelee muutosprosesseja ja matriisimaisen organi-
saatiomuodon kayttbonottoa monialaisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Vaitos-
kirjassaan Talja tuo esille koko VTT:n organisaatiota ja tutkimuksen arkea kos-
kevan ndkdkulman tutkimushaastattelujen avulla. (Talja 2006.)

Vuonna 2010 ilmestyneessd Dialogi-hankkeen julkaisussa tarkastellaan niin
ikdan vuonna 2006 VTT:ll& kayttoonotettua matriisimaista organisaatiomallia.
Dialogi-hankkeen raportin keskeisin kysymys on miten asiantuntijaorganisaa-
tioita johdetaan ja miten niita voitaisiin johtaa paremmin. Kyseisen tutkimuksen
tiedonhankinta on koostunut padosin haastatteluista, mutta osin myds obser-
voinneista. Haastattelut on tehty kaikilla VTT:n tasoilla aina tutkijasta paajohta-
jaan asti. Suurin osa tutkimuksen aineistosta kerattiin VTT:n Tutkimus ja kehitys
-toiminnossa. Dialogi-hankkeen yleisena tuloksena kerrotaan, etté vaikka vuo-
rovaikutuksen merkitysté eri organisaatiotasojen valilla korostetaankin, se usein
kuitenkin haviaa jarjestelma- ja mittauspainotteisen johtamisen taakse. Tutki-
muksessa todetaan, etta vuorovaikutteisessa ihmislaheisessé johtamistyylissa

(leadership) on kehittamisen tarvetta lapi koko organisaation. Samaisessa tut-
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kimuksessa todetaan my0s, ettd matriisitoimintojen ja esimiesten roolien
selventamiselle olisi tarvetta. Liséksi haastattelutuloksista kavi ilmi, etta tarvetta
olisi entistd kuuntelevampaan ja koordinoivampaan johtamiseen, keskusteluta-
pojen kehittdmiseen seka yhteistytverkostoja tukevaan organisatoriseen toi-

mintaan. (Buhanist ym. 2010.)

Vuonna 2010 julkaistussa TyoO- ja elinkeinoministerion konsulttitybna teetta-
massa VTT:n strategisessa ja toiminnallisessa arvioinnissa on tarkasteltu VTT:n
roolia ja toimintaa kansainvalisessa innovaatiojarjestelmassa. Arvioinnissa tar-
kasteltiin myods VTT:n roolia osana TEM:n hallinnonalan laajaa kokonaisuutta,
minka& lisaksi siind arvioitiin VTT:n organisaation ja johtamisjarjestelman toimi-
vuutta ja tehokkuutta. Arvioinnin lopputuloksena todettiin, ettda VTT on pystynyt
vastaamaan onnistuneesti seka asiakkaiden etta omistajien odotuksiin. Arvioin-
nin mukaan VTT on onnistunut kasvattamaan mainettaan kansainvalisesti ha-
luttuna yhteistydkumppanina. Tulevaisuudessa haasteiksi kuitenkin nousevat
kyky ja taito hyodyntad muualla maailmassa tuotettua tietovarantoa ja kytkeytya
mukaan uusiin maailmanlaajuisiin arvoketjuihin. (Niinikoski, Lahteenmaki-Smith,
Uusikyla, Haila & Eronen 2010.)

Uusimpana vuonna 2011 julkaistussa Dialogi2-hankkeen tutkimuksessa tar-
kastellaan VTT:lla vuonna 2009 kayttbonotetun osaamisen johtamisen tietojar-
jestelman toimivuutta osaamisen kehittamisessa. Tutkimuksen tavoitteena oli
tunnistaa tietojarjestelmiin liittyvia keskeisia kehittdmiskohteita seka kartoittaa
niiden kehittdmiseen ja soveltamiseen liittyvia toimintatapoja. Tutkimus osoitti
osaamistietojarjestelman visioihin ja kayttoon liittyvia haasteita, jotka liittyivat 1a-
hinna osaamisen johtamisen rakentumiseen vuorovaikutuksen sijaan liikkaa jar-

jestelmiin tukeutuvaksi. (Buhanist ym. 2011.)

Aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna tama tutkimuksellinen kehittdmisty® eroaa
siing, ettd tassa tyossa pyritdaan konkreettisesti kyselytutkimuksen avulla kar-
toittamaan kehitysta vaativat osa-alueet kokeellisessa tutkimuksessa ja kehit-
tamaan konstruktio eli malli kokeellisen tutkimuksen johtamiseen. Erona aiem-

piin tutkimuksiin n&hden on myds se, ettéd sdhkoisen lomakekyselytutkimuksen
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tuloksissa pyritaan tuomaan esille kokeellista tutkimusta tukevien ja suorittavien

teknisen henkiloston nakemyksia.

3.1 Aiheen rajaus ja tavoitteet

Opinnaytetyodn tavoitteena on kehittaa VTT:n Energiatekniikan laitemateriaalit -
osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen johtamista seka luoda malli, jonka
avulla kokeellista tutkimusta pystytaan johtamaan tehokkaammin. Vuosien mit-
taan on havaittu, ettd kokeellisessa tutkimuksessa, jossa on samaan aikaan
kaynnissa useita eri projekteja, on kehitettavaa todiden ja laiteresurssien koor-
dinoinnissa seka tiedon jakamisessa eri toimijoiden kesken. Taman perusteella
voidaan todeta, ettd tutkimusaihe on ajankohtainen ja Energiatekniikan laite-
materiaalit -osaamiskeskukselle merkittava kehittdmiskohde.

Kehittamistehtavaan tehtiin rajauksia, koska kéasiteltava aihe on erittain laaja.
Metsdmuurosen (2006, 21) mukaan on tarkeaa, etta aihepiiri on selke&sti ra-
jattu, jotta I6ydettaisiin aihepiirista kiintoisa ongelma, jota lahdetaan tutkimaan.
Kehittamistehtavaan on pyritty ottamaan kokeellisen tutkimuksen johtamisesta
ne asiat, jotka ovat taman aihealueen kannalta olennaisimmat. Tyon teoria-
osuus on rajattu asiantuntijaorganisaation ja asiantuntijoiden johtamiseen
littyvan kirjallisuuden kasittelemiseen. Kokeellisen tutkimuksen johtaminen on
taas rajattu koskemaan seuraavia Energiatekniikan laitemateriaalit osaamis-
keskuksen kokeellisen tutkimuksen tutkimuslaiteymparistgja: autoklaavit,
laboratoriopalvelut, virumislaboratorio ja mekaaninen testaus. Kokeellisen tutki-
muksen johtamisella tarkoitetaan tdssa kehittdmistehtavassa seuraavia asioita:
e toiden organisointia ja johtamista

e Yyhteistyoté ja tiedonsiirtoa

e 0OSaamisia, resursseja seké niiden johtamista.

Kehittdmistehtavan tavoitteena on myods kehittaa kokeellisen tutkimuksen joh-
tamista luvussa 8.3 luodun mallin avulla ja saada ndin osaamiskeskuksen pro-

jekti- ja johtamistoimintaa tehokkaammaksi. Lisdksi tavoitteena on parantaa eri
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toimijoiden valista viestintdd. Kehittamistehtavan jalkeen malli on tarkoitus ottaa
kayttdon organisaatiossa.

3.2 Kehittdmistehtavan tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymysten maarittely on Yinin (2003, 6—7) mukaan mahdollisesti tar-
kein vaihe tutkimuksen tekemisessa. Tarkkaan mietityt tutkimuskysymykset
auttavat oikeiden tutkimusmetodien valinnassa. Tutkimuskysymyksen asettelu
l&htee tavoitteista ja tutkimusaiheen siséistamisesta.

Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellinen tutkimus ra-
kentuu pitkalti asiantuntevien ihmisten ja heidan osaamisensa johtamiselle sekéa
yleisesti asiantuntijaorganisaation strategian ja arvojen mukaisille toimintojen

johtamiselle.

Kehittamistehtavéan tavoitteista johdetut keskeisimmat tutkimuskysymykset ovat:

1. Kuinka kokeellisen tutkimuksen asiantuntijoita tulisi johtaa?

2. Mita kehitettavaa kokeellisen tutkimuksen johtamisessa on?

3. Kuinka kehittdd kokeellisen tutkimuksen johtamista niin, ettd asetetut

tutkimustavoitteet pystytaan toteuttamaan tehokkaammin?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastausta luvussa nelja kasitel-
lyn kirjallisuuden avulla ja empiirisessa osiossa tehdyn séhkdisen lomake-
kyselyn tulosten perusteella. Toiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastauksia
sahkoisen kyselylomaketutkimuksen ja naitd tukevan aineiston ja kirjallisuuden
avulla. Kolmanteen tutkimuskysymykseen haetaan vastauksia kirjallisuuden ja

kyselytutkimuksen tulosten perusteella luodun mallin avulla.
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3.3 Kaytettavat menetelmaét ja kehittdmistehtavan rakenne

Kehittamistehtava toteutettiin tutkimuksellisena kehittdmistyéna. Menetelmalli-
sesti tassa kehittamistydssa yhdistyvat kvalitatiivinen eli laadullinen ja kvantita-
tivinen eli maarallinen tutkimusote. Kehittamistyd jakautuu seka teoreettiseen
ettd empiiriseen osaan. Kehittamistydssa kaytettyja tutkimuksellisia menetelmiéa

on kuvattu tarkemmin luvussa 5.

Tybn teoreettisessa osassa perehdytddn lahinnd asiantuntijaorganisaation ja
asiantuntijoiden johtamiseen. Empiirisessd osassa puolestaan kuvaillaan ta-
paustutkimuksen tyyppisesti kokeellisen tutkimuksen johtamisen nykytasoa
Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellisessa tutkimuk-
sessa. Lisaksi empiirisesséd osassa kartoitetaan mahdollisia kehityskohteita ja
ideoita survey-tyyppisen sahkoisen lomakekyselyn avulla. Sahkoéisen lomake-
kyselyn tuloksista tehtyihin johtopaatoksiin perustuen on muodostettu ko-
keellisen tutkimuksen johtamismalli konstruktiivisen tutkimuksen tyyppisesti

luvussa 8.2. Kuviossa 8 on kuvattu kehittamistehtdvan etenemista.

Kysely suoritettin vuoden 2011 marraskuun aikana. Sahkoinen lomakekysely
lahetettiin osaamiskeskuksen johdolle, projektipdallikdille, tutkijoille seka ko-
keellista tutkimusta suorittavalle tekniselle henkilostolle. Kyselytutkimuksen ky-
symykset johdettiin kehittamistehtavan keskeisimmista tutkimuskysymyksista.
Kyselytutkimuksen kysymyksia laadittin myos tutkijan havainnointien pohjalta.
Todettakoon tassa vaiheessa, ettd taman kehittamistyon tekija on tydskennellyt
tutkittavan kohdeorganisaation palveluksessa yli viisi vuotta tutkimusinsinéoérina.
Voidaan hyvin todeta, ettd monipuolinen tytkokemus kohdeorganisaatiossa
antaa kokemukseen ja tehtyihin havaintoihin perustuvaa syvyytta ja laajuutta
tutkimukselle, mutta toisaalta myds luo haasteita tutkijan omille empiirisesta ai-

neistosta tehtaville tulkinnoille.
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Tutkimuksellinen tydeldman
kehittimistehtdva
Kokeellisen tutkimuksen johtamisen
kehittdminen Energiatekniikan laitemateriaalit -
osaamiskeskuksessa VTT:IIE

v

Ajheen esittely

Kehittdmistehtdvin keskeisimmét
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Kirjallisuuskatsaus — Asiantuntijaorganisaation
johtaminen
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¥

Johtopéditokset
ja ratkaisumalli

W
Kehittdmistehtdvan
arviointi ja
yhteenveto

Kuvio 8. Kehittamistehtavan eteneminen.

4 Johtaminen ja johdettavat asiantuntijaorganisaatiossa

Organisaatioiden tavoitteena on hyddyn eli lisdarvon tuottaminen jollekin orga-
nisaation ulkopuoliselle taholle. Yleensd ndma kaksi eri tahoa ovat asiakkaat ja
omistajat, joita voi pitdd koko toiminnan lahtokohtana ja olemassaolon tarkoi-
tuksena. Asiakashyddyn tuottaminen liittyy organisaation asemaan sita ympa-
roivassa yhteiskunnassa, kun taas omistajahyddyn tuottaminen liittyy organi-
saation tarpeeseen tuottaa hyodtya myos omistajille. (Lindroos 2010, 10.)
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Lonngvistin ja Mettasen (2003, 50) mukaan asiantuntijaorganisaatio voidaan
maaritella tarkoittavan yritysta, joka myy paéasiassa tietoja ja ratkaisuja asiak-
kaiden monimutkaisiin ongelmiin. Suurin osa asiantuntijaorganisaatiossa teh-
dysta tyosta on uuden tiedon soveltamista tai kehittAmista. Sipilan (1996, 23)
mukaan asiantuntijaorganisaation ty6éhon kuuluu runsaasti analysointia, moni-
mutkaista ongelmanratkaisua ja suunnittelua. Henkiloston osaamis- ja perus-
koulutustaso ovatkin yleensa korkeita verrattuna esimerkiksi perinteisiin teol-

lisuusymparistojen yrityksiin.

Sipilan (1996, 24) mukaan tyypillisimpia asiantuntijaorganisaatioita ovat:
e korkeakoulut ja tutkimuslaitokset

e tutkimus- ja tuotekehitysyksikot

e tekniset suunnitteluosastot, -toimistot

o tietotekniikka-alan yritykset

e lakiasiaintoimistot

o tilintarkastustoimistot

e pankkien, rahoitus- ja vakuutusyhtididen asiantuntijapalvelut
e sairaalat ja laakariasemat

o teatterit

e mainostoimistot

e arkkitehtitoimistot

e konsulttiyritykset ja koulutusorganisaatiot

e lehtitalot

¢ high-tech-yritykset

e julkiset asiantuntijapalveluorganisaatiot.

Asiantuntijaorganisaatiossa jokaisella asiantuntijalla on yleensad oma tietty kor-
keatasoinen osaamisensa, jonka avulla yritykselle ja asiakkaalle pystytaan luo-
maan erityista kilpailuetua. Asiantuntijoiden osaamisen jatkuva uudistaminen,
kehittaminen, sitouttaminen tavoitteisiin, motivoiminen ja tydssa jaksamisen tur-
vaaminen ovat asiantuntijaorganisaation johtamisen valttamattémia osa-alueita
(Viitala 2007, 273). Yleensa asiantuntijaorganisaation riippuvuus henkilostdsta

on suuri ja henkiléston korvaaminen on usein vaikeaa. Osaavien ihmisten pita-
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minen organisaatiossa asettaa erilaisia haasteita asiantuntijaorganisaation joh-
tamiselle. (Sipila 1996, 23.)

Nain on myos asiantuntijaorganisaatiossa VTT:ll4, jossa koulutus- ja osaamis-
taso ovat korkeatasoisia ja jonka organisaatiosta 16ytyy paljon spesifisen osa-
alueen asiantuntijoita. Toisaalta tama antaa mahdollisuuden tehda uutta, inno-
vatiivista tutkimusta, mutta toisaalta se myds asettaa haasteita asioiden ja eri-
tyisesti ihmisten johtamiselle, jossa painopisteen tulisi olla enemméan kuuntele-
vaa ja osallistavaa johtamista voimakkaasti ylhaaltapain johtamisen sijaan
(Buhanist ym. 2010, 111-112).

Huuhkan (2010, 37) ja Sipilan (1996, 179-180) mukaan asiantuntijaorganisaa-
tion johtaminen rakentuu padasiassa henkiléstdjohtamisen osa-alueisiin ja joh-
tamisessa painottuu selkeasti naiden luovien asiantuntijoiden johtaminen. Paa-
painopiste asiantuntijaorganisaation johtamisessa on toimivan, innostavan ja
avoimen organisaatiokulttuurin luomisessa ja osaamisen kehittamisessa. Sy-
danmaanlakka (2007, 16-17) puolestaan esittaa, ettd alykkdan organisaation
johtaminen ja tehokkuuden kehittdminen perustuvat strategisten tavoitteiden
kautta maaritellyille suorituksen, tiedon ja osaamisen johtamiselle. Alykkaan
organisaation menestymisen kannalta keskeisimpiéa asioita ovat sen ihmiset,
jotka pystyvat luomaan organisaatiolle lisaarvoa uuden tiedon omaksumisen,
osaamisten ja suorituksien kehittdmisen kautta. Ruuskan (2007, 28) mukaan
taas projektiympariston menestys on riippuvainen projektitoiminnan onnis-
tumisesta ja organisaation kyvysta hallita projekteja. Tarkeimpia tehtéavia ovat
projektien tavoitteiden maarittely seka niihin liitettyjen resurssien ja aikataulujen

johtaminen.

Kokeellisen tutkimuksen johtaminen VTT:llI& rakentuu pitkalti naiden edella mai-
nittujen osa-alueiden varaan. Tasta syysta seuraavissa kappaleissa on keski-
tytty kasittelemdan kirjallisuuteen pohjautuen asiantuntijaorganisaation johta-
mista organisaation strategian, suorituksen ja osaamisen johtamisen, projektien
johtamisen seka asiantuntijoiden johtamisen nékokulmasta. Tata ennen seu-
raavassa kappaleessa on ensin kasitelty valtiohallinnon alaisen asiantuntijaor-

ganisaation johtamista.
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4.1 Johtaminen valtiohallinnon alaisessa asiantuntijaorganisaatiossa

Johtamisen toimintaymparistd on muuttunut globalisaation ja teknologian kehi-
tyksen myota viime vuosikymmenien aikana. Lisaarvon luominen tietoty6ssa ja
verkottuneessa palvelutaloudessa tapahtuu hyvin erilaisin tavoin kuin ennen te-
ollisessa massatuotannossa. Muutokset ja innovaatioympariston nopea uudis-
tuminen pakottavat organisaatiot tutkimus- ja innovaatiojarjestelmien rakenteel-
liseen uudelleenarviointiin. Niiden uudistaminen edellyttaa hyvin usein vakiintu-

neiden toimintatapojen muuttamista. (Suomen Akatemia 2006, 26.)

Druckerin (2000, 25) mukaan voittoa tavoittelemattoman organisaation johta-
juuden tarkein tehtava on organisaation perustehtavan eli mission toteuttami-
nen. Johtajan tarkein tyd on varmistaa, ettd kaikki organisaatiossa nakevat
ydintehtavan, kuulevat sen ja kokevat sen. Miksi olemme olemassa, on tarkein
kysymys johtajalle organisaation missiota mietittdessa. Johtajuuden tarkeimpina
tehtavina voidaan pitdd Druckerin mielestd mission maarittelya, selkeata ta-
voitteiden maarittelyd, ennakointia pitkan aikavalin tavoitteista, tulosjohtamista
seka riittavaa resurssien kohdentamista oikeisiin asioihin. Johtaminen on myds
esimerkin nayttamista johdettaville. Organisaation tulee olla lapindkyva, sellai-
nen jossa ihmiset sisaistavat organisaatiorakenteen. Lisdksi jollain organisaa-
tion jasenelld tulee olla selkeéasti valtuudet tehda lopulliset paatokset tietyilla
alueilla. Johtaja toimii myds esimerkkina ja edustaa koko organisaatiota. Johtaja
saattaa olla taysin tuntematon tyopaikan ulkopuolella, mutta tydssa ollessaan
han on nakyva organisaation edustaja, olipa sitten kyse pienesta paikallisesta

tai isosta kansainvélisesta organisaatiosta. (Drucker 2008, 56-59.)

Virtanen ja Stenvall (2010, 35-38) ovat kuvailleet julkisen sektorin ja yksityisen
sektorin eroja. Suurimpana erona heidan mukaansa on se, etta julkisen sektorin
johtajan toiminta on usein julkista, helpommin kritisoitavissa ja vaikuttaa suo-
raan yhteiskuntaan. Erona on myds julkisen sektorin selkeampi ohjattavuus tu-
losohjauksen avulla ylhaaltapain. Eli toisin sanoen julkinen sektori saa oikeu-
tuksensa siitd, kuinka hyvin sen toiminta onnistuu suhteessa poliittiseen paa-
toksentekoon. Usein myds julkisen sektorin johtajien toimivaltuudet ovat rajalli-

semmat kuin yksityisissa organisaatioissa. Yksityinen organisaatio toimii talou-
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den ehdoilla sekéa alhaalta yldspain ohjautuen. Yksityisessa organisaatiossa
omistajat omistavat, hallitus osoittaa suuntaa ja toimitusjohtaja vastaa operatii-
visesta johtamisesta. Sen toiminta painottuu ensisijaisesti voiton maksimointiin
tai taloudellisen hyddyn aikaansaamiseksi omistajille. Monesti yksityisella puo-
lella markkinoilla toimiminen tarkoittaa kilpailua, mika heijastuu yrityksen toi-
mintaan voimakkaasti. Julkisen sektorin toiminta taas liittyy usein yhteiskunnal-
lisen hyvan tuottamiseen ja merkityksen lisddmiseen. Kuitenkin julkisen ja yksi-
tyisen sektorin johtamisen valilla voidaan todeta olevan myds paljon yhteisia
piirteitd. Molemmissa ihmisten ja asioiden johtaminen ovat tarkeassa roolissa
riippumatta siitd, tydskenteleekd pienessa vai suuressa organisaatiossa ja julki-
sella tai yksityisella sektorilla.

Valtionhallinnossa keskeisimpéana sisaltona on vastuu toimintayksikon tuotta-
vuudesta, muutoksesta, organisaation ja henkiloston hyvinvoinnista seka yhteis-
kunnallisesta vaikuttavuudesta. Johtamistehtavassa onnistuminen edellyttda
erittdin monipuolista osaamista ja soveltuvia henkilokohtaisia ominaisuuksia.
Tarkedd on myos kokonaisvaltainen sitoutuminen organisaation ja koko valtio-
yhteison yhteisiin tavoitteisiin. Valtiohallinnon johtajilta edellytetd&nkin sitoutu-
mista yhteiseen arvopohjaan, ja he ovat vastuussa niiden saattamisesta kaytan-
toon. Valtionhallinnon yhteisen arvopohjan muodostavat Hautojarven ja Holo-
paisen (2003, 23) mukaan seuraavat arvot: toiminnan tuloksellisuus ja laatu,
asiantuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo, puolueetto-

muus, rilppumattomuus ja vastuullisuus.

Nurmion ja Turkin (2010, 65, 71) mielesta hyvalla johtajuudella on nykypaivana
erittdin suuri merkitys myo6s valtionhallinnossa. Psykologisesti lasna oleva joh-
taja, joka on itse sitoutunut tyohonsa, on tydyhteisdossa keskeinen voimavara.
Johtajan tehtavana on luoda ja yllapitad tyon tekemista tukevia rakenteita seka
pitad perustehtava elavana ihmisten mielissé. Toimivassa tydyhteisossd osa-
taan tyoskennella ennakoivasti, osaamista ja ty6ta arvioiden, kehittden ja koke-

muksesta oppien.
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4.1.1 Asioiden ja ihmisten johtaminen

Niin julkisten kuin yksityistenkin organisaatioiden johtaminen perustuu asioiden
(Management) ja ihmisten johtamiselle (Leadership). Usein niiden vélille teh-
daan selkeé ero. Kotterin (1990, 5) mukaan johtamistavat eroavat kylla toisis-
taan, mutta molempia osaamisia tarvitaan yrityksissa. Molempien johtamista-
pojen taustalla on pyrkimys vaikuttaa tyon toteutumiseen ihmisten valityksella ja
padajatuksena on saavuttaa asetetut tavoitteet tehokkaasti. Ristikankaan ym.
(2008, 105) mukaan hyvalla johtajalla tulee olla sekéa ihmisten ettd myds asioi-
den johtamisessa vaadittavia taitoja.

Northousen (2010, 9) mukaan ihmisten johtaminen voidaan jaljittaa niinkin
kauas historiaan, kuin kreikkalaisen filosofin Aristoteleen (300-luku eaa.) aikoi-
hin. Asioiden johtamiskasite puolestaan edustaa uudempaa ajattelua, jonka
ranskalainen insing6ri Henri Fayol toi esille 1900-luvun alkupuolella. Asioiden
johtamisen ké&site luotiin alun perin vahentaméén sen aikaisissa organisaati-
oissa esiintynyttd kaaosta sekd tehostamaan niiden toimintaa. Fayol kuvaa
johtamisty6ta viiden toiminnon kautta. Fayolin mukaan johtaminen on suunnit-
telua, organisointia, koordinointia, toteutusta ja valvontaa (Peltonen 2007, 21—
22). Kotter puolestaan on kuvaillut ihmisten ja asioiden johtamisen erovaisuuk-

sia seuraavasti (kuvio 9):

Asioiden Ihmisten
johtaminen johtaminen
(Management) (Leadership)
Priorisointi . . isi i
; Suunnittelu ja Suunnan Saonlnc .
Aikataulutus e s o Suurten linjojen vetdminen
Resurssien allokointi budjetointi nayttaminen Strategian asettaminen
Rakenteista huolehtiminen Organisointi ja | - Tavoitteiden jalkauttaminen
Ty&paikkojen luominen henkilostoresurssi . : Padmadriin sitouttaminen
Ohjeiden tekeminen en palkkaus sitouttaminen Tiimien rakentaminen
Palkitsemisen kehittdminen Ohjaus ja Ihrl‘ms_ter)l Inspirointi
Innovatiivisten ratkaisujen kehittdminen motivointi ja Delegointi

ongelmien ratkaisu

Korjaavien toimien toteuttaminen kannustaminen Esteiden poistaminen

Kuvio 9. Ihmisten ja asioiden johtamisen erot Kotterin (1990, 5-8) mukaan.
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Sydanmaanlakka (2007, 111) on Kotterin kanssa samaa mielta siita, etta johta-
juus on prosessi, jossa johtaja kykenee vaikuttamaan yksilo6n tai ryhmaan niin,
ettd yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti. Johtaminen ei ole siis nykypai-
vana kaskyjen antamista, vaan vaikuttamista ihmisten valityksella. Lisaksi joh-
tamiseen kuuluu vastuun ottaminen myds koko organisaation toiminnasta.
Huuhkan (2010, 38, 116) mielesta johtajan vaikutusvallalla on edelleen suuri
vaikutus organisaatiossa toimivien kayttaytymiseen. Valtaa on kuitenkin osatta-
va kayttaa viisaasti, silla vaarin kaytettynd se voi tuhota asiantuntijaorganisaa-

tion luovuuden.

4.1.2 Byrokraattisen ja adhokraattisen asiantuntijaorganisaation erot

Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (1998, 307-309) maarittelemassa organi-
saatiokonfiguraatiossa asiantuntijaorganisaatiot kuvataan (Talja 2006, 204)
lahinn& professionaalisina byrokratioina tai adhokratioina. Kuviossa 10 on
kuvattu byrokraattisen ja adhokraattisen asiantuntijaorganisaation eroja. Kumpi-
kin tyyppi perustuu erikoistuneeseen asiantuntijuuteen. Professionaaliselle by-
rokratialle on ominaista voimakas hierarkia, yksintydéskentely ja siitd seuraava
organisaation voimakas hajautuminen. Adhokratiassa taas keskeisinta on pro-
jektityoskentely ja sitd myo6ta yhteisty0 ja osaamisten yhdistaminen innovatiivi-

siksi kokonaisuuksiksi.

Adhokraattisessa asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoiden valisella epéaviral-
lisella vuorovaikutuksella on nain erittain tarked asema (Ruuska. 2007, 69).
Myds vastuunhajauttaminen on adhokratialle tyypillinen piirre. Peltosen (2008,
21) mukaan perinteisesti valtiohallinnon alaiset organisaatiot on néhty erittain
byrokraattisina organisaatioina, joissa johtajan valta perustuu kirjallisiin s&antoi-
hin ja normeihin sekd muodolliseen vastuuasemaan yrityksen hierarkiassa. By-
rokraattisen organisaation tunnuspiirteisiin  kuuluvat myds Max Weberin
(Peltonen 2008) mukaan muun muassa voimakas ammatillinen erikoistuminen
johonkin tiettyyn osa-alueeseen, tietty muodollisen patevyyden, kuten koulutuk-
sen tai kokeiden kautta mitattu osaaminen seka organisaation toimintaa ohjaa-

vat tiukat sdannot ja kurinalaisuus.
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Asiantuntijacrganisaatio byrokratiana

Asiantuntijaorganisaatio adhokratiana

Pysyva rakenne, ndenndinen stabilius

Yaliaikainen, tilapdinen rakenne. Vaihtuvat
projektit, muutos hyviksytty osaksi toiminnan
luonnetta.

S3anndt ohjaavat mitd tehd3an.

Penaatteet ohjaavat miksi tehd3an, dialogi
korostuu.

Hierarkia ja toimintokohtaisuus.

Joustava organisaatio, projekiit, verkosto.

Muodollisuus.

Epamuodollisuus.

Valvonta ja paatoksenteko keskitetty.

Oma-aloitteisuus ja itsendisyys.
Piitoksenteko hajautetiu.

Tukipalvelut ja hallinto chjaavat toimintaa.

Asiakkaiden tarpest ja toiminnan
uudistuminen ohjaavat toimintaa.

Jaykk3 toimintokokonaisuus. Tieto sirpaleina
osastoilla ja yksilGilla.

Kevyt ja orgaaninen organisaatio. Tiedon
siirtyminen tarpeen mukaan.

Sisdisten prosessien joustamattomuus.

Tarpeen mukaan muuttuvat prosessit.

Rajattu vastuu omasta, vaikkakin sisalléltadn
monimutkaisesta tydsta.

Kokonaisvastuuta projekteista.

Rakenne ohjaa: vihan virallista
vuorovaikutusta.

Rakenne ohjaa: paljon virallista
vuorovaikutusta.

Tyaskentely painottuu yksintekemiseen,
kilpailu korostuu, vdhan innovaatioita.

tieto siirtyy, oppiminen, uudistuminen,
innovaatiot.

Yksilotavoitteet ja palkitseminen ohjaavat
yksildkohtaiseen tuloksentekoon.

Ryhman tavoitteet ja palkitseminen ohjaavat
yhdessa tekemiseen.

Osaaminen syvenee.

Syntyy uutta osaamista.

Pysyvi rakenne koetaan turvalliseksi.

Muuttuva rakenne vaatii jatkuvaa sopimista ja
neuvottelua.

Hallinto ja sdanndt turhauttavat ja
kuormittavat.

Jatkuva vuorovaikutus kuormittaa.

Esimiestyd hallinnollista ja valvovaa.

Projektimainen ty& vaatii valmentavaa
johtamista.

Kuvio 10. Byrokratia ja adhokratia asiantuntijaorganisaation ohjaamisen muotoi-
na (Tuomivaara, Hynninen, Leppanen, Lundell & Tuominen 2005, 84).

Esimerkiksi VTT:lla vuonna 2006 voimaan tulleen organisaatiomuutoksen
myota siirryttiin professionaalisesta byrokratiasta kohti adhokratiaa. Kaytan-
ndssa tama tarkoitti Taljan (2006, 204) mukaan sita, etta VTT organisoitiin muu-
tosprosessin tuloksena matriisin tapaan kolmikannaksi niin, etta tutkimus-
alueista ja -ryhmista koostunutta linjaorganisaatiota yhdistivat yhteiset tutkimuk-
sen painoalueet ja asiakastoiminnan yhteisty6elimet. Tuomivaaran ym. (2005,
83, 85) mielestd matriisissa pyritdan painottamaan samanarvoisesti toiminto-
kohtaisia tuki- ja hallintopalveluja seka uudistumista tuottavia liiketoiminta- tai
tuotealueita. Talloin pystytddn yhdistamaan toimintokohtaiset taidot ja resurssit

tehtavakohtaisten ja ymparistosta tulevien vaatimusten kanssa. Parhaimmillaan
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tama luo innovatiivisen tydympariston, mutta pahimmillaan johtaa raskaaseen
raportointiin ja asiantuntijoita kuormittaviin tyotehtaviin usean eri tiimin jase-

nena.

4.2 Strategia ohjaa johtamista

Keskeisend osana organisaation toimintaa ovat sen asiakkaat, eri sidosryhmat,
tyontekijat seka sen toimintaa ohjaavat prosessit. Yritys tai organisaatio tarvit-
see asiakkaita, jotta se pystyy toimimaan kannattavasti. Tyontekijoiden osaa-
mista tarvitaan luomaan lisdarvoa asiakkaille ja tatd kautta tuomaan organisaa-
tiolle taloudellista hy6tya. Sidosryhmien avulla verkostoidutaan ja kehitetaan
osaamista. Prosesseja vastaavasti tarvitaan ohjaamaan naita kaikkia edella
mainittuja osa-alueita. Useimmiten organisaatioissa toiminnot luodaan naiden
osa-alueiden ymparille. Na&ita toimintoja voivat olla tuotanto, markkinointi,
myynti, tuotekehitys ja henkiléstohallinto, jotka toimivat itsendisind osastoina.
Naiden eri toimintojen koordinoimiseen kaytetdan strategiaa ja sen tehtavana
on yhdenmukaistaa organisaation pdamaaria ja tavoitteita. Toiminnot ja yhteiset
palveluyksikot linkitetddn puolestaan strategiaan yleisten teemojen ja tavoit-
teiden avulla. (Kaplan & Norton 2002, 13-14.)

Organisaation strategian luominen lahtee organisaation visiosta. Vision tulee
olla selke& ja innostava kuva yrityksen tulevaisuudesta. Visio kertoo sen mita
organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla. Mission tehtavana taas on maarittaa

organisaation olemassaolon tarkoitus, sen perustehtéava. (Oiva 2007, 56.)

Strategia voidaan Kamenskyn (2010, 17-18) mukaan katsoa olevan yrityksen
tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttu-
vassa maailmassa. Toiseksi se on yrityksen keino hallita ympéaristéa. Sen avulla
yritys pyrkii sopeutumaan ymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Kolmanneksi
strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisaisia tekijoita seka nii-
den valisia vuorovaikutussuhteita niin, etta yritykselle asetetut kannattavuus-,
jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pystytaan saavuttamaan. Strategiaa tarvitaan,

jotta organisaatiot pystyvat paremmin kohdistamaan huomion oikeisiin tarpeisiin
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ja asiakkaisiin, huomaamaan tarvittavat muutokset ajoissa ja tehostamaan re-

surssien oikeaa kohdentamista ja kayttoa.

Mintzberg ym. (1998, 9-15) ovat puolestaan tyypitelleet strategian seuraavan-
laisesti:

1. suunnitelma

Strategia on suunnitelma, joka ohjaa toimintoja kohti tulevaisuutta.

2. harhautus

Strategiaa kaytetddn tietoisesti harhauttamaan kilpailijoita ja parantamaan
omaa kilpailukykya markkinoilla.

3. toistuva malli

Strategia on hyvaksi havaitun linjan toistamista. Johtajat ovat havainneet vuo-
sien varrella jonkin hyvan tavan, joka on katsottu toimivaksi.

4. sijainti

Strategia on jonkin ainutkertaisen ja arvokkaan aseman luomista. Strategia pyr-
kii sijoittamaan organisaation ominaisuudet samantapaiseksi toimintaymparis-
ton ominaisuuksien kanssa.

5. ndkobala.

Strategian tarkoituksena on arvioida organisaation sisaisia tapoja toimia, mutta

sen tarkoituksena on myds katsoa kauas tulevaisuuteen vision suuntaan.

Toisin sanoen strategia muuntaa organisaation vision ja mission suorituksiksi.
Strategian tarkoituksena on mahdollistaa organisaation haluamien tulosten saa-
vuttaminen ennakoimattomassa ymparistossa. Lisdksi strategian tarkoituksena
on nayttaa organisaatiolle suuntaa, yhdensuuntaistaa organisaation toimintaa,
auttaa erottamaan organisaatio kilpailijoistaan seka tarjota organisaatiolle joh-

donmukaisuutta ja jatkuvuutta. (Drucker 2000, 57.)

Ylin johto ei pysty osallistumaan kaikkeen paatbksentekoon, joten ohjatakseen
organisaation toimintaa yhdenmukaiseksi, strategia on valttamaton. Kamenskyn
(2010, 27) mukaan strategisesta johtamisesta kaytetaan nykyisin nimitysta
strateginen vuorovaikutusjohtaminen. Strateginen vuorovaikutusjohtaminen on
johtamisfilosofia ja ajattelutapa, jonka mukaan kyky n&dhda, ymmartaa, kehittaa

ja hallita yh& monimutkaisempia vuorovaikutussuhteita on tulevaisuudessa yha
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keskeisempi menestystekija yrityksen tehokkaassa strategisessa johtamisessa.
llman toimivaa strategiaa yritys ei pysty I6ytamaan uusia innovatiivisia toimin-
tatapoja kilpailukyvyn parantamiseksi. Toisaalta vaikein asia ei ole strategian
laatiminen, vaan sen jalkauttaminen. Liian usein unohdetaan riittdva henkilostén
sitouttaminen strategian toteuttamiseen, jolloin implementointi ep&aonnistuu ja
paamaarat jaavat epaselviksi. Vaikka monissa asiantuntijaorganisaatioissa on-
kin usein selkeasti maaritelty koko organisaation strategia ja visio, kaytannén
tasolla yhteys jaa epaselvaksi. Taman vuoksi olisi hyva maarittaa, mita koko or-
ganisaation strategia tarkoittaa sen alla olevan organisaation toiminnan kan-
nalta tarkasteltuna. (Lonngvist ym. 2003, 83; Oiva 2007, 55.)

Organisaatioissa strategioita tehdaan monilla eri tasoilla. Yksityiskohtaisimman
jaon mukaan voidaan |6ytda jopa kuusi erilaista strategiatasoa: omistajastrate-
gia, konsernistrategia, toimialastrategia, liiketoiminta- eli kilpailustrategia, funk-
tiostrategia ja yksilostrategia. Useimpien yritysten tulisi rajoittaa strategiat pel-
k&astddn kahteen tasoon: konsernistrategiaan ja liiketoimintastrategiaan. Kon-
sernistrategiaan sisaltyy toiminta-ajatus, visio ja arvot. Liiketoimintastrategialla
tarkoitetaan puolestaan kilpailusuunnitelmaa, jonka avulla yritys pystyy luomaan
kilpailuetua valitsemillaan liiketoiminta-alueilla. Yrityksessa, jossa on vain yksi
liiketoiminta-alue, liiketoimintastrategia ja konsernistrategia voidaan sisallyttaa
samaan strategiaan. Toimintokohtaiset strategiat, kuten esimerkiksi henkilost6-
voimavarat (henkildstd- tai osaamisstrategia), osto-, tuotanto-, markkinointi-
seka rahoitusstrategia voidaan sijoittaa funktiostrategian alle. (Kamensky 2010,
21-22; Nasi & Aunola 2001, 66-67.)

Strategian onnistumisen kannalta on tarke&da miettia, mik& on oman tulevaisuu-
den toiminnan kannalta keskeisintd. Kuinka tulee varautua muutoksiin ja miten
nithin pystytaan reagoimaan. Kamenskyn (2010, 15-16) mukaan strategiaty0s-
kentely on syvallisesti sisaistettyd kyvykkyyttd ymmartdd oman toimialan suun-
tia. Strategiatydskentely on vaativa taitolaji joka tulee hankkia samalla tavalla
kuin mik& muu liiketoiminnallinen osaaminen tahansa. Strategiatyoskentelyn |a-
piviemiseen tulee varata riittavasti aikaa ja resursseja. Mita suurempi joukko
ihmisid osallistuu strategian pohtimiseen, sitd paremmat mahdollisuudet on on-

nistua toteutuksessa.
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Asiantuntijoiden sitouttaminen tehtyihin strategisiin  paatoksiin  onnistuu
parhaiten ottamalla mukaan strategiaty6skentelyyn mahdollisimman monipuoli-
nen ryhma erilaisia nakemyksia ja tahoja edustavia inmisia. Strategian tekemi-
seen ja toteuttamiseen osallistuu koko organisaatio. Johdon tehtdvana on tehda
strategia ymmarrettavaksi kaikilla organisaation eri tasoilla ja kaikkien tydnteki-
jéiden on ymmarrettava strategia ja toimittava paivittaisessa tydssaan tavalla,
joka tukee sen tavoitteiden saavuttamista (Kaplan & Norton 2002, 14). Strate-
giaa suunnitellaan, kehitetdén, testataan ja toteutetaan jatkuvasti (kuvio 11).
Strategisten tietojen keruu- ja analysointi vaiheessa voidaan kayttaa erilaisia
menetelmia. Tallaisia menetelmid ovat muun muassa strategiakartta (Kaplan &
Norton 2002, 107), skenaarioanalyysi, ymparistdanalyysi, markkina-analyysi,
SWOT-analyysi ja Porterin kilpailuanalyysi. (Lindroos 2010, 54-55; Sy-

danmaanlakka 2007, 199-200.)
-
suunnittelu toteutus

Kuvio 11. Strategiaty6skentelyn vaiheet (Muokattu Lindroos 2010, 55).

Strategisten

tietojen keruu ja
analysointi

Strategian kytkeminen operatiiviseen johtamiseen tapahtuu paaasiallisesti ta-
voitteiden kautta. Peruskytkentd strategioista operatiiviseen johtamiseen ta-
pahtuu Kamenskyn (2010, 332-333) mukaan vuosisuunnittelun ja lyhyempien
osavuosisuunnitelmien avulla. Vuosisuunnittelun avulla puretaan strategiat or-
ganisaation yksikoiden seka alayksikdiden vuositavoitteiksi, toimintasuunnitel-
miksi ja edelleen tarvittaessa henkilotason tavoitteisiin seka toimintasuunnitel-
miin saakka (kuvio 12). Strategiat muodostavat siis perustan vuotuiselle tavoi-
teasetannalle ja toimintasuunnitelmille, joiden tulosten valvonnassa kaytetaan
kolmea erilaista toisiaan taydentdvaa tapaa: yksilon oma valvonta, esimies-
alaisvalvonta ja joukkuevalvonta. Tulosten valvonta keskittyy pdéasiassa tavoit-

teisiin ja tapahtuu tiheammin kuin strateginen valvonta.
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Strateginen johtaminen

Toteutuneiden tulosten
analyysi

> |+ Analyysit

k.

Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet

k-

Toimintasuunnitelmat

N

Budjetit

k-

Henkildkohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat

L

Tyan tekeminen tavoitteiden ohjaamana

k.

Tulosten valvonta

y

Palkitsermninen tulosten mukaan

Kuvio 12. Operatiivisen johtamisen kytkeytyminen strategiseen johtamiseen
(Kamensky 2010, 333).

4.3 Aineettoman p&&doman johtaminen

Viimeisen kymmenen vuoden aikana tietamys ja ymmarrys aineettoman paa-
oman merkityksesta liiketoiminnassa ovat kasvaneet merkittavasti niin tutkimus-
kuin yritysmaailmassakin. Voimakas yritysten globalisoituminen ja tehokkuuden
vaatimukset ovat muuttaneet niiden toimintatapoja. Tasta johtuen organisaatioi-
den osaamisen kehittamiseen investoidaan nykyisin entista enemman (Sydan-
maanlakka, 2007, 16).

Lonngvist ym. (2003, 23) ovat todenneet, etta erityisesti asiantuntijaorganisaa-
tioissa aineettoman paaoman johtaminen on keskeisessd asemassa, koska
yleenséd henkildston osaamisella muodostetaan lisdarvoa organisaation toimin-
nalle. Myos uuden tiedon soveltaminen ja jakaminen ovat tarkeitd asiantuntija-
organisaation menestykselle. Tasta syysta organisaatioiden toimintaa tulisi
tehostaa alykkaasti niin, etta yksilot, tiimit ja henkil6sto tulee huomioitua. Tulee

muistaa, etta osaava ja motivoitunut henkilostd on yrityksen tarkea kilpailuetu.
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Kun organisaatioiden tulosten on parannuttava jatkuvasti, myds organisaation ja
henkildston suoritusten on parannuttava samassa suhteessa. Suoritukset taas
ovat suoraan riippuvaisia organisaation osaamisesta. Tassa ratkaisevinta on se,
miten yksil6t ja heiddn osaamisensa kytkeytyvat toisiinsa ja miten niita johtamal-
la pystytédan muodostamaan toimivia kokonaisuuksia. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 158.)

4.3.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisella tydelamassa tarkoitetaan Otalan (2008, 47) mukaan yksilon kykya

suoriutua tyotehtavistaan, parantaa ja kehittdad tyotaddn seka ratkaista ongelmia.

Organisaation osaamispadoma voidaan katsoa muodostuvan seuraavista asi-

oista:

e henkilobpaaomasta, joka koostuu ihmisista ja heidan osaamisestaan seka
motivaatiostaan kayttaa osaamistaan yhteisten asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi

e rakennepéaomasta, johon kuuluu kaikki yrityksen fyysiset ja henkiset raken-
teet, teknologiat, jarjestelmat, toimintatavat ja kulttuuri

e suhdepadomasta, johon kuuluvat ne sidosryhmaét, jotka taydentdvat omaa
osaamistaan tai joiden kanssa voidaan kehittdé tarvittavaa osaamista tehok-

kaammin.

Toisaalta Lonngvistia (2003, 23) mukaillen, puhuttaessa henkilopadomasta ja
suhdep&aomasta, niitd voidaan kutsua yhteisesti myods organisaation aineetto-
maksi paaomaksi, jossa osaaminen on sen yksi osa-alue. Osaamisesta puhu-
taan yleisesti yksildiden, timien, ryhmien ja organisaatioiden resurssina. Yksilon
osaaminen muodostuu pitkalti taidoista, tiedoista, kokemuksesta, verkostoista,
asenteesta ja henkilokohtaisista ominaisuuksista. Yksildiden osaaminen muut-
tuu organisaation osaamiseksi siina vaiheessa, kun ihmiset jakavat, yhdistavat
ja kehittavat osaamistaan yhdessa. Tassa tydyhteison yhteistyon toimivuudella
on ratkaiseva asema. Tiimien, ryhmien ja organisaatioiden osaaminen on puo-
lestaan organisaation yhteinen ndkemys siitd mita osaamista toiminnan kan-
nalta tarvitaan. (Otala 2008, 53.)
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Osaamisen johtamista tarvitaan, jotta organisaatiossa hajallaan oleva osaami-
nen saadaan tehokkaasti suorittamaan yrityksen varsinaista toimintaa. Osaa-
mista tulisi johtaa ja kehittdd strategisena resurssina niin, ettd osaaminen
saadaan kehittym&an muuttuvan liiketoiminnan tarpeiden mukana. Otalan
(2008, 53) mukaan mitd paremmin osaamisen johtaminen pystytaan liittAmaan
strategiaprosessiin ja strategiseen johtamiseen, sita paremmin yritykset pysty-
vat ennakoimaan osaamistarpeita. Osaamisen johtamisen avulla opitaan my6s
hankkimaan tehokkaammin tarvittavaa osaamista seka hyddyntdmé&an jo ole-

massa olevaa osaamista.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva organisaation osaamisen kehit-
taminen. Osaamisen johtamisen prosessi lahtee liikkeelle organisaation visi-
osta, strategiasta ja tavoitteista. Ensimmaisena tehtadvand on méaaritella organi-
saation keskeisin tehtava ja tarkoitus. Keskeiset tehtavat maarittelevat ydin-
osaamisen, eli sen osaamisen joka on harvinainen kokonaisuus tietoa, taitoja ja
teknologioita, jota muiden on lahes mahdotonta kopioida. Ydinosaamisen avulla
saadaan aikaan kilpailuetua ja ylivertaista arvoa asiakkaalle ja omistajille seka
pystytddn avaamaan paasy uusille markkinoille. (Sydanmaanlakka 2007, 131—
132.)

Konkreettisen osaamisen kartoituksen tulisi tapahtua organisaation osaamis-
keskuksissa, joilla on jotain organisaatiossa tarvittavaa erityisosaamista. Osaa-
miskeskuksista saadaan resurssit hoitamaan erilaisia prosesseja ja projekteja.
Erityisen tarkeaa on, ettd osaamiskeskuksella on kyky tuoda lisaarvoa ja etta
silla on tiettyd erityisosaamista. Nama erityisosaamiset on taas puolestaan
mahdollista luokitella osaamisalueiksi ja osaamisalueet edelleen organisaation
ydinosaamiseksi. Sydadnmaanlakan (2007, 133—-134) mukaan osaamisia tarkas-
teltaessa on tarkasteltava nykyhetkea seka peilattava osaamistarpeita myos 2—
3 vuoden paahan tulevaisuuteen. Tarkastelun yhteenvetona pystytaan muodos-
tamaan osaamiskeskuksen kehityssuunnitelma joka on vietdva seuraavassa
vaiheessa yksilotasolle saakka. Yksilo hoitaa tiettyja tehtavia, joihin liittyvat tietyt
tehtavaalueet ja tavoitteet. Yksilolle tulee maaritella tietyt osaamisvaatimukset,
jotta han suoriutuisi hyvin tehtavistaan. Kuviossa 13 on kuvattu organisaation

osaamisen eri tasoja.
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Organisaatio

Osaamiskeskus

Tiimi

Tehtava

Yksilo

Kuvio 13. Organisaation osaamisen tasot (Muokattu Sydanmaanlakka 2007,
135).

4.3.2 Suorituksen johtaminen

Yritysten johtamisessa on viimeisten vuosikymmenien aikana etsitty toiminta-
malleja ja tyOkaluja, joiden avulla pystyttaisiin saamaan kokonaisvaltainen ka-
sitys siita, miten yritys kykenee saavuttamaan tavoitteensa ja mista tekijoista
johtuu, jos tavoitteiden saavuttamisessa ei onnistuta. Tasta syysta on alettu pu-
hua suorituskyvyn johtamisesta. (Viitala 2007, 276.)

Sydanmaanlakan (2007, 16) mukaan suorituksen johtaminen on tarkein henki-
|6stojohtamisen prosessi, mutta usein sen kaytantdon saattaminen on vaikeaa.
Suorituksen johtamisen tarkoituksena on Viitalan (2007, 275) Otleyn (1999,
365-366) ja Sydanmaanlakan (2007, 84) mukaan:

o keskeisimpien tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen mittaaminen

e strategian jalkauttaminen
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e prosessien luominen ja ohjaaminen, joiden avulla strategiset tavoitteet on
mahdollista saavuttaa

e O0saamisen varmistaminen ja ohjaus seka riittdvien valineiden varmistus, joilla
suoritukset saadaan aikaan

¢ palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta

e suorituksen jatkuva parantaminen ja kehittaminen.

Suorituksen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva suorituksen parantami-
nen, johon kuuluvat asiakastyytyvaisyyden ja operatiivisen tehokkuuden pa-
rantaminen, osaamisen kehittdminen ja hyvinvoinnin yllapitdminen. Tassa pro-
sessissa yhdistetddn seka ryhma- etta yksilotason osaaminen tavoitteisiin néh-
den, varmistetaan riittavat resurssit seka palkitaan mitattujen saavutusten pe-
rusteella. Kuviossa 14 on kuvattu suorituksen johtamisprosessi. (Sydanmaan-
lakka 2007, 82—-84.)

Yritys
= strategia
+ ydinosaamine
Tavoitteiden
Kehittdminen asettaminen
A
Suunnittelu- ja Suunnittelu-
Ymparistd kehityskeskustelut kokoukset i
= arvot suorituksen
= organisaatio parantaminen
Paivittdisjohtaminen
< W

Tulosten arviointi

Ohjaus /

valmentaminen

Yksild / Tiimi
= suoritus

= kehittdminen

Kuvio 14. Suorituksen johtamisprosessi (Sydanmaanlakka 2007, 82).

Hyva suorituksen johtaminen rakentuu Sydanmaanlakan (2007, 83, 87) mukaan
paivittaisjohtamisen, suunnittelukokouksien seka suunnittelu- ja kehityskeskus-
telujen varaan. Namé edella mainitut asiat kytkeytyvat kiinteasti strategiseen

johtamiseen ja organisaation vuosisuunnitteluun kuvion 15 mukaisesti. Suori-
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tuksen johtamisen avulla paastaan strategisesta johtamisesta kohti operatiivista
johtamista. Suorituksen johtamisprosessi etenee ylhaalta alaspain, mutta yhta
tarkeda on nahda se myds alhaalta ylospéin tapahtuvana toiminnan ohjauspro-
sessina, jossa jokainen yksilé ndkee oman tehtavansa suhteessa tiimin, yksikén

ja organisaation tavoitteisiin.

Strategiasuunnittelu

I

Vuosisuunnittelu /
budjetointi

!

[ Kausisuunnittelu /

Organisaatiotaso

suunnittelukokoukset
+

L

SR
Yksikkotaso

Suunnittelu- ja
kehityskeskustelut

!

Paivittdisjohtaminen

Tiimitaso

Yksilotaso

b r.

Kuvio 15. Suorituksen johtamisen liittyminen strategiseen johtamiseen.

Paivittaisjohtaminen on tarked osa suorituksen johtamista. Paivittaisjohtaminen
on tyontekijoiden paéivittaistd ohjaamista, tukemista, palautteenantoa, valmen-
tamista, delegointia eli paatoksien tekovastuun siirtdmista seka yhdessa teke-
mista yhteisen pdamaaran saavuttamiseksi. Hyva paivittaisjohtaminen Sydan-
maanlakan (2007, 103) mielesta tarkoittaa sita, etta tuntee tydntekijansa ja osaa
johtaa heita yksiléllisesti ja oikeudenmukaisesti seka osaa motivoida heita suo-

riutumaan tyotehtavista tehokkaasti.

Yksilon nakdkulmasta katsottuna suorituksen johtaminen perustuu siihen, etta
yksilo pystyy nakemaan oman toimintansa kytkettynd laajempaan kokonaisuu-
teen. On tarke&dd nahda, miten oman tehtavan tarkoitus liittyy koko organi-
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saation tarkoitukseen. TAméa auttaa keskittymaan oikeiden asioiden tekemiseen
ja padseméaan huippusuorituksiin. Ensinnakin tulisi tietdéd koko organisaation vi-
sio ja oman yksikon tavoitteet. Tama auttaa yksiloita nakeméan oman tehtavan-
sa tarkoituksen ja motivoi suoriutumaan tehtavista erinomaisesti. Toiseksi tehta-
van tarkoitusta tulee peilata organisaation arvoihin ja kulttuuriin. Naméa tuovat
nakemysta siitd, miten organisaatiossa on tapana toimia. Taman jalkeen tulee
tietdd, mitka ovat avaintehtavat ja mita osaamista ne vaativat. Kolmanneksi tu-
lee asettaa selkeat tavoitteet, joihin sitoutuminen on ensiarvoisen tarkeaa myos
yksilon kannalta. Suorituksen johtamisprosessin tulisi antaa yksilolle malli oman
suorituksensa analysoimiseen organisaation visiosta kasin. Kuviossa 16 on ku-

vattu tuloksellisen toiminnan eri vaiheet yksil6tasolla tarkasteltuna.

[ Tulokset ]

[ Selkedt tavoitteet ]
[ Sitoutuminen ]

[ Avaintehtavat ]

[ Osaaminen ]

[ Tehtivan tarkoitus ]

[ Arvot ja kulttuuri J

[ Oman yksikdn tavoittest '

[ Koko organisaation visio '

Kuvio 16. Tuloksellisen toiminnan vaiheet yksil6tasolla (Muokattu Sydanmaan-
lakka 2007, 88).

Yksilon suoritusta ja kehittymistd voidaan arvioida muun muassa kehityskes-
kustelujen avulla. Kehityskeskustelut ovat tarkead tydkalu suorituksen johtami-
selle. Toimivat kehityskeskustelut rakentuvat organisaation arvojen ja kulttuurin
pohjalta. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden jalkauttaa mis-
siota, visiota ja strategiaa. Se antaa myds tilaisuuden kuvata organisaation ta-
voitteita ja keskustella siita, mitd nama tavoitteet tarkoittavat yksilon kannalta.
Kehityskeskustelut ovat ennen kaikkea tilaisuus esimiehelle oppia tuntemaan
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alaisiaan, heidan osaamistaan seka heidan haluaan oppia ja kehittyd. Se myds
mahdollistaa palautteen antamisen esimiehen ja alaisen valilla. Ennen kaikkea
kehityskeskustelun tulee olla dialogi, jossa sek& esimiehelld ettd alaisella on
mahdollisuus keskustella rauhassa tydsuoritukseen ja kehittymiseen liittyvista
teemoista. (Aarnikoivu 2011, 64-65; Autio, Juuti & Wink 2010, 84-85.)

4.4 Projektiorganisaation johtaminen

Perinteisilla organisaatiorakenteilla ja johtamismenetelmilla on pyritty pitdmaan
organisaatio tasaisesti etenevassa ja mahdollisimman vakaassa tilassa. Niiden
paapainopiste on ollut siing, kuinka tavoitteet pystytddn saavuttamaan. Perin-
teisten organisaatioiden rakenteet ja johtamisjarjestelmat on rakennettu jatku-
valuonteista toimintaa varten, jolloin painopiste on itse tehtéavissa ja tyoproses-
seissa seka niiden kehittamisessa. Niiden yhtena heikkoutena voidaan pitaa
keskitettya paatoksentekoa, jolloin paatoksia ei valttamatta aina kyetd teke-
maan tilanteen vaatimalla nopeudella. Projektiorganisaatio puolestaan soveltuu
hyvin nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja tavoiteorientoituneena organisaationa
sen péaapainopisteena on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. (Ruuska
2007, 130-131.)

Pelinin (2008, 31) mukaan esimerkiksi tutkimustyotd on perinteisesti suoritettu
linjaorganisaatiolla, mutta nykyisin projektityyppinen toiminta on lisd&ntynyt
merkittavasti myos tutkimuksessa. Tutkimushankkeille on tyypillista, etta ne voi-
vat olla kestoltaan pitkid, ja niiden tulokset ovat vaikeasti ennustettavissa.
Muista hankkeista tutkimushankkeet eroavat lahinnd ohjaukseltaan. Tutkimus-
maailmassa tormataan usein hieman vanhanaikaiseenkin asenteeseen, jonka
mukaan luovuutta ei voi tai pitaisi aikatauluttaa. Pelinin mukaan kuitenkin kan-
nattaa aina muodostaa projektiryhma ja nimeta sille vastuullinen projektipaal-
likkd. My0ds tutkimusprojekteille tulee asettaa aikataulut, tavoitteet seka seurata
niitd. Pitkékestoiset tutkimusprojektit tulisi lisaksi vaiheistaa ja niille tulisi asettaa

valitavoitteita.
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Virtasen (2009, 73) mukaan projektit sijoittuvat organisaatiohierarkiaan sen mu-
kaan, kuinka tarkedssa roolissa ne ovat organisaation toiminnan kannalta. Esi-
merkiksi funktionaalisessa organisaatiossa projektien paikka voi olla toiminto-
kohtaisessa osastossa, tulosyksikdssa tai johdossa. Prosessien mukaan jar-
jestetyssa organisaatiossa projektit muodostavat organisaation yhden ydinpro-
sessin tai merkittdvan osan jostakin keskeisesta ydinprosessista. Matriisiorgani-
saatiossa projekteja voi taas sijoittaa keskeiselle paikalle, jolloin strategiset pro-
jektit voidaan organisoida yhdeksi tehtavdn mukaisen hierarkian poikkileik-
kaavaksi toiminnoksi niin, etta tehtavAnmukaista organisaatiota ohjataan myds

horisontaalisesti.

Pelinin (2008, 26-27, 72) mukaan nykypaivan projektiorganisaatio muodostuu
useimmiten matriisiorganisaatiotyyppiseksi (kuvio 17), jolloin projekteilla on
keskindisia riippuvuuksia yhteisten resurssien kautta. Yleensa matriisissa tyos-
kentelevilla on kaksi esimiestd tai enemmankin, jos sama henkild osallistuu
useisiin projekteihin. Lisaksi henkil6illa voi olla linjatehtavia, joita ei voida koh-
distaa yksittaiseen projektiin. Tallainen matriisimalli edellyttaa, ettd perusorgani-
saatiolla on kaytdéssdan yhdenmukaiset projektitydmenetelmét ja s&annot, jotta
se voi toimia tehokkaasti. Lisdksi on tarkeaa, ettd linjaesimiesten ja projektien
johtajien valilla vallitsee yhteisymmarrys siita, kuka vastaa mistakin asiasta. Li-
saksi se vaatii aktiivista viestintdd molempien osapuolien valilla. Toiminta pro-
jektiorganisaatiossa onkin useimmiten jatkuvaa pientd muutosta, jonka suunta

ja reunaehdot maarittyvat yrityksen toimintastrategian pohjalta.
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Johto
|
Projektijohto Linjaesimies Linjaesimies
Asian- Asian-
tuntija tuntija
|

o l ® ®
paallikko e 7

Projektiryhman j3senet

Kuvio 17. Matriisiorganisaation periaate projektitoiminnassa (Pelin 2008, 72).

Projektiorganisaatio puolestaan voidaan ymmartad kasitteellisesti kahdella eri
tavalla. Ensinnakin silla voidaan tarkoittaa organisaatiota, joka toimii pelkastaan
projektitydskentelyn periaatteiden mukaisesti eika pysyvia rakenteita juuri ole.
Toisaalta projektiorganisaatiolla voidaan tarkoittaa tdydentavaa jarjestelmas,
jolla tuetaan pysyvien rakenteiden toimintaa. Projekti- ja linjaorganisaatioilla on
taas monenlaisia valimuotoja. Tallaisissa organisaatioissa linja- ja projektikult-
tuurin liséksi projektissa kohtaavat myds perusorganisaation eri ammattikulttuu-
rit, silla lopputuotteen tai palvelun aikaansaaminen edellyttdd monen eri asian-
tuntijayksikon panosta. Projektiorganisaatio voi myods koostua erikokoisista pro-

jekteista, jotka muotoutuvat asiakasléhtoisesti. (Ruuska 2007, 70-71.)

Yksi tallainen muoto on moniprojektiymparistd, jonka avulla pyritdan yhdista-
maan hierarkkinen organisaatiomalli ja verkostorakenteet toisiinsa. Verkostora-
kenteella tarkoitetaan yleensa sosiaalista verkostoa, joka koostuu yksil6ista tai
organisaatioista, jotka ovat yhteydessa toisiinsa yhdella tai useammalla keski-
naisella riippuvuussuhteella. Moniprojektiymparistd soveltuu organisaatioihin,
joiden strategia perustuu taysin projektitydskentelyyn, jonka tavoitteena on

maksimoida organisaation tuottavuus kohdistamalla voimavarat joka hetki mah-
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dollisimman tehokkaasti. Moniprojektiymparistossa projektit kuormittavat samo-
ja perusorganisaation resursseja. Projekteja tulisikin priorisoida tehokkaasti
vertailemalla odotettavissa olevia hyotyja ja projektien kestoa, resurssitarpeita
sekd kustannuksia toisiinsa. Keskitetty ohjaus ja koordinointi ovat tallaisessa
ymparistossa valttamattomia, koska projektien valinen kilpailu samoista asian-
tuntijoista voi usein olla hyvinkin kiihkeda ja mahdollisuus ristiriitatilanteiden
puhkeamiselle on olemassa. Tehokkaasti toimiva projektiymparistd vaatii sen,
ett4 perusorganisaatiolla on kaytdéssaan yhdenmukaiset projektitydmenetelmét
ja tyovalineet. (Ruuska 2007, 77, 79; Pelin 2008, 158.)

4.4.1 Projektin maarittely

Sana projekti on peraisin latinasta ja tarkoittaa ehdotusta tai suunnitelmaa. Tyy-
pillisimpin& projekteina voidaan pitda (Pelin 2008, 25, 34-35) erilaisia tutkimus-
ja tuotekehitys-, investointi-, toimitus- ja toiminnankehittdmisprojekteja. Ruuskan
(2007, 19, 21) mukaan projektilla tarkoitetaan tyokokonaisuutta, jossa joukko
ihmisia ja muita resursseja on koottu yhteen suorittamaan tiettya tilapaista teh-
tavaa. Kun tama tehtava on suoritettu, projektiorganisaatio puretaan ja projekti-
tiimin jasenet siirtyvat takaisin suorittamaan linjatehtaviaan tai vastaavasti aloit-
tavat tyoskentelyn uuden projektin parissa. Projektille tyypillisia piirteitd Choud-
huryn (1998, 3) mukaan on kuvattu kuviossa 18.
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Asiakkaan tilaus
: : Riskit ja
Monimuotoisuus "
epavarmuudet
(sisdiset / ulkoiset)
Projektin
Jatkuva muutos piirteet Selked tavoite
Ainutlaatuisuus
Yksi

Yhteistyd

projektitiimin
kesken

Kuvio 18. Projektille tyypilliset piirteet (Choudhury 1998, 3).

Useimmiten tutkimus- ja kehitysprojekteissa organisaation visio ja strategia
maarittelevat, mihin toimintoihin ja tekijoihin halutaan panostaa. Tama puoles-
taan maarittelee markkinat, joilla halutaan olla mukana seké teknologiat, joiden
kehittdmiseen halutaan osallistua. Edella mainituista tekijoistd syntyvét projek-
tiehdotukset, jotka pitavat sisalladn budjetoinnin, resursoinnin, kannattavuuden
ja riskitarkastelun. Projektien valintaprosessissa tehd&aén seulonta siita, mitka
projektienhdotukset sopivat strategiaan, ja mika on niistd saatu hyoty organisaa-
tiolle. Taman jalkeen kokonaisuudesta muodostetaan projektisalkku seka teh-
daan yksittaisia projekteja koskevat tarkemmat suunnitelmat, jotka sisaltavat
laskelmat kustannuksista, tarvittavista resursseista ja mahdollisista riskeista.
Taman jalkeen kaynnistetddn projektit. (Pelin 2008, 48—49.)

Artton, Martinsuon ja Kujalan (2006, 52) mukaan tyypillisesti projektien hallinta
k&sitetaan alkavan vasta siitd lahtien, kun niiden suunnittelusta ja toteutta-
misesta on jo tehty paatos. Artton ym. (2006, 53) mielesta on kuitenkin tarkeaa
muistaa, ettd uusi projekti luodaan jo asiakkaan tai muun sidosryhman ja
projektitoimittajan valisessa vuoropuhelussa. Markkinoinnilla onkin téassa erittain
keskeinen osa. Projektien markkinointi on pelkkdd myyntia laajempi kasite ja
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kattaa myynnin lisdksi myo6s vaihtoehtoisten projektimahdollisuuksien kartoitta-

misen, asiakkuuksien hoitamisen ja myynninedistamisen.

Ruuska (2007, 25) ja Pelin (2008, 25) ovat esittaneet, etta projekti ei synny pel-
kastaan nimittamalla tyota projektiksi. Ruuskan mukaan projektia ei ole tarkoi-
tettu pikkuasioiden hoitamiseen vaan kyseessa taytyy olla suhteellisen moni-
mutkainen ja laaja tyokokonaisuus, jonka hoitaminen edellyttdd perusorgani-
saation eri toimintojen yksikkorajojen ylittamistd. Taméan Ruuska perustelee
silla, etta pienemmat tehtavat on viisaampaa hoitaa tyéryhmissa tai linjatybna
ilman raskasta projektien ohjausmenettelya. Yritystoiminnoissa projektien syn-
nyttamiselle on useita eri syitd. Kuviossa 19 on kuvattu projektin syntya ja eri

projektimuotoja liiketoiminnassa.

Ymparisto-
Yrityksen muutos m

toiminnan . |

kehittdminen
Projektien valinta

Kilpailijoiden
toimenpiteet

& ///,
e

projekti

L
. - / rojekti
Tutkimus / Tuotekehitys- —
projekti

oiminnan
kehittamis-

Investointi-

projekti I
projekti

Tietojarjestelma-
projekti

Kuvio 19. Projektin synty ja eri projektimuodot liiketoiminnassa (Pelin 2008, 50).

4.4.2 Projektin hallinta ja johtaminen

Avainhenkilén&a projektissa on osaava projektipaallikkd, jonka tehtdvana on

vastata kaikesta, mika liittyy projektin onnistuneeseen toteutukseen. Projektin
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johtamisessa ei pystyta suoraan kayttdmaan samoja tekniikoita kuin perintei-
sessa linjajohtamisessa, vaan yleensa projektit ovat jatkuvaa vuoropuhelua
projektirynman kesken. Kaiken peruslahtokohta on yhteisty6. Esimerkiksi mat-
riisimuotoisessa projektiorganisaatiossa henkilét varataan projektille tarvitta-
vaksi ajaksi, jolloin henkildiden linjaesimies ja linjatehtavat sailyvat ja projekti-
paallikot vaihtuvat. Talldin keskustelu eri osapuolien valilla on erittain tarkeaa,
jotta mahdollisilta ristiriitatilanteilta valtyttaisiin. (Ruuska 2007, 71.)

Projektin elinkaari ja toteutus koostuu useista erilaisista vaiheista. Aloitus- ja
maarittelyvaiheessa tunnistetaan projektin tarpeet ja maaritelladn sen paamaa-
ra ja tavoitteet. Tahan vaiheeseen kuuluvat muun muassa riskianalyysin tekemi-
nen, projektisuunnitelman tekeminen seka eri sidosryhmien tarpeiden ja odo-

tusten huomioonottaminen. (Artto ym. 2006, 48.)

Projektin suunnitteluvaiheessa tunnistetaan projektin toteutukseen liittyvat eri
tehtavat sekéa niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Naiden pohjalta voi-
daan laatia tarkennetut projektin eri tehtavien toteutus-, aikataulu-, resurssi- ja
kustannussuunnitelmat. Naiden tarkennuksien perusteella hankitaan toteutuk-
seen tarvittavat resurssit ja toteutetaan tyd suunnitelmien mukaisesti. Toteutus-

vaihe on pitkalti projektiryhmana tydskentelya. (Artto ym. 2006, 48.)

Projektin ohjausvaiheessa seurataan projektin etenemista kustannus- ja aika-
tauluraportoinnin seka toteutuneen suorituksen kautta. Ohjausvaihe on toteu-
tusvaiheen kanssa rinnakkaisesti toteutettava, ja siitd on takaisinkytkenta suun-
nitteluvaiheeseen. (Artto ym. 2006, 49.)

Raportointi rakentuu pitkalti poikkeama- ja vertailuraportoinnin varaan, ja sen
tehtavana on pyrkia paljastamaan poikkeamat suhteessa tavoitteisiin ja suunni-
telmiin. Keskeisin rooli projektin ohjauksessa on projektinjohtoryhmalla, jonka
tehtavana on ohjata projektia kohti asetettuja paamaaria. Raportoinnin paino-
pisteen tulisi olla ennakoivassa raportoinnissa, niin etta se pystyy paljastamaan
tulevat poikkeamat jo toteutuneiden sijaan. Mikali projekti ei kokonaisuutena
etene suunnitelmien mukaisesti, taytyy tilanne analysoida seka tehda tarvittavat

muutokset projektisuunnitelmaan. (Artto ym. 2006, 49.)
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Projektin paattdmisvaihe on Artton ym. (2006, 50) mukaan téarkea vaihe, joka
kuitenkin lilan usein jaa vahalle huomiolle. Keskeisinta projektin paattamisvai-
heessa on, etta tuotteen tai suoritetun palvelun jalkeen pidetddn projektin paat-
tamis- tai palautekokous ja kirjoitetaan loppuraportti. Projektin onnistumista tu-

lee arvioida my0ds yhdessa asiakkaan ja muiden sidosryhmien kanssa.

Projektien hallinta ja johtaminen ovat puolestaan Artton ym. (2006, 50) ja Virta-
sen (2009, 151) mukaan projektin tavoitteiden ja paamaaran saavuttamiseen
tahtaavien johtamistapojen soveltamista, jossa reflektoinnilla, jatkuvalla vuoro-
vaikutuksella ja dialogilla on projektin hallinnan kannalta suuri merkitys. Projek-
tin elinkaaren, toteutuksen ja hallinnan eri osa-alueita on kuvattu kuviossa 20.
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Kuvio 20. Projektihallinnan, elinkaaren ja toteutuksen osa-alueet (Pelin 2008;
Ruuska 2007).

Hyvalta projektipaallikolta edellytetaan (Ruuska 2007, 69, 131-132) osallistuvaa
johtamistyylid, jossa painopiste on ihmisten johtamisessa sekad projektiryhman
luovuuden ja avoimen viestinndn edistamisessa. Viestinnélla onkin tarkea rooli
projektissa, jonka painopiste on projektin kaynnistysvaiheessa projektiorgani-
saation ja asiakkaan vélisessa viestinnassa. Projektin toteutusvaiheessa paino-
piste suuntautuu puolestaan projektirynman sisaiseen viestintddn. Jalostettu
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tieto on asiantuntijaorganisaation merkittavin resurssi, ja kyky kommunikoida on
sen jasenten tarkein taito. Hyvin toimiva viestintgjarjestelma tuottaa jatkuvasti
informaatiota, ideoita ja innovaatioita. Lisdksi Ruuska (2007, 85) toteaa myo0s,
etta projektin oman viestintgjarjestelman ei tule olla muusta organisaatiosta eril-
linen kokonaisuus, vaan perusorganisaation yhteisdviestintda taydentava jar-

jestelma.

Projektien johtaminen rakentuu Artton ym. (2006, 313) mielesta pitkalti asioiden
ja ihmisten johtamisen varaan. Ruuskan mukaan (2007, 31) mikali ihmisten joh-
tamisen osa-alueella on ongelmia, riskin&a on, etta projekti epdonnistuu. Projekti-
paallikon tarkeimpia tehtavia projektien hallinnassa ja johtamisessa (Artto ym.
2006, 313-314; Ruuska 2007, 30, 32; Kerzner 2009, 193-194) ovat:

e tyOn suunnittelu ja johtaminen

e projektiryhman organisointi

e tehtavien jakaminen

e tehtavien etenemisen seuranta

¢ sidosryhmayhteistydn koordinointi

e suunnan nayttaminen projektiryhnmalaisille

e palautteen antaminen ja projektiryhmén palkitseminen

e motivointi

e tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen

e paatoksenteko

e toimeenpano

e viestinta.

Edella mainitut projektipaallikon tehtavat voidaan yhtenaistad projektinjohtamis-
kulttuurin alle. Projektinjohtamiskulttuurilla onkin suuri merkitys projektien on-
nistumisessa, ja se vaatii perusorganisaatiolta selkeitd yhtenaisia ohjeita pro-
jektien johtamiseen. Yhteenvetona projektin onnistumisesta (Kerzner 2007, 20)
voidaan sanoa, etta se on ennen kaikkea kiinni oikean projektipaallikbn valin-
nasta seka edelleen projektipaallikon kyvysta organisoida toimiva projektiryhma
tehtavan suorittamiseen. Lisaksi voidaan todeta, ettd tdrkead on myds linjaor-
ganisaation ja projektin valinen yhteistyd muun muassa resurssien jakamisessa

ja viestinnassa.
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4.5 Asiantuntijuus ja sen johtaminen

Tuomivaaran ym. (2005, 17) mukaan perinteinen asiantuntija on ymmarretty
olevan tietyn alan ja aiheen hallitseva henkild, joka kykenee maarittelemaéan
maallikon kokeman ongelman oman alansa ndkdkulmasta ja antamaan siihen
ratkaisuehdotuksen. Kansanomainen ajatus asiantuntijasta on pitanyt sisallaan
myos sen, ettd asiantuntijalla on sellaista tietoa jota maallikolla ei ole. Lisaksi
han voi esittda perustellumman nakemyksen johonkin asiaan omaksumansa

kokemuksen ja teoreettisen tiedon pohjalta.

Parviaisen (2006, 57) mukaan asiantuntijuutta vanhemman kasitteen, eli pro-
fession synty voidaan ajoittaa 1800-luvulle. Sosiologisessa asiantuntijatyon tut-
kimuksessa vaikuttaneiden Emile Durkheimin ja Max Weberin ajattelussa, pro-
fessioiksi kutsuttiin yhteiskunnallisesti vakiintuneita ja sulkeutuneita asiantunti-
jakuntia. Tuolloin tallaisiksi ammateiksi katsottiin erityisesti laakarit ja lakimiehet,
joiden asiantuntijatoimen harjoittamiseen sisaltyivdt muun muassa ajatukset
muodollisesta koulutuksesta, maaratysta yhteiskunnallisesta tehtavasta, amma-
tinharjoittajia ohjaavasta eettisestéd ohjeistosta ja omista professionaalisista
etujarjestoista. Myohemmin jalkiteollisessa yhteiskunnassa myds muut ammat-

tikunnat ovat saaneet asiantuntijatyon kasitteen.

Sipila puolestaan on (1996, 18) maaritellyt asiantuntijan nain:
e Tietdd muita enemman jostakin tietysta asiasta.
e Pystyy tarvittaessa antamaan virallisia lausuntoja jostakin asiasta.

e Hanella on ammatin vaatima tutkinto.

Sipilan mukaan (1996, 18-19) olennaista on, ettd asiantuntemukseen liittyy
erottuminen vertailuryhnmasta ja toteaa samalla, etta asiantuntemus on luon-
teeltaan suhteellista. Tiedon lisddntyessa on huomattu, etta asiantuntemus ei
olekaan taydellista tietamista jostakin asiasta, vaan sitd on monenlaista. Edel-
lisen vaittaman Sipila perustelee silla, ettd samasta asiasta voi olla perustellusti
olemassa vastakkaisia asiantuntijanakemyksia ja lausuntoja. Todelliseksi asian-
tuntijaksi voidaan maaritella Sipilan mukaan henkild, joka osaa analysoida

tilanteen, tehda analyysista riittavat johtopaatokset seka kehittdd suunnitelman,
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jolla tilanne pystytaan ratkaisemaan. Asiantuntijuus ei ole nain pelkkaa suunnit-
telua tai ideointia, vaan siihen kuuluu my6s osallistuminen itse ongelman ratkai-

suun (kuvio 21).

4 Toteuttaja

e

]

E Ammattimies

: E

e asiantuntija

L

- |

5

il Suunnittelija

o

= Ideoija
>

Luova osaaminen

Kuvio 21. Parhaimmillaan asiantuntijalla on hyva ideointi- ja toteutusosaaminen
(Sipila 1996, 21).

Ty6elaman vahva tietoteknistyminen ja tietoyhteiskunnan muodostuminen ovat
muuttaneet asiantuntijatyon tietotyoksi, joka on myos yleistynyt ja levinnyt pe-
rinteisten professionaalisten asiantuntijatehtavien ulkopuolelle. Samalla ty6n
vaatimukset ovat kasvaneet. Asiantuntijuus (Tuomivaara ym. 2005, 10) edellyt-
taa nykypéaivana monipuolista osaamista, oman osaamisen ja tyon kehittamista,
verkostoitumista seka samanaikaisten projektien ja muutosten hallintaa. Usein
tietotyontekijan vastuu tuottavuudesta on hanella itsellaan. Tasta syysta itsensa
johtaminen nousee nykypdaivan asiantuntijan ominaisuuksissa merkittdvaan
asemaan. Tietoty0 vaatii tekijaltddn jatkuvaa oppimista, rajojen rikkomista, jat-
kuvaa opettamista ja vastuunottamista. Tietotydssa usein laatu korvaa maaran.
TietotyOn tuottavuuden parantamisessa pitaékin selvittaa, mika on tehtava ja
tavoitteet. Talla tavoin tyontekijat saadaan keskittymaan oleellisiin asioihin ja
vahentamaan kaikkea muuta ei-tuottavaa tyota. (Drucker 2000, 165-166.)

Asiantuntijaksi oppiminen ja kehittyminen eivat nykypaivan nakemyksen mu-
kaan ole pelkastaan teoreettisen koulutuksen tulosta, vaan taidot karttuvat suu-
relta osin varsinaisessa asiantuntijatydsséa. Nykypaivan asiantuntijuus on muut-
tunut siltd osin, etta nykyisin tarvitaan alan perustietojen lisaksi monialaisempaa

ja laajempaa osaamista. Tastd syysta asiantuntijaorganisaation johtajan on



58

mahdollistettava ja tuettava asiantuntijaa tydssaan, jotta tytssa jaksaminen ei
kéavisi mahdottomaksi. (Tuomivaara ym. 2005, 20-21.)

4.5.1 Asiantuntijuuden piirteita

Joskus kuulee vaitteita siitd, ettd asiantuntijoita ei voida johtaa. Sipila (1996,
197) onkin todennut osuvasti, etta asiantuntijaorganisaatio on vaikea organi-
saatio johtaa ja usein esimiehen ty0 tuntuu ylivoimaiselta, mutta toisaalta juuri
vaikeudessa ja haasteellisuudessa piilee tyon kiehtovuus. Usein asiantuntijaor-
ganisaation johtajaan kohdistuu yli-inhimillisid vaatimuksia, mika vaatii esimie-
heltéa vahvaa itsetuntoa ja omaa identiteettia. Tassa luvussa pohditaan sita, mi-
ten asiantuntijoita tulisi johtaa, vai ovatko he kaikessa tietamyksessaan niin it-
seohjautuvia, etteivat tarvitse ohjausta ja johtamista? Samalla tarkastellaan

johtamis- ja asiantuntijatyon eroavaisuuksia.

Huuhkan (2010, 37-38) mukaan asiantuntijuus ja johtaminen ovat kaksi erilaista
roolia. Jos asiantuntijuus on sita, etta tietdd muita enemman jostakin asiasta, on
johtaminen tassd suhteessa erilaista. Muutos asiantuntijasta esimieheksi on
vaativa identiteetin muutosprosessi. Hyva asiantuntija ei valttamatta ole hyva
johtaja ja pdainvastoin. Monesti asiantuntijaorganisaatiossa ennemminkin jou-
dutaan esimieheksi pyrkimisen sijaan. Usein asiantuntija ylennetaan esimie-
heksi palkitsemisena hyvin suoritetusta tyosta, jolloin pahimmassa tapauksessa
menetetddn hyva asiantuntija ja saadaan tilalle huono johtaja (Ristikangas,
Aaltonen & Pitkanen 2008, 107). Monesti esimieheksi siirtyneet asiantuntijat
kokevat luopuneensa jostain ja haikailevat vanhoihin asiantuntijatehtaviinsa. He
kokevat luopuneensa oman nimensa tekemisesta ryhman hyvaksi. Esimiehella
on yleenséa apuresursseja ja valtaa, mutta myds suuri maara vastuuta. Esimies
joutuu ottamaan vastuun ryhmansa tekemisista pystymatta kovin paljon vaikut-
tamaan itse tyohon. Esimies on my6s usein juridisessa vastuussa ryhmastaan,
ja han joutuu usein taistelemaan samaan aikaan ryhmansa etujen puolesta ja

olemaan henkildstdongelmien valienselvittelijana. (Sipila 1996, 150.)
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Kolarin mukaan (2010, 13) yksildllinen ydinosaaminen tai liiketoimintaosaami-
nen on tarkeda asiantuntijaorganisaation johtajalle, mutta esimiestyota ja johta-
juutta ei pystyta rakentamaan pelkastaan niiden varaan. Pelkka johtajan tai
esimiehen liiketoiminnallinen osaaminen ei asiantuntijaorganisaation johtamis-
tehtavassa riita menestyksekk&an toiminnan avainresurssiksi. Asiantuntijoiden
johtaminen on usein haastavaa, eivatkd perinteiset johtajakeskeiset johtamis-

mallit valttaméatta motivoi asiantuntijoita heidan tyéssaan.

Esimiestehtdvan ja johtajuuden ydin taas on asiantuntijuutta laajempien
kokonaisuuksien hallinnassa, ihmisten ja asioiden johtamisessa, toimintojen ja
ajatusten suuntaamisessa tulevaisuuteen seka hallinnollisissa asioissa. Liséksi
esimiehen tehtaviin kuuluu vastata siitd, ettd tiimi tai organisaatio kykenee
tyoskentelemédéan yhdessa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuus
asiantuntijaorganisaatiossa painottuu enimmakseen ihmisten johtamiseen,
koska yleensd suurimmat haasteet liittyvat juuri naiden luovien yksilGiden
johtamiseen. Asioidenkaan johtamista ei tulisi unohtaa vaan naiden kahden
osa-alueen tulisi olla tasapainossa. Sveibyn (1990, 63) mukaan asiantuntija-
organisaatio toimii luovien osaajien ja asiantuntijoiden lahjakkuuksien varassa
ja asiantuntijaorganisaation johtamisessa on pitkalti kysymys esimiehen taidos-
ta kasitella asiantuntijoita, silla naméa luovat yksilot ovat organisaation menes-
tymisen kannalta tarkeimpia. Lonngvistin ym. (2003, 52) mukaan asiantuntija
osaa usein tyonsa esimiestddn paremmin, koska han voi keskittya pelkastaan
omaan kapea-alaiseen osaamiseensa. Yleensa asiantuntijat myos itse ovat tie-
toisia tastad, eivatkd suostu muiden pompoteltavaksi. (Ristikangas ym. 2010,
108-109; Huuhka 2010, 37-38.)

Sipila on kartoittanut asiantuntijaorganisaatioiden johtajien kokemia ongelmia
(kuvio 22), joista keskeisimpind ndhd&an asiantuntijoiden kapea-alaisuudesta,
yhteistyokyvyn puutteesta, suunnitelmallisuuden ja tavoitteellisuuden seka ta-

loudellisen ajattelun puutteesta johtuvat asiat.
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Kapea-alaisuus Kokonaisnakemyksen puute
Ihmistuntemuksen puute
Liiketoiminnallisen ajattelun puute

Ymmarrys toisten asiantuntijoiden alueista

Y hteistyokyvyttomyys Tietojen panttaus — kaytto vallan valineena
Liiallinen yksintydskentely
Yhden alueen asiantuntija pitaa itseddn myaos toi-

sen alueen asiantuntijana

Tavoitteellisuus ja suunni- | Tavoitteiden asettaminen
telmallisuus Asiantuntijoiden sitouttaminen organisaatioon
Aikataulujen pitavyys

Tyon ja tulosten arviointi hankalaa

Motivointi, palkitseminen | Palautteen antaminen, seka rakentavan etta kan-
ja palaute nustavan

Yhteiset padamaarat yksilollisten paadmaarien sijaan
Tasa-arvoisuus

Pakollisen hallinnon sovittaminen asiantuntijaorga-

nisaation ihmisten ndkemyksiin

Kehittdminen Mahdollistaminen
Uudistuminen - muutokset

Asiantuntijoiden kiinnostuminen myds johtamisesta

Kuvio 22. Asiantuntijoiden johtamisessa koetut ongelmat (Sipil&a 1996, 54-56).

Huuhka (2010, 78-79) puolestaan on maaritellyt luovien asiantuntijoiden kayt-
taytymiselle tyypillisia piirteitd mukaillen psykologian professori Donald C. Pelt-
zin kuvausta luovien ihmisten kayttaytymisen osatekijoista. Huuhkan mukaan
luovat ihmiset ovat erittdin autonomisia, eivatkd he helposti hyvaksy ylapuolel-
leen ketaan sellaista johtajaa tai esimiesta, jota he eivat koe arvostavansa seka
ihmisena ettd ammatillisessa mielessa. Tyypillistéa on, etta luova asiantuntija ei
ota vastaan sellaisia maarayksia, joita han ei miella oikeiksi. Han saattaa myds
puuttua johtajan tapaan toimia tai kieltdytya vastaanottamasta ohjeita, koska
kokee asemansa tydyhteisossa vahvemmaksi kuin perinteinen tyontekija. Luova
asiantuntija tietdd hyvin arvonsa ja sen, ettd hanen korvaamisensa organisaati-
ossa on vaikeaa. Huuhka toteaa, etta mikali luova asiantuntija on motivoitunut,

hanen velvollisuuden- ja vastuuntuntonsa nousevat vahvoina esiin. Silloin h&n
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toimii ja tekee tyonsa erittain hyvin ja tunnollisesti, mutta vain omasta tahdos-

taan.

Hyvin johdetussa luovassa asiantuntijaorganisaatiossa yhteistyd korostuu voi-
makkaasti kilpailun sijaan, ja vuoropuhelu konfliktin ja kontrollin sijaan. Yleensa
henkilot ovat voimakkaasti kiinnostuneita vain oman tyonsa sisallosta, mutta
johtajan luoma organisaatiokulttuuri ratkaisee pitkalti sen, kuinka lahella
kiinnostus on organisaation paamaaria (Sipila 1996, 177). Onnistuakseen
tyotehtdvassaan luovan asiantuntijaorganisaation johtaja joutuu panemaan
itsensa likoon aivan eri tavalla kuin perinteisessé palvelu- tai teollisuusorgani-
saatiossa. Perinteisesti asennoitunut johtaja saa usein kokea olevansa huono
johtaja. Huuhkan (2010, 80) mielesta, ei todellakaan pida hakeutua johtajaksi
luovaan asiantuntijaorganisaatioon, mikali johtajalla ei ole halua tai rohkeutta
panna itse&aén likoon ja alttiiksi kritiikille.

Luovia ihmisid ei voida johtaa menestyksekkaasti, jos heita johdetaan samalla
tavalla kuin aikanaan on johdettu tyoyhteiskunnan tuotanto-organisaatioita.
Johtajan yksi tarkeimpia tehtavié luovassa asiantuntijaorganisaatiossa on hyvan
tyGilmapiirin luominen. Johtajan tulee toiminnallaan luoda sellaiset edellytykset
ja organisaatiokulttuuri, etta luovat osaajat kokevat voivansa toimia hyvaksyt-
tyind, turvassa ja taysipainoisesti. Tama taas vaatii johtajalta sita, etta han pitaa
ylla yleisia, luovuutta edistavia toimintaedellytyksia ja luo yhteisty6ssa yhdessa
toteutettavat kokonaisstrategiat. On myos tarkeaa, etta johtajalla on aikaa ja ha-
lua kohdata henkilostonsa ja keskustella asioista. Toimintakulttuurin avoimuus
ja jatkuva dialogi ovat tarked osa johdon ja henkiléston molemminpuolisen
luottamuksen rakentamisen ja yhteistyon perustaa. Luovat asiantuntijat ar-
vostavat johtajansa avoimuutta, riippumattomuutta ja tasapuolisuutta. Asiantun-
tijaorganisaation johtajalta tarvitaan vahvaa positiivista lasndoloa, intensiivista ja
visionaaristd johtajuutta seka erinomaisia ihmisten kasittelytaitoja. (Huuhka
2010, 137-139.)

Jarvisen (2008, 131-132) mukaan mydskaan ongelmatilanteita tai ristiriitatilan-
teita el asiantuntijaorganisaatiossa voida valttdd. On tarkedd ymmartaa, etta

ongelmat ja ristiriidat kuuluvat ty6hon ja parhaissa tapauksissa niiden pohjalta
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tyoyhteisot ja tyontekijat oppivat ja kehittyvat. Parasta tietysti olisi, jos tydyhtei-
sO6n ongelmat ristiriidat voitaisiin ennaltaehkaistd. Tarkeinta on, ettd niihin
paastaan ajoissa kasiksi, jotta voidaan estaa tilanteen paheneminen ja syoksy-
kierteeseen ajautuminen. Liséksi Huuhkan (2010, 102) mielesté selke& yhteinen
kasitys organisaation arvoista, yhteishengesta ja toiminta-ajatuksesta luo orga-
nisaatioon yhtenaisyyden ja luottamuksen henkea. Samalla syntyy toiminta-
kulttuuri, jonka avulla saavutetaan yhteiset tavoitteet ja selvitetédn ongelmati-
lanteet rakentavasti. Tulisi muistaa, etta asiantuntijaorganisaatiossa, niin kuin
muissakin organisaatioissa, tulee olla tiettyja organisoituja toimintoja ja selkeita
pelisdantgja joita noudatetaan. Muuten ei pystyta kasvamaan ja toimimaan pi-
demmalla aikavalilla. Usein yksil6llisen kayttaytymisen sallimisen rajaa joudu-
taan kuitenkin venyttamaan varsin pitkalle, mutta esimiesten tehtavana on maa-
ritella raja johonkin ja pitaa huoli siita, etta yhteiset pelisddnnét ovat samat kai-
kille. (Sipila 1996, 178.)

4.5.2 Muutosvastarinta ja muutoksen johtaminen

Nykypaivana organisaatioiden toimintatapoja pyritaan kehittamaan aktiivisesti,
ja muutokset ovat osa arkipaivaa. Asiantuntijaorganisaatiossa, kuten monissa
muissakin organisaatioissa, muutoksia toteutettaessa muutosvastarinta usein
nousee vahvana esille. Turusen (2009, 205-206, 211) mukaan vastustaminen
on inhimillisen ajattelun perustuntemuksia, ja luopuminen totutuista tavoista
usein vaikeaa. Luovana ja sosiaalisena olentona ihmisten on kuitenkin saatava

ilmaista mielipiteensa.

Stenvall ja Virtasen (2007, 100-101) mielestd muutosvastarinta tulisikin ndhda
positiivisena ja luonnollisena asiana. Ensinndkin muutosvastarinta kertoo siita,
ettd muutos on vaikuttava ja edellyttdd vanhasta toimintatavasta luopumista.
Toisekseen se kertoo organisaation tyontekijoiden kyvysta sitoutua toimintaan.
Lisdksi muutosvastarinta voi olla aidosti uuden paremman luomisen |ahtokohta.
Toisin sanoen muutoksista voidaan perustellusti ja vastustavien argumenttien
kautta saada aikaan tervetta reflektiivisyytta ja dialogia. Taitava muutosjohtaja

osaakin hyoddyntad muutosvastarinnan uudistusta toteutettaessa. Nain myos
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henkilostd kokee pystyvansa vaikuttamaan muutoksen toteuttamisessa, mika
usein sitouttaa heidat tulevaan muutokseen paremmin. Turusen (2009, 205
206, 211) mukaan hyva johtaja perustelee selkeasti muutoksen tarpeellisuuden
ja luo samalla nékemyksid muutoksen myoéta tulevista mahdollisuuksista.
Muutosta vastustavien ihmisten tulisi hyvaksya se, etta myds heidan mielipitei-
tdan on oikeus vastustaa. Jokainen meista on kuitenkin tavalla tai toisella omien
vakiintuneiden tapojensa vanki, vaikka muuttuvassa maailmassa kaikkien olisi-

kin osattava tarkistaa omia ndkemyksiaan.

4.5.3 Motivaation muodostuminen Maslowin tarvehierarkian mukaan

Asiantuntijaorganisaation menestymisessa tarkeimpid ovat motivoituneet ja in-
novatiiviset ihmiset. Motivoituneina ihmiset pyrkivat aina parhaimpaansa. Moti-
voitunut henkilostd edellyttdd myos johtajalta rohkeutta ja kunnianhimoa maari-
tella tavoitteet. (Huuhka 2010, 39.)

Asiantuntijaorganisaatioiden johtamisen haasteellisuutta voidaankin mahdolli-
sesti selittaéd Abraham H. Maslowin kehittaman osaltaan kritiikkiakin heratta-
neen motivaatioteorian avulla. Maslowin motivaatioteorian mukaan ihmisen
motiivit muodostavat tarvehierarkian, joka perustuu kahteen pé&&ajatukseen.
Ensimmaisen mukaan ihmiselld on halu tyydyttaa tietyn tyyppiset erityistarpeet,
jotka voidaan asettaa hierarkkiseen jarjestykseen kuvion 23 mukaises-
ti. (Maslow, Stephens & Heil 1998, 5.)
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/ Fysiologiset tarpeet \

Kuvio 23. Maslowin tarvehierarkia.

Maslowin tarvehierarkiassa fysiologisiksi perustarpeiksi katsotaan muun
muassa syominen, juominen ja seksuaalisuus. Turvallisuuden tarve voi puoles-
taan ilmetd uskottaessa auktoriteetteihin tai turvauduttaessa totuttuun. So-
siaaliset tarpeet ilmenevat yhteis6on kuulumisen ja itsensé hyvaksytyksi tunte-
misen kautta. Arvostuksen tarpeet voidaan katsoa olevan tarpeita, joissa yksild
pyrkii erottumaan joukosta. Itsensa toteuttamisen tarpeessa taas ihminen na-
kee, ettd hanelld on kyky ja mahdollisuus saavuttaa paamaaransa. Maslowin
ym. (1998, 268) mukaan ylemmilla tarvetasoilla korostuvat erityisesti arvokkuus,
itsendisyys, itsetunto, arvostuksen tunteet ja palkitseminen. Teorian toisen
padajatuksen mukaan tietyn tason tarpeiden tyydyttdminen johtaa tarpeeseen
tyydyttdd seuraavan tason tarpeita. (Maslow 1987, 17-23). Toisaalta taas
Maslow on itsekin my6hemmin myodntényt, etta tarpeiden tyydyttaminen ei ihmi-
silla valttamattd tapahdu edella mainitussa jarjestyksesséd vaan mika tahansa

tarve voi tulla tyydytetyksi ensin.

Sipilan (1996, 39) mukaan Maslowin tarvehierarkialla tarkasteltuna asiantuntijat
ovat tarvehierarkian tyydyttamisen ylemmilla tasoilla ja tyon kiinnostavuus on
ylivoimaisesti tarkein asiantuntijan motivaation lahde. Asiantuntijoilla arvostuk-
sen ja itsensa toteuttamisen tarpeet voivat olla ylikorostuneita perinteiseen tuo-
tannolliseen tyontekijaan verrattuna johtuen sekéa tydtehtavien luonteesta etta
asiantuntijoiden yhteiskunnallisesta arvostuksesta. Niin asiantuntijoiden omat

kuin muiden odotukset ovat yleensa suuret, ja tarve menestyéa ja saada arvos-
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tusta voivat korostua voimakkaasti. Nama taas voivat olla mahdollisia syita sii-
hen, miksi asiantuntijoiden johtaminen usein koetaan haasteelliseksi johtamisen
osa-alueeksi. Toisaalta ne voivat toteutuessaan myos lisata asiantuntijoiden
motivaatiota tyoskennell& organisaation hyvaksi ja tata kautta tuoda organisaa-

tiolle merkittavaa lisaarvoa.

Asiantuntijoiden suurimpina motivaation lahteinéd voidaan pitd& haasteellisia ja
monipuolisia tybtehtavida seka riittavad vapautta tyotehtavien suorittamiseen.
Motivaatiolla onkin Syddnmaanlakan (2007, 105) mukaan suora yhteys ihmisen
suoritustasoon. William Jamesin motivaatiotutkimusten mukaan alhaisella moti-
vaatiotasolla suoritustasomme on 20-30 % ideaalisuoritustasostamme, kun
taas erittdin motivoituneina pystymme saavuttamaan jopa 80-90 % ideaalisuo-
ritustasostamme. Hyvaa motivaatiota voidaan siis pitdd aarimmaisen tarkeana
pyrittaessa huippusuorituksiin. Voidaankin todeta, ettda asiantuntijoiden moti-
vointi on asiantuntijaorganisaation johtajalle valttaméaton ominaisuus tai ainakin
se merkitys tulisi tiedostaa, jotta asiantuntijoiden osaamisesta saataisiin mah-
dollisimman paljon hy6tya organisaatiolle.

4.5.4 Tunnedly asiantuntijoiden johtamisessa

Tunnedly on luovan asiantuntijaorganisaation johtajan valttamatén ominaisuus.
Golemanin, Boyatzisin ja McKeen (2002, 5) mukaan tunnedlyyn pohjautuva
johtaminen on johtajuuden tarkein osa-alue. Tunnealyn merkitys johtamisessa
perustuu siihen, ettd johtajalla on kykya havaita ja tarkkailla omia ja muiden
tunteita sek& ohjata muita kunkin tilanteen vaatimalla tavalla joko kohti
resonanssia, jolloin jokainen yrittda parhaansa, tai kohti dissonanssia, jolloin
ruokitaan negatiivisia tunteita. (Huuhka 2010, 53.)

Tiedon korostuminen organisaatioiden toiminnassa sek& toimintaympéariston
nopea muutos aiheuttavat Kolarin (2010, 199) mukaan sen, etta johtaminen tu-
lisi ymmartaa sekéa sosiaalisena ettd emotionaalisena vaikuttamisprosessina.
Tunneély nousee erityisesti esille niissa johtamisen vaikuttamisprosesseissa,

jotka saavat aikaan myonteisia ja vahvistavia tunteita henkiléston emotionaali-
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sissa rakenteissa. Kolari tarkoittaa talla sitd, ettd organisaatiossa valitsevan
tunnekentdn huomioon ottaminen on huomattavan tarkeaa tyontekijoiden moti-
vaation, toimintastrategioiden toteuttamisen ja osaamispddoman kehittymisen

kannalta.

Maslow (1965, 141) ja osaltaan myos Goleman (1998, 25) ovat esittdneet, etta
kaikkia ihmisia ei tulisi johtaa samalla tavalla vaan eri ihmiset ja tilanteet tarvit-
sevat erilaista johtamista. Tunnealykas johtaja osaa ottaa taméan huomioon.
Tunnedlykk&alle johtajalle ovat Golemanin mielesta oleellista seuraavat ominai-
suudet: tilanneherkkyys, tilannetaju, kyky tulkita muiden tunteita sekd sosiaali-
suus. Hyva johtajuus edellyttdd myos hyvaa itsetietoisuutta, itsehallintaa, hen-
kilosuhteiden hallintaa, hyva& motivaatiota sitoutua tavoitteisiin seka optimismia
asioiden hoitamiseen. Kolarin (2010, 200) tekeméan tutkimuksen mukaan osaa-
minen erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa on ratkaisevaa ja asiantuntijat
odottavat johtajilta tdmé&n tunnustamista ja arvostusta. Kolarin mielesta asian-
tuntijaorganisaatiossa ei pelkka asema-auktoriteettiin nojaava johtaminen riita,
vaan myds sosiaalinen ja emotionaalinen alykkyys ovat asiantuntijoiden johta-

misessa tarkeitd huomioonotettavia kompetensseja.

4.5.5 Yhteenveto asiantuntijoiden johtamisesta

Taman kappaleen tarkoituksena on tehda yhteenveto asiantuntijoiden johtami-
sen piirteista. Samalla luodaan pohja taméan kehittamistydn ensimmaiseen tut-
kimuskysymykseen: "Kuinka kokeellisen tutkimuksen asiantuntijoita tulisi joh-

taa?”

Kuviossa 24 on esitetty tiivistetysti asiantuntijoiden johtamisen kirjallisuudesta
esille nousseet johtamisen osa-alueet. Johtamisen kirjallisuudesta nousee esiin
lukematon maéara erilaisia piirteita, joita asiantuntijaorganisaation johtajalla tulisi
olla. Voidaan hyvin todeta, etta téllaista henkil6a tuskin on olemassakaan, vaan
asiantuntijat ovat ihmisia siind missa kaikki muutkin. Asiantuntijaorganisaation
johtamisen on tapahduttava eri tavalla kuin perinteisen teollisuustyon johtami-

sen. Nayttaisi siltd, etta suurimmat johtamisen ongelmat liittyvat ihmisten johta-
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misen osa-alueisiin. Asiantuntijat kaipaavat esimieheltaan ensisijaisesti tun-
neédlya sekd joustavuutta johtamisessa. Myos jatkuva vuoropuhelu esimiehen
kanssa koetaan tarkeaksi.

Kirjallisuudesta esiin nousseisiin asioihin pohjautuen voidaan todeta, etta suurin
osa asiantuntijoista on niin itseohjautuvia, etta johtamisen tulee tapahtua la-
hinn& yhteisten tavoitteiden asettamisen, motivoinnin, palkitsemisen, luottamuk-
sen, jatkuvan keskustelun ja osaamisen kehittdmisen kautta. Asiantuntijoiden
johtaminen vaatii myds suurelta osin johtajalta tilanneherkkyyttd, lasnaoloa seka
sivusta eikd niinkaan ylapuolelta tapahtuvaa johtamista. Asiantuntijaorganisaa-
tion johtajan tarkein tehtava on esteiden poistaminen, jotta asiantuntijat voivat
keskittyd omaan osaamisalueeseensa taysipainoisesti.

Tavolttelden  Motivoint

asefttaminen Palkitseminen _
Ernakointi Innostaminen lhmislaheinen,
suunnitelmallisuus Arvostus hdollist
Padamadarat Sitouttaminen s it ki
Rajat Palaute osallistava
Odotukset
Yhteistydhdn , j, ja
Ilannuatamlnan 0 lasnaoleva

Laaja-alaisuus
Tiedon jakaminen
Organisaatiokulttuurin

johtaja

kehittdminen d
Luottamuksen [ \
rakentaminen Osaamisen
Avoin keskustelu kehittdminen

Tiedon jakaminen
Koulutus

Monipuoliset ja
Luovuuden tukeminen Aslakasajatteluun hasstavat tystehtavat
Riittava vapaus tyodssa kannustava

Itsensd johtaminen Verkostoituminen
Jaettu vastuu

latkuva vuorovaikutus

Business-ajattelu

Kuvio 24. Kirjallisuudesta esille nousseet asiantuntijan johtamisen osa-alueet.
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5 Tutkimusmenetelmien kaytté kehittdmistyossa

Kehittamiseen liittyy hyvin usein tutkimus ja tutkiminen. Tutkimusta ovat Hirsjar-
ven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan (2004, 21) erilaisten kartoitusten tekemi-
nen, tietojen kerddminen ja luokittelu, tilastotietojen esittdminen, haastatteluai-
neistojen kuvaukset ja omien kokemusten kirjallinen esittdminen. Tiede ja tutki-
mus ovat monimutkaisia toimia joille on asetettu joukko vaatimuksia, jotka ovat
peraisin kaukaa tieteen historiasta. Jo antiikin kreikkalaiset korostivat hyveena
pyrkimysta aitoon, muista osapuolista riippumattomaan tietoon.

Tassa luvussa esitellaan tassa kehittamistyossa kaytettyjen tutkimusmenetel-
mien taustaa. Taman tyon tutkimusongelmaa on pyritty lahestymaéan tydelaman

tutkimuksellisen kehittamistoiminnan nakékulmasta.

5.1 Tutkimuksellinen kehittamistoiminta

Tutkiminen on valintojen ja paatosten tekoa siihen saakka, kunnes julkaisu-
kanava on valittu ja artikkeli 1&hetetty arvioitavaksi (Hirsjarvi ym. 2004, 114).
Heikkila (2008, 13-14) on jakanut tutkimustoiminnan empiiriseen ja teo-
reettiseen tutkimukseen. Teoreettisessa tutkimuksessa kaytetddn hyvaksi jo
valmiina olevaa tietomateriaalia. Kuten tdmakin opinnaytetyd, empiirinen tutki-
mus pohjautuu teoreettisen tutkimuksen pohjalta kehitettyihin menetelmiin.
Empiirisessa tutkimuksessa voidaan testata jotakin teoriasta johdettua hypotee-
sia kaytannossa. Molemmille tutkimuksille yhteistad on, etta tavoitteena on vas-

tauksen saaminen tutkimusongelmasta johdettuihin kysymyksiin.

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2009, 18-19) puolestaan ovat jakaneet tie-
teellisen tutkimuksen perustutkimukseen ja soveltavaan tutkimukseen. Perus-
tutkimuksella tarkoitetaan sita, etta yritetaan l0ytad uutta tietoa ilman valitonta
kytkentda kaytadntéon. Soveltava tutkimus taas on Ojasalon ym. (2009, 19)
mukaan tutkimusta, jossa hyddynnetdan perustutkimuksen tietoa paamaarana

luoda tai kehittdd jotakin taysin uutta konkreettista hyotya, kuten palveluita ja
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tuotteita. Tassa kehittamistydssa on pyritty hyodyntdmaan soveltavan tutkimuk-
sen tietoa. Teoreettispainotteista kirjallisuutta tarkastellaan |&hinna asiantuntija-
organisaation ja asiantuntijoiden johtamisen nédkdkulmasta. Lisaksi tydssa muo-

dostetaan malli kokeellisen tutkimuksen johtamiseen.

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta voidaan puolestaan jakaa tieteelliseen
tutkimukseen ja arkiajatteluun perustuvaan kehittamiseen. Kehittaminen arki-
ajatteluna perustuu kaytantoon ja kaytanndossa huomattujen ongelmien ratkai-
suun. Ratkaisun loytamiseen ei valttdmattd liity ollenkaan teoriapohjaa, vaan
riittda toteaminen, ettd jokin asia toimii ndin ja silla selva. Kehittaminen arki-
ajattelulla on kaytannoéssa hankittua tietoa. Nama kaksi eri osa-aluetta yhdis-
tamalla saadaan aikaiseksi tutkimuksellinen kehittamistoiminta, jossa olennai-
sinta on kiinnostus parantaa jotakin jo olemassa olevaa toimintoa. (Ojasalo ym.
2009, 21-23.)

Ojasalon ym. (2009, 25-26) mukaan tutkimuksellisessa ty6elaman kehittamis-
hankkeessa kaytetdan tyypillisesti konstruktiivisen tutkimuksen ja toiminta-
tutkimuksen menetelmia ongelmaa lahestyttdessa. Muita lahestymistapoja ovat
tapaustutkimus ja innovaatioiden tuottaminen. Tassa kehittamistydssa on tutki-
musongelmaa lahestytty tapaustutkimuksen ja konstruktiotutkimuksen nako-
kulmasta, keraten samalla empiirista eli kokemusperéista tietoa Survey-
tyyppisellda séhkdisella lomakekyselylla. Osaltaan tassa kehittamistydossa on
my0Os tukeuduttu tutkijan vuosien saatossa kohdeymparistosta tekemiin omiin
havaintoihin. Vahamaen ja Paalumaen (2011, 102-103) mukaan, kun tutkija on
itse osa tutkimaansa ilmiota, voidaan puhua osallisesta havainnoinnista, joka on
muuta aineistonkeruuta tukevaa tutkimusta. Tutkimusotteena tasséa kehittamis-
tydssa yhdistyvat kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote. Seuraavissa kap-
paleissa on esitelty kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusotteen seka tapaus-

tutkimuksen piirteita.
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5.2 Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote

Tassa kehittamistydssa paatettiin yhdistad laadullinen ja maarallinen tutkimus-
ote. Laadullisesti kerattyja aineistoja tydssad ovat tehdyn kyselytutkimuksen
avoimista kysymyksista analysoidut tulokset, tutkimuksen kohdeorganisaatiota
koskevat dokumentit sek& tutkijan osallinen havainnointi. Maaréllinen aineisto
koostuu puolestaan kyselytutkimuksen strukturoiduista kysymyksista. Metsa-
muurosen (2006, 134) mukaan laadullinen ja maéaréllinen tutkimusote on mah-
dollista yhdistaa samassa tutkimuksessa kaytettavaksi. Metsdmuuronen toteaa
kuitenkin, etté on jarkevaa valita toinen otteista paaasialliseksi tutkimusotteeksi,
jolloin toisella tutkimusotteella mahdollisesti tdydennetddn jo tehtya analyysia.
Tasséa kehittdmistydssa paatettiin valita laadullinen tutkimusote paaasialliseksi
tutkimusotteeksi ja tdydentaa sitd maaréallisella aineistolla. Seuraavassa on ku-

vattu maarallisen ja laadullisen tutkimuksen piirteita.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote soveltuu parhaiten tutkimukseen
silloin, kun ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista
(Metsamuuronen 2006, 134). Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan avaamaan
yksiléiden ja ryhmien ké&sityksid ja asioille annettuja tulkintoja eli merkityksia.
Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan tarkoituk-
sena on ymmartda ja kuvata jotain ilmiota, tapahtumaa, toimintaa tai antaa
teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin ilmidlle. Tastd syystd laadullisessa
tutkimuksessa on tarkeada, etta henkil6t joilta tietoa kerataan, tietavat mahdol-
lisimman paljon tutkittavasta ilmiésta. Teorialla on myos suuri merkitys laadul-
lisessa tutkimuksessa ja se on tutkimuksen tekemisen kannalta valttamaton.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 85; Ronkainen & Karjalainen 2008, 20.)

Laadullisen tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruumenetelmia ovat Tuomen ja
Sarajarven (2009, 71-72) mukaan kysely, haastattelu, havainnointi ja erilaisiin
dokumentteihin perustuva tieto. Niita on mahdollista kayttda tutkimusongelman
mukaan joko vaihtoehtoisesti rinnan tai monin eri tavoin yhdisteltyna. Hirsjarven
ym. (2004, 213-214) mukaan havainnoinnin avulla saadaan tieto siita, toimivat-
ko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. Havainnoin avulla pystytaan saa-

maan valitontd ja suoraa tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden toimin-
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nasta ja kayttaytymisesta. Havainnointi jaetaan usein systemaattiseen ja osallis-
tuvaan havainnointiin. Tassa kehittamisty6sséa havainnointi perustuu tutkijan
positioon tutkittavassa organisaatiossa ja on nain ollen ryhman toimintaan pe-

rustuvaa osallistuvaa havainnointia.

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella tarkoitetaan puolestaan tutkimus-
ta, jossa kaytetddn tilastollisia menetelmia. Maarallisen tutkimuksen aineiston
keruumenetelmié voivat olla esimerkiksi haastattelu tai kirjekysely. Tyypillisin on
Survey-tyyppinen kysely, jossa keratadn tietoa standardoidussa muodossa
tietylta joukolta ihmisid. Survey-tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tilastoja,
jotka ovat tyypillisesti maarallisia tai numeraalisia kuvailuja kohderyhmalta
kysytyistad asioista (Fowler 2001, 1). Kysymykset kysytaan tyypillisesti kaikilta
samalla tavalla. Kyselyn kautta mitataan teoriaan kuuluvia kasitteitd. Yleensa
tiedon kerddmiseen kaytetaan kyselylomaketta tai strukturoitua haastattelua,
josta muodostetun aineiston avulla pyritaan selittdmaan, vertailemaan ja kuvai-

lemaan ilmiota. (Hirsjarvi ym. 2004, 125.)

Hirsjarven ym. (2004, 139-140) mukaan maaréallisen tutkimuksen taustalla on
niin sanottu realistinen ontologia, jonka mukaan todellisuus rakentuu objektiivi-
sesti, eli kohteesta riippumattomista todettavista tosiasioista. TA&méa taas on syn-
tynyt loogiseksi positivismiksi nimetysta filosofisesta suuntauksesta, joka ko-
rostaa sitd, ettd kaikki tieto on peraisin suorasta aistihavainnosta ja naihin pe-
rustuvasta loogisesta paattelysta.

5.3 Tapaustutkimus (Case study)

Tapaustutkimus on Erikssonin ja Koistisen (2005, 4) mukaan historiallisesti
laaja-alainen lahestymistapa tutkimukseen. Tapaustutkimus on ollut suosittu
lahestymistapa sosiaalitieteissa 1950-luvun molemmin puolen, mutta tapaustut-
kimuksen periaatteisiin ovat vaikuttaneet myds astronomia, geologia ja jopa ih-

misbiologia seka moni muu yhteiskuntatieteen ala.
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Luonteenomaista tapaustutkimukselle on, ettad yksittaisesta tapauksesta tuote-
taan yksityiskohtaista tietoa. Tapaustutkimukselle ominaisia piirteitéa ovat vahva
teoreettinen osuus, monien aineistonkeruumenetelmien kayttd seka tutkijan
vahva osallisuus ulkopuolisuuden sijaan. Tapaustutkimuksessa tarkastellaan
Ojasalon ym. (2009) mukaan yht& tai useampaa tapausta, joiden maarittely,
analysointi, ratkaisu ja kehittdminen ovat tapaustutkimuksen keskeisin tavoite.
Tasséa kehittdmistydssa tarkasteltu tapaus on Energiatekniikan laitemateriaalit -

osaamiskeskuksen kokeellinen tutkimus ja sen johtaminen.

Tyypillisesti tapaustutkimus pyrkii Yinin mukaan (2002, 5) vastaamaan kysy-
myksiin Kuinka? tai Miten?. Metsamuurosen (2006, 91) mukaan tapaustutkimus
perustuu pitkalti tutkittavan omiin kokemuksiin, ja néin ollen se tarjoaa luonnolli-

sen pohjan yleistamiselle ja vaihtoehtoisille tulkinnoille.

Tapaustutkimuksen tekeminen ei rajoita menetelmévalintoja vaan kaytdssa voi-
vat yhtd hyvin olla niin kvantitatiiviset kuin kvalitatiivisetkin menetelmat. Yin
(2002, 150) toteaa myos, etta tapaustutkimusta voidaan kayttda yhtend meto-
dina yhdessa esimerkiksi survey-tyyppisen tutkimuksen kanssa, kuten tdssa
kehittAmistydssa on tehty. Myds konstruktiivinen tutkimusote on yksi tapaus-
tutkimuksen muoto. Konstruktiivinen tutkimusote on innovatiivisia konstruktioita
tuottava metodologia, jolla pyritdaan |6ytdmaan ratkaisu reaalimaailman ongel-
maan ja tatd kautta tuottamaan kontribuutioita. Tutkimukseen saadaan lisda
syvyyttd ja sitd voidaan tdydentad hankkimalla tietoa usein eri menetelmin.
Taméa myos parantaa osaltaan tutkimuksen luotettavuutta. (Aaltola & Valli 2010,
190-191, 194.)

5.4 Hyva tieteellinen kaytantd pohjana tutkimuksen uskottavuudelle

Tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset valinnat kulkevat kasi kadessa
tehtyjen ratkaisujen kanssa. Uskottavuus perustuu siihen, etta tutkijat noudatta-
vat hyvaa tieteellista kaytantoa. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkimuksen kysymyk-
senasettelu, tavoitteet, aineiston kerddminen ja kasittely eivat loukkaa tutkimuk-

sen kohderyhmaa, tiedeyhteisda eiké hyvaa tieteellista tapaa (Tutkimuseettinen
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neuvottelukunta 2002). On myo6s hyva muistaa, etta lainsdadannén ja hyvan
tutkimusetiikan noudattaminen eivat koske vain ammattitutkijaa, vaan yhtalailla
se koskee opinnaytettaan valmistelevaa opiskelijaa (Vilkka 2007, 90, 92). Vas-
tuu hyvan tieteellisen kaytdnnon noudattamisesta on Tuomen ym. (2009, 131)
mukaan tutkimuksen tekijalla itselladn seka tutkimusryhman ja tutkimusyksikon
johtajalla. Tassa kehittdmistydssa on sitouduttu noudattamaan tutkimuseettisen
neuvottelukunnan laatimia ohjeita ja pyritty suorittamaan tutkimus tutkimuseetti-

sesti oikeaoppisesti.

Erityisesti tutkimusorganisaatiossa VTT:lla tutkimuseettisen neuvottelukunnan
laatimien menettelyohjeiden noudattaminen on itsestaan selvaa. Molemminpuo-
linen luottamuksellisuus asiakkaan ja eri sidosryhmien kanssa on yksi tarkeim-
mista asioista tutkimusta tehtdessa ja raportoitaessa. VTT:n tutkimukselliset
eettiset normit ovat puolueettomuus, rehellisyys, luotettavuus ja vastuullisuus.
VTT:n eettisen toimikunnan tehtdvand on edistdd osaltaan eettisten normien
noudattamista. (VTT 2010.)

6 Empiirisen aineiston kerdaminen — tutkimuksen toteutus

Tassa kehittamistydssa paadyttiin kayttdmaan apuna séahkaoista lomakekyselya
kokeellisessa tutkimuksessa olevien kehittAmiskohteiden kartoittamisessa ja
kokeellista tutkimusta suorittavien ja johtavien henkildiden kehittAmisideoiden
kerddmisessa. Kyselytutkimuksen tulosten avulla pyritaan |6ytdmaan vastaus
kehittamistyon tutkimuskysymyksiin. Osaltaan myds empiiriseen aineistoon kuu-

luu luvun 2 kuvaus VTT:n toimintaymparistosta.

6.1 Sahkdinen kyselylomaketutkimus

Sahkoisen lomakekyselyn strukturoitujen kysymysten tulokset kasiteltin maa-

rallisin menetelmin ja avointen kysymysten tulokset laadullisin menetelmin.
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Kysely on Hirsjarven ym. (2004, 192) mukaan yksi tapa kerata aineistoa. Kyse-
lytutkimusten etuna on, etta niiden avulla voidaan keraté laaja tutkimusaineisto,
saadaan paljon henkildita kyselyyn seka pystytaan kysymaan monia eri asioita.
Lomakkeen huolellinen suunnittelu mahdollistaa aineiston nopean kasittelyn
tietokoneen avulla. Kysymyksilla voidaan esimerkiksi kerata tietoja tosiasioista,
kayttaytymisesta ja toiminnoista, tiedoista, arvoista, asenteista sekd kasityksista

ja mielipiteista.

Kyselytutkimuksessa on myos hyva tunnistaa sen heikkoudet. Kyselyn heik-

kouksia ovat Hirsjarvi ym. (2004, 184) mukaan seuraavat asiat:

e Vastaavat eivat vastaa kyselyyn rehellisesti ja huolellisesti.

o Kyselylomakkeesta ei l10ydy riittavasti vaihtoehtoja kaikille vastaajille.

e Vastaajat eivat ole riittdvan perilla tutkimuksen aiheesta.

e Hyvan lomakkeen laatiminen vie usein tutkijalta aikaa ja vaatii monenlaista
tietoa ja taitoa kysymysten laatimisessa.

e Vastaamattomuus eli kato voi nousta joissakin tapauksissa suureksi.

Kysely suoritettiin Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeel-
lista tutkimusta suorittaville ja johtaville asiantuntijoille. S&hkdisen kyselylomak-
keen laadinnassa kaytettiin osaltaan apuna Sosiaali- ja terveysministerion jul-
kaisemaa (Simola, Heikkonen & Makela 2000) Tydyhteisdn toiminnan mittaami-

nen kyselymenetelmalla -julkaisua.

Koehenkilot tai kyselyyn vastaajat voidaan valita tutkimukseen Metsamuurosen
(2006, 45) mukaan kahdella tavalla: satunnaisesti tai ei-satunnaisesti. Ei-satun-
naisille otoksille tyypillistd on, ettd kyselyyn vastaajat on valittu tutkijan mielen-
kiinnon mukaan joko saatavuuden tai harkinnan mukaan, tall6in puhutaan
naytteista. Tassa kehittdmistyossa kaytettiin tutkijan harkintaa ja paatettiin valita
kyselyyn vastaajiksi kokeellista tutkimusta suorittavia ja johtavia henkildita niin,
ettd4 jako olisi mahdollisimman tasapainoinen eri tehtavaryhmien valilla (kuvio
25). Taméan taas katsottiin auttavan tarkasteltaessa ja vertailtaessa kyselytutki-
muksen tuloksia eri tehtavaryhmien valilla. Vastaajiksi valittiin sellaisia henki-
[6it&, joilla on usean vuoden tyokokemus kokeellisesta tutkimuksesta. Taman

taas oletettiin antavan kokemukseen perustuvia selkeitd mielipiteita ja kehitta-
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misideoita kokeellisen tutkimuksen johtamisesta ja sen uskottiin parantavan
kyselytutkimuksen luotettavuutta. Voidaan olettaa, ettd kyselyyn valitut koe-
henkilot ovat hyvin perilld tutkimuksen aiheesta, koska he tyoskentelevét
paivittain kokeellisen tutkimuksen parissa.

Yhteensa 29 henkil6a

Osaamiskeskuksen

{ Tutkijat (4 kpl) johto {6 kph

’

Projektipaallikot (9 kpl)

Tekninen henkildstd
(10 kpl)

Kuvio 25. Sahkoiseen lomakekyselyyn valitut naytteet tehtavaryhmittain.

Sahkdinen kyselylomake tehtiin Webropol 2.0-ohjelmistolla. Webropol-ohjel-
misto on nettiselaimella kaytettdva sovellus, jolla on helppoa suunnitella ja to-
teuttaa kyselyt lomakkeen luomisesta tulosten raportointiin. Lomakkeelle voi-
daan laittaa erilaisia kysymystyyppeja, kuten suljettuja monivalinta- tai vapaa
tekstikenttakysymyksia. VTT:lla on sopimus Webropol-ohjelmiston kayttamises-
ta, joten se oli luonnollinen valinta kyselylomakkeen laatimiselle seka kyselyn
toteuttamiselle. Seuraavassa kappaleessa on kerrottu tarkemmin kyselylomak-

keen laatimisesta ja sahkdisen lomakekyselyn toteuttamisesta.

6.1.1 Kyselylomakkeen laatiminen

Kyselylomakkeen laatiminen aloitettin samalla, kun tutustuttiin kirjallisuuteen
pohjautuvaan teoriaan asiantuntijaorganisaation johtamisesta. Kyselylomake-
tutkimuksen toteutuksessa otettiin huomioon seuraavat asiat:

o tutkimuskysymysten maarittely

e teoria-aineistoon ja aiempiin tutkimuksiin perehtyminen (Vilkka 2007, 63)

e perusjoukon maarittely

o kyselylomakkeen ulkoasun suunnittelu
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e kysymysten laatiminen

e kysymyslomakkeen testaaminen

o realibiliteetin ja validiteetin mittaaminen
¢ tulosten analyysi

o kyselytutkimuksen arviointi

(Plumb & Spyridakis 1992, 625).

Maarallisessa tutkimuksessa mittaaminen tapahtuu paasaantoisesti mitta-as-
teikolla, johon ryhmitellaan, jarjestellaan, luokitellaan ja vakioidaan tutkittavat
muuttujat. Muuttujat puretaan rakenteellisesti pienempiin osa-alueisiin eli opera-
lisoidaan ennen mittaamista. (Vilkka 2007, 36-37.)

Kysymyksid operalisoitiin niin, ettd kokeellisen tutkimuksen johtaminen jaettiin
ensin kolmeen padadaihealueeseen eli mittariin kuvion 26 mukaisesti. Mittarilla
tarkoitetaan Metsamuurosen (2006, 49) mukaan sita, etta se koostuu yhdesta
tai useammasta osiosta ja sen avulla tuotetaan tietoa tutkittavalta alueelta. Mit-
tarin tarkoituksena on havainnoida ilmiétd mahdollisimman objektiivisesti. Ky-
selyn mittarit muodostettiin teoria-aineiston avulla miettien sitd, mita asioita ko-
keellisen tutkimuksen johtamiseen kuuluu. Mittarit jaettiin edelleen pienempiin

osa-alueisiin kuvion 26 mukaisesti.

Kokeellisen

tutkimuksen
/ johtaminen \

| Asetettujen |

Kokeellisen tutkimuksen johtamisen kehittaminen

Kuvio 26. Sahkoisen lomakekyselyn aihealueet.
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Kysymyksia voidaan muotoilla useilla eri tavoilla. Yleisimmin kaytetyt kysymyk-
set ovat Hirsjarvi ym. (Hirsjarvi ym. 2004, 187-192) ja Vilkan (2007, 67) mukaan
avoimet kysymykset, monivalintakysymykset (suljetut ja strukturoidut) ja asteik-
koihin perustuvat kysymykset. Tassa kehittamistydssa paatettiin kayttaa kaikkia
naita edelld mainittuja kysymysmuotoja. Vastaajien taustatiedot kysyttiin moni-
valintakysymyksen&. Taman jalkeen p&aaaihealueille rakennettiin kysymyspatte-
ristot, jotka koostuivat vaittamista. Vaittamissa kaytettiin Likert-asteikkoa (Likert
scale). Likert-asteikkoa kaytetadn yleensa asenne- tai motivaatiomittareissa,
joissa koehenkilo itse arvioi omaa kasitystaan vaitteen tai kysymyksen sisal-
|osta. Skaalana voidaan kayttaa paritonta (3, 5, 7, 9) tai parillista (4, 6, 8,10) ja-
kaumaa. Sanallisesti kysymykset jaetaan yleensa taysin samaa mieltd—taysin
eri mieltad skaalalle (Metsdmuuronen 2006, 53.)

Skaala paatettiin jakaa neljdén asteikkoon: 1 = taysin eri mielta, 2 = jokseenkin
eri mieltd, 3 = jokseenkin samaa mieltd, 4 = taysin samaa mielta. Skaalasta
paadyttiin jattamaan "Ei osaa sanoa” -vaihtoehto pois johtuen kyselyn pienesta
naytteiden maarastd (29 henkildd). Oletuksena oli, etta jokaiselta kyselyyn
osallistuvalta 16ytyy kokemukseen ja ndkemykseen perustuvaa tietoa, eli mieli-
pide vaittamiin. Jokaisen kysymyspatteriston jalkeen kysyttiin tarkentavia avoi-
mia kysymyksia, joihin vastaajat voivat taydentdd vaittamia koskevia asioita.
Kuten Hirsjarvi ym. (2004, 186) toteavat, tasmallisia tosiasioita pitaisi kysya
suoraan yksinkertaisina kysymyksiné, joko monivalintatyyppisesti tai avoimina
kysymyksing, kun taas vastaajien mielipiteita tulisi kysya asteikkokysymyksill&.
Plumbin ja Spyriakisin (1992, 630) mukaan avoimissa kysymyksissa esitetdan
vain kysymys ja jatetddn tyhja tila vastausta varten. Avoimien kysymysten ka-
sittely vaatii kuitenkin huomattavasti enemméan aikaa ja vaivaa kuin niin sanotut
suljetut monivalintaan- ja asteikkoihin perustuvat kysymykset, joissa vastaus-
vaihtoehdot on ennalta annettu. My0s vastaajien on nopeampaa vastata
suljettuihin kysymyksiin, mika voi mahdollisesti vahentdd vastaamattomuutta.
Toisaalta taas avoimissa kysymyksissa vastaajan on helpompaa kertoa, mita

han todella ajattelee.

Tassa kyselyssd avoimia kysymyksia kaytettiin ensinndkin kerddmaan tietoa

vastaajalta siitd, kuinka hanen mielestdan kokeellisen tutkimuksen johtamista
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tulisi kehittdd. Toiseksi avoimia kysymyksia kaytettiin vaittamien vastauksien
vertailussa ja kolmanneksi antamaan vastaajalle mahdollisuus syventaa
vastaustaan. Lisaksi kyselylomakkeen loppuun liséttiin kysymys kyselyn palau-
tetta varten.

Kyselomakkeen kysymysten muotoilussa pyrittiin kiinnittaméaéan erityistd huo-
miota niiden selkeyteen. Liséksi kysymykset yritettiin muotoilla niin, ettd kysy-
mykset tarkoittaisivat samaa kaikille vastaajille. Vastausten riittdva rajaus on
my0Os yksi tarkeimmista asioista. Hirsjarvi ym. (2004, 190-191) huomauttavat,
ettd yleisella tasolla kysyttyyn kysymykseen liittyy huomattavasti enemman tul-
kinnan mahdollisuuksia kuin rajattuun kysymykseen.

6.1.2 Toteutus

Ennen kuin kyselylomake lahetettiin vastaajille, tehtiin esitutkimus. Esitutkimus,
eli pilottitutkimus (Hirsjarvi ym. 2004, 193) on hyva tehda aina ennen kyselylo-
makkeen lahettdmista. Esitutkimuksen avulla voidaan muun muassa arvioida
mittarin eli kysymyksen toimivuutta suhteessa tutkimusongelmaan, kysymysten

selkeyttd sekd lomakkeen pituutta ja vastaamiseen kaytettya aikaa.

Kyselylomake testattiin kahteen otteeseen. Ensimmaisella kerralla vastaajina
toimivat kaksi kohderyhman ulkopuolista henkilod seka yksi kohderyhmaan
kuuluva henkild. Tassa vaiheessa mitattiin vastaamiseen kuluvaa aikaa seka
kysymyksien selkeytta. Taman perusteella kyselomaketta muokattiin useaan

otteeseen.

Toisessa esitutkimusvaiheessa kyselylomake lahetettiin viidelle kohderyhmé&éan
kuuluvalle henkilolle. Kysely lahetettiin Webropol 2.0 -ohjelmiston kautta saate-
kirjeen kanssa. Kyselyyn vastaajia pyydettiin itse ottamaan ylos vastaamiseen
kuluva aika. Kyselyn vastaamiseen kaytetyn ajan keskiarvoksi saatiin 35 mi-
nuuttia. Vastaajilta kerattiin myos suullinen palaute, jonka perusteella muokattiin
kysymyksia. Lisaksi kyselyn alkuun lisattiin selvitys siita, mitd kokeellisella tutki-

muksella tassa kyselyssa tarkoitetaan ja lyhyet ohjeet vastaamiseen. Kyselyn
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saatekirjettd muokattiin myos selkedmmaksi. Vilkan (2007, 87) mukaan saate-
kirje on tarked osa kyselytutkimusta. Saatekirjeessa esitellaan tutkimuksen
tekijat, tutkimuksen aihe ja annetaan mahdolliset ohjeet kyselytutkimukseen
vastaamiseen. Saatekirjeessa on myds hyva kertoa, mita varten kyselytutkimus
tehdaan ja miten saatuja tuloksia aiotaan kayttaa hyvaksi. Saatekirjeessa tulisi
myoOs olla maininta kyselyn vastauksien luottamuksellisuudesta. (Plumb &
Spyridakis 1992, 632.)

Sahkdinen kyselylomake (lite 1) lahetettiin saatekirjeineen (lite 2) vastaajille
4.11.2011. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa. Luvussa 7 on tarkasteltu sah-
koisen lomakekyselyn tuloksia.

6.1.3 Aineiston analyysi

Keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatoksien tekeminen ovat tutkimuk-
sen ydinasioita. Analyysivaiheessa tutkijalle selvida, minkalaisia vastauksia han
saa tutkimusongelmiin tai kysymyksiin. Hirsjarven ym. (2004, 221-222) mukaan
empiirisessa tutkimuksessa aineistosta paastaan tekemaan paatelmia vasta
tutkimusaineiston jarjestamisen jalkeen. Tassa aineiston jarjestdminen riippuu
kaytetysta tutkimusstrategiasta eli siitd, onko tutkimuksessa kaytetty laadullista
vai maarallistda menetelmdd. Maarallisessa tutkimusaineistossa muodostetaan
tyypillisesti muuttujia, ja aineisto koodataan laaditun muuttujaluokituksen mu-
kaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa taas tyypillisin perusanalyysimenetelma
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 91) on siséllonanalyysi. Sisallonanalyysia voidaan
pitdd seka yksittdisena metodina ettd valjana teoreettisena kehyksena ja se
voidaan myds liittaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Mikali sisallonanalyysilla
tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai ndhtyjen siséltdjen analyysia valjana teo-
reettisena kehyksend, voidaan sanoa, etta useimmat eri nimilla kulkevat laadul-

lisen tutkimuksen analyysit perustuvat tavalla tai toisella sisallonanalyysiin.

Tarkeinta analyysia tehtdessa on, ettad tarkasteltava ilmid valitaan tarkkaan ja
keskitytddn pelkastddn oman tutkimusongelman ja aiheen kannalta olennaisiin

asioihin. Kaikki muu tutkimuksessa esille noussut oman aiheen tai ilmion ulko-
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puolinen aineisto on siirrettdva seuraavaan tutkimukseen. Seuraavaksi aineisto
litteroidaan tai koodataan. Kolmantena tehtdvana on luokitella, teemoitella tai
tyypitella aineisto. Tyypittely voi olla alkeellisimmillaan luokkien maarittelya ja
frekvenssien laskemista aineistosta kvantitatiivisen menetelman tavoin. Tee-
moittelu on tyypittelyn kanssa pitkalti samankaltaista, mutta siina korostuu
selkeasti se, mita kustakin teemasta on sanottu. Teemoittelun voidaan kasittaa
olevan laadullisen aineiston pilkkomista ja ryhmittelya erilaisten aihepiirien mu-
kaan. Aineiston tyypittelyssa aineisto puolestaan ryhmitetaan tietyiksi tyypeiksi.
Tyypittelyssa tiivistetaan joukko tiettya teemaa koskevia nakemyksia yleis-
tyksiksi. Lopuksi aineisto kootaan yhteen ja siita kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 92.)

Tuomen ja Sarajarven (2009, 100) mukaan aineiston analyysissa on pohjim-
miltaan kysymys keksimisen logiikasta. Yleispatevaa opetettavaa tai viisasten
kiveen rinnastettavaa metodia, joka oikein kaytettyna itsestdan tuottaa viisaita ja
oikeita ajatuksia ei ole, vaan tutkijan itsensa on tuotettava analyysinsa viisaus.
Taman saavuttamiseksi - metodien noudattamisen liséksi - merkityksellisia ovat
yksilon intellektuaalisen vastaanottokyvyn herkkyys, oivallus ja myés onnek-

kuus.

Aineisto kaytiin ensiksi silmaillen 1api kokonaisuutena ja katsottiin, etta kaikki
olivat vastanneet strukturoituihin vaittdmiin. Taman jalkeen tarkasteltin avoi-
mien kysymysten vastauksia ja poistettin epé&asialliset ja tahan tutkimukseen
kuulumattomat kommentit. Avoimien kysymysten vastauksien analyysi suoritet-
tiin sisallonanalyysin keinoin tyypittelemalla ja teemoittelemalla vastaukset eri

kategorioihin.

Sahkdisen lomakekyselyn strukturoitujen kysymysten vastaukset jaoteltiin
taustamuuttujiin tyétehtavaryhman perusteella ja niista tehtiin ristiintaulukointi
tilastollisin menetelmin (Mets&dmuuronen 2006, 66, 604) IBM SPSS 12.0 -oh-
jelmiston avulla. Vaittdmien vastausten jakaumat paatettiin esittda prosentti-
jakaumataulukoina eri tydtehtavaryhmien perusteella. Prosenttijakaumataulu-
kot on esitetty luvussa 7. Taulukot tehtiin Microsoft Excel —ohjelmiston avulla

ja taulukoissa esitetddn myds lasketut keskiarvot kunkin taustamuuttujan



81

suhteen tarkasteltuna (Holopainen & Pulkkinen 2002, 59). Kuviossa 27 on
esitetty kyselyn vaittdmien vastausten pisteytysta, vareja ja sanallista arvioin-
tia. Kuvion 27 kohta "taulukot” kuvaa luvussa 7 esitettyjen prosenttijakauma-

taulukoiden numerointia.

Pisteytys Sanallinen arviointi Taulukot

B 1 =taysin eri mielta
M 2 = jokseenkin eri mielta

L I 3 = jokseenkin samaa mielta AR T L Tl
4 = tadysin samaa mielta
B 1 =huono
W 2 = valttava
== W 3 =hyva 13-14

4 = erittain hyva
M 5 = kiitettava

Kuvio 27. Vaittdmien vastausten pisteytys, varit ja taulukoiden numerointi.

Pienten aineistojen (<30) jarjestysasteikollisen muuttujien (Likert) analyysiin
suositellaan (Metsdmuuronen 2004, 14) kaytettavaksi parametrittomia testeja.
Useamman kuin kahden ryhmén vertailuun paatettiin kayttaa Kruskal-wallisin
testid, jolla pystytdédn vertailemaan ryhmien keskiarvoja toisiinsa (Metsa-
muuronen 2004, 202). Kruskal-Wallisin testi kertoo sen, missa vaittamissa
ryhmien keskiarvojen vélilla on tilastollisesti merkitseva ero. Kruskall-Wallisin
testin tuloksia on kuvattu seuraavassa kappaleessa ja liitteessa 4. Kruskall-
Wallisin testi ei kuitenkaan kerro sita, minka ryhmien vélilla ero on, joten ta-
han paatettiin kayttdd Mann-Whitneyn U-testia. Mann-Whitneyn U-testi on
parametriton kahden toisistaan riippumattoman keskiarvon vertailuun sovel-
tuva testi (Metsdmuuronen 2006, 181). Naiden edella mainittujen testien li-
saksi SPSS-ohjelman avulla laskettiin taustamuuttujien varianssit ja keski-
hajonnat (liite 3).



82

7 Sahkoisen kyselylomaketutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa tarkastellaan VTT:n Energiatekniikan laitemateriaalit -
osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen nykytilaa keratyn tutkimusaineiston
avulla. Ensimmaisessa osiossa on esitetty kyselyyn osallistuneiden taustatie-
toja. Kappaleessa 7.2 on tarkasteltu kyselytutkimuksen tuloksia kokeellisen tut-
kimuksen toiden organisoinnin ja johtamisen osalta ja luvussa 7.3 ihmissuhtei-
den toimintaa ja tiedonsiirtoa. Luvussa 7.4 on tarkasteltu henkilostén osaamista
ja resursseja. Kokeellisen tutkimuksen johtamisen kehittamiseen liittyvia tulok-
sia on tarkasteltu luvussa 7.5.

Aineiston vaittamien vastauksille tehtiin Kruskal-Wallisin keskiarvotesti. Taman
testin tarkoituksena oli selvittaa, eroavatko eri tydtehtavaryhmien keskiarvot toi-
sistaan tilastollisesti merkittavasti. Ty6tehtavaryhmat jaettiin vastaajien perus-
teella osaamiskeskuksen johtoon, projektipaallikdihin, tutkijoihin ja tekniseen

henkilostoon.

Kruskal-Wallisin testiin paadyttiin, koska tyotehtavaryhméat ovat nominaalis-
asteikollisia muuttujia, ja vaittamat jarjestysasteikollisia muuttujia. HO-hypoteesi
Kruskal-Wallisin testissa on, etta muuttujan keskiarvot ovat samat tyotehtava-
ryhmittéain (niiden valilla ei ole tilastollista eroa). Sig. arvoja tarkastelemalla voi-
tiin todeta, etta vain kuuden vaittaman (taulukko 1) keskiarvot eroavat tilastol-
lisesti merkitsevasti toisistaan (<0,05), eli HO-hypoteesi jai voimaan suurim-
massa osassa tapauksista. Tasta huolimatta tulokset paadyttiin esittamaan tyo-
tehtavaryhmittain tarkasteltuna, koska samalla haluttiin myods selvittdd, eroavat-
ko vaittamien vastaukset toisistaan saman tyotehtavaryhman sisalla. Taman

selvittamiseen paatettiin kayttaa apuna laskettuja keskihajontoja (liite 3).
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Taulukko 1. Kruskall-Wallis -testin tilastollisesti merkitsevat erot vaittdmien
vastauksissa tyotehtavaryhmien valilla.

Vaittama Taulukko Exact Sig. (<0,05)

Priorisoin tydtehtévani itse 7 0,031
Koen, ettd tydni on liian kontrolloitua 7 0,020
Asiakasneuvottelut (tiedon siirto) 13 0,031
Koetulosten raportointi (tiedon siirto) 13 0,002
Koen, ettéd tydmaarani on talla hetkella kohtuullinen 17 0,023
Projektipaallikéilta saadaan tyénumero tehtéville toille ajoissa 17 0,018

SPSS-ohjelmiston Kruskall-Wallis -testin avulla ei ole mahdollista selvittéaa tar-
kemmin sitd, minka ryhmien valilla merkitseva ero on, joten tatd paatettiin tar-
kastella Mann-Whitneyn U-testin avulla pareittain. Lisaksi testiin paatettiin ottaa
mukaan kaksi muuta vaittdmaa, koska Kruskall-Wallisin -testi antoi viitteita siita,
ettd tilastollisesti merkitsevia eroja naiden kahden vaittaman keskiarvoissa

ryhmien valilla voi olla. Mann-Whitneyn U-testin tuloksia on kuvattu liitteessa 5.

7.1 Taustatiedot

Kysely lahetettiin kaikkiaan 29 henkildlle, joilta vastaus saatiin 26 henkilolta. Ky-
selyn kokonaisvastausprosentti oli 89,7 %. Vastaukset jaivat puuttumaan kah-
delta johdon ja yhdelta projektipdallikdiden edustajalta. Kyselyyn vastanneet
voidaan jakaa taustamuuttujan suhteen kuvion 28 mukaisella tavalla. Suurin
osa kyselyyn vastanneista kuului tekniseen henkil6stoon.

B Osaamiskeskuksen johto (N=5)
m Projektipaallikot (N=7)

= Tutkijat (N=4)

Tekninen henkildstd (N=10)

Kuvio 28. Kyselyyn vastanneiden jakautuminen tyotehtavaryhmittain.
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Kokeelliseen tutkimukseen liittyvid tyotehtavia, joihin on osallistunut tai haluaisi
osallistua tulevaisuudessa, kysyttiin monivalintatyyppisesti kahdessa osassa.
Kuviossa 29 on kuvattu osaamiskeskuksen johdossa tydskentelevien henkilGi-
den tyGtehtavien jakautumista kokeellisessa tutkimuksessa. TyoOtehtavat, joihin
johto on aiemmin osallistunut tai osallistuu, jakautuvat melko tasaisesti kaikkien
tyotehtavien osalta, painottuen kuitenkin vahemman koelaitteiston suunnitteluun
(9,4 %) ja kokeiden toteutustyotehtaviin. Tulevaisuudessa haluttaisiin osallistua
l&hinn& projektin johdollisiin (22,2 %), asiakas- (22,2 %) sekd& muihin tehtaviin

(33,3 %), joiksi oli listattu toiden ja projektien koordinointitehtavat.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Projektin johto
Asiakasty6

Koetulosten raportointi B Ty6tehtévat joihin osallistunut

Koetulosten tarkastelu ) R .
B TyOtehtévat joihin haluaisi

Kokeiden suunnittelu osallistua tulevaisuudessa
Kokeiden toteutus

Koelaitteistojen suunnittelu

Muu

Kuvio 29. Tyo6tehtavien jakautuminen johdon osalta.

My0Os projektipaallikbiden osalta tyotehtavat kokeellisessa tutkimuksessa ja-
kautuivat melko tasaisesti painottuen koetulosten tarkasteluun (15,6 %), rapor-
tointiin (15,6 %), asiakastyohon (15,6 %) ja projektinjohtotehtaviin (15,6 %).
Tulevaisuudessa projektipadllikot haluaisivat keskittya tyotehtavissdan enem-
man koetulosten raportointiin (15 %), asiakastyohon (15 %) ja projektinjohto-
tehtaviin (15 %). Lisdksi muu-kohtaan tuli valintoja (15 %). Muihin ty6tehtaviin
tulleet kommentit olivat projektien koordinointia ja uuden laboratorion suunnit-

telua koskevia tyotehtavia. (Kuvio 30.)
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0% 5% 10% 15% 20%

Projektin johto
Asiakasty6

Koetulosten raportoint m Tygtehtévat joihin osallistunut

Koetulosten tarkastelu e L e i .
| Ty6tehtévat joihin haluaisi

Kokeiden suunnittelu osallistua tulevaisuudessa
Kokeiden toteutus

Koelaitteistojen suunnittelu

Muu

Kuvio 30. Tyo6tehtavien jakautuminen projektipaallikdiden osalta.

Tutkijoiden tyotehtavien paapainopiste on lahinna kokeiden toteutuksessa (19,1
%), koetulosten tarkastelussa (19,1 %) ja raportoinnissa (19,1 %). Tulevaisuu-
dessa haluttaisiin keskittya enemman koelaitteistojen suunnitteluun (20 %),

asiakasty6hon (20 %) seka projektien johtamiseen (20 %). (Kuvio 31.)

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Projektin johto
Asiakastyo

Koetulosten raportointi B Tyotehtéavét joihin osallistunut

Koetulosten tarkastelu . T .
m Tyotehtavét joihin haluaisi

Kokeiden suunnittelu osallistua tulevaisuudessa
Kokeiden toteutus

Koelaitteistojen suunnittelu

Muu

Kuvio 31. Ty6tehtavien jakautuminen tutkijoiden osalta.

Teknisen henkiloston osalta tyotehtavat koostuvat padasiassa kokeiden toteu-
tuksesta (21,3 %) seka kokeiden (21,3 %) ja koelaitteistojen suunnittelusta
(19,2 %). Tulevaisuudessa tyOtehtavia haluttaisiin suunnata enemman kohti
koetulosten tarkastelua (19,4 %) ja raportointia (16,1 %). My0s asiakasty6hon
osallistuminen (16,1 %) tulevaisuudessa kiinnostaa. (Kuvio 32.)
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Kokeiden toteutus

Koelaitteistojen suunnittelu

Muu 2,1%
Kuvio 32. Ty6tehtavien jakautuminen teknisen henkiléston osalta.

7.2 Toiden organisointi ja johtaminen

Kaikkiin seuraaviin vaittamapatteristoihin vastasi viisi johdon edustajaa, seitse-
man projektipaallikk6a, nelja tutkijaa ja kymmenen teknisen henkiléstén edus-
tajaa. Vaittdmien vastausten pisteytys tapahtui 4-portaisella Likert-asteikolla: 1
= taysin eri mielta, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = jokseenkin samaa mieltd, 4 =
taysin samaa mieltd. Taulukoiden oikeassa laidassa on myos esitetty lasketut
vastausten keskiarvot. Ensimmaisessa vaittAmapatterissa oli kokeellisen tutki-
muksen johtamiseen, tydohjeistukseen, suunnitelmallisuuteen, vastuisiin ja

projektipalavereihin liittyvia vaittamid. Tulokset on esitetty taulukossa 2.

Kaikki vastaajat kokevat, ettd kokeellista tutkimusta ei johdeta talla hetkell& riit-
tavasti eikd sen toteuttamisen katsota olevan erityisen suunnitelmallista tai en-
nakoitua. Tybohjeistusta koskevassa vaittamassa johdon vastaukset jakaantui-
vat jonkin verran enemman kuin muiden ryhmien, keskihajonnan ollessa 1,095
(liite 3, 1). Eniten ty6ohjeistuksen kokevat puutteelliseksi teknisen henkil6stén
edustajat, joista 90 % oli vaittaman kanssa jokseenkin eri- tai taysin eri mielta.
Kokeellisen tutkimuksen vastuiden maarittelya koskevassa véaittdmassa johdon
edustajista kaikki olivat vaittaméan kanssa jokseenkin eri- tai taysin eri mielta.
Myds muilla ryhmilla eri mielté olevien osuus oli suuri. Kyseisessa vaittAmassa
eniten jakaantui projektipaallikdiden mielipide keskihajonnan ollessa 1,069 (liite
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3, 3). Projektikokoukset mielletddn paasaantoisesti hyddyllisiksi, mutta samalla

koetaan, ettd projektikohtaisia palavereja pidetaan lilan vahan. (Taulukko 2.)

Taulukko 2. Kokeellisen tutkimuksen johtamista, vastuita ja palavereja koskevat

vaittamat.
® ] Taysin eri mielta ® 2 Jokseenkin eri mielta Pisteytys 1-4
= 3 Jokseenkin samaa mielta 4 Taysin samaa mielta ka = keskiarvo

A R0 Johto (ka 2,2
Pidan kokeellisen tutkimuksen I IR e 0 1439% PrOJek(tlpaallliot(kaz 3)
johtamista talla hetkella riittavana IS WSO T utkijat (ka 2,5)
-wl— Tekninen henkildst (ka2,2)

. . e GO RGO Johto (ka 2,4)
Kokeellisen tutkimuksen paivittaisten I N5 50 | 145 % . Projektipaallikot (ka2,4)

toiden johtaminen on toteutettu A 5066 Tutkijat (ka 2,3)
onnistuneesti -FII_ Tekninen henkildst (ka2,3)

, : : ; I I MNEGGE Johto (ka 2,0)
Kokeellisen tutkimuksen johtamista | E— S NS Projekiipadlikot (kal,4)
onliikaatalld hetkella I T utkijat (ka 2,0)
—? Tekninen henkilosto (kaZ,6)

|__ Johto (ka2,2)

Kokeellisen tutkimuksen

PN e o R T A Projektipaallikot (ka2,6)
tydohjeistus onriittavaa

G SO0 Tutkijat (ka 2,5)
_*- Tekninen henkildsto (ka1,8)

Kokeellisen tutkimuksen
toteuttaminen on suunnitelmallista

T GGG M S0 Tekninen henkllosto(kaz 2)

_ll__ Johto (ka2,0)

I ST I Projektipadllikst (ka2,3)
I P s T utkijat (ka 2,5)
_*_ Tekninen henkildsto (ka2,0)

Kokeellisen tutkimuksen
toteuttaminen on ennakoitua

- - I T Johto (ka 1,6)
Vastuutkokeellisessa tutkimuksessa ___ 11439 Projektipaallikot (ka2,1)
onriittavén selkedsti maaritelty I U T utkijat (ka 2,3)
-ﬁ_ Tekninen henkilosto (ka2,1)
O Johto (ka 2,0)
I T N EE Projektipaallikot (2,1)
I 0T Tutkijat (ka 2,3)
_|*|_ Tekninen henkildsts (ka2,1)

GG GG Johto (ka 2,6)
—_ 6% Projektipaallikot (ka3,0)

Projektikohtaisia palavereja on
tarpeeksi

Saan projektipalavereissaomien
tyotehtévieni kannalta riittavésti tietoa

Koen projektipalaverithyodyllisiksi E———— s ijeknpaamkot (a33)
IS [ S 5 00 e T utkijat (ka 2,8)
[EoeEeE  s00% 40,0 % | Tekninen henkilésto (ka3,1)

0% 20 40% 60% 80% 100%

Vaittamapatterin alla olevassa avoimessa kentassa annettiin vastaajille mah-
dollisuus tadsmentaa vaittamiin liittyvid asioita. Vastaukset saatiin kolmelta
teknisen henkiloston, kahdelta projektipaallikdiden ja yhdeltd johdon edustajalta.
Teknisen henkiloston mielesta projektien johtaminen on hajanaista. Jokaisella
projektipaallikdlla on oma tapansa toimia, mista syysta vastuut jaavat selkeasti
maarittelematta. Samalla toivottiin lisdd yhteistyota, suunnitelmallisuutta seka
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selkeampaa resurssien johtamista. Johdon ja projektipaallikdiden puolelta
ongelmaksi listattiin linjaorganisaation rajat, jotka koetaan vaikeuttavan yhteis-

tyota eri tiimien valilla. Seuraavassa on poimintoja vastauksista:

Koetoiminnan suunnitelmallisuutta pitaa lisata, samalla oivaltaen, etta
aikataulut ja tarpeet muuttuvat ajan mukana... (projektipaallikkd)
...véhemman sokeaa johtamista, enemman tehokasta vuorovaiku-
tuksellista yhteisty6ta. (Tekninen henkild)

Kokeelliseen tyohon itse osallistuvat projektipaallikbt ymmartavat kuinka
hidasta laitteistojen suunnittelu ja rakentelu on... jotkut taas aliarvioivat
vaaditun tydajan. (Tekninen henkild)

Talla hetkella oletetaan kaikkien tietdvan missa mennaan, minne ja milloin.
(Tekninen henkil®)

Seuraava avoin kysymys oli "Kuinka kehittaisit paivittaisten téiden johtamista
kokeellisessa tutkimuksessa?” Téhan vastauksia saatiin 25. Taulukossa 3 on
esitetty tiivistettynd vastauksista poimittujen kasitteiden esiintyvyydet teksteissa
eri tyotehtavaryhmittain. Kuten taulukosta 3 nahdaan, henkilostdé haluaisi kehit-

taa eniten resurssien johtamista, tydohjeistusta seka tdiden johtamista.

Taulukko 3. Kehittamiskohteet paivittaisessa kokeellisen tutkimuksen johtami-

Sessa.

Tekninen
Kehittamiskohteet Johto Projektipgéllikot Tutkijat henkiléstd Yhteensa
Resurssien johtamisen kehittdminen
(téiden organisointi, priorisointi ja
suunnittelu) 2 1 2 7 12
Selkedmmat tydohjeet (suulliset /
kirjalliset) 1 3 2 2 8
Tydnjohtaja kokeelliseen tutkimukseen 2 2 1 5]
Selke@mpi vastuunjako 2 2 1 5
Projektitydskentelyn kehittdminen 1 1 2 4
Yhteistyén kehittédminen 1 1 1 3
Tyéturvallisuuden kehittdminen 2 2

Muut: Johdon sitouttaminen kehittdmiseen, tutkijjat enemman
mukaan laboratoriotyhon, tydkortin kaytts, laadun
parantaminen, nykyk&yténté on toimiva
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Seuraavassa vaittdmapatterissa (taulukko 4) oli vaittdmia oman tydroolin
selkeydesta organisaation strategiaan ndhden sekd osaamiskeskuksen, tiimin
ja projektien tavoitteisiin nahden. Taulukosta voidaan todeta, etté tutkijat tunnis-
tavat kaikkein heikoimmin roolinsa organisaation strategiaan nahden tarkastel-
tuna, kun taas johto parhaiten. Taulukosta 4 voidaan nahda, etta oman tiimin ja
projektien tavoitteet tunnistetaan paasaantoisesti hyvin, kun taas osaamiskes-

kuksen tavoitteet ja organisaation strategia ovat vastaajille jokseenkin vieraam-
pia.

Taulukko 4. Oman roolin selkeys tavoitteisiin nahden.

B 1 Taysin eri mielté ® 2 Jokseenkin eri mielta Pisteytys 1-4
= 3 Jokseenkin samaa mielta 4 Taysin samaa mielta ka = keskiarvo

=F
1 L
[l 1 [l [l S 3

R et ez
1 [l [l []
_ Tekninen henkilésto (ka2,6)

Tunnistan roolini osaamiskeskuksen
tavoitteisiin ndhden e

Tunnistan roolini organisaation
strategiaan néhden

Tekninen henkilésto (ka2,7)

Tunnistan roolini tiimin tavoitteisiin
nahden

Johto (ka 3,6)

Projektipaallikot (ka3,3)

Tutkijat (ka3,5)

—,,,,,,,,

Tunnistan roolini niiden projektien 40,0 % Johto (ka3,4)
tavoitteisiin nahden, | | ]
joissatyGskentelen 1000 % Projektipaallikét (ka4,0)

Tutkijat (ka3,5)

Tekninen henkildsto (ka3,4)

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Seuraavassa vaittdmapatteristossa (taulukko 5) oli vaittdmia paatoksenteosta ja
tyotapojen kehittdmisesta. Paatoksenteko omissa tyotehtavissa koetaan jousta-

vaksi ja tyontekijat otetaan aktiivisesti mukaan paatoksien tekemiseen. Jama-
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kampaa paatoksentekoa toivoo kuitenkin 76,9 % kaikista vastaajista (taulukko
6). Edellisten liséksi koetaan, etta tehtyjen paatoksien jalkautuminen kaytannén
tasolle ei ole erityisen onnistunutta. "Tehtyjen paatoksien toteutumista seura-
taan aktiivisesti” -vaittamassa Mannin-Whitneyn U-testin tulosten perusteella
tilastollisesti merkitsevasti keskiarvot eroavat johdon ja tutkijoiden valilla (liite 5).
My0s vaittamassa "Kokeellisessa tutkimuksessa pyritaan aktiivisesti kehitta-
maan tyttapoja” tilastollisesti merkitsevasti eroavat niin ikd&n johdon ja tutki-

joiden keskiarvot.

Taulukko 5. Vastausten jakautuminen koskien paatoksentekoa.

B 1 Taysin eri mielta
® 3 Jokseenkin samaa mielta

B 2 Jokseenkin eri mielta
4 Taysin samaa mielté

Pisteytys 1-4
ka = keskiarvo
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Taulukko 6. Jokseenkin tai taysin eri mielta olevien osuus vaittdmassa "Toivoi-
sin jamakampéaa paatoksentekoa”.

Tolvolsin Jdmdkdmpdd pddtdksentekoa * Taustatledot Crosstabulation

Taustatiedot
johto pp tu teknh Total
Toivoisin jamakampas Jokseenkin tai taysin % within Toivoisin 16,7% 50,0% 16,7% 16,7% 100,0%
pasoksentekoa srimielta jamakampaa
paitdksentekoa
% within Taustatiedot 20.0% 429% 25.0% 10,0% 23.1%
% of Total 3.8% 11,5% 3,8% 3,8% 23,1%
Jokseenkin tai taysin % within Toivoisin 20.0% 20,0% 15,0% 45,0% 100,0%
samaa mieltd jamakampaa
paatdksentekoa
% within Taustatiedot 80.0% 571% 75,0% 90,0% 76.9%
% of Total 15,4% 15,4% 11,5% 34,6% 76.9%
Total % within Toivoisin 19.2% 26,9% 15.4% 38,5% 100,0%
jamakampas
paatdksentekoa
% within Taustatiedot 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 19,2% 26,9% 15,4% 38,5% 100,0%

Toiden priorisointia, aikataulutusta ja ty6tehtavien vapautta koskevien vaittami-
en vastausten jakautuneisuus on esitetty taulukossa 7. Tuloksien perusteella
tyotehtavien priorisointi tehdd&n paasaantoisesti itse. Tyotehtavissa koetaan
my06s olevan riittavasti vapautta, eik& niitd kontrolloida liikaa. "Koen, etta aika-
taulujen johtaminen on tehokasta” -vaittdmassa jokseenkin eri mielta tai taysin

eri mieltd olevien osuus kaikista vastaajista oli 84,6 % (taulukko 8).
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Taulukko 7. TyoOtehtavien vapautta, priorisointia ja aikataulutusta koskeva

vaittamien vastausten jakautuminen.

B 1 Taysin eri mielta ¥ 2 Jokseenkin eri mieltéa Pisteytys 1-4

= 3 Jokseenkin samaa mielta 4 Taysin samaa mielta ka = keskiarvo
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Taulukko 8. Jokseenkin tai taysin eri mielta olevien osuus vaittamassa "Koen,
ettd aikataulujen johtaminen on tehokasta”.

Koen, ettd aikataulujen johtaminen on tehokasta * Taustatiedot Crosstabulation

Taustatiedot
johto PP tu teknh Total
Koen, ettd aikataulujen Jokseenkin tai tiysin % within Koen, ettd 18,2% 27,3% 13.6% 40,9% 100,0%
johtaminen on tehokasta erimisfti aikataulujen johtaminan
on tehokasta
%% within Taustatiadot 80,0% 85 7% 75,0% 90,0% 84.6%
% of Total 15,4% 231% 11,5% 34 6% 84.6%
Jokseankin tai tdysin %% within Koen, ettd 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 100,0%
samaa michi aikataulujen johtaminen
on tehokasta
% within Taustatiadot 20,0% 14,3% 25,0% 10,0% 15,4%
%% of Total 3,8% 3,8% 3,8% 3,8% 15,4%
Total % within Koen, ettd 19,2% 26,9% 15.4% 38,5% 100,0%
aikataulujen johtamingn
on tehokasta
% within Taustatiedot 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100.0%
% of Total 19.2% 26,9% 15.4% 38,5% 100.0%

Edellisiin vaittamiin liittyvaan avoimeen taydentavaan kenttdan saatiin vastauk-

sia yhteensa seitseman (johto n=2, projektipaallikdt n=2, tekninen henkilosto
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n=3). Eraasséa johdon edustajan kommentissa toivottiin selkeampaa vastuiden
jakamista paallikkotasoilla (projektipaallikkd — tiimipaallikkd). Nykyiset VTT:n
prosessiohjeistukset koetaan myds "viidakoksi”, josta on hankala |0ytaa oikeita
ohjeistuksia. Eraan projektipadllikon vastauksesta nousi esille liiallinen johdetta-
vien projektien maaré yhdella projektipaallikolla seka siihen liittyva kiire, jonka
taas koettiin olevan esteend projektien tehokkaalle johtamiselle. Tekninen hen-
kilostd puolestaan kokee, ettd nykyinen paatoksenteko kokeelliseen tyohon liit-
tyvissa asioissa on liilan kaukana eikd omalle kehittymiselle (koulutus) tai uuden

kehittdmiselle (laitteistot) ole jatetty riittavasti aikaa ja rahaa.

Avoimeen kysymykseen "Mita toivoisit kokeellisen tutkimuksen aikataulujen joh-
tamiselta ja kuinka kehittaisit sitd?” saatiin vastauksia kahdeksan kappaletta.
Kysymykseen vastasi kaksi johdon edustajaa, kolme projektipaallikkda ja kolme
teknisen henkiloston edustajaa. Eniten vastaajat toivoivat lisdd projektiko-
kouksia, joissa toiden aikataulutuksesta sovitaan. Kaikki teknisen henkil6ston
edustajat toivoivat my0s parempaa keskusteluyhteyttd tyodn suorittajan ja
projektipaallikon valille. Lisaksi toivottiin projektien tdiden aikatauluttamista yh-
teiseen aikatauluun sekéa tyonjohtajan tydtehtavan perustamista kokeelliseen
tutkimukseen.

Seuraava avoin kysymys koski tehtyjen paatoksien kaytant6on viemista. Tahan
kysymykseen vastauksia saatiin 23. Yli puolet vastanneista oli sitda mielta, etta
tehtyjen paatoksien kaytantdon viemisessa olisi parantamisen varaa. Tyo-
tehtavaryhmittain tarkasteltuna merkittavaa eroa mielipiteiden jakautumisessa ei
ollut. Yleisesti ottaen ongelmaksi nahtiin muun muassa se, etta paatoksenteon
jalkeen ei valttamatta maaritella riittavan selkeasti sitd, kenelle toteutuksen
vastuu lopulta ja&, mista johtuen toteutus jaa usein puolitiehen. Jonkin verran
my0Os kritisoitiin itse paatoksentekoprosessin hitautta. Paatoksien kaytantdoon
viemisen esteind nahtin muun muassa ajan ja henkiloresurssien puute,
rittamaton perustelu johdon puolelta seka tehtyjen paatoksien toteutumisen
vahainen seuranta. Kuviossa 33 on kuvattu tiivistetyssd muodossa saadut
vastaukset. Vastaukset on jaettu eri kategorioihin "kehitettavaa”, "vaihtelee” ja

"hyvin” sen mukaan, miten yksittainen vastaus jakaantui.
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Kuinka tehtyjen paatoksien kaytantodn vieminen mielestdsi toteutuu talld hetkelld?

Kehitettdvaa Vaihtelee Hyvin

"Hitaasti tai ei ollenkaan.” "Riippuen henkiloista, toisilla hyvin "Ok, jos vain paatoksia on tehty”
"Heikosti. Liilan monta pikkupomoa, jotka toisilla el.” "Paasaantdisest toteutus

tekevat omia paatoksia tehdyista "Joitain sovittuja t6ita joskus vaan onnistunutta.”

padtoksista huolimatta.” "unohdetaan” - niita ei koskaan tehda, "Hyvin."

"Kaikkia johdon tekemia paatoksia ei ole  kun kenellakaan ei ole aikaa.” "Toteutuu melko hyvin

Jjalkautettu hyvin kaytannon tasolle " "Osa noudattaa paatiksia ja osa olemassaolevien resurssien (aika,
"Usein tehdyt paatokset ovat toimii kuten ennenkin.” raha) puitteissa.”

tietamattomasti tehtyja, vain omaan "Joidenkin asioiden kohdalla "Vastuuntuntoinen henkilosto vie
arvioon perustuvia.” kaytantédn vieminen toteutuu ja paatckset kaytantoon eika valvontaa
"Ei aina kovin hyvin. Tehdyt paatokset toisien kohdalla taas el." tai edes seurantaa juurikaan tarvita."
pitdisi perustella nittdvan selkeéasti, jotta  "Sattuman varaisesti. Riippuu ihan

henkildsto motivoituisi ja sitoutuisi osallistuvista henkilista."

noudattamaan niita." "Varsinaiseen tyohon liittyvat

"Henkil6- ja laiteresurssien varauksien padtikset saadaan melko hyvin

konfliktitilanteissa on ongelmia ja toteutettua kaytannossa.

paatoksenteko on vaikeaa.” Yleiskustannustydhon liittyvien

"Melko huonosti." paatdsten kaytantéon vieminen ei

"Verkkaisesti." toimi samalla lailla."

"Hidasta ja pirstoutunutta, johtunee
avainhenkildiden korkeasta
kuormituksesta.”

"On paljon asioita, joista keskusteellaan ja
joista el paateta.”

"Otetaan kaytantoon kunhan ehditaan eli
ei kunnolla.”

"Paatosten kaytantoon viemista seurataan
huonosti."

Kuvio 33. Tehtyjen paattksien kaytantdoon vieminen.

Avoimella kysymyksella "Onko tutkimusymparistokaytantd nykyisellaan onnistu-
nut?” kartoitettiin kokeellisen tutkimuksen laiteympariston toimivuutta ja selkeyt-
ta kustannusten jakautumisen, investointien ja vastuiden kautta. Kysymys jakoi
mielipiteitd varsin voimakkaasti. Johdon mielesta kaikkien projektien tulisi osal-
listua yhteisesti tutkimuslaitekustannuksien jakamiseen kaytettyjen laiteresurs-
sien perusteella, ja tdman hetkinen tutkimusymparistokaytantd koetaan paa-
saantoisesti onnistuneeksi ja tarkeaksi. Lisaksi yksi johdon edustaja kritisoi lait-
teistojen yllapitoon kaytettya todiden kirjausnumeroa, mika tekee koelaitteistojen
kunnossapidon ja huollon yleiskustannustydksi. Yleiskustannustytn koettiin

huonontavan tiimin seka sita kautta koko osaamiskeskuksen projektointiastetta.

Projektipaallikdiden kohdalla vastaukset jakautuivat jonkin verran. Nelja seitse-
mastéa projektipaallikdsta koki nykyisen tutkimusymparistokaytannon toimivaksi
ja valttamattomaksi kokeellisen tutkimuksen kannalta. Eras projektipaallikko to-
tesikin, ettéa ilman kokeellista tutkimusta kilpailtaisiin pelkéastaan insindéritoimis-
tojen kanssa ja laitekanta on pidettava kunnossa. Kolme seitsemasta projekti-
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paallikosta koki kustannusten jakautuvan epatasaisesti projektien valilla ja joi-
denkin projektien "luistavan” kustannuksista. Tutkijoiden vastauksista kavi ilmi,
etta tutkimusymparistokaytantd on heille vieras kasite, johon ei ole tarvinnut

juurikaan perehtya.

Teknisesta henkilgstosta seitseman kymmenesta vastaajasta oli sitd mieltd, etta
nykyinen tutkimusymparistokaytanto ei ole selkeé ja onnistunut. Eniten kritisoi-
tiin tutkimusymparistolle laitehuoltojen seka muun yllapitdvan tyon tekemisesta
aiheutuvia kustannuksia, jotka ovat niin ikdan yleiskustannusnumerolle kirjatta-
vaa tyota. Taman taas puolestaan koettiin alentavan suoraan projektointiastetta,
jota johto seuraa aktiivisesti.

Viimeiseen Toiden organisointi ja johtaminen -osion avoimeen kysymykseen
"Kerro miten suunnittelet ja toteutat oman kokeellisen tydsi.” vastasi kaikkiaan
18. Kysymyksella pyrittin hakemaan kaytdnnén nékdkulmaa kokeellisen tutki-
muksen tdiden toteutukseen yksilétasolla.

Teknisesta henkilostosta tahan kysymykseen vastasi kahdeksan henkil6a kym-
menesta. Tekninen henkilostd priorisoi ja aikatauluttaa tydnsa paasaantoisesti
itse. Suurimmalle osalle teknisesta henkilostostd normaalitydaika riittda tyoteh-
tavien suoritukseen, mutta koulutuksille ei katsota I0ytyvan aikaa, vaikka ne toi-

saalta nahtiinkin tarkeiksi.

Tutkijoista puolestaan kaksi neljasta vastasi tahan kysymykseen. Mygs tutkijat
priorisoivat ty6tehtavansa teknisen henkiloston tavoin itse, ja kiireelliset asia-
kastoimeksiannot katsotaan menevan muiden téiden edelle. Molemmat tutkijat
ilmoittivat kouluttavansa itsedan aktiivisesti muun muassa lukemalla kirjallisuut-

ta ja artikkeleja.

Projektipdallikdista vastaus saatiin kuudelta ja johdon edustajista kolmelta.
Projektipaallikdiden ja johdon vastauksista selkeimmin nousivat esille projektien
aikataulutuksen haasteellisuus ja jatkuva kiire. Nelja kuudesta projektipaalli-
kosta ilmoitti tekevansa ylitoita ja naista yksi ilmoitti tekevansa ylitoita lahes joka

viikonloppu.
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Seuraavassa on esitetty poimintoja eraan johtoon kuuluvan henkilén ja projekti-
paallikon vastauksista:

Yleensa aloitetaan asiakaspalaverilla, jossa hahmotetaan, mitéa asiakas
tarvitsee (murtumismekaanista analyysid, lujuuslaskelmia, elinikdarviota,
suunnitteluparametreja, metallografiaa yms.) ja mita kokeellista tutkimusta
ja aineenkoetusta tarvitaan. Sitten hahmotellaan koesuunnitelma. Tassa
vaiheessa keskustellaan testausinsintorien tai laboratorion kanssa koe-
sauvoista, aikatauluista, testauksen yksityiskohdista ja mietitddn paljonko
kuluu aikaa, mitd maksaa, kuka tekee, milloin toteutetaan, ja kuka on
vastuussa mistakin osa-alueesta. Kun testaus realisoituu, sovitaan aika-
tauluista, raportointitavoista ja tekniikoista yksityiskohtaisesti. (Johto)

Ylimalkainen yleissuunnitelma. Sen jalkeen priorisointi deadlinen I&-
heisyydesta ja jatkuvaa "palokuntahommaa". Suunnitelmallisesta toimin-
nasta ei juuri voi puhua. (Projektipaallikko)

7.3 Inmissuhteiden toiminta ja tiedonsiirto

Tassa osiossa tarkastellaan kyselytutkimuksen kyselyn tuloksia kokeellisen
tutkimuksen ihmissuhteiden toiminnasta ja tiedonsiirrosta. Kaikkiin seuraaviin
vaittamapatteristoihin vastasi viisi johdon edustajaa, seitseman projektipaallik-

koa, nelja tutkijaa ja kymmenen teknisen henkiloston edustajaa.

Ensimmaisessa taman osion vaittamapatterissa oli vaittamia kokeellisen tutki-
muksen tyoympariston vaikuttamismahdollisuuksista ja avoimuudesta (taulukko
10). Kokeellisen tutkimuksen tyoymparistd koetaan paasaantdisesti avoimeksi
ja mielipiteet huomioivaksi, minka lisaksi omia ty6tehtavia koskeviin paatoksiin
pystytaan vaikuttamaan jokseenkin riittdvasti. Enemman omia tyotehtavia
koskeviin paatoksiin haluaisi vaikuttaa johto (80 %). Eraana havaintona vait-
tamapatterista voidaan pitdd projektipaallikdiden vastausten jakautumista pro-
jektien toiden aikataulutusta ja vaikuttamismahdollisuuksia koskevissa vaitta-
missa. Projektipaallikdiden tehtavandhan on aikatauluttaa omien projektiensa
tyotehtavat, mutta vaittaman keskiarvo jaa alle kolmeen (2,7). Saman keskiar-
von saa myds vaittama "Haluaisin vaikuttaa enemman kokeellisen tutkimuksen

projektien téiden aikataulutukseen”.
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Taulukko 10. Tydympariston vaikuttamismahdollisuuksia ja avoimuutta koskeva

vaittamien vastausten jakautuminen.

® ] Taysin eri mielté
= 3 Jokseenkin samaa mielta

= 2 Jokseenkin eri mielta
4 Taysin samaa mielta

Pisteytys 14
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Kokeellisen tutkimuksen
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Kokeellisen tutkimuksen
ty6ilmapiirioninnovatiivinen
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I N 60% Tekninen henkildsto (ka3,0)

|
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Tekninen henkildstd (ka3,0)

Haluaisin vaikuttaa enemman
tyotehtaviani koskeviin paatoksiin
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I NSTEE A Tutkijat (ka 2,5)
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] _ 1143% Projektipaallikot (ka2,7)
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20 %
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Taulukossa 11 on esitetty tyGyhteison toimivuutta koskevien vaittamien vastaus-
ten tulokset. Kaikista vastaajista 92,3 % kokee, ettd kokeellisessa tutki-

muksessa apua on ongelmatilanteissa riittavasti saatavilla. Tyoyhteison
kannustavaksi kokee 80,8 % vastaajista. "TyOyhteisossamme olemme kaikki
tasa-arvoisia” -vaittama jakoi jonkin verran mielipiteita eri tehtavaryhmien valilla.
Jokseenkin samaa mielta tai taysin samaa mielta olevien osuus jakaantui kysei-
projektipaallikot (100 %),

johto (60 %), tekninen henkilosto (40 %) ja tutkijat (25 %). "Tybdyhteisossdmme

sessa vaittamassa tehtavaryhmittain seuraavasti:
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ei ole ristiriitoja” -vaittAman kanssa puolestaan jokseenkin samaa tai taysin sa-
maa mielta oli 42,3 % kaikista vastaajista. Johdon edustajat kokevat eniten, etta
ristiriitoja tyOyhteis0ssa esiintyy. Riittavasti palautetta omista ty6tehtavista ko-
kevat saavansa projektipaallikot. Muilla vastaava osuus oli jonkin verran alhai-

sempi.

Taulukko 11. Tydyhteison toimivuutta koskeva vastausten jakautuminen.

B 1 Taysin eri mielta B 2 Jokseenkin eri mielta Pisteytys 14

= 3 Jokseenkin samaa mielta 4 Taysin samaa mielta ka = keskiarvo

Apua onriittavasti saatavissa Johto (ka 3,4)
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Projektipaallikot (ka3,0)

Tutkijat (ka 3,5)

Tekninen henkildsto (ka3,3)

Tydyhteisdssamme olemme Johto (ka3,0)

kaikki tasa-arvoisia o .
Projektipaallikot (ka3,1)

Tutkijat (ka 2,5)

Tekninen henkildsto (ka2,3)

200% | Johto (ka3,0)

e 3 e
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20,0 %
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25,5% PrOJeknpathkot (ka3,1)

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Tekmnen henkilosto (ka3,0)

TyOyhteiséssamme eiole
ristiriitoja

Saanriittavasti palautetta tydstani Johto (ka 2,6)

Avoimella kysymyksella "Kerro, onko kokeellisessa tutkimuksessa ristiriitoja ja
mista ne johtuvat.” kartoitettiin mahdollisia ristiriitatilanteiden aiheuttajia. Tahan
kysymykseen vastasi yhteensa 26. Saadut vastaukset ovat hyvin linjassa jo
aiemmissa kysymyksissa saatujen tuloksien kanssa. Ristiriitatilanteita koetaan
syntyvan kilpailtaessa niukoista henkilostoresursseista. Liséksi kritisoitiin joiden-
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kin projektipaallikdiden tapaa valita resurssit omiin projekteihinsa, muiden
kanssa keskustelematta asiasta. Taulukossa 12 on kuvattu ristiriitatilanteiden

aiheuttajia tydtehtavaryhmittain jaoteltuna.

Taulukko 12. Ristiriitatilanteiden aiheuttajat kokeellisessa tutkimuksessa.

Ristiriitojen Johto Projektipaallikét Tutkijat Tekninen

aiheuttajat (n=5) (n=T7) (n=4)  henkilésté (n=10) Yhteensa
Resurssit - 3 2 1 10
Toiden priorisointi 1 2 3
Aikataulutus 1 1 1 3
Henkilékemiat 1 1 2
"Kuppikuntaisuus" 1 1 2
Ei ole ristiriitoja 1 1 4 6

Kysymykseen "Kuinka kokeellisen tutkimuksen johtamisella voitaisiin valttaa
mahdolliset ristiriitatilanteet” saatiin vastauksia yhteensa 13. Vastaajien mieles-
ta ristiriitatilanteet voitaisiin valttaa palkkaamalla lisaa teknista henkilostoa, te-
hostamalla resurssien jakamista yhteisten pelisdéntdjen avulla, téiden hyvalla
suunnittelulla seka paremmalla tiedottamisella. Lisdksi erdan tutkijan, projekti-
paallikon ja johdon edustajan vastauksista tuli esiin se, ettd resursseja ja
aikatauluja tulisi koordinoida kokonaisuutena, ei vain pelkastaan projekti-

kohtaisesti.

Seuraavassa kysymyspatterissa (taulukko 13) vastaajia pyydettiin arvioimaan
sitd, kuinka hyvin tiedon jakaminen toteutuu kokeellisen tutkimuksen projektien
eri tydvaiheissa. Arviointiasteikkona kaytettiin numeerista arviointiasteikkoa 1-5.
Sanallinen arviointi jaettiin seuraavasti: 1 = huonosti, 2 = valttavasti, 3 = hyvin, 4
= erittain hyvin, 5 = kiitettavasti. Kaiken kaikkiaan summamuuttujien

keskiarvoksi muodostui 3,2 (hyvin).

Teknisen henkiloston néakokulmasta tarkasteltuna tietoa saadaan valttavasti
asiakasneuvotteluista, projektien suunnittelusta ja asiakaspalautteesta.
Asiakasneuvotteluista saatavan informaation osalta I16ydettiin Mannin-Whitneyn
U-testin avulla johdon ja teknisen henkiloston sek& projektipaallikbiden ja
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teknisen henkiloston keskiarvojen valilta tilastollisesti merkitseva ero (lite 5).
My0s koetulosten raportoinnin osalta tiedon saamisessa jaatiin alle hyvan kes-
kiarvon (2,7). Mannin-Whitneyn U-testin tuloksien perusteella edella mainitussa
vaittamassa tilastollisesti merkitsevasti eroavat projektipaallikbiden ja teknisen
henkiloston sek&d tutkijoiden ja teknisen henkiléston keskiarvot (lite 5).
Tutkijoiden osalta puolestaan voidaan todeta, ettd tietoa saadaan valttavasti
asiakaspalautteista, asiakasneuvotteluista ja projektien suunnittelusta. Projekti-
paallikot puolestaan kokevat saavansa kaikista osa-alueista tietoa vahintaankin
hyvin. Johdon osalta valttavélle tasolle ja&a ainoastaan kokeiden suunnittelusta

saatavan informaation maara.

Taulukko 13. Arviot tiedon jakamisesta projektien eri vaiheissa tyotehtavaryh-

mittain.

Pisteytys 1-5
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Avoimella kysymyksella "Mista projektien vaiheista toivoisit saavasi enemman
tietoa?” kartoitettin mahdollisia tiedon jakamisen kehittamiskohteita. Saatujen
vastausten osalta voidaan sanoa, ettd ne ovat hyvin linjassa tiedon jakamista
kartoittaneen arviointipatterin (taulukko 13) kanssa. Tutkijat kaipaavat lisaa tie-
toa projektien suunnitteluvaiheesta ja asiakasneuvotteluista. Tekninen henkils-
t6 puolestaan ilmoitti tarvitsevansa tietoa asiakasneuvotteluista, projektien ja
kokeiden suunnitteluvaiheesta seké koetulosten raportoinnista. Projektip&allikot
haluavat enemman tietoa muiden projektien suunnittelusta lahinn& resurssitar-
peen osalta seka niistd asiakasneuvotteluista, joihin ei itse osallistuta. Johdon
edustajat puolestaan haluaisivat lisaa tietoa projektien suunnittelusta, tulevien

toiden maarasta seka tyoturvallisuuteen liittyvista asioista.

Avoimeen kysymykseen “Kuinka haluaisit kehittad viestintd&d eri osapuolten
valilla kokeellisessa tutkimuksessa” vastasi 14. Noin puolet vastaajista kehittaisi
kokeellisen tutkimuksen viestintaa lisaéamalla selvasti projektikohtaisten
"nopeiden” kokousten maaraa, jossa kaytaisiin lapi yksityiskohtaisesti tehtavéat
tyot. Lisaksi eri projektien valinen kokouskaytanto tulisi ottaa kayttéon. Tekninen
henkilostd haluaisi lisaksi tiivimpa&a paivittaista yhteistyota kokeita suorittavan
portaan ja projektipaallikdiden valille. Muita esille tulleita asioita olivat tutkijase-
minaarien kayttoonotto seka vasta VTT:lla kayttoonotetun Microsoft SharePoint

2010 -ohjelmiston hyddyntaminen tiedon jakamisessa.

7.4 Henkildston osaaminen ja resurssit

Henkildston osaaminen ja resurssit -osiossa kartoitettiin kokeellisessa tutkimuk-
sessa tydskentelevien henkildiden osaamisia, resursseja ja pitkan aikavalin
osaamisen suunnittelun toteutumista. Kaikkiin seuraaviin vaittamapatteristoihin
vastasi viisi johdon edustajaa, seitseman projektipdallikkda, nelja tutkijaa ja

kymmenen teknisen henkiloston edustajaa.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan kokeellisen tutkimuksen osaamisia 5-portaisella
asteikolla. Sanallinen arviointi jaettiin seuraavasti: 1 = huono, 2 = valttava, 3 =

hyva, 4 = erittain hyva, 5 = kiitettava. Arvioinnin tulokset on kuvattu taulukossa
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14. Kaiken kaikkiaan osaamisten summamuuttujien keskiarvoksi muodostui 3,4,
jota voidaan pitdd hyvand arvosanana. Parhaimmiksi vastaajat ty6tehtava-
ryhméén katsomatta arvioivat kokeiden toteutus-, koetulosten tarkastelu- ja
raportointiosaamisen. My0s asiakastyon osaaminen arvioitin hyvaksi. Johto
arvioi huonoimmiksi projektien johtamis- (2,4), kokeiden suunnittelu- (2,8) ja
ihmisten johtamisosaamisen (3,0). Projektipaallikét puolestaan arvioivat hei-
koimmaksi osaamisalueeksi ihmisten johtamisen, joka kuitenkin sai arvosanan
hyva (3,0). Tutkijoiden mielesta heikoimpia osaamisia ovat niin ik&d&n ihmisten
johtaminen (2,5) ja asiakasty6 (2,8), joissa arvosanat jaivat valttavalle tasolle.
Teknisen henkildston mielestd heikoimpia osaamisia ovat asioiden- (2,8),
ihmisten- (3,0) ja projektien johtaminen (3,0).

Taulukko 14. Arviot osaamisista tyGtehtavaryhmittain.
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Avoimeen kysymykseen "Mitd osaamista kokeellisessa tutkimuksessa mieles-
tasi tulevaisuudessa tarvitaan?” vastasivat kaikki (N=26) kyselyyn osallistuneet.
Vastauksista poimitut eniten esille nousseet osaamistarpeet on esitetty taulu-
kossa 15. Materiaalien mekaaninen testaus ndhdaan materiaalitutkimuksen kul-
makivend, mistd syysta koelaitteistojen kayttd-, suunnittelu- ja rakenta-
misosaaminen nahdaan tulevaisuuden merkittdvind osaamistarpeina. Myo6s
projektien hallinta- ja johtamisosaamisen katsotaan olevan tulevaisuudessa
merkittavassa asemassa, ja tdman vuoksi yhteisty6- ja vuorovaikutus- seké in-

novaatio-osaamista kaivattaisiin lisaa.

Taulukko 15. Kokeellisen tutkimuksen osaamistarpeet tulevaisuudessa.

Tekninen
Osaamistarpeet tulevaisuudessa Johto Projektipaallikét Tutkijat henkildstdé Yhteensa

Uusien ja olemassa olevien koelaitteistojen
Jja mittausjarjestelmien kayttéosaaminen 3 3 3 9

Koelaitteistojen suunnittelu ja

rakentamisosaaminen 2 2 4
Projektien hallinta- ja johtamisosaaminen 2 2 4
Yhteistyd- ja vuorovaikutusosaaminen 2 1 1 4
Innovaatio-osaaminen 2 1 1 4
Kokeiden suunnitteluosaaminen 1 1 1 3
Koetekniikkaosaaminen 1 1 2
Materiaaliosaaminen 1 1 2
Ei osaa sanoa 4

Laiteresursseja koskevien vaittamien vastausten jakaantuneisuutta on kuvattu
taulukossa 16. "Kokeellisen tutkimuksen laiteresurssit ovat riittavat” -vaitta-
massa jokseenkin tai taysin eri mieltd olevien osuus oli suuri (72 %). Vaittdman
"laiteresurssit jaetaan tasaisesti”, jokseenkin eri mieltd olevien osuus nousi 52
%:iin kaikista vastaajista. Suurin osa vastaajista (76 %) kokee myds, etta laite-
resurssien jakamiseen ei ole selkeitd pelisdantoja talla hetkella eika niita osata
ennakoida tulevaisuuden nakokulmasta (76 %). Vastaavasti yhtd mielta vas-
taajat olivat siita, etta laiteresursseja tulisi tarkastella pitkalla aikavalilla.



Taulukko 16. Kokeellisen tutkimuksen laiteresursseja koskevien vaittamien

vastausten jakautuminen.

m 1 Taysin eri mieltd

= 3 Jokseenkin samaa mielta

Kokeellisen tutkimuksen
laiteresurssit ovat riittavat

m 2 Jokseenkin eri mielta

Laiteresurssit jaetaan tasaisesti

Laiteresurssien jakamiseen on
selkeat pelisdannot

Laiteresursseja osataan ennakoida
tulevaisuuden nakékulmasta

Laiteresursseja tulisi tarkastella
pitkalla aikavalilla

%

4 Taysin samaa mielté

Pisteytys 1-4
ka = keskiarvo

Johto (ka 2,0)

Projektipaallikét (ka 2,6)

Tutkijat (ka 2,3)

Tekninen henkildstd (ka 2,3)
Johto (ka 2,4)
Projektipaallikot (ka 2,7)
Tutkijat (ka 2,3)

Tekninen henkildstd (ka 2,7)

Johto (ka 1,8)

Projektipaallikot (ka 1,9)
Tutkijat (ka 2,3)

Tekninen henkildstd (ka 2,2)
Johto (ka 2,0)
Projektipaallikot (ka 2,4)

Tutkijat (ka 2,0)

Tekninen henkildstd (ka 2,2)

Johto (ka 3,6)

Projektipaallikot (ka 3,6)

Tutkijat (ka 3,8)

Tekninen henkildstd (ka 3,5)
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Tybaikaa ja henkiloresursseja koskevissa vaittamissa (taulukko 17) tulokset

nayttavat silta, ettd investoitavien tutkimuslaitteiden kayttdonottoon ja koelait-

teistojen valmisteluun kuluvaa tybaikaa ei osata ottaa huomioon. 68 % kaikista

vastaajista kokee kokeellisen tutkimuksen henkilostoresurssit riittAmattomaksi ja

vastaavasti 76 % vastaajista kokee, ettd taman hetkiset henkilostdresurssit ovat

tehokkaassa kaytossa. Taman hetkisen tydméaaran kohtuullisimmaksi kokevat

tutkijat. Tyomaaraltadan liiallista tyokuormaa kantavat johdon edustajat, joista

jokseenkin- tai taysin eri mielta olevien osuus oli perati 80 %. Naiden kahden
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ryhméan keskiarvojen valilta 16ydettiin myds tilastollisesti merkitseva ero Mann-
Whitneyn U-testilla (liite 5).

Taulukko 17. Kokeellisen tutkimuksen tyGaika ja henkildresurssit.

m 1 Taysin eri mielta = 2 Jokseenkin eri mielt& Pisteytys 1-4

= 3 Jokseenkin samaa mielta 4 Taysin samaa mielta ka = keskiarvo

Johto (ka 1,8)
Projektipaallikot (ka 1,7)
Tutkijat (ka 2,0)

Tekninen henkilostd (ka 1,7)

Investoitavien tutkimuslaitteiden
kayttéonottoon kuluva tydaika on
otettu huomioon

Johto (ka 1,8)
Projektipaallikot (ka 2,3)

= Tutkiat (ka 2.5)

Tekninen henkilostd (ka 2,0)

Koelaitteistojen valmisteluun kuluva
tybaika on otettu huomioon

Henkilostoresurssit kokeelliseen - | - i
tutkimukseen ovat riittévét T 5% Projektipadlikst (ka 2,0)

Tutkijat (ka 2,0)
Tekninen henkilostd (ka 2,6)

Johto (ka 3,2)

Projektipaallikot (ka 3,1)
Tutkijat (ka 3,0)

" Tekninen henkildsts (ka 2,9)

Taman hetkiset henkilostoresurssit | SESSSSSS_E = R :
ovat tehokkaassa kaytossa

Tiimipaallikot jakavat I S Johto (ka 2.2)

henkilostoresurssit tasaisesti

,,,,,,,,,,,

Tekninen henkilostd (ka 2,3)

Koen, etta tydmaarani on talla _- Johto (ka 2,0)
hetkella kohtuullinen EE D Projektipadliikst (ka 2,6)
50,0 % Tutkijat (ka 3,5)

.....................................................................

Tekninen henkilostd (ka 2,8)

Johto (ka 2,4)
Projektipaallikot (ka 3,3)
Tutkijat (ka 3,0)

Tekninen henkilostd (ka 2,2)

Projektipaallikoilta saadaan
tydnumero tehtaville téille ajoissa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kokeellisen tutkimuksen osaamisen kehittamista ja suunnittelua koskevien
vaittamien vastausten jakautuminen on esitetty taulukossa 18. "Oman osaami-
sen kehittamista tuetaan riittavasti” -vaittamassa vastaukset jakaantuivat kah-
teen ryhmaan. Projektipaallikoistd 85,7 % ja tutkijoista 75 % oli vaittdman
kanssa jokseenkin- tai taysin samaa mieltd. Teknisen henkiloston ja johdon
osalta tarkasteltaessa huomattiin, etta jokseenkin- tai taysin samaa mielta
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olevien osuus pienenee jonkin verran (johto 60%, tekninen henkilostd 50 %).
Viimeisessa vaittamassa "Pitkan aikavalin suunnittelua tulisi tehda enemmaéan”

jokseenkin- tai taysin samaa mielta olevien osuus kaikista vastaajista oli 88 %.

Taulukko 18. Kokeellisen tutkimuksen osaamisen kehittdminen ja suunnittelu.

m 1 Taysin eri mielta m 2 Jokseenkin eri mielté Pisteytys 14

= 3 Jokseenkin samaa mielté 4 Taysin samaa mielté ka = keskiarvo

e T 1 T Y

Oman osaamisen kehittamista
tuetaan riittavasti

Pitkén aikavalin osaamisen _ Johto (ka 2,4)
suunnittelua tehdaan aktiivisesti - - - :
1 1 1 []

Tutkijat (ka 2,5)

Tekninen henkilosto (ka 2,1)

Pitkan aikavalin osaamisen

Johto (ka 3,2)
suunnittelua tulisi tehda enemman

Projektipaallikot (ka 3,1)

Tutkijat (ka 3,5)

Tekninen henkilosto (ka 3,3)

..................................................

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Avoimella kysymyksella "Kuinka kehittaisit resurssien jakamista tai kayttoa
kokeellisessa tutkimuksessa?” kartoitettiin vastaajilta kehittamistoimenpiteita
tehokkaampaan resurssien johtamiseen. Tahan kysymykseen saatiin vastauk-
sia yhteensa kahdeksan. Vastaukset jakaantuivat neljan johdon, yhden projekti-
paallikbiden ja kolmen teknisen henkiloston edustajan kesken. Vastauksissa
tuotiin esille se, ettd kokeellisen tutkimuksen resurssien koordinoinnin tulisi
tapahtua osaamiskeskustasolla kokonaisuutena tiimikohtaisen tai projekti-
kohtaisen koordinoinnin sijaan. Toisaalta esille tuotiin myds se, etta tiimipaalli-
koiden ja projektipaallikdiden olisi kyettava sopimaan, missa jarjestyksessa tyot
tehdaan, ja kuka tekee mitakin. Yhteistyota ja keskustelua resurssien kaytosta
haluttaisiin lisatd niin osaamiskeskuksen sisalla kuin muidenkin osaamis-
keskuksien kanssa. Lisaksi toiden aikataulutuksen nahtiin olevan talla hetkella
pullonkaula, johon kaivataan selkedmpia tyokaluja.
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7.5 Kokeellisen tutkimuksen johtamisen kehittdminen ja palaute

kyselytutkimuksesta

Viimeisessa osiossa vastaajilta kysyttiin avoimina kysymyksina yleisesti kokeel-
lisen tutkimuksen johtamisen kehittamiskohteita seka talla hetkella hyvin toimi-
via asioita. Lisaksi kyselytutkimuksen lopuksi vastaajia pyydettiin antamaan pa-
laute kyselytutkimuksesta.

Ensimmaisend taman osion avoimena kysymyksena oli "Luettele kokeellisen
tutkimuksen johtamisessa kolme asiaa, jotka toimivat mielestési hyvin talla het-
kelld.”. Kysymykseen vastasi yhteensa 14 henkildd. Padasiassa vastaukset
saatiin koko kokeellisen tutkimuksen asioista, eika niinkaan itse johtamisesta.
Talla hetkella toimivina asioina néhtiin lahinna erittain osaava ja motivoitunut
henkilostd seka tybyhteison hyva yhteishenki. Myo6s tietynlainen tekemisen
vapaus néahtiin positiivisena asiana. Yksi vastanneista toi esille sen, etta murtu-
mismekaanisen aineenkoetuslaiteympariston toiminnan johtaminen toimii talla
hetkella erinomaisesti, ja vastuut, aikataulutukset (varauskirja) ja roolit on
selkeasti maaritelty. Sama todettiin my6s virumislaiteympéariston osalta. Toimi-
vana asiana nahtiin myods joidenkin projektipaallikbiden ja suorittajien valinen
yhteistyd sekéa se, ettd joissakin tapauksissa projektipaallikot ymmartavat itse
kokeiden suorittamiseen liittyvien kaytannon téiden merkityksen ja osaavat ot-

taa sen projektien aikatauluissa huomioon.

Kysymykseen "Mita kehittamiskohteita tunnistat kokeellisen tutkimuksen johta-
misessa ja kuinka kehittaisit niitd?” vastauksia saatiin yhteensa 12. Teknisen
henkiloston mielestd nykyinen kokeellisen tutkimuksen johtaminen on kaukaista
ylhaaltapain johtamista. Teknisen henkiléstén mielesta hyvan johtamisen tulisi
tapahtua lahempaa ja sen pitaisi olla luonteeltaan enemman keskustelevaa,
mahdollistavaa ja riittdvien resurssien varmistamista. Lisaksi kritisoitin my6s
pidemman aikavalin suunnitelmallisuuden puuttumista lahinné projektien téiden
aikataulutuksista. Erdan projektipaallikon mielestd kokeellista tutkimusta ei
johdeta télla hetkella mitenkdaan, vaan tyotehtavat perustuvat osaavan ja
velvollisuudentuntoisen henkiloston varaan. Enemman toivottiin my6s henkil6-

resursseja kokeelliseen tutkimukseen sekd suunnitelmallisuutta resurssien
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jakamiseen. Eraasta vastauksesta nousi esille idea "resurssipaallikon” tyéteh-
tavan perustamisesta. Resurssipaallikon tehtavana olisi vastata kokeellisen tut-
kimuksen resurssien johtamisesta. Johdon vastauksien osalta esille nousee
samoja teemoja kuin jo edella mainittiin. Resurssien ja tdiden heikko johtaminen
nousee selkeimmin esille. Erdén johdon edustajan mielestd tyot ovat talla
hetkella lilan riippuvaisia yksittaisista projektipaallikoista, ja yhteistyotd koko
osaamiskeskustasolla pitaisi parantaa. Muita esille nousseita asioita olivat
laatutoiminnan parempi organisointi, tyd- ja menetelméohjeiden kehittaminen
seka investointien parempi suunnittelu. Osin tarkein& teemoina néhtiin myds

tyoturvallisuuden ja laatutoiminnan kehittdminen.

Palautteen kyselytutkimuksesta antoi 13 henkil6d. Kyselysta saatu palaute ja-
kaantui niin, ettd vahan alle puolet vastaajista oli sita mielta, ettd kysymykset
olivat hyvia ja kyselyn asiat koettiin tarkein&. Jotkut taas kokivat kyselyn kysy-
mykset vaikeina ja osassa kysymyksistd muutamilla vastaajilla oli ollut hanka-
luuksia kohdistaa ajatus siihen, mista suunnasta kysymysta tulisi tarkastella.
Osa piti kyselya liian pitkana, ja liséksi yksi johdon edustaja kertoi, etté kaikki
kysymykset eivat olleet relevantteja hdnen tyttehtaviensd kannalta. Paasaan-
toisesti voidaan todeta, ettd vastaajat nakivat kyselyn aiheet tarkeina ja kokivat,
ettd kokeellisen tutkimuksen johtamisessa on kehitettavaa.

8 Johtopaatokset

Tutkimuksessa kartoitettiin séahkdisen kyselyn avulla kehittdmiskohteita VTT:n
Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen
johtamisesta. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut nostaa esille kehittdmiskoh-
teita, joita kokeellisessa tutkimuksessa talla hetkella on, sekéd kerata vastaajilta
kehittAmisideoita kokeellisen tutkimuksen johtamisen kehittamiseen. Empiirisen
aineiston keruussa kaytettiin tutkijan omaan kokemukseen ja havainnointeihin
perustuvia tietoja, survey-tyyppisen sahkoisen lomakekyselytutkimuksen tulok-
sia sek&a aiemmin luvussa 1 VTT:n Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamis-

keskuksen kokeellisen tutkimuksen ympariston kuvausta.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui asiantuntijaorganisaation ja asi-
antuntijoiden johtamisen, suorituksen, osaamisen, projektien ja strategisen joh-
tamisen kirjallisuusléhteisiin. Lisaksi tutustuttiin aiempiin VTT:t& koskeviin tutki-

muksiin.

Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen
johtamisessa tarkasteltiin erityisesti tdiden organisointia ja johtamista, ihmis-
suhteiden toimintaa ja tiedonsiirtoa sekd henkildstdn osaamisia ja resursseja.
Voidaan jo tassa vaiheessa todeta, etta sahkoinen lomakekysely oli erittain
laaja ja sen avulla |6ydettiin useita kehittdmiskohteita. Seuraavissa luvuissa on
esitetty keskeisimmat kehittdmiskohteet (8.1) ja luotu malli kokeellisen tutkimuk-
sen johtamiseen (8.2). Kehittamistehtavan luotettavuutta ja patevyytta on arvioi-

tu alaluvussa 8.3. Kehittamistehtavan tutkimuskysymykset olivat:

1. Kuinka kokeellisen tutkimuksen asiantuntijoita tulisi johtaa?

2. Mita kehitettavaéa kokeellisen tutkimuksen johtamisessa on?

3. Kuinka kehittda kokeellisen tutkimuksen johtamista niin, ettd asetetut tutki-

mustavoitteet pystytaan toteuttamaan tehokkaammin?

8.1 Keskeiset kehittamiskohteet

Myonteisind asioina kokeellisessa tutkimuksessa voidaan talla hetkella nahda
osaava ja motivoitunut henkilokunta, jonka varassa kokeiden suorittaminen talla
hetkella on. Kokeellisen tutkimuksen tyoymparistd koetaan avoimeksi ja innos-
tavaksi, missa tyOkaveria autetaan tarvittaessa. Tata myodten myods kokeellisen
tutkimuksen ty0ymparistossa vallitseva hyva yhteishenki voidaan nadhda sen
yhtend vahvuutena ja kantavana voimana. Lisaksi kokeellinen tutkimus itses-
saan koetaan materiaalitutkimuksen "selkarangaksi”, mistd syysta séahkoisen

lomakekyselyn aihealueet koettiin padsaantoisesti tarkeiksi.
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Kyselytutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kokeellista tutki-
musta ei juurikaan johdeta talla hetkella, vaan tekeminen on pitkalti riippuvainen
henkiloston tavasta toimia itsendisesti. Tama on sinallaan tyypillinen piirre asi-
antuntijaorganisaatiolle, jossa asiantuntijoiden luovuus ja vapaus tehda asioita
omalla tavallaan korostuu selkeésti. Se ei sindlladn ole huono asia, vaan voi li-
sata tydympariston vapautta, ja tata kautta jattdd enemman tilaa innovatiivisuu-
delle ja luovuudelle. Ongelmaksi voivat kuitenkin nousta epayhtenéaiset tydsken-
telykaytannot ja tydohjeistukset osaamiskeskuksen sisalla. Nama hankaloittavat
johdon tehtavia koordinoitaessa kokonaisuutta ja vaikuttavat néin kokeelliseen

tutkimukseen.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella voidaankin todeta, ettd johtamista kai-
vataan selkeasti lisda. Kokeellisen tutkimuksen asiantuntijoiden johtamisen tulisi
kuitenkin ennen kaikkea tapahtua paivittaisen vuorovaikutuksellisen yhteistyon
kautta, ja sen pitéisi olla luonteeltaan enemman keskustelevaa, mahdollistavaa
ja osallistavaa johtamista, ei niink&dan suoraan ylhaaltapain kaskyjen antamista.
MyOs asiantuntijoiden tukeminen ja palautteen antaminen tyodtehtavista ovat
tarkeassa asemassa ja niita tulisi lisata. Nama edella mainitut asiat ovat suo-
rassa yhteydessa ihmisten johtamisen osa-alueisiin, joissa olisi jonkin verran
kokeellisen tutkimuksen johtamisen osalta kehitettdvdd. Nama edella mainitut
asiantuntijoiden johtamista koskevat asiat nousivat esille jo taman kehittamis-
tehtavan Kkirjallisuuskatsauksen Asiantuntijoiden johtaminen -kappaleessa ja
toimivat néin vastauksena tdman kehittamistehtavan ensimmaiseen tutkimusky-

symykseen.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella henkildstd haluaisi eniten kehittda re-
surssien ja toiden johtamista. MyoOs projektitdiden aikataulutukseen kaivataan
selkeampiéd tyokaluja. Lisdksi haluttaisiin selkiyttd&d vastuita siitd, kuka vastaa

mistakin kokonaisuudesta.

Kuten luvussa 1 jo todettiin, kokeellista tutkimusta ohjaavia toimintoja on useita.
Strategiasta johdetaan niin sanotut keihdankarkiohjelmat, jotka muotoutuvat
projekteiksi osaamiskeskukseen. Projektit ovat puolestaan yksi VTT:n osapro-

sesseista, ja niitd ohjataan niin vertikaalisesti kuin horisontaalisestikin. Kokeel-
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lisen tutkimuksen laiteympéaristdét puolestaan tukevat projekteissa tehtavaa
tutkimusta ja ovat nain toisistaan pitkalti riippuvaisia. Projektitoiminnan ke-
hittaminen nahtiinkin kyselytutkimuksen tulosten perusteella yhtena keskeisena
kehittamiskohteena. Tutkimuksen perusteella projektipadllikbt hoitavat omia
projektejaan niin kuin hyvan projektipaallikon kuuluukin: itsenéisesti ja asetta-
malla omaan projektiin liittyvat tehtavat etusijalle. Projektip&allikdiden asema on
hyvin autonominen, ja projektit ovat hyvin riippuvaisia yksittaisista projektipaalli-
koista. Autonomisuuden sijaan tarvetta olisi kuitenkin lisata yhteisty6ta ja tiedon

siirtoa niin linjaorganisaation kuin projektitiimin sisallakin.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta talla hetkella tekninen henki-
[6stO ja tutkijat eivat saa tarpeeksi tietoa projektin eri vaiheista. Myds osaamis-
keskuksen johto kaipaa lisada tietoa projektin suunnittelu- ja toteutusvaiheesta.
Tarke&dna nahtiin myos eri projektien vélisen yhteistydon parantaminen. Rat-
kaisuehdotuksena tahan kyselytutkimuksen vastaajat toivat esiin nopeiden
projektipalavereiden lisddmisen, jossa tydtehtavista sovitaan projektipaallikon ja
projektitimin kesken. Esille tuotiin myds eri projektien valisen kokouskaytannén
kayttoonottaminen. Lisaksi projektikohtaisiin tydohjeistuksiin ja vastuiden jaka-

miseen haluttaisiin kiinnittaa entistd enemman huomiota.

Tutkimustuloksien perusteella projektijohtamisessa tulisikin painottaa nykyista
enemman keskusteluun ja yhteistybhdn perustuvaan vuorovaikuttamiseen, jo-
hon pitéisi sitoa aiempaa enemman projektitimin jasenid mukaan jo projektin
suunnitteluvaiheessa. Kyselytutkimuksen tuloksista kay ilmi se, etta projektien
suunnitteluvaihe on talla hetkella pitkalti johdon ja projektipaallikdiden harteilla,
mihin liittyen he kokevat tyonsa kiireelliseksi ja ylikuormittuneeksi. Tutkijat ja
tekninen henkilostd puolestaan jaavat helposti asiakasneuvottelujen ja
projektien suunnittelun ulkopuolelle, ja usein heidat otetaan mukaan vasta siin&

vaiheessa, kun itse koetoimintaa aletaan suunnitella.

Ristiriitatilanteiden aiheuttajiksi nahtiin padasiassa riittamattomat henkiloresurs-
sit, tdiden priorisointi- ja aikataulutusongelmat seka joidenkin projektipaallikoi-
den tapa toimia ohi linjaorganisaation, valitsemalla resurssit kayttéon ilman kes-

kustelua. Tutkimustulosten perusteella tdiden aikataulutusta koskeviin paatok-
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siin ei kuitenkaan haluta osallistua juurikaan nykyista enempad. Nama ristiriita-
tilanteet voivat osaksi johtua moniprojektiymparistdén tavasta toimia, kun useat
projektit kuormittavat samoja resursseja eika yhtenaista koordinointia ole. Kaan-
topuolena tassa on se, etta ilman tehokasta resurssien ja aikataulujen yhte-
naista koordinointia (Ruuska 2010, 77) voi syntya ristiriitatilanteita, kun projekti-
paallikét kilpailevat samoista asiantuntijaresursseista. Kokeellisen tutkimuksen
resurssien koordinointi olisi tiimipaallikdiden tehtava, mutta kuten tutkimuksesta
kay ilmi, johdon osalta tyomaara koetaan suureksi ja hallinnollisten asioiden
hoitaminen tutkijatdiden tai muiden matriisiorganisaation tehtavien lisaksi
katsotaan aikaa vievaksi. Tasta syysta aikaa ei valttamatta jaa resurssien mietti-

miselle.

Tutkimuksesta nousi esille myds projektipaallikdiden kiire, jonka koettiin heiken-
tavan projektien johtamista. Tama voi johtua osaltaan matriisimaisen organisaa-
tion kuormittavasta toimintatavasta, jossa yhdella henkildlla monesti on saman-
aikaisesti hoidettavanaan useita eri tyotehtavia. TA&méa voi myos olla yhtené syy-
na siihen, minka takia tekninen henkilostd kokee kokeellista tutkimusta kos-
kevan paatoksenteon kaukaiseksi ja hitaaksi. Kyselytutkimuksen tuloksista
ratkaisuehdotuksina ristiriitatilanteiden valttamiseen nousivat resurssien jakami-
sen toteutus yhteisten pelisaantdjen avulla, téiden parempi suunnittelu ja tiedot-
taminen seka resurssien koordinointi kokonaisuutena osaamiskeskustasolla.
Useista vastauksista nousi esille resurssikoordinaattorin tai tyonjohtajan tyoteh-
tavan perustaminen, jonka vastuulla resurssien koordinointi kokonaisuutena
olisi. Lisaksi tuotiin esille riittamattomat teknisen henkiloston resurssit ja
lisdresurssien palkkaamiselle nahtiinkin tarvetta. Myos laiteresurssit koettiin

jokseenkin riittAmattomiksi.

Projekteissa sek& niiden johtamisessa esille nousseet ongelmat liittyen epayh-
tenaisissa kaytanndissa eivat niinkaan nayta johtuvan projektipaallikdiden puut-
teellisista johtamistaidoista, vaan koko organisaation yhteisten projektikaytan-
tbjen noudattamisesta. Toisaalta taas kyselytutkimuksen tuloksista nousi esille
se, etta projektipaallikdiden johtamisosaamisessa olisi jonkin verran kehitetta-
vaa, ja yhtena tulevaisuuden osaamistarpeena néhtiinkin projektien hallinta- ja

johtamisosaaminen. Tahan VTT-tasolla on jo alettu kiinnittda huomiota, kun
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Ammattimainen projektipadllikkd -valmennuksia on jarjestetty. Valmennusten

myGtéa projektien johtamisosaaminen todennékdisesti paranee tulevaisuudessa.

Kyselytutkimuksen tuloksista nousi esille yhtenaisten kaytantéjen puuttuminen,
mika nédkyi lahinna siina, ettd osaamiskeskuksen sisalla eri projektipaallikoilla
on omat tapansa toimia. Kuten Niinikoski ym. (2010) ja Talja (2006) ovat aikai-
semmissa tutkimuksessa todenneet, kaikki VTT:lla prosessiohjeistuksiin kirjatut
kaytannot ja toimintatavat eivat ole viela taysin jalkautuneet paivittaisen tekemi-
sen tasolle saakka, vaan arjen tasolla toimitaan pitkéalti kdytannon toiminnan
ehdoilla. Samaa voidaan todeta myds taman tutkimuksen tulosten perusteella.
VTT:n prosessiohjeistuksista |0ytyvat kylla ohjeet projektitoiminnan eri vaiheisiin
ja siihen, mitd kaikkea projektipaallikon tulisi missakin projektin vaiheessa
tehda. Kyselytutkimuksen tulosten perusteella prosessiohjeistukset koetaan
kuitenkin jokseenkin epéselviksi ja ohjeita on hankala I0ytaa. Lisaksi VTT:Ita ei
l6ydy talla hetkella resurssien johtamiseen soveltuvaa tydkalua, jonka avulla
henkil6ston resursointia pystyttaisiin tehokkaasti seuraamaan.

Kokeellisen tutkimuksen osaamistarpeiksi lueteltiin tulevaisuudessa koelaitteis-
tojen kaytto-, suunnittelu- ja rakentamisosaamisen lisdéaminen seka jo aiemmin
mainittu projektip&allikbiden projektien hallinta- ja johtamisosaaminen. Naiden
lisdksi yhteisty6- ja vuorovaikutus- sekad innovaatio-osaamiselle olisi tulevaisuu-
dessa entistda enemman tarvetta. Tutkimustulosten perusteella projektipaallikot,
tutkijat ja tekninen henkilostd kokevat, etta pitkan aikavéalin osaamisten suunnit-
telua tehdaan lilan vahan. Pitkdn aikavalin osaamisten suunnitteluun tulisikin

kiinnittdd osaamiskeskuksen johdon osalta enemman huomiota.

Edella mainittujen kehittdmiskohteiden lisdksi tutkimusaineistosta nousi esille
my0Os muita kehittdmiskohteita, joiden lahempi tarkastelu paatettiin jattad tasta
kehittamistyosta pois. Nama haluttiin kuitenkin tuoda tassa tutkimuksessa esille
mahdollisia jatkotutkimuksia ajatellen. Seuraavassa on listattu muita tutkimusai-
neistosta nousseita indikaatioita kehittdmiskohteista, jotka vaatisivat lahempaa
tarkastelua:

¢ teknisen henkildston koulutus ja verkostoituminen
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o kritisoitiin sitd, etté kokeellisen tutkimuksen laitteistojen yllapito- ja kunnossa-
pitotyd on yleiskustannustytta
e tyOyhteisdn tasa-arvo

o kokeellisen tutkimuksen ty6turvallisuuden ja laatujarjestelman tila.

8.2 Kehittdmisratkaisut ja johtamismalli

Tassa luvussa tuodaan esille kehittamisratkaisut kyselytutkimuksesta noussei-
siin kehittdmiskohteisiin, minka lisaksi rakennetaan konstruktio eli malli kokeelli-
sen tutkimuksen johtamiseen. Mallin avulla pystytd&n tehostamaan toimintaa
VTT:n Energiatekniikan laitemateriaalit osaamiskeskuksessa. Malli kehitetaan
konstruktiivisen tutkimuksen tyyppisesti, mutta paapaino sen kehittamisessa on
kaytannonlaheisyydessa ja sahkoisen kyselylomaketutkimuksesta esille nous-
seiden kehittAmiskohteiden ja ideoiden hyddyntamisessa mallia rakennetta-

essa.

Uusitalon ja Kohtamaen (2011, 281) mukaan konstruktiiviselle tutkimukselle on
tunnusomaista, etta silla tavoitellaan tieteelliselle tutkimukselle tyypilliseen
tapaan teoreettista kontribuutiota, joka konkretisoituu tydkalun tai jonkin me-
netelman testauksena ja kayton kuvauksena. Tasta kehittamistydsta menetel-
man tai muodostetun mallin testaus paatettiin aikataulusyista jattéda pois. Kehit-
tamisty6ssa luodun mallin tavoitteena (Uusitalo & Kohtamaki 2011, 281) on
synnyttaa tutkimuksen kohdeorganisaatiolle konkreettinen menetelma kokeelli-
sen tutkimuksen johtamiseen. Menetelmalla pystytddn tehostamaan sahkoi-
sesta lomakekyselyn tuloksista esille nousseita kehittdmiskohteita ja néin luo-
maan kohdeorganisaatiolle lisdarvoa seka tehostamaan sen toimintaa. Malli

(kuvio 34) paatettiin muodostaa seuraaviin ratkaisuihin pohjautuen:

1. Yhteisten projektikaytantdjen kayttoonottaminen.

2. Teknisen henkiloston ja tutkijoiden aktiivisempi mukaan ottaminen jo projek-
tin suunnitteluvaiheeseen ja paremman keskusteluyhteyden luominen.

3. Resurssikoordinaattorin ty6tehtdvan perustaminen ja resurssien aikataulutta-

minen yhteiseen aikatauluun.
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4. Vastuiden selkedmpi maarittely ja kokeellisen tutkimuksen paivittaisten toi-
den johtamisen kehittdminen.

Kyselytutkimuksessa tuli esille yhtenaisten kaytantéjen puuttuminen I[&hinna
projektitoimintaa koskien. Buhanist ym. (2011, 109) mukaan VTT:n osaamis-
keskuksissa olisi paikallaan kehittaa paikallisia ratkaisuja ja yhtenaisia kaytan-
toja eri toimintojen tehostamiseksi. Yksinkertaisimmillaan tdma voisi tarkoittaa
sitd, etta Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksessa tehtéisiin
VTT:n prosessiohjeistusten perusteella projektikaytantdihin omat selkeéat toimin-
taohjeet, joita projektitimien tulisi noudattaa. Linjaesimiesten tehtavana olisi
puolestaan valvoa, ettd ohjeita noudatetaan. Tama toisi osaltaan ryhtia ja yh-
tendisia kaytantéja projektitoimintaan osaamiskeskuksen sisélla ja selkiyttaisi

nain myos osaltaan kokeellisen tutkimuksen tydnjakoa ja vastuita.

Lisaksi kyselytutkimuksessa toivottiin parempaa keskusteluyhteyttd projekti-
paallikdiden ja kokeellista tutkimusta suorittavan henkiloston valille seka aktiivi-
sempaa suorittavan henkildston mukaan ottamista jo projektin suunnitteluvai-
heessa. Kuten Ruuska (2010, 69) on todennut, adhokraattinen organisaatio
vaatii toimiakseen tehokkaasti runsaasti keskusteluja, tapaamisia ja satunnaista
ajatusten vaihtoa kaikkien osapuolten valilla. Tehokkaat projektipalaverit riitta-
van usein ja avoin viestinta ovat tdssa avainasemassa. Projektipalavereissa tu-
lisi kayda lapi ja kirjata tarkasti se, kuka vastaa mistakin projektin osa-alueen
toteuttamisesta ja mihin suurempaan kokonaisuuteen yksittdisen projektitimin
jasenen ty6 kuuluu. Tassa projektipaallikon avaintehtaviin kuuluvat valtuuttami-
nen, vastuuttaminen seka tyotehtavien delegointi ja seuranta. Tama kuuluu te-
hokkaaseen suorituksen johtamiseen, jossa tarkedd on yksittaisen tyontekijan
selkea tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen seuranta. Lisdksi suosi-
teltavaa olisi, etta ainakin suorissa asiakastoimeksiannoissa kyseiseen projek-
tiin sidotut henkil6t olisivat tiiviisti mukana suunnittelemassa projektin tavoitteita
ja tekemistd alusta alkaen. Taméan lisdksi suunnitelmissa olevista yhteisrahoit-

teisista hankkeista olisi hyva tiedottaa hyvissa ajoin.

Kyselytutkimuksessa nousi esiin idea kokeellisen tutkimuksen tyonjohtajan tai

resurssikoordinaattorin tyotehtdvan perustamisesta. Yhtenad ratkaisuna tahan
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mietittiin ensin erillisen testaustiimin perustamista. Tiimi koostuisi pelkastaan
teknisestd kokeellista tutkimusta suorittavasta henkilostosta, ja vastaisi koko-
naisuudessaan tutkimuslaitteista ja kokeellisen tutkimuksen suorittamisesta.
Tallaisia tiimeja on perustettu muutamissa muissa VTT:n osaamiskeskuksissa,

mutta tahan kehittdmistyohon ei otettu mukaan kokemuksia niista.

Ajatuksena testaustiimin perustaminen Energiatekniikan laitemateriaalit -
osaamiskeskukseen on sinalladn hyva idea. Nain teknisen henkiloston resurssit
olisivat helpommin koordinoitavissa eri projektien kayttoon. Siihen liittyy myds
useita ongelmia, joita on syyta pohtia tarkemmin. Ensinndkin vaarana on, etta
erillisen testaustiimin myo6ta tekninen henkil6stoé vieraantuu teoreettisesta tutki-
muksesta entisestddn. Pahimmassa tapauksessa tdméa edistéisi luokkajakoa
niin sanotun teoreettisen henkiloéston ja kaytdnnonlaheisen henkiloston valilla.
Luokkajaon muodostuminen voisi puolestaan heikentdd tiedon siirtoa ja
yhteistyota sek& huonontaa nain tydyhteisbn toimivuutta. Toiseksi, osaamis-
keskuksen henkildstdsta noin puolet on teknista henkildstéd. Tiimista tulisi siis
aivan lilan suuri johdettavaksi. Kolmantena, tdman kehittdmistehtavan tutkijan
omiin tyOyhteisossa tekemiin havaintoihin ja kahvipoytakeskusteluihin pe-
rustuen, suurin osa teknisesta henkilostosta ei halua erkaantua nykyisista tii-
meistddn. Taman hetkisiin tiimirakenteisiin ja yhteistyohon tiimien sisalla ollaan
paasaantoisesti tyytyvaisia. Edella mainittuihin syihin perustuen ajatus testaus-
tiimin perustamisesta pdaatettiin hylata ja kehittamisratkaisuna paadyttiin re-

surssikoordinaattorin ty6tehtavan perustamiseen.

Resurssikoordinaattorin tehtavana olisi vastata kokonaisvaltaisesti kokeellisen
tutkimuksen resurssisalkusta pitaen sisallaan téiden aikataulutuksen, priorisoin-
nin sek& laite- ja henkiloresurssien hallinnan projektiosaston tyyppisesti (ks.
Artto ym. 2006). Kaikki projektityot olisi myds jarkevaad aikatauluttaa yhteen.
Yhteisen aikataulun tekemiseen |0ytyy useita eri menetelmia ja tyokaluja (ks.
esim. Pelin 2008), joita ei tdssa kehittamistehtavassa sen tarkemmin kasitella.
Kyselytutkimustuloksista esille noussut Microsoft Sharepoint 2010 -ympériston
kayttod aikataulun yllapitamiseen ja jakamiseen tulisi myods harkita. Yhteisen
aikataulun tekeminen ei kuitenkaan saa poistaa projektipaallikdiden velvol-

lisuutta vastata oman projektin aikataulutuksesta ja sen seurannasta. Aikataulu-
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jen paivityksen tulisi tapahtua tiiviissa yhteisty6ssa resurssikoordinaattorin ja
projektipdallikdiden kesken, joten tassa suhteessa projektipaallikkopalaverit

voisivat myos olla jarkeva ratkaisu.

Resurssikoordinaattorin tyotehtaviin voisi lisksi kuulua kokeellisen tutkimuksen
tyonjohtotehtavat. Han voisi vastata koko tutkimusympaériston laitteiden kunnos-
sapidosta ja paivittdisten téiden johtamisesta matriisiorganisaation mukaisesti.
Paivittdinen toiden johtaminen ja projektien resurssien ohjaamisen tulisi ta-
pahtua pdaasiassa horisontaalisesti yhteistyossa linja- ja projektiorganisaation
kanssa. Talla hetkella Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen
kokeellisesta tutkimuksesta puuttuu tallainen tyonjohtaja. Etuna tassé jo aiem-
min mainittuun testaustiimin perustamiseen néhden olisi se, etté tekninen henki-
[6sto toimisi osana nykyisia timeja, ja tiimipaallikoilla sailyisi henkildstéjohtami-
sen hallinnoitavat osa-alueet linjaorganisaation mukaisesti. Yhtend etuna olisi
myos se, etta paivittaisten tdiden johtaminen ja paatbksenteko saataisiin lahem-

maksi kaytannon toimijoita.

Johtamisen kokeellisessa tutkimuksessa tulisi kuitenkin tapahtua ennen kaikkea
sivustapain avoimen ja sovittelevan keskustelun kautta. Tassd toimivuuden
ehtona on koordinaattorin avoin keskusteluyhteys osaamiskeskuksen linjaesi-
miesten, projektipaallikbiden ja kokeellista tutkimusta suorittavan teknisen
henkiloston kanssa. Tatd myoten se myos toimiessaan parantaisi tiedonsiirtoa
eri sidosryhmien valilla, selkiyttéaisi vastuita seka toisi yhtendisia kaytantoja
kokeelliseen tutkimukseen. Selkea resurssikoordinaattorin valtuutus paattaa
resurssien jakamisesta eri projekteille voisi my6s olla ratkaisuna ristiriitatilan-
teita aiheuttaviin ongelmiin. Tutkimuksen mukaan ristiriitatilanteet koskivat paa-
saantoisesti henkiloresurssien jakamista ja t6iden priorisointia. Tasta syysta
resurssikoordinaattorin suora raportointivelvollisuus teknologiapaallikolle on
organisatorisesti tarkasteltuna valttAmaton. Kuviossa 34 on kuvattu tiivistetysti

tassa kehittamistyodssa luotu ratkaisumalli kokeellisen tutkimuksen johtamiseen.
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Kuvio 34. Kokeellisen tutkimuksen johtamismalli.

8.3 Tutkimuksen reliaabeliuden ja validiteetin tarkastelu

Tutkimuksen tavoitteena on valttaa virheiden syntymista, mutta siita huolimatta
tulosten luotettavuus ja patevyys usein vaihtelevat. Jokaisen tutkimuksen yh-
teydessa tutkimuksen laatua tulisi kuitenkin arvioida. Talloin voidaan tarkastella
tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta. (Hirsjarvi ym. 2004, 216.)

Reliaabeliutta voidaan tarkastella useilla eri tavoilla. Esimerkiksi jos samaa
asiaa tutkii kaksi eri henkiloa ja paatyy samaan lopputulokseen, voidaan tulok-
set todeta luotettavaksi. Taméan tutkimuksen osalta tutkimusprosessi on kuvattu
juuri niin kuin se on kaytanndssa toteutunut, joten sen toistettavuus on sita
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kautta mahdollista. Lisaksi tdssa kehittamistytssa saatuja tuloksia on verrattu
aikaisempiin VTT:ta koskeviin tutkimustuloksiin, ja voidaankin hyvin todeta, etta

ne ovat linjassa aikaisempien tutkimusten tuloksien kanssa.

Validiteetti puolestaan on mittarin tai tutkimusmenetelman kyky mitata juuri sita,
mitéa on tarkoituskin mitata. Esimerkiksi sdhkdisessa lomakekyselyssa tama tar-
koittaa sita, etta kysyja ja vastaaja kasittavat kysymykset samalla tavalla. Ky-
selylomaketta laadittaessa kaytettiin apuna Sosiaali- ja terveysministerion jul-
kaisemaa (Simola, A ym. 2000) Tydyhteis6n toiminnan mittaaminen kyselyme-
netelmélla -julkaisua ja aihepiiria koskevaa kirjallisuutta. Kyselyyn pyrittiin valit-
semaan VTT:n Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksesta sellaisia
henkil6ita, joilla on usean vuoden kokemus kokeellisesta tutkimuksesta. Lisaksi
kyselylomakkeen luotettavuutta pyrittiin lisdamaan pilot-kyselyn eli esitestauk-

sen avulla.

Voidaan hyvin todeta, etta kyselyssd mukana olleet teemat olivat ennestdan
tuttuja vastaajille. Tastakin huolimatta osassa vaittamista oli mahdollisesti vali-
diusongelmia, jotka ilmenivat saman ryhméan vastausten jakautumisena. Toi-
saalta mielipiteita ilmaistaessa voi hyvinkin olla, etta eriavyyksia ilmenee myds
samassa ryhmassa. Kuitenkin kyselyn lopussa kysytyn palautteen perusteella
osalla vastaajista on ollut vaikeuksia hahmottaa sitd, mistd suunnasta kysy-
mysta olisi pitanyt tarkastella, mik& taas viittaa validiteettiongelmaan. Kyselylo-
makkeen strukturoitujen vaittamien vastaukset kasiteltin SPSS-ohjelmiston
avulla, ja niista laskettiin erilaisia tunnuslukuja valmiiden kaavojen avulla. Avoi-

mien kysymysten vastauksia kasiteltiin laadullisen aineiston analyysin keinoin.

Tutkimuksessa pyrittiin kayttdmaan useita aineistonkeruumenetelmia, kuten ha-
vainnointia, survey-tyyppista kyselytutkimusta ja tapaustutkimusta. Hirsjarven
mukaan monien tutkimusmenetelmien eli triangulaation yhteiskaytolla pystytaan
parantamaan validiutta selvasti (Hirsjarvi ym. 2004, 216-218; Metsamuuronen
2006, 56-57). Lopuksi todettakoon, etta tassa tutkimuksessa on noudatettu hy-
vaa tieteellistd kaytantda, johon kuuluvat tieteellisesti hyvaksyttyjen toimintata-
pojen noudattaminen, tarkkuus, huolellisuus ja muiden tutkijoiden tdiden huomi-

oonottaminen.



120

9 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd VTT:n Energiatekniikan laitemateriaalit -
osaamiskeskuksen kokeellisen tutkimuksen johtamista. Tutkimustuloksista kavi
ilmi, ettéa kokeellisessa tutkimuksessa tydskentelevilla asiantuntijoilla on erilaisia
tapoja toimia, mikd asiantuntijaorganisaatiolle tyypilliseen tyyliin tekee siita
haasteellisen organisaation johtaa. Kyselytutkimuksen tulosten pohjalta kehit-
tamistydssa kehitettiin malli kokeellisen tutkimuksen johtamiseen. Mallin avulla
pystytddn johtamaan kokeellisen tutkimuksen resursseja tehokkaammin ja sel-
kiyttamaan vastuita. Tutkimusta tekevéan asiantuntijaorganisaation johtamisessa
tulee kuitenkin varoa, ettei tuhota organisaatiossa tehtavien muutosten myo6ta
samalla sen innovatiivisuutta ja luovuutta. Tama siita syysta, ettad juuri naiden
luovien asiantuntijoiden osaamisen johtamisella pystytddn saavuttamaan
organisaatiolle asetetut tavoitteet ja luomaan nain organisaatiolle seka sen

asiakkaille lisaarvoa.

Kehittamistehtavan aihe oli erittdin laaja ja useiden eri tutkimusmenetelmien
yhdistdminen kaytettavaksi samassa tutkimuksessa oli erittain haastavaa. Ke-
hittamistehtava olisi ehka ollut paikallaan rajata koskemaan pelkastaan kokeelli-
sen tutkimuksen resurssien johtamista, joka nousi kyselytutkimuksesta eniten
esille. Toisaalta tama taas olisi rajannut pois tassa kehittdmistydssa esiin nos-
tettuja teemoja asiantuntijoiden johtamisesta ja yhteistydon kehittdmisesta.
Haastavaksi kehittdmistehtavan teki myos kyselytutkimuksen suorittaminen ja
tulosten tulkinta. Oman haasteensa toi lisaksi jopa hiukan monimutkainenkin
VTT:n organisaatiorakenne ja johtamisjarjestelmé, johon perehtyminen vei

paljon aikaa.

Kehittdmisty6ssa luodun mallin testaus rajattiin tdméan tyén ulkopuolelle. Mie-
lenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisikin tehda tassa tyéssa kehitetyn mallin toi-
mivuuden testaus kaytannossa. Kuitenkin on realistista todeta, ettd malli toden-
nakdisesti muokkaantuu toimintaymparistéon paremmin sopivaksi kaytantoon
viemisen myo6ta. Toinen hyva jatkotutkimusaihe voisi olla tutkia muiden VTT:n

osaamiskeskusten kokeellisen tutkimuksen johtamisen tilaa. Naiden lisdksi yksi
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tutkimusteema voisi olla myds Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskes-
kuksen tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoittaminen esimerkiksi viiden vuo-
den aikajanteella tarkasteltuna. Tama sen takia, ettd muutaman vuoden sisalla
iSO 0sa asiantuntijoista on jaamassa elakkeelle. On vaarana, etta suuri osa
huippuosaamisesta menetetddn heidan mukanaan, mikali osaamista ei saada

siirrettyd nuoremmille asiantuntijoille.

Taman kehittamistehtavan tekeminen oli omalta osaltani erittain haastavaa,
mutta samalla se tarjosi opettavaisen matkan vaativan asiantuntijaorganisaation
tapaan toimia. Lopuksi toivon, etta kehittamistydstani on mahdollisimman paljon
hyotya VTT:n Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskukselle.
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Sahkoinen lomakekysely

Kokeellisella tuthimuksella tarkoitetaan 14553 kyselyssa Energiatekniikan
laitemateriaalit -osaamiskeskuksen 1. kerroksen metallografialaboratorio- ja tutkimushallin
mekaanisen testauksen seka ympadristévaikutteisen materiaalitestauksen

(autoklaavit) toimintoja mukaan lukien virumislaboratoriotoiminnot.

Tarkasteltavat asiat koskevat kokeellisen tutkimuksen johtamista, viestintda ja resursointia.
Kyselyn tarkoifuksena on kartoittaa kokeellisen futkimuksen johtamisessa talla hetkelld
olevat kehittamiskohtee! sekd kerdtd Teiltd kehittamisideoita. Osaltaan Kyselyn tuloksien
perusteelia opinnaytetydssa tullaan kehittamadan malli kokeellisen futkimuksen
Jjohtamiseen.

Kaikki vastaukset kisitellidn luottamuksellisesti _

Ohjeef vastaamiseen:

&

pois johtuen futkimuksen suppeasta kohderyhimdasta.

1. TAUSTATIEDOT -

[T Osaamiskeskuksen johto (TeknologiapddllikGt ja tiimipdallikit)
[C1Projektipasllikat (Yli 5 vuoden kokemus projektinjohtotehtivistd)
[ Tutkijat

[ ] Tekninen henkildsti

2. Tydkokemuksesi kokeellisen tutkimuksen osa-alueista, joihin olet
osallistunut (voit valita useita vaihtoehtoja) *

| Projektin johto

| Asiakastyd

| Koetulosten raportointi

| Koetulosten tarkastelu

| Kokeiden suunnittelu
|Kokeiden toteutus

| Koelaitteistojen suunnittelu
| Muu mika?

3. Valitse osa-alueet, joihin haluisit edellisten lisaksi osallistua
tulevaisuudessa (voit valita useita vaihtoehtoja) *

[]Projektin johto

[] Asiakastyd
["Koetulosten raportointi
[ ] Koetulosten tarkastelu
[“1Kokeiden suunnittelu
[ Tkokeiden toteutus

[ ] Koelaitteistojen suunnittelu
[CIMuu mika?
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KOKEELLISEN TUTKIMUKSEN TOIDEN ORGANISOINTI JA JOHTAMINEN

4. Arvioi seuraavia vdittdmia kokeellisen tutkimuksen nakékulmasta *

4 Taysin
1 Taysin 2 Jokseenkin 3 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mielta samaa mielta mielta

Pidan kokeellisen tutkimuksen johtamista talla hetkella
riittavana

Kokeellisen tutkimuksen paivittaisten tdiden johtaminen
on toteutettu onnistuneesti

Kokeellisen tutkimuksen johtamista on liikaa talla hetkella ® O L ) o
Kokeellisen tutkimuksen tydohjeistus on riittavaa

(Tydohjeistuksella tarkoitetaan yleisia teknisia O O ® O
menettelytapoja)

Kokeellisen tutkimuksen toteuttaminen on -
suunnitelmallista €

Kokeellisen tutkimuksen toteuttaminen on ennakoitua & )] ®© )]

Vastuut kokeellisessa tutkimuksessa on riittavan selkeasti
maaritelty

Projektikohtaisia palavereja on tarpeeksi ® O © ®©

Saan projektipalavereissa omien tydtehtavieni kannalta
riittavasti tietoa

Koen projektipalaverit hyddyllisiksi ® ® O ®

5. Tdhan voit tismentda edelld esitettyja vaittamia

6. Miten kehittdisit kokeellisen tutkimuksen padivittdisten tdiden
johtamista? ~
(Tydohjeistukset, vastuut, suunnittelu)
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7. Arvioi seuraavia vaittamid kokeellisen tutkimuksen nakokulmasta *

1 Taysin eri 2 Jokseenkin eri 3 Jokseenkin samaa 4 Taysin sama:

mielts mielta mieltd mielts
Tunnistan roolini organisaation strategiaan nahden ® O O O
T_L_mnistan roolini osaamiskeskuksen tavoitteisiin o o o o
nahden
Tunnistan roolini tiimin tavoitteisiin nahden O O O O
Tunnistan roolini niiden projektien tavoitteisiin o o ) o
nahden, joissa tydskentelen - - -
[(oen, ettd paatoksenteko liittyen tydtehtéviini on o ~ o o
joustavaa - O J
Koen, ettd paatoksenteko on tehokasta ® @ O ®
Koen, etta saan riittavasti tietoa paatoksenteon o o O O
tueksi
Koen, ettd minut otetaan aktiivisesti mukaan ~ ~ ~ ~
paatcksentekoon
Toivoisin jamakampaa paatoksentekoa O O O O
Tehtyjen péatc:jksien jalkauttaminen kaytannon o o o o
tasolle on onnistunutta
Teh.'Fy.jen Paatdksien toteutumista seurataan o o A o
aktiivisesti - N -
Henkildst sitoutuu tehtyihin paatdksiin ® ® @ O
Koen, etté aikataulujen johtaminen on tehokasta ® @ O O
Kokeellisessa tutkimuksessa pyritaan aktiivisesti o ~ o o
kehittamaan tyotapoja - B =
Projektipaillikot priorisoivat tydtehtavani L J] @ O Q
Lahiesimiehet priorisoivat tyotehtavani ® @ [ J] O
Priorisoin tyGtehtavani itse L] @ O @
Koen, ettd tydssani on riittavasti vapautta O @ ® QO
Koen, ettd tydni on liian kontrolloitua L J] @ L) Q

8. Tdhan voit tdsmentaa edelld esitettyja vaittamia

9. Mita toivoisit kokeellisen tutkimuksen aikataulujen johtamiselta ja kuinka
kehittdisit sita?

10. Kuinka tehtyjen paatoksien kdytantoon vieminen mielestdsi toteutuu
talla hetkelld? *

11. Onko tutkimusymparistokadytantd mielestasi nykyiselldan onnistunut?
Perustele vastauksesi. *

Voit pohtia tutkimusympéaristékdytidntéa esimerkiksi investointien, vastuiden ja kustannusten
kautta.



Liite 1 4(6)
12. Kerro miten suunnittelet ja toteutat oman kokeellisen tyosi.

Voit pohtia sitd, kuinka johdat ja kehitat itsedsi? (Aikataulutus omalle ajankaytdlle, tydtehtdvien
priorisointi, riittddké normaali tydaika vai teetkd ylitditad, koulutatko itsedsi?)

IHMISSUHTEIDEN TOIMINTA JA TIEDON SIIRTO KOKEELLISESSA
TUTKIMUKSESSA

13. Arvioi seuraavia kokeellisen tutkimuksen viestintdad koskevia vdittamia *

1 Taysin eri 2 Jokseenkin eri 3 Jokseenkin 4 Taysin
mielts mieltd samaa mieltd samaa mieltd
Kokeellisen tutkimuksen tydymparistd on avoin
mielipiteille
Kokeellisen tutkimuksen tydilmapiiri on innovatiivinen ® [ J)] ®
Mielipiteeni otetaan huomioon riittavasti ® ® 2] ®
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyotehtaviani koskeviin ~ ~
paatoksiin - gl
Haluaisin vaikuttaa enemman tyotehtdviani koskeviin o
paatoksiin -
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa kokeellisen ~ -
tutkimuksen projektien téiden aikataulutukseen
Haluaisin vaikuttaa enemman kokeellisen tutkimuksen =
projektien toiden aikataulutukseen
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tehtaessa ~ -
tutkimusymparistoa koskevia paatoksid
Haluaisin vaikuttaa enemman tutkimusymparistda ~ ~ ~ ~
koskeviin paatoksiin (muihin kuin taloutta koskeviin)
Apua on riittavasti saatavissa kohdatessani ongelmia ® ® O ®
Tydyhteisdssamme olemme kaikki tasa-arvoisia ® ® O O
Tydyhteisomme on kannustava ® ® O O
Tydyhteisdssamme ei ole ristiriitoja ® ® O ®
Saan riittavasti palautetta tygstani ® O O ®

14. Tdahdn voit tismentaa edelld esitettyja vaittamid

15. Kerro, onko kokeellisessa tutkimuksessa ristiriitoja ja mistd ne johtuvat.

*

16. Kuinka kokeellisen tutkimuksen johtamisella voitaisiin valttaa
mahdolliset ristiriitatilanteet?
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17. Arvioi kokeellisen tutkimuksen tiedon jakamista projektin eri vaiheissa
asteikolla 1-5 *

Arvioi sitd, kuinka hyvin saat tietoa eri vaiheissa oman tyétehtavési kannalta
tarkasteltuna

1 Huono 2 3 4 5 Kiitettava
Projektien suunnittelu ® o O O O
Asiakasneuvottelut [ 3] ®e & & e
Kokeiden suunnittelu [ 3] o O O O
Kokeiden toteutus L J] e ® @& O
Koetulosten kasittely ® e © © | J]
Koetulosten raportointi L J] e & @& O
Asiakaspalaute O ®e ® © L )

18. Mista kokeellisen tutkimuksen projektien vaiheista toivoisit saavasi
enemman tietoa? *

19. Kuinka haluaisit kehittda viestintda eri osapuolten vililla kokeellisessa
tutkimuksessa?

Osapuolilla téssa tarkoitetaan osaamiskeskuksen johtoa, projektipaallikoita, tutkijoita ja
teknista henkildstéa

KOKEELLISEN TUTKIMUKSEN OSAAMINEN JA RESURSSIT

20. Arvioi seuraavia kokeellisen tutkimuksen osaamisia asteikolla 1-5 *

1 Huono 2 3 4 5 Kiitettava
Ihmisten johtaminen O o O O O
Asioiden johtaminen ® e & @& O
Projektien johtaminen ® e & @& ®
Kokeiden suunnittelu ® ® & & ®
Kokeiden toteutus ® o O O O
Koetulosten tarkastelu ® e & @& ®
Koetulosten raportointi O F ® € (d
Asiakastyo ® o O O O

21. Mitd osaamista kokeellisessa tutkimuksessa mielestasi tulevaisuudessa
tarvitaan? *

Ajateltu aikajanne 5 vuotta

22. Tahdn voit tasmentad edelld esitettyjd vaittamia



23. Arvioi seuraavia resursseja koskevia asioita *

Kokeellisen tutkimuksen laiteresurssit ovat riittavat
Laiteresurssit jaetaan tasaisesti
Laiteresurssien jakamiseen on selkeat pelisaannot

Laiteresursseja osataan ennakoida tulevaisuuden
nakokulmasta

Laiteresursseja tulisi tarkastella pitkalla aikavalilla

Investoitavien tutkimuslaitteiden kayttdonottoon
kuluva tyGaika on otettu huomioon

Koelaitteistojen valmisteluun kuluva tydaika on
otettu huomioon

HenkilGstoresurssit kokeelliseen tutkimukseen ovat
riittavat

Taman hetkiset henkildstdresurssit ovat tehokkaassa
kaytossa

Tiimipaallikot jakavat henkildstdresurssit tasaisesti
Koen, etta tyomaarani on talla hetkella kohtuullinen

Projektipaallikgilta saadaan tyGnumero tehtéville
tdille ajoissa

Oman osaamisen kehittamistd tuetaan riittavasti

Pitkdn aikavalin osaamisen suunnittelua tehdaan
aktiivisesti

Pitkdn aikavalin osaamisen suunnittelua tulisi tehda
enemman

24. Kuinka kehittdisit resurssien jakamista tai kayttod kokeellisessa

tutkimuksessa?

KOKEELLISEN TUTKIMUKSEN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

25. Luettele kokeellisen tutkimuksen johtamisessa kolme asiaa, jotka

toimivat mielestdsi hyvin tdlla hetkella.

1 Taysin eri 2 Jokseenkin eri
mieltd

®
&

O

mielts

®
®

O

3 Jokseenkin
samaa mieltd

®

®

®
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4 Taysin
samaa mielts

O
O

o

26. Mitd kehittimiskohteita tunnistat kokeellisen tutkimuksen johtamisessa

ia kuinka kehittdisit niita?

Palaute kyselytutkimuksesta
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Sahkoisen lomakekyselyn saatekirje

Arvoisat kokeellisen tutkimuksen asiantuntijat,

Suoritan Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Tek-
nologiaosaamisen johtamisen -koulutusohjelmassa. Opintoihin sisaltyy opinnaytetydn tekemi-
nen.

Opinnaytetydni aiheena on Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeellisen tut-
kimuksen johtamisen kehittdminen.

Tutkimuksen kohderyhmana ovat Energiatekniikan laitemateriaalit -osaamiskeskuksen kokeel-
lista tutkimusta suorittavat ja johtavat asiantuntijat. Tama kysely on lahetetty tutkijan omaa har-
kintaa kayttaen niille, joilla on useamman vuoden kokemus kokeellisen tutkimuksen parissa
tyoskentelemisesta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda seuraavia asioita:

« Kokeellisen tutkimuksen johtamisen nykytilanne
» Mitka ovat kehitysta vaativat alueet?

« Kuinka kehittaa kokeellisen tutkimuksen johtamista niin, etté tutkimukselle asetetut tavoitteet
pystytdan saavuttamaan tehokkaammin?”

Tutkimusaineiston keruu toteutetaan séhkdisena kyselyna www-lomaketta kayttaen. Kyselyyn
vastaaminen vie noin 30 - 35 minuuttia.

Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Tutkimustulokset tullaan esittamaan tyo-
tehtéavien tasolla, eikd misséaan vaiheessa siten, etta yksittéiset vastaajat voisivat erottua tutki-
musaineistosta. Tutkimustuloksia aiotaan hyddyntaa opinnaytetydssa kehitettdvan mallin luomi-
seen.

Vastauksenne on tutkimuksen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tarkeaa ja toivon, etta vas-
taatte kyselyyn 14.11.2011 mennessa.

Vastauslomake 10ytyy osoitteesta:

Ystavallisin terveisin

Pasi Kuivalainen
Tutkimusinsindori

VTT

Puh.

Email: pasi.kuivalainen@uvtt.fi

Petri Kinnunen

Erikoistutkija, timipaallikkod, TKT
VTT

Puh.

Pentti Kauppinen
Teknologiapaallikk®, TKT
VTT

Puh.

Kari Leinonen

Lehtori, TKT

Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu
Puh.



Varianssit ja keskihajonnat (Johto)

Descriptive Statistics

Range

Minimum Maximum

Mean

Std. Deviation

Variance

Pidan kokeellisen
tutkimuksen johtamista
1alla hetkella rimavana

Kokeellisen tutkimuksen
paivittaisten toiden
johtaminen on toteutettu
onnistuneesti

Kokeellisen utkimuksen
johtamista on likaa talla
hetkella

Kokeellisen tutkimuksen
tydohjeistus on rimavas
(Tyoohjeistuksella
tarkoitetaan yleisia
teknisia menettelytapoja)

Kokeellisen tutkimuksen
Toteuttaminen on
suunnitelmallista

Kokeellisen tutkimuksen
toteuttaminen on
ennakoitua

Vastuut kokeellisessa
tutkimuksessa on riittavan
selkedsti maarftefty

Projektikohtaisia
palavereja on tarpeeksi

Saan projekiipalavereissa
omien tyotehtavieni
Kannalta riitévast tietoa

Koen projektipalaverit
hyodyllisiksi
Tunnistan roolini

organisaation strategiaan
nanhden

2 3

2,20

2,40

2,00

220

2.80

1,60

2,60

3,60

447

548

707

1,095

837

707

548

000

548

548

447

200

300

500

1,200

700

500

300

000

300

L300

200

Descriptive Statistics

Range

Minimum | Maximum

Mean

Std. Deviation

Variance

Tunnistan roolini
osaamiskeskuksen
tavoitteisiin nahden

Tunnistan roolini timin
tavoitteisiin nahden

Tunnistan roolini niiden
projektien tavoitteisiin
nahden, joissa
Tydskentelen

Koen, etta paatoksenteko
liityen tydtehtaviini on
Jjoustavaa

Koen, ettd pa&toksenteko
on tehokasta

Koen, end saan rittavasti
lietoa padksenieon
tueksi

Koen, ettd minut otetaan
aktiivisesti mukaan
paatoksentekoon
Toivoisin jJamakampaa
paatoksentekoa
Tehtyjen patoksien
Jalkatttaminen kéytanndn
tasolle on onnistunutta
Tehtyjen paatoksien
Toteutumista seurataan
aktiivisesti

Henkildstd sitoutuu
‘tehtyihin paaibksiin

2 4

3.40

3,60

3,40

3,20

2,80

2.80

3,00

3,20

2,40

894

548

548

837

837

837

;707

837

;707

447

548

.800

300

,300

700

700

700

500

700

500

200

,300

Descriptive Statistics

Range

Minimum Maximum

Mean

Std. Deviation

Variance

Koen, end aikataulujen
Jjohtaminen on tehokasta

Kokeellisessa
‘Tutkimuksessa pyritaan
aktivisesti kehittamaan
tydtapoja
Projektipaallikot
priorisoivat tydtehtavani

Lahiesimiehet priorisoivat
tydtehtavani

F riorisoin tydtehtavani

Koen, etld tydssani on
riittdvasti vapautta

Koen, etta tyoni on lian
Kontrolloitua

Kokeellisen tutkimuksen
Tydympéristd on avoin
mielipiteille

Kokeellisen tutkimuksen
tydilmapiiri on
innovatiivinen

Mielipiteeni oetaan
huomioon riittavasti

Minulla on mahdollisuus
vaikuttaa tyotehtaviani
koskeviin paatoksiin

1 3

2 4

2,00

2,80
3,00

3,00

3,20

2,60

2,80

;707

;707

447

707

707

707

548

500

,500

200

200

500

200

,300
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Descriptive Statistics

Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Haluaisin vaikuttaa 5 2 2 4 15 3,00 707 ,500
enemman tydtehtaviani
koskeviin paatdksi
Minulla on mahdollisuus 5 1 3 4 17 3,40 548 ,300
vaikuttaa kokeellisen
utkimuksen projektien
10iden aikataulutukseen
Haluaisin vaikutiaa 5 1 2 3 12 2,40 548 ,300
enemman kokeellisen
wiKimuksen projektien
1iden alkataulutukseen
Minulla on mahdollisuus L 2 2 4 16 3,20 837 700
valkuttaa tehtéessi
wiKimusymparistoa
koskevia padtoksia
Haluaisin vaikutiaa 5 2 2 4 15 3,00 707 ,500
enemman
utkimusymparisioa
koskeviin paatoksiin
(muihin kuin taloutia
Koskeviin)
Apua on riittavasti 5 2 2 4 17 3.40 894 800
saatavissa kohdatessani
ongelmia
Tydyhteisdssdmme 5 2 2 4 15 3.00 1.000 1,000
olemme Kaikki tasa-
arvoisia
Tyoyhteisomme on 5 2 2 4 15 3,00 707 500
kannustava
Tyoyhteisossamme ei ole 5 2 1 3 10 2,00 707 ,500
ristiriitoja
Descriptive Statlstics
Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Saan riittavasti palautetta 5 1 2 3 13 2,60 548 ,300
Tyosténi
Projektien suunnittelu 5 2 2 4 15 3,00 707 500
Asiakasneuvottelut 5 3 2 5 17 3,40 1,140 1,300
Kokeiden suunnittelu 5 2 2 4 14 2,80 837 ,700
Kokeiden toteutus 5 4 1 5 16 3,20 1,483 2,200
Koewlosten kasiely 5 3 2 5 17 3,40 1,140 1,300
Koetulosten raportointi 5 2 2 4 17 3,40 804 ,800
Asiakaspalaute 5 2 2 4 16 3,20 837 700
Ihmisten johtaminen 5 2 2 4 15 3,00 707 ,500
Asioiden johtaminen 5 1 3 4 17 3,40 548 300
Projektien johtaminen 5 2 2 4 12 2,40 ,894 ,800
Kokeiden suunnittelu 5 2 2 4 14 280 1,005 1,200
Kokeiden toteutus 5 2 3 5 19 3.80 1.005 1,200
Koeltulosten tarkastelu 5 1 3 4 19 3,80 447 ,200
Koetulosten raportainti 5 1 3 4 19 3,80 447 ,200
Asiakastyd 5 2 2 4 17 3,40 ,804 80O
Kokeellisen tutkimuksen 5 0 2 2 10 2,00 000 ,000
laiteresurssit ovat riittavéat
Laiteresurssit jaetaan 5 1 2 3 12 2,40 ,548 ,300
tasaisesti
Descriptive Statistics
Range | Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Laiteresurssien 5 2 1 3 9 1.80 837 700
jakamiseen on selkedt
pelisaannot
Laiteresursseja osataan 5 2 1 3 10 2,00 707 ,500
ennakoida tulevaisuuden
nakokulmasta
Laiteresursseja tulisi 5 1 3 4 18 3,60 548 300
tarkastella pitkala
aikavalild
Investoitavien 5 2 1 3 9 1,80 837 ,700
utkimuslaitteiden
kayttoonottoon kuluva
tyoaika on otetiu
huomioon
Koelaitteistojen 5 2 1 3 9 1,80 837 ,700
valmisteluun kuluva
tydaika on otetiu
huomioon
Henkilésitresurssit 5 2 1 3 9 1,80 837 ,700
Kokeelliseen tutkimukseen
ovat riittavat
Tamén hetkiset 5 2 2 4 16 3,20 837 700
henkildstoresurssit ovat
lehokkaassa kaylossa
TimIpaallikot jakavat 5 2 1 3 1 2,20 837 700
henkiléstéresurssit
tasaisesti
Koen, ettéd tyomaarani on 5 2 1 3 10 2,00 707 ,500
1l hetkella kohtuullinen
Descriptive Statistics
Range Minimum Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Projektipaallikailta & 1 2 3 12 2,40 548 300
saadaan tyénumero
tehtéville toille ajoissa
Oman osaamisen 5 2 1 3 12 240 894 800
kehimamista tuetaan
rittévasti
Pitkan aikavalin 5 1 2 s 12 2,40 548 ,300
asaamisen suunnittelua
tehdaan aktiivisesti
Pitkan aikavalin 5 2 2 4 16 3,20 837 ,700
osaamisen suunnittelua
tulisi tehdd enemman
Valid N (listwise) 5
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Varianssit ja keskihajonnat (Projektipaallikot)

Descriptive Statistics

vaikuttaa tyotehtaviani
koskeviin paatoksi

Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Pidén kokeellisen 3 1 4 16 2,20 1,113 1,238
twtkimuksen johtamista
1alla hetkella ritavana
Kokeellisen tutkimuksen 2 2 4 17 243 787 619
paivittaisten widen
Johtaminen on toteutettu
onnistuneesti
Kokeellisen tutkimuksen 1 1 2 10 1,43 535 286
johtamista on liikaa talla
hetkella
Kokeellisen tutkimuksen 2 1 3 18 257 787 619
tydohjeistus on riittavaa
(Tydohjeistuksella
1arkoitetaan yleisia
teknisia menettelytapoja)
Kokeellisen tutkimuksen 1 2 3 18 257 535 286
toteuttaminen on
suunniteimallista
Kokeellisen tutkimuksen 2 1 3 16 2,29 756 571
toteuttaminen on
ennakoitua
Vastuut kokeellisessa 3 1 4 15 2,14 1,069 1,143
wtkimuksessa on rittavan
selkedsti madritelty
Projektikohtaisia 2 1 3 15 2,14 690 476
palaversja on tarpeeksi
Saan projektipalavereissa 2 2 4 21 3,00 816 667
omien tydtehtavieni
kannalta riitévasti tictoa
Koen projektipalaverit 2 2 4 23 3,20 756 571
hyodyllisiksi
Tunnistan roolini 3 1 4 18 257 a76 952
organisaation strategiaan
nahden

Descriptive Statistics

Range Minimum | Maximum sum Mean Std. Deviation | Variance
Tunnistan roolini 2 2 4 20 286 ,680 476
osaamiskeskuksen
tavoitteisiin nahden
Tunnistan roolini tiimin 3 1 4 23 3,20 1,113 1,238
tavoitteisiin nahden
Tunnistan roolini niiden o] 4 4 28 4,00 ,000 000
projektien tavoitteisiin
nahden, joissa
tydskentelen
Koen, etta paataksenteko 1 3 4 25 3,57 535 .286
littyen tyGtehtaviini on
Jjoustavaa
Koen, etta paatoksenteko 2 2 4 19 27n 756 571
on tehokasta
Koen, enta saan riittavasti 2 2 4 22 3.14 680 476
tistoa paatdksenteon
ueksi
Koen, efta minut otetaan 1 3 4 25 357 535 .286
aktiivisest mukaan
paatoksentekoan
Toivoisin jAmakampaa 1 2 3 18 2,57 .535 .286
paatoksentekoa
Tehtyjen padidksien 2 1 3 16 229 756 571
Jalkauttaminen kaytannon
tasolle on onnistunutia
Tehtyjen padidksien 2 1 3 15 2,14 ,680 476
toteutumista seurataan
aktiivisesti
Henkiléstd sitoutuu 3 1 4 19 27 ,851 ,805
tehtyihin paatoksin

Descriptive Statistics

Range | Minimum | Maximum Sum Mean Sid. Deviation | Variance
Koen, etta aikataulujen 2 1 3 13 1,86 690 478
Jjohtaminen on tehokasta
Kokeellisessa 2 2 4 18 27 756 571
witkimuksessa pyritaan
aktivisesti kehittdmaan
tydtapoja
Projektipaallikot 3 1 4 13 1,86 1,069 1,143
priorisoivat tyatehtavani
Lahiesimiehet priorisoivat 2 1 3 13 1,86 800 810
tydrehtavani
Priorisoin tytehtdvani 1 3 4 27 3,86 378 ,143
itse
Koen, etta tydssani on 1 3 4 26 3N 488 238
riittéavasti vapautta
Koen, et tydni on lilan 1 1 2 8 1,14 378 143
kontrolloitua.
Kokeellisen wikimuksen 1 3 4 25 3,57 535 286
tydymparistd on avoin
miglipiteilie
Kokeellisen tutkimuksen 1 3 4 24 343 535 286
tyBilmapiiri on
innovatiivinen
Mielipiteeni otetaan 1 3 4 24 343 535 286
huomioon riittavasti
Minulla on mahdollisuus 1 3 4 25 3,57 535 286
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Descriptive Statistics

Range Minimum Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Haluaisin vaikutiaa 7 2 1 3 14 2,00 816 667
enemman tydtehia
koskeviin paatoksi
Minulla on mahdollisuus 7 3 1 4 19 2N 951 805
vaikuttaa kokeellisen
tutkimuksen projektien
10iden aikataulutukseen
Haluaisin vaikutiaa Fd 2 2 4 19 2,71 756 571
enemman Kokeellisen
tutkimuksen projektien
18iden aikataulutukseen
Minulla on mahdollisuus 7 2 1 3 16 2,29 756 571
vaikuttaa tehtaessd
tutkimusymparistéa
koskevia paatoksia
Haluaisin vaikutiaa 7 2 2 4 19 sl 756 571
enemman
tutkimusymparistoa
Koskeviin paatoksiin
(muihin kuin taloutta
koskeviin)
Apua on rimavast 7 2 2 4 21 3,00 57T 1333
saatavissa kohdatessani
ongelmia
Tybyhteisdssdgmme 7 1 3 4 22 3,14 378 143
olemme kaikki tasa-
arvoisia
TyOyhteisomme on 7 2 2 4 22 3,14 ,690 476
Kannustava
Tyoyhteisdssamme ei ole 7 2 1 3 17 243 787 619
ristiriitoja
Descriptive Statistics
Range Minimum Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Saan riittavasti palautetia 7 2 2 4 3,14 ,600 476
Tydstani
Projektien suunnittelu 7 2 2 4 22 3,14 800 810
Asiakasneuvotielut 7 4 1 5 22 3,14 1,574 2,476
Kokeiden suunnittelu 7 3 2 5 27 3,86 800 ,810
Kokeiden toteutus 7 4 1 5 27 3,86 1,345 1,810
Koetulosten kasittely 7 2 3 5 28 4,00 577 ,333
Koetulosten raportoint 7 1 4 5 31 4,43 535 286
Asiakaspalaute 7 3 2 5 22 3,14 1,215 1,476
Ihmisten johtaminen 7 3 2 5 21 3,00 1,155 1,333
Asioiden johtaminen 7 1 3 4 26 37N /488 238
Projektien johtaminen 7 2 2 4 26 3.7 756 Eral
Kokeiden suunnittelu 7 2 2 4 26 3,57 787 619
Kokeiden toteutus 7 2 3 5 29 4,14 600 4786
Koetulosten tarkastelu 7 3 2 5 27 3,86 800 ,810
Koetwlosten raporioint 7 2 3 5 28 4,00 577 ;333
Asiakastyo 7 3 2 5 25 3,57 976 852
Kokeellisen tutkimuksen 7 1 2 3 18 2,57 535 286
laiteresurssit ovat ritavat
Laiteresurssit jastaan 7 2 2 4 19 sl 756 57
tasaisesti
Descriptive Statistics
Range Minimum Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Laiteresurssien 7 2 1 3 13 1,86 690 476
jakamiseen on selkedt
pelisaannat
Laiteresursseja osataan 7 3 1 4 17 243 976 952
ennakoida tulevaisuuden
nakokulmasta
Laiteresursseja tulisi 7 2 2 4 25 357 787 619
tarkastella pitkalla
alkavaliia
Investoitavien 7 2 1 3 12 1,71 756 571
tutkimuslaitteiden
kayudanotioon kuluva
tydaika on otetiu
huomioon
Koelaitteisiojen 7 1 2 3 16 229 ,488 ,238
valmisteluun kuluva
tyGaika on otettu
huomioon
Henkilgstorasurssit 7 2 1 3 14 2,00 Br7 333
kokeelliseen tutkimukseen
ovat riittavat
Taman hetkiset 7 2 2 4 22 3,14 690 AT6
henkildstoresurssit ovat
tehokkaassa kayiossa
Tiimipaallikot jakavat 7 1 2 3 20 286 378 ,143
henkildstoresurssit
tasaisesti
Koen, efta tydmaarani on 7 2 1 3 18 257 787 619
1alld hetkelld kohtuullinen
Descriptive Statlstics
Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Projektipallikdilta 7 1 3 4 23 3,29 ,488 238
saadaan tyénumero
tehtaville toille ajoissa
Oman osaamisen 7 2 2 4 21 3,00 577 ,333
kehittamista tuetaan
riittavasti
Pitkan aikavalin 7 3 1 4 16 229 951 ,905
osaamisen suunnitelua
tehdaan aktiivisesti
Pitkan aikavalin 7 2 2 4 22 314 ,900 810
osaamisen suunnittelua
twlisi tehda enemman
Valid N (listwise) 7
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Varianssit ja keskihajonnat (Tutkijat)

Descriptive Statistics

Range

Minimum Maximum

Mean

Std. Deviation

Variance

Pidén kokeellisen
‘Tutkimuksen johtamista
1alla hetkella riittavana

Kokeellisen tutkimuksen
paivitdisten tGiden
Johtaminen on toteutstiu
onnistuneesti

Kokeellisen tutkimuksen
johtamista on likaa talld
hetkella

Kokeellisen tutkimuksen
tydohjeistus on riittavaa
(Tybohjeistuksella
1arkoitetaan yleisia
1eknisia menettelytapoja)

Kokeellisen tutkimuksen
oteuttaminen on
suunnitelmallista

Kokesllisen tutkimuksen
toteuttaminen on
ennakoitua

Vastuut kokeellisessa
tutkimuksessa on riittéavéan
selkedsli maarielty

Projektikohtaisia
palavereja on tarpeeksi

Saan projektipalavereissa
omien tydtehtavieni
kannalta rinavasti tistoa

Koen projektipalaverit
hydyllisiksi

Tunnistan roolini
organisaation strategiaan
nahden

2 3

2,50

225

2,00

2,50

2,75

2,50

2,25

577

500

000

577

500

577

500

500

1,000

500

500

333

250

000

333

250

333

250

250

1,000

250

250

Descriptive Statistics

Range

Minimum Maximum

Mean

Std. Deviation

Variance

Tunnistan roolini
osaamiskeskuksen
tavoitteisiin nahden

Tunnistan roolini tiimin
tavoitteisiin ndhden

Tunnistan roolini niiden
projektien tavoitteisiin
néahden, joissa
ydskenielen

Koen, efta paatoksenteko
liityen tyétehtéviini on
Jjoustavaa

Koen, entd paatdksenteko
on tehokasta

Koen, efla saan rifftavasti
tieloa paaidksenieon
tueksi

Koen, ettd minut otetaan
aktiivisesti mukaan
padtdksentekoon
Toivoisin jamakampaa
paatoksentekoa
Tehtyjen paatcksien
jalkauttaminen kaytannon
tasolle on onnistunutta
Tehtyjen paétoksien
toteutumista seurataan
aktiivisesti

Henkildsto sitoutuu
tehtyinin pataksiin

2 4

3,00

3.50

3,50

3,50

2,75

2,50

275

816

577

577

577

500

,500

&16

577

500

500

667

333

,333

333

250

667

667

333

250

Descriptive Statistics

Range

Minimum [ Maximum

Mean

Std. Deviation

Variance

Koen, ena aikataulujen
Jjohtaminen on tehokasta

Kokeellisessa
utkimuksessa pyritadn
aklivisesli kehitiamaan
ydtapoja
Projektipaallikct
priorisoival tyotehtavani

Lahiesimiehet priorisoivat
tydtehtavani

Priorisoin tydtehtavani

Koen, etta tydssani on
riittavasti vapautta

Koen, etta tyoni on liian
Kontrolloua

Kokeellisen wtkimuksen
Tyoymparisto on avoin
miglipitgille

Kokeellisen tutkimuksen
tydilmapiiri on
innovatiivinen
Miglipiteeni otetaan
huomicon riittavasti

Minulla on mahdollisuus
vaikuttaa tyotehtaviani
koskeviin pa&tdksiin

2 3

225

2,00

225

3,50

3,25

2,00

3,00

325

500

.000

857

500

577

500

000

000

500

,000

957

.250

.000

o7

.250

.333

.250

.000

.000

.250

.000

017
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Descriptive Statistics

Range Minimum Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Haluaisin vaikutiaa 4 1 2 3 10 2,50 577 ,333
enemman tyotehtaviani
Koskeviin paatoksiin
Minulla on mahdollisuus 4 2 2 4 12 3,00 816 667
vaikutiaa kokeellisen
‘tutkimuksen projektien
10iden aikataulutukseen
Haluaisin vaikutiaa 4 1 2 3 kY] 2,25 ,500 ,250
enemman kokeellisen
‘Tutkimuksen projektien
0iden aikataulutukseen
Minulla on mahdollisuus 4 2 1 3 k] 2,25 957 917
vaikuttaa tehtaessa
tutkimusympéristéa
koskevia padtoksia
Haluaisin vaikuttaa 4 1 2 3 " 2,75 ,500 250
enemman
WIKIMUSYmpéaristoa
koskeviin paatdksiin
(muihin kuin taloutia
koskeviin)
ua on ri st 4 1 3 4 14 3,50 577 333
saatavissa kohdatessani
ongelmia
Tydyhteisdssamme 4 2 2 4 10 2,50 1.000 1,000
olemme kaikki tasa-
arvoisia
Tydyhteisdmme on 4 1 2 3 " 2,75 ,500 ,250
kannustava
Tydyhteisdssamme ei ole 4 2 2 4 i 2,75 857 917
ristiritoja
Descriptive Statlstics
Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Saan riinavasti palautetta 4 1 2 3 10 2,50 577 333
tydstani
Projektien suunnitteiu 4 2 2 4 11 275 857 17
Asiakasneuvottelut 4 1 2 3 10 250 577 ,333
Kokeiden suunnittelu 4 1 3 4 14 3,50 577 ,333
Kokeiden toteutus 4 1 3 4 15 375 500 250
Koetulosten Kasitely 4 2 3 5 16 4,00 816 JBB7
Koetulosten raportointi 4 2 3 5 16 4,00 816 667
Asiakaspalaute 4 0 2 2 8 2,00 000 ,000
Ihmisten johtaminen 4 2 2 4 10 2,50 1,000 1,000
Asioiden johtaminen 4 2 2 4 12 3,00 816 667
Projektien johtaminen 4 0 3 3 12 3,00 000 ,000
Kokeiden suunnittelu 4 2 2 4 12 3,00 816 667
Kokeiden toteutus 4 1 3 4 14 3,50 577 333
Koetulosten tarkastelu 4 1 4 5 17 4,25 500 ,250
Koetulosten raportointi 4 1 4 5 17 4,25 500 250
Asiakastyd 4 1 2 3 1 275 500 250
Kokeellisen tutkimuksen 4 1 2 3 9 225 500 ,250
laiteresurssit ovat riittavat
Laiteresurssit jaetaan 4 1 2 3 9 2,25 500 ,250
tasaisesti
Descriptive Statistics
Range | Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation
Laiteresurssien 4 1 2 3 9 225 ,500 .250
Jakamiseen on selkeat
pelisaannot
Laiteresursseja osataan 4 0 2 2 8 2,00 ,000 ,000
ennakoida wievaisuuden
nakokuimasta
Laiteresursseja tulisi 4 1 3 4 15 3,75 ,500 .250
tarkastella pitkalia
aikavalilla
Investoitavien 4 0 2 2 8 2,00 ,000 ,000
wikimuslaineiden
Kayttaanottoon Kuluva
tydaika on otettu
huomioon
Koelaitteistojen 4 1 2 3 10 2,50 577 333
valmisteluun kuluva
tyoaika on oteftu
huomioon
Henkildstoresurssit 4 0 2 2 8 2,00 .000 000
kokeelliseen tutkimukseen
ovat riittévat
Tamén hetkiset 4 2 2 4 12 3,00 816 (667
henkilostoresurssit ovat
tehokkaassa kayossa
Tiimipaallikot jakavat 4 1 2 3 9 2,25 ,500 .250
henkilstoresurssit
tasaisesti
Koen, ettd tyGméagrani on 4 1 3 4 14 3.50 577 333
1alld hetkelld kohtuullinen
Descriptive Statistics
Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Projektipaallikailta 4 2 2 4 12 3,00 816 667
saadaan tyonumero
tehtaville 1wille ajoissa
Oman osaamisen 4 1 2 3 bl 2,75 500 250
kehittdmista wetaan
riittavasti
Pitkén aikavalin 4 1 2 3 10 2,50 577 333
osaamisen suunnittelua
tehdaan akliivisesti
Pitkan aikavalin 4 1 3 4 14 3,50 577 ,333
osaamisen suunnittelua
1wlisi tehdd enemmén
Valid N (listwise) 4
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Varianssit ja keskihajonnat (Tekninen henkilosto)

Descriptive Statistics

vaikuttaa tyotehtaviani
koskeviin paatdksiin

Range Minimum [ Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Pidén kokeellisen 10 2 1 3 22 2,20 632 400
tutkimuksen johtamista
1alld hetkelld riitavané
Kokeellisen wikimuksen 10 2 1 3 23 2,30 675 456
péivittaisten tGiden
Johtaminen on toteutetiu
onnistuneesti
Kokeellisen tutkimuksen 10 1 1 2 16 1,60 516 267
johtamista on likaa talla
hetkella
Kokeellisen tutkimuksen 10 2 1 3 18 1,80 632 400
tydohjeistus on rimavaa
(Tydohjeistuksella
tarkoitetaan yleisia
teknisida menettelytapoja)
Kokeellisen tutkimuksen 10 2 1 3 22 2,20 632 400
toteuttaminen on
suunnitelmallista
Kokeellisen wikimuksen 10 2 1 3 20 2,00 667 444
toteuttaminen on
ennakoitua
Vastuut kokeellisessa 10 2 1 3 21 2,10 568 322
wikimuksessa on rittévan
selkeasti maéritelty
Projektikohtaisia 10 2 1 3 21 2,10 738 544
palavereja on tarpeeksi
Saan projektipalavereissa 10 1 2 3 25 2,50 527 278
omien tyotehtavieni
kannalta riittavasti tietoa
Koen projektipalaverit 10 2 2 4 H 3,10 876 767
hyddylisiksi
Tunnistan roolini 10 1 2 3 26 2,60 516 267
organisaation strategiaan
nahden

Descriptive Statistics

Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Tunnistan roolini 10 1 2 3 27 2,70 483 233
osaamiskeskuksen
tavoitteisiin nahden
Tunnistan roolini timin 10 2 2 4 31 3,10 568 322
tavoitteisiin nahden
Tunnistan roolini niiden 10 1 3 4 34 3,40 516 267
projektien tavoitteisiin
nahden, joissa
tydskentelen
Koen, eftd paatoksenteko 10 2 2 4 AN 3,10 568 322
liittyen tytehtaviini on
joustavaa
Koen, end padtoksenteko 10 1 2 3 23 2,30 483 233
on tehokasta
Koen, ettd saan riitévasti 10 1 2 3 26 2,60 516 267
tistoa padtoksenteon
Koen, ettd minut otetaan 10 2 2 4 28 2,80 632 400
aktiivisesti mukaan
paaoksentekoon
Toivoisin jamakampaa 10 2 2 4 30 3,00 47 222
paatoksentekoa
Tehtyjen paétdksien 10 2 1 3 21 2,10 568 322
jalkauttaminen Kaytannan
tasolle on onnistunutta
Tehtyjen paatoksien 10 2 1 3 20 2,00 A7 222
Toleuiumista seurataan
aktiivisesti
Henkildstd sitoutuu 10 1 2 3 26 2,60 516 267
tehtyihin paddksiin

Descriptive Statistics

Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Koen, end aikataulujen 10 2 1 3 20 2,00 A7 222
Jjohtaminen on tehokasta
Kokeellisessa 10 2 1 3 22 220 632 400
Tutkimuksessa pyritaan
aktivisesti kehittamaan
tydtapoja
Projektipaallikct 10 2 1 3 26 2,60 ,699 489
priorisoivat tyotehtavani
Léhiesimiehet priorisoivat 10 3 1 4 21 2,10 876 767
tyatehtavani
Priorisoin tydtehtavani 10 2 2 4 3 3,10 568 322
itse
Koen, etta tydssani on 10 2 2 4 32 320 632 ,400
riittavasti vapautta
Koen, etta tyani on liian 10 1 1 2 15 1,50 527 278
kontrolloitua
Kokeellisen tutkimuksen 10 2 2 4 30 3,00 K.val 222
tyGympdristé on avoin
mielipiteille
Kokeellisen tutkimuksen 10 2 2 4 30 3.00 sl 222
ydilmapiiri on
innovativinen
Mielipiteeni otetaan 10 1 3 4 32 320 422 178
huomioon rilttavasti
Minulla on mahdallisuus 10 2 2 4 30 3,00 816 J667
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Descriptive Statistics

Range Minimum | Maximum Sum Mean Sid. Deviation | Variance
Haluaisin vaikuttaa 10 2 2 4 28 280 789 622
enemman tystehtd
Koskeviin paatdksiin
Minulla on mahdollisuus 10 1 2 3 27 270 483 233
vaikuttaa kokeellisen
twtkimuksen projektien
thiden alkataulutukseen
Haluaisin vaikutiaa 10 2 2 4 26 2,60 609 ,480
enemman kokeellisen
tutkimuksen projektien
1biden aikataulutukseen
Minulla on mahdollisuus 10 2 1 3 21 2,10 ,738 544
vaikuttaa tehtaesséa
tutkimusymparistoa
Koskevia padtoksia
Haluaisin vaikutiaa 10 -] 1 4 27 2,70 823 678
enemman
KIMUSYMpAristoa
Koskeviin paatoksiin
(muihin Kuin taloutta
Koskeviin)
Apua on riittavasti 10 1 3 4 a3 3,30 ,483 233
saatavissa kohdatessani
ongelmia
Tydyhteisdssamme 10 2 1 3 23 230 675 456
olemme Kaikki tasa-
arvoisia
Tyoyhteisomme on 10 2 2 4 30 3,00 667 444
kannustava
Tydyhteisbssamme ei ole 10 1 2 3 24 2,40 516 267
ristiriitoja
Descriptive Statlstics
Range Minimum | Maximum Sum Mean Std. Deviation | Variance
Saan riittavasti palautetta 10 2 1 3 23 2,30 675 ,456
tyostani
Projektien suunnittelu 10 3 1 4 23 2,30 949 000
Asiakasneuvottelut 10 2 | 3 17 1,70 823 678
Kokeiden suunnittelu 10 2 3 5 33 3,30 675 ,456
Kokeiden toteutus 10 4 1 5 a7 3.70 1.252 1.567
Koetulosten kisitiely 10 3 2 5 34 3,40 ,843 11
Koetulosten raportointi 10 3 2 5 27 2,70 948 900
Asiakaspalaute 10 4 1 5 23 230 1.160 1,344
Ihmisten johtaminen 10 3 1 4 30 3,00 1,054 1,111
Asioiden johtaminen 10 2 2 4 28 2,80 919 844
Projektien johtaminen 10 2 2 4 30 3,00 816 667
Kokeiden suunnittelu 10 2 2 4 34 3,40 ,843 g1
Kokeiden toteutus 10 3 2 5 38 3,80 789 622
Koetulosten tarkastelu 10 2 3 5 38 3,80 789 622
Koetulosten raportointi 10 3 2 5 38 3,80 918 844
Aslakastyo 10 4 1 5 34 3,40 1,075 1,156
Kokeellisen tutkimuksen 10 1 2 3 23 2,30 ,483 233
laiteresurssit ovat rittavét
Laiteresurssit jastaan 10 2 2 4 27 2,70 675 456
tasaisesti
Descriptive Statistics
Range | Minimum | Maximum sum Mean Std. Deviation | Variance
Laiteresurssien 10 2 1 3 22 2,20 632 400
Jakamiseen on selkeat
pelisaannot
Laiteresursseja osataan 10 2 1 3 22 2,20 632 ,400
ennakoida tulevaisuuden
nakokulmasta
Laiteresursseja iulisi 10 1 3 4 35 3,50 527 278
tarkastella pitkalla
aikavalila
Investoitavien 10 2 1 3 17 1,70 675 456
tkimuslaitieiden
kaytodnotoon kuluva
tyoaika on otettu
huomioon
Koelaitteistojen 10 2 1 3 20 2,00 667 444
valmisteluun kuluva
tydalka on otettu
huomioon
Henkilostoresurssit 10 3 1 4 26 2,60 843 J11
kokeelliseen tutkimukseen
ovat riittéavét
Taman hetkiset 10 3 1 4 20 290 894 889
henkilostoresurssit ovat
tehokkaassa kaytossa
Tiimipaallikot jakavat 10 1 2 3 23 2,30 483 233
henkilostoresurssit
tasaisesti
Koen, eftad tydmaarani on 10 3 1 4 28 2,80 789 622
1alla hetkella kohtuullinen
Descriptive Statistics
Range Minimum | Maximum Sum Mean Sid. Deviation | Variance
Projektip&allikdilta 10 2 1 3 22 220 789 622
saadaan tydnumero
tehtaville tGille ajoissa
Oman osaamisen 10 2 1 3 23 2,30 823 678
Kehiamista tuetaan
rittavasti
Pitkan aikavalin 10 2 1 3 21 2,10 568 322
osaamisen suunnittelua
tehdadn aktivisesti
Pitkan aikavalin 10 1 3 4 33 3,30 483 233
osaamisen suunnittelua
1ulisi tehda enemmaén
Valid N (listwise) 10
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Kruskall Wallis —testin tulokset

Test Statistics®®

Kokeellisen
tutkimuksen
tydohjeistus

on rittavaa
Kokeellisen {Tyoohjeistuk
Pidan tutkimuksen ] sella Kokeellisen
kokeellisen paivittaisten Kokeellisen tarkoitetaan tutkimuksen
tutkimuksen toiden tutkimuksen yleisia toteuttaminen
johtamista johtaminen on | johtamista on teknisia on
talla hetkella toteutettu likaa talla menettelytapo | suunnitelmalli
rittavana onnistuneesti hetkella a) sta
Chi-Square ,656 168 4573 5,023 3,515
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,883 ,983 ,206 170 319
Exact Sig. ,908 ,983 ,220 165 324
Point Probability ,001 ,009 ,003 ,000 ,o08
a,b
Test Statlstics
Saan
Vastuut projektipalave
kokeellisessa reissa omien
Kokeellisen tutkimuksessa tyotehtavieni Koen
tutkimuksen on riittavan Projektikohtai _ kannalta projektipalave
toteuttaminen selkeast sia palavereja | rittavasti tieto | it hyodyllisiks
on ennakoitua maaritelty on tarpeeksi a i
Chi-Square 2,140 2,766 477 2,033 3,239
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 544 ,429 924 ,566 ,356
Exact Sig. ,568 ,452 937 ,588 ,366
Point Probability ,004 ,001 ,004 ,000 ,001
a,b
Test Statistics
Tunnistan
Tunnistan roolini niiden
Tunnistan roolini projektien Koen, etta
roolini osaamiskesku Tunnistan tavoitteisiin paatoksentek
organisaation ksen roolini timin nahden, o littyen
strategiaan tavoitteisiin tavoitteisiin _Joissa tyatehtaviini
nahden nahden nahden tyoskentelen on joustavaa
Chi-Square 2,133 3,283 2,866 6,879 2,807
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,545 ,350 413 ,076 ,406
Exact Sig. ,558 382 433 ,069 415
Point Probability ,003 ,000 ,001 ,002 ,004
a,b
Test Statistics
Koen, ettd Koen, etta Tehtyjen
saan minut otetaan paatoksien
Koen, etta rittavast aktiivisesti Toivoisin jalkauttamine
paatoksentek tietoa mukaan jamakampaa n kaytannon
o on tehokast paatoksenteo paatoksentek paatoksentek tasolle on
a n tueksi oon oa onnistunutta
Chi-Sguare 3,008 4,307 5,408 3,321 1,833
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,381 230 144 ,345 ,608
Exact Sig. ,403 246 ,145 ,365 ,626
Point Probability ,002 ,001 ,001 ,001 ,005
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Test Statlstics” »

Kokeellisessa

Tehtyjen tutkimuksessa
paatoksien Henkilosto Koen, etta pyritaan
toteutumista sitoutuu ailkataulujen aktivisest Projektipaallik
seurataan tehtyihin johtaminen on kehittamaan ot prionisoivat
aktiivisesti paatoksiin tehokasta tyotapoja tyotehtavani
Chi-Sguare 6,846 1,383 1,228 7,072 5,075
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 077 710 746 ,070 166
Exact Sig. ,058 730 741 ,058 168
Point Probability ,001 002 ,049 ,000 ,000
Test Statistics™®
Kokeellisen
Koen, etta tutkimuksen
Lahiesimishet Prierisoin ty@ssani on Koen, etta tyoymparisto
priorisoivat tyStehtavani riittdvasti tydni on liian on avoin
tyotehtavani itse vapautta kontrolloitua mielipiteille
Chi-Square 4,950 8,319 4,685 9,083 6,472
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 176 ,040 196 028 | 091
Exact Sig. A70 031 188 ,020 093
Point Probability ,000 ,000 ,002 ,000 ,003
Test Statlstics” ™
Minulla on
mahdollisuus
vaikuttaa
Minulla on Haluaisin kokeellisen
mahdollisuus vakuttaa tutkimuksen
Kokeellisen Mielipiteeni vaikuttaa enemman projektien
tutkimuksen otetaan tyotehtaviani tyotehtaviani toiden
tyailmapiiri on huomicon kaskeviin koskeviin aikataulutukse
innovativinen riittavast paatoksiin paatoksiin en
Chi-Square 7,299 5,760 2,393 5,107 4,082
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,063 124 495 164 252
Exact Sig. ,054 118 532 164 ,260
Point Probability ,003 006 ,005 ,000 ,000
Tost Statlstics””
Haluaisin
Haluaisin vaikuttaa
vaikuttaa Minulla on enemman
enemman mahdollisuus tutkimusympa
kokeellisen vaikuttaa ristoa
tutkimuksen tehtaessa koskeviin Apua on
projektien tutkimusympa paatoksiin rittavasti Tyoyhteisossa
toiden ristoa (muihin kuin saatavissa mme olemme
aikataulutukse koskevia taloutta kohdatessani kaikki tasa-
en paatoksia koskeviin) ongelmia arvoisia
Chi-Square 1,462 5,180 634 2,409 6,126
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,691 158 ,.880 492 108
Exact Sig. 726 162 810 A1 097
Point Probability 024 ,000 ,003 ,001 ,000
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Tost Statlstics” b
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Saan
Tyoyhteisom Tyoyhteisossa riittavasti
me on mme el ole palautetta Projektien Asiakasneuvo
kannustava ristiriitoja tydstani suunnittelu ttelut
Chi-Square 882 2,153 5,602 3,757 8,247
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 806 541 133 ,289 ,041
Exact Sig. ,800 563 126 303 | ,031
Point Probability ,040 001 ,001 .000 ,000
Test Statistics™
Kokeiden Kokeiden Koetulosten Koetulosten Asiakaspalaut
suunnittelu toteutus kasittely raportointi e
Chi-Square 5,969 1,353 3,441 12,003 6,134
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 113 17 328 007 105
Exact Sig. 108 748 338 002 J 097
Point Probability ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
Test Statistics®™”
Ihmisten Asioiden Projektien Kokeiden Kokeiden
johtaminen johtaminen johtaminen suunnittelu toteutus
Chi-Square 1,149 5,526 7,388 2,784 2,051
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 765 137 ,061 426 562
Exact Sig. 782 134 052 440 576
Point Probability ,000 ,000 ,000 002 ,000
Test Statistics™™”
Kokeellisen
tutkimuksen Laiteresurssit
Koetulosten Koetulosten laiteresurssit jaetaan
tarkastelu raportointi Asiakastyo ovat rittavat tasaisesti
Chi-Square 1,607 1,436 2,964 4,397 1,902
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 658 697 ,387 222 574
Exact Sig. .689 JA11 419 247 624
Point Probability 001 018 .000 029 009




Test Statlstics”

]

Investoitavien
tutkimuslaittei

den Koelaitteistoje
Laiteresurssej | Laiteresurssej kayttdonottoo n
Laiteresurssie a osataan a tulisi n kuluva valmisteluun
n jakamiseen ennakoida tarkastella tyoaika on kuluva tycaika
on selkeat tulevaisuuden pitkalla_ otettu on otettu
pelisaannot nakokulmasta akavalilla huomioon huomioon
Chi-Square 2126 1,265 783 964 3,161
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 547 737 854 810 367
Exact Sig. 603 , 756 ,859 831 378
Point Probability 003 ,002 008 002 ,002
Test Statistics™”
Taman
Henkilostores hetkiset Tiimipaallikot Projektipaallik
urssit henkilostores jakavat Koen, etta oilta saadaan
kokeelliseen urssit ovat henkilostores | tyomaarani on tyonumero
tutkimukseen tehokkaassa urssit talla hetkella tehtaville toille
ovat riittavat kaytossa tasaisesti kohtuullinen ajoissa
Chi-Square 5,074 397 5,749 8,782 9122
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 166 941 125 032 028
Exact Sig. 161 939 120 023 018
Point Probability 000 ,003 001 000 ,000
Tost Statistlcs™®
Pitkén Pitkén
Oman aikavalin aikavalin
osaamisen osaamisen osaamisen
kehittamista suunnittelua suunnittelua
tuetaan tehdaan tulisi tehda
riittavasti aktiivisesti enemman
Chi-Square 3,744 1,588 5b7
df 3 3 3
Asymp. Sig. 280 660 806
Exact Sig. 297 672 918
Point Probability 002 002 002

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Taustatiedot
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Mann-Whitneyn U-testin tulokset

Priorisoin tydtehtavani itse

Johto - Projektipasllikat

Johto - Tutkijat

Johto - Tekninen henkilostd
Projektipaallikat - Tutkijat
Projektipaallikot - Tekninen henkilastd
Tutkijat - Tekninen henkiléstd

Koen, ettd tyoni on liian kontrolloitua

Johto - Projektipasllikat

Johto - Tutkijat

Johto - Tekninen henkilostd
Projektipaallikat - Tutkijat
Projektipaillikot - Tekninen henkilésta
Tutkijat - Tekninen henkiléstd

Koetulosten raportointi (viestinta)

Johto - Projektipasllikat

Johto - Tutkijat

Johto - Tekninen henkilostd
Projektipadllikat - Tutkijat
Projektipadllikot - Tekninen henkilésta
Tutkijat - Tekninen henkiléstd

Asiakasneuvottelut (viestinta)

Johto - Projektipaallikat

Johto - Tutkijat

Johto - Tekninen henkilostd
Projektipaallikat - Tutkijat
Projektipaallikot - Tekninen henkilésta
Tutkijat - Tekninen henkiléstd

Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)
0,063
0,405
0,99
0,491
0,014
0,341

Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)
0,063
g §
0,201
0,015
0,304
0,221

Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)
0,071
0,484
0,185
0,376
0,002
0,026

Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)
0,792
0,27
0,017
0,612
0,05
0,136

Koen, ettd tydméarani on talld hetkelld kohtuullinen

Johto - Projektipasllikat

Johto - Tutkijat

Johto - Tekninen henkilostd
Projektipaallikot - Tutkijat
Projektipaallikot - Tekninen henkilésta
Tutkijat - Tekninen henkilésta

Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)
0,197
0,032
0,063
0,127
0,617
0,155

Projektipaallikdiltd saadaan tyénumero tehtaville téille ajoissa

Johto - Projektipasllikat
Johto - Tutkijat
Johto - Tekninen henkilosto

Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)
0,027
0,365
0,784

Liite 5

Kokeellisessa tutkimuksessa pyritdan aktiivisesti kehittdmaan tydtapoja
Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)

Johto - Projektipaallikat 0,646
Johto - Tutkijat 0,048
Johto - Tekninen henkiléstd 0,072
Projektipaallikat - Tutkijat 0,173
Projektipaallikét - Tekninen henkiléstd 0,213
Tutkijat - Tekninen henkilésté 0,476

Tehtyjen padtdksien toteutumista seurataan aktiivisesti
Tilastollinen merkitsevyys (<0,05)

Johto - Projektipaallikat 0,636
Johto - Tutkijat 0,04
Johto - Tekninen henkiléstd 0,59
Projektipaallikat - Tutkijat 0,212
Projektipaallikot - Tekninen henkilésta 0,538
Tutkijat - Tekninen henkilésta 0,037
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