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jan talousasiantuntijoiden epatasainen tyon jakautuminen seka kokonaiskuvan puuttuminen projektien ta-
loustehtavien tyodllistavyydesta. Opinndytetyon toteutus oli ajankohtainen ja hyodyllinen liittyen toimeksi-
antajalla meneilldan oleviin projektinhallinnan ja toimintatapojen muutoshankkeisiin.

Tavoitteena oli selvittda, millaiset tekijat vaikuttivat talousasiantuntijoiden tyon kuormitukseen ja etsia kei-
noja tydn organisoinnin ja ennakoinnin kehittamiseen. Lisaksi tuli laatia konkreettinen projektien tydmaaria
vertaileva luokittelumalli ja selvitys sen kdytt6dnoton edellytyksista.
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Abstract

The client of the thesis was a Finnish expert organization, and the research challenge was the uneven distri-
bution of the work between financial experts and the lack of an overall perception of the employability of
the project's financial tasks. The implementation of the thesis was topical and useful in connection with the
client's ongoing project management and operating method change projects.

The aim was to find out what factors influenced the workload of financial experts and to look for ways to
improve work organization and anticipation. In addition, a concrete classification model comparing the
workload of projects and a study of the conditions for its introduction had to be drawn up.

The thesis was carried out as a working life - based development task and a qualitative case study. The
methods used were thematic interviews with experts, participatory brainstorming method and document
analysis. The theoretical part of the research consists of the challenges of expert work and its management,
as well as project management and management methods and classifications.

Development research highlighted needs to improve interaction, trust, and support. In addition to the lack
of coherent procedures, documentation and information management, there were expectations of sup-
porting and limiting the work to reduce the workload. According to the results, increasing open interaction
and transparency of work tasks could also increase psychological trust between experts. Through openness,
supervisors would also be better able to meet expectations in supporting work.

As a result of the study, a classification model was developed to increase the comparability of project work-
loads, the most important factors of which were the funding reporting requirements, the type of funding,
participation and project audits. The size range produced by the scoring of the model roughly predicts the
workload related to the finances of the projects. A more clearly defined project entity also enables a more
even distribution of work tasks and predictability through the classification of the funding phase.

The development proposals for the thesis are related to streamlining the work of financial experts, improv-
ing information management and more controlled development activities. The goal is to reduce the work-
load and improve well-being by increasing predictability.
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1 Johdanto

Elamme jatkuvasti lisaantyvien muutosten maailmassa. Globalisaation myota tydyhteisét kansain-
valistyvat ja erilaistuvat, kun asiantuntijat tyoskentelevat maailmanlaajuisissa verkostoissa jousta-
vasti ajasta tai paikasta riippumatta. Digitalisaation avulla kehittyneet virtuaaliyhteydet helpotta-
vat lisdantyvaa etatyota samalla kun pandemioiden vauhti kiihtyy. Niin talouteen, politiikkaan kuin
ymparistoonkin liittyvia kriiseja ja ongelmia riittaa ratkottavaksi, joten kasvava asiantuntijoiden
joukko ei ole ihme. Lundstrémin ja Mdenpaan (2020) mukaan monimutkaistuneissa toimintaympa-
ristOissa johtamisen haasteetkin ovat usein valtavat, koska paattajilta odotetaan ratkaisuja pirulli-

simpiinkin ongelmiin. (Lundstrém & Maenpaa 2020, 37-38.)

Suomen julkishallinnossa asiantuntijatyota tehdadan monenlaisissa rakenteissa. Projektimaisen toi-
minnan lisdantyminen vaatii projektihallinnan keinoja ja osaamista. Moniprojektiymparistissa on
meneilldan useita samanaikaisia ja eritasoisia projekteja, joilla kehitetdaan ja uudistetaan organi-
saatiota. Samalla niiden muodostama kokonaisuus tai merkityksellisyys strategisen johtamisen
kannalta saattaa olla epdselva. Viime vuosina johtamisen merkityksen ymmarrys on lisaantynyt ja
muutosta on tapahtunut hierarkian vahenemisen suuntaan. Soback (2021) kannustaakin vuorovai-
kutuksellisuuden ja valmentavuuden lisdidmiseen. TyOnjaossa ja organisoitumisessa johtajuutta ja-
kamalla voi antaa enemman mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhonsa. (Soback 2020, 41-42.) Il-
man aitoa osallistamista iso muutos ei kuitenkaan ole nopea. Usein monitahoisen asiantuntijatyon
organisointi on haastavaa, ellei kokonaiskuvan hahmottamiseksi ole konkreettista tietoa tai tyoka-

luja.

Tybelamalahtoisen kehittamistyon avulla pyritddn helpottamaan toimeksiantajan mahdollisuuksia
|oytaa keinoja asiantuntijatyon organisointiin. Nimettémana pyynndstaan esiintyva toimeksiantaja
on yksi laajimmin kansainvalisesti verkostoituneista asiantuntijaorganisaatioista Suomessa ja vai-
kuttaa monissa laajoissa rakenteellisissa uudistumishankkeissa ja toimintatapojen muutoksissa,
mm. digitalisaation kehittamisessa. Kehittamistutkimuksen tarkoituksena on tarkastella organisaa-
tiomuutoksen jalkeisia haasteita ja mahdollisuuksia toimeksiantajan talousasiantuntijoiden tyén
uudelleenorganisoinnissa. Lisdksi selvitetadn organisaatiossa kdyttoon otettavan projektijohtamis-
mallin keinojen hyodyntamista tydnjaossa. Uusimman tydajanseurantatutkimuksen mukaan orga-
nisaation merkittdvana rahoituslahteena olevat projektit muodostavat padosan asiantuntijoiden

tyonkuormasta. Siksi kokonaiskasityksen ja ratkaisujen hakeminen juuri projektikokonaisuuksien
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osalta on oleellista ja tarpeellista. Kehittamistutkimuksen konkreettisena tavoitteena on toteutet-
taviksi jo valittujen tutkimus- ja kehittamisprojektien luokittelumalli, jonka avulla toivotaan vertai-
lukelpoisuutta ja lapinakyvyytta hankkeiden tyollistavyyteen. On tarkeaa loytaa keinoja pitkaan yli-
kuormittuneinta toimineiden talousasiantuntijoiden tyokokonaisuuksien tasaamiseen.

Toimeksiantaja on mukana myos kansallisessa verkostoitumis- ja toimintatapojen kehittamishank-
keessa, jonka myota toimiva luokittelu on mahdollista tarjota muidenkin vastaavien organisaatioi-

den kayttoon.

Kehittamistehtdavan kohde on vain pieni osa toimeksiantajan moniprojektiymparistdssa kayttoon-
ottoon valmisteltavaa projektijohtamismallia ja muita strategisen johtamisen kehittamishankkeita.
Ojasalon ja muiden (2014) mukaan onkin hyvin tyypillista, etta kehittamistyo koskee vain pienta
osaa isompaa muutoskokonaisuutta organisaatiossa tai vain yhta osaa muutostyon prosessissa
(Ojasalo ym. 2014, 23). Laajojen ja monitasoisten toimintatapamuutosten aikaan kehittamisen
kohteen rajaaminen on haasteellista. Toimeksiantaja haluaa talousasiantuntijoiden kokemusperai-
sen tiedon pohjalta konkreettisia ehdotuksia perustyéhon liittyvan olennaisen ongelman ratkaise-
miseksi. Resurssisyista luokittelun pilotointi ja mahdollinen kayttéonottosuunnitelma rajataan

tyon ulkopuolelle.

2 Asiantuntijatyo ja sen organisointi

Asiantuntijuuden taso vaihtele nykyaan laajasti eri yhteyksissa ja organisaatioissa. Ristikangas, Aal-
tonen ja Pitkdnen (2015) listaavat asiantuntijan kdsitteelle synonyymeiksi ekspertin, spesialistin,
erikoistuntijan, tietdjan, osaajan ja huippuosaajan. He kuvaavat henkilon syvallisen tiedon ja tai-
don osaajaksi, joka voi auttaa asioissa silloin, kun omat perustason taidot eivat riita. (Ristikangas
ym. 2015, 85-86.) Asiantuntija voidaan maaritellda myos organisaation nakdkulmasta henkiloksi,
joka jatkuvasti kehittaa korkeaa ja laajaa tietdmystdan ja erityisosaamistaan ja hyodyntaa kykyjaan
organisaationsa tavoitteiden hyvaksi (Aloittelijasta senioriksi 2007, 15). Asiantuntijuuteen kohdis-

tuu siis valtavasti odotuksia, paineita ja haasteita, kuten kasitteen maarittelystakin voi todeta.

Asiantuntijat ovat osaajina organisaation aineetonta pddomaa, jolla on suuri merkitys erityisesti
asiantuntijaorganisaatioille. Myo6s kehittamistyon kohteena olevat toimeksiantajan talousasiantun-

tijat ovat laaja-alaisia talouden osaajia, joilla on myos pitkalti erikoistunutta osaamista seka hil-



jaista tietamysta. Huuhka (2010) pitda uuden luomiseen ja vanhan tiedon soveltamiseen seka in-
novatiiviseen ja oivaltavaan tyoskentelyyn kykenevia osaajia asiantuntijaorganisaatioiden vahvuu-
tena ja voimavarana. Toimialasta riippumatta organisaatioiden olisi viisasta kannustaa asiantunti-
joitaan luovan, avoimen, sopeutuvan ja kriittisenkin osaamistason nostoon. (Huuhka 2010.)
Asiantuntijaorganisaatiosta voidaan puhua, kun organisaation henkildstosta suuri osa tyoskentelee
perusosaamista enemman vaativissa tehtavissa ja menestystekijoista keskeisinta on juuri osaami-
nen ja asiantuntijuuden soveltaminen aina uusissa, monimutkaisemmissa ja vakioimattomissa ti-
lanteissa (Alasoini 2016, 4; Huuhka 2010.) Ldhtokohtaisesti juuri asiantuntijaorganisaatioita voi-
daan pitaa kompleksisina ja jatkuvasti muuttuvina korkeatasoisen osaamisen tason yllapitamisen

ja uuden luomisen vuoksi (Maki 2020, 89).

Asiantuntijaorganisaatioissa korostuu henkiloston tyotyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin merkitys, silla
yksittdisen osaajan lahtiessa mukana voi poistua kriittista osaamista. Virtanen ja Stenvall (2019)
sanovat julkishallinnon asiantuntijaorganisaatioissa panostettavan entistd enemman monipuoli-
seen osaamiseen ja sen kehittamiseen. Han muistuttaakin organisaation menestyksen muodostu-
van yksildiden osaamisen summasta, joten huomiota tulisi kiinnittda osaamisen kehittamiseen,
joka on selvasti yhteydessa myos tyohyvinvointiin. (Virtanen & Stenvall 2019, 136-137.) Seka Virta-
nen ja Stenvall (2019) etta Ristikangas ja muut (2015) huomauttavat, ettei onnistuminen kokonai-
suudessaan tapahdu ilman toista ehdotonta edellytystd, joka on osaava johtajuus (Ristikangas ym.

2015, 19; Virtanen & Stenvall 2019, 137).

2.1 Asiantuntijuuden vaatimukset ja haasteet

Asiantuntijuuden merkityksen kasvu nakyy useiden organisaatioiden nimikemuutoksissa. Lisaanty-
vat asiantuntijapaatteiset nimikkeet eivat kuitenkaan valttamatta kerro osaamisen laajuudesta tai
syvyydestd, jotka ovat muuttuneet hankalasti vertailtavaksi eri organisaatioiden valilla. Hyvin
yleistd my6s on, etteivat nimikkeet aina muutu asiantuntijaksi tehtdavan vaatimustason noustessa.
Ristikangas ja muut (2015) toteavat syvéllisen tiedon haltijoiden vallanneen alaa yleisosaajilta,
mutta toisaalta organisaatiot arvostavat entistd enemman laajojen kokonaisuuksien hallintaa ja
erilaisten osaamisten kombinaatioita (Ristikangas ym. 2015, 85-86). Tama nakyy myds rekrytointi-
ilmoituksissa, joissa usein haetaan tiettyyn alueeseen liittyvan syvéllisen osaamisen lisdksi laajojen

kokonaisuuksien hallintaa, nopeaa uuden oppimista ja mestarillisia sosiaalisia taitoja. Ristikankaan



ja muiden (2015) mukaan asiantuntijatehtaviin hakeutuvat ovatkin jo lahtokohtaisesti kunnianhi-
moisia seka alalla erikoistumisen suhteen etta itsendisten ja arvostettujen tehtdvien tavoittelussa

(Ristikangas ym. 2015, 85-87).

Asiantuntijatyon edellytykset

Asiantuntijoiden vastuu ja valta ovat kasvaneet ja he tietavat myos itse olevansa oman tyonsa par-
haita asiantuntijoita. Alasoini (2016) sanoo moniulotteisten asioiden ja nopeiden paatosten maail-
massa menestymisen edellyttavankin pitkan tydokokemuksen lisaksi myos ongelmanratkaisutaitoja
ja kykya tydskennelld itsenaisesti (Alasoini 2016, 4). Maki (2020) kuvailee asiantuntijuuden ongel-
manratkaisuprosessiksi, jossa vahva teorian osaaminen on kyettava viemaan kaytantéon. Asian-
tuntijat joutuvat etsimaan rajojaan, ylittamaan ja maarittelemaankin niita uudelleen voidakseen
ratkaista aina vain vaikeampia ongelmia. (Maki 2020, 89.) Pitkdsen (2010) mielestda monet asian-
tuntijat pitavatkin ongelmanratkaisukykya kunniakysymyksena, mutta avun pyytaminen tai keskus-
teluissa vadrassa olemisen myontaminen voi olla joskus vaikeaa (Pitkdanen 2010, 47). Jokainen kui-
tenkin tarvitsee joskus toisia ihmisia tyoyhteisossakin. Virtanen (1998) muistuttaa ihmisen olevan
sosiaalinen olento, joka lahtokohtaisesti my0s tarvitsee huomiota ja tukea toisilta (Virtanen 1998,

19). Nain my0s asiantuntijatkin tarvitsevat tyoyhteis6aan toimintansa tueksi.

Itsendisen tyon tuoma vapaus on perinteisesti ollut asiantuntijoiden arvolistan karjessa. Ristikan-
kaan ja muiden (2015) mielesta itsesaately onkin heidan merkittavimpia tydelamataitojaan. Sen
avulla on helpompaa sailyttdaa mielekkyys ja tasapaino niin tavoitteiden asettamisessa, jatkuvassa
oppimisessa kuin joustavassa arjen hallinnassakin. (Ristikangas ym. 2015, 85-86). Monimutkaistu-
vassa ymparistdssa itseohjautuvuuden ja oman toimintakentan rajat voivat kuitenkin olla epasel-
vat. Mden (2020) mukaan rajat ovat oleelliset, koska niiden sisalla ihmiset |lahtokohtaisesti I6ytavat
tehokkaimmat tavat toimia. Han sanoo myds toimivan itseohjautuvuuden vaativan tunnetta kyeta
vaikuttamaan tyohonsa. Jos ei kykene kokemaan itsedan ja omaa tehtavaansa osana yhteison ta-
voitteita ja pdamaaria, on vaarana siiloutuminen. (Maki 2020, 89.) Itsendisyyden arvostamisen li-
saksi monet asiantuntijat ovat myos omissa oloissaan paremmin viihtyvia yksinpuurtajia kuin asia-
kaspalvelijoita. Pitkdsen (2010) mukaan juuri hankalat asiakkaat voivat olla asiantuntijoiden tyon
suuri haaste. Asiakkaat saatetaan kokea suorastaan hairiotekijoiksi, jotka eivat aina mahdollista

osaamisen hyodyntdmisesta saatavaa palkitsevuuden tunnetta. (Pitkdnen 2010, 27-28.) N&ita



haasteita voi syntya erityisesti silloin, kun organisaatiossa aiemmin itsendisesti tyoskentelevad hen-

kilo siirretaan palvelutehtaviin.

Asiantuntijoiden tyotehtavat tulevat usein monien eri kanavien kautta ja monesta lahteesta. Perin-
teisten sahkopostin, puhelimen ja palaverien lisdksi organisaatioiden kaytossa on erilaisia yhteisol-
lisia jarjestelmia, kuten Skype, TEAMS, WhatsApp yms., jotka hajauttavat toimeksiannot ympa-
riinsd. Torkkola (2015) sanookin asiantuntijalla olevan varsin haastava tehtava koota siita kaikesta
kokonaisuus, jonka hallinnasta on vastuussa. ltsensa johtaminen on edellytys, jonka avulla voi
saada tyotehtavat jarjestykseen seka niihin tarvittavan ajan, aikataulun seka kiireellisyyden suh-
teen. Myos jonkin asteinen keskenerdisyyden ja kiireen sietokyky on tarkeaa, mutta tarkeinta pin-
nalla pysymiseksi olisi keskenerdisten toiden rajoittaminen. (Torkkola 2015, 79). Rajojen ja raa-
mien epaselvyydet voivat aiheuttaa myds hallitsemattomuuden tunnetta. Maki (2020) sanoo
kompleksisessa ymparistossa toimivalle asiantuntijalle olevan ldahes mahdotonta tuntea kaikkia yk-
sittaisia asioita, jotka hanen tyohonsa liittyy, joten esimiehen tilanne ei ole juurikaan helpompi.
Tiimien erilaiset toimintamallit voivat luoda arkeen ongelmia, jos verkostojen kytkdksia ei ymmar-
retd osana kokonaisuutta. Kokonaisuuden hahmottamisen edellytykset ovat avoin vuorovaikutus,

kollegoille tarjottava tuki ja yhteinen vastuunotto. (Maki 2020, 96-98.)

Usein ajatellaan, etta kyky hoitaa useampia asioita kerralla on tavoiteltava taito ja asiantuntija-
tyossa tdma nk. moniajo on yleista. Pitkdnen (2010) sanoo asiantuntijoilta edellytettdavan tehok-
kuutta ja tuottavuutta, joiden lisddmisen tai vahentamisen keinoiksi saatetaan mieltda helposti
henkiloston maaran muutokset. Han nimittaa valtiolta kuuluisaksi tullutta ns. tuottavuusohjelmaa
varsinaiseksi motivaation tappajaksi, jonka tulos oli painvastainen kuin nimi antaa olettaa. Pitka-
sen (2010) mielesta toimivin tehokkuuden lisddmisen keino on toimintamallien parantaminen.
Myds Torkkola (2015) yhtyy ajatukseen toimintatapojen kehittamiseen mutta huomioiden, etta
resurssien vahetessa johtamiselta vaaditaan kuitenkin paljon enemman tukea, jos ylikuormittu-
neessa tilanteessa pinnalla pysyttelyn lisdksi pitdisi panostaa oman tyonsa kehittamiseenkin. (Pit-
kdnen 2010, 13; Torkkola 2015, 19.) Varsinkin kun eritasoiset muutokset toimintaymparistoissa ja

laajentuminen verkostoihin monimutkaistuttaa arkea.



Asiantuntijatyon kuormittavuus

Korkeiden osaamisvaatimusten lisdksi asiantuntijatyohon liittyy monenlaisista tekijoista aiheutu-
vaa kuormittavuutta. Seka ulkoiset etta sisdiset asiakkaat osaavat vaatia entista enemman, parem-
paa ja nopeampaa palvelua. Monille asiointi tietyn turvallisen henkilon kanssa voi olla jopa asiak-
kuuden paras sitouttaja. Toisaalta toimintaymparistoissa puretaan paallekkaisia tyotehtavia ja
henkilésidonnaisuuksia, jotta paastaisiin tehokkaampaan toimintaan ja sdastettaisiin tyontekijoilta
lilalta kuormitukselta. Torkkolakin (2015) toteaa olevan mahdotonta tasata tydmaaraa esim. tiimi-
tasolla organisaatiossa, mikali henkildityminen sallitaan, ellei siihen oikeasti ole resursseja. Asiak-
kaalle sallittu mahdollisuus pyytaa palvelua mieleiseltaan henkildlta voi aiheuttaa organisaatiossa
laajempia vaikutuksia. Ennakoimaton keskeytys voi sekoittaa aikataulun, mutta hyvan palvelun vel-
vollisuudekseen kokeva asiantuntija uhrautuu suhteita yllapitaakseen hoitamaan tehtavan. Tork-
kolan (2015) mielesta tallainen “hyvantekija” tekee ajattelemattaan todellisen karhunpalveluksen
esimiesten mahdollisuuksille hahmottaa ja suunnitella tydkokonaisuuksia tai kontrolloida kuormi-
tusta. (Torkkola 2015, 79.) Toimeksiantojen henkilditynyt ohjautuminen voi johtua myds osaami-
sen siiloutumisesta. Asiantuntijoilla on paljon nk. hiljaista tietamysta, jonka turvaamista ei Virtain-
lahden (2009) mukaan riittavasti organisaatioissa huomioida, vaikka se on myds yksi organisaation
menestystekija. Jos tyonjako on tehty erilaisten osaamisalueiden tai yksikdiden sisaltéjen mukaan,
niin hiljaisen tietdmyksen jakaminen voi olla haasteellista, mutta huomiotta jattaminen isokin riski.

(Virtainlahti 2009, 9.)

Asiantuntijoiden jonossa olevat tyot ruuhkaantuvat seka jakaantuvat epatasaisesti monista eri
syistd, jotka tulisi selvittaa ja eliminoida. Seka Alasoini (2016) ettd Huuhka (2010) toteavat asian-
tuntijoiden olevan yleensa myods keskimaaraista kriittisempia kaikessa ja heidan tyotaan on vaikea
tarkkaan mitata tai edes yksityiskohtaisesti kuvata, joten tyén kuormituksen tai tulosten seuranta
hankaloituu (Alasoini 2016, 4. Huuhka 2010). Torkkola (2015) toteaakin asiantuntijatyon hyvina
puolina perinteisesti pidettyjen itsendisyyden ja vaihtelevuuden jaavan varjoon, jos tydnkuorma
vaihtelee tai jakaantuu epatasaisesti, eikd organisoinnin tueksi ole riittdvaa kokonaiskuvaa. Vaihte-
lua voi ilmeta myos tyontekijoiden osaamiseroista tai toimintatavoista johtuen. liman riittavaa joh-
don tukea tulipalojen sammutteleminen ja kaaos voivat viedd voimat asiantuntijoiltakin. (Torkkola
2015, 19.) Kiire synnyttaa usein lisaa kiirettd, joten pohtia kannattaisi lisaisiké ennakointi myos en-

nakointia. Torkkola (2015) sanoo tunnetilojen siirtyvan helposti asiakkaaseen, joka voi kiirehtia



omia asioitaan vain huolehtiakseen asioiden sujuvuudesta. Puolin ja toisin ennakoivalla toiminnal-
laan voisi ehkaista kiireen syntymista seka muiden asiakkaiden toimeksiantojen aikataulujen sotke-

mista. (Torkkola 2015, 79.)

Ruuhkautuvien toimeksiantojen lisdksi asiantuntijatyd on pirstaleista ja nykydan myds hyvin moni-
paikkaista teknologian ansiosta. Tyota tehdaan eri tasoisissa ja laajuisissa verkostoissa ja tyoryh-
missd jopa maailmanlaajuisesti, joten seka tyonteon aikojen etta paikkojen rajat ovat hamarty-
neet. Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden 2016 tekeman tutkimuksen mukaan ajanhallintaan tulisi
|6ytaa jonkinlainen keinojen yhdistelma yhdessa kaikkien osapuolten kanssa, organisaation, ver-
kostojen ja tyoryhmien, esihenkildiden seka asiantuntijoiden yhteistyona. Jotta yhteisiin tavoittei-
siin paasemiseksi kaytetyn ajan hallinta ei olisi yksin vain asiantuntijan vastuulla. Monet asiantunti-
jat tekevat tyotdan intohimoisesti ja rajatta unohtaen ajan olevan rajallinen resurssi. Monen
tehtavan hoitaminen yhta aikaa ei aina ole tehokasta. Liiallisuuksiin mennessaan se hidastaa ja
jopa estaa yksilon tehokasta toimintaa ja ajattelua. (Janhonen, Toivanen, Viljanen & Yli-Kaitala
2016, 1-4.) Torkkola (2015) sen sijaan nakee vaikeampana vaikuttaa henkilokohtaisiin tyotapoihin
kuin vahentaa systemaattisesti keskeneraisia toita kehittamalla yhteisia toimintatapoja (Torkkola

2015, 79).

Kompleksisessa maailmassa myds asiantuntijuus on uuden edessd. Puustinen ja Jalonen (2020) sa-
novat asioiden voivan olla hankalia ja monimutkaisia ilman kompleksisuuttakin, jota voi koettaa
opetella ymmartamaan, vaikkei sitd voikaan hallita. Sen sijaan monia organisaatioissa tapahtuvia
ennakoimattomia asioita voi tehda ennakoitavammaksi monilla toivottua kehitysta tukevilla asi-
oilla. Vuorovaikutus on aarimmaisen tarkeaa samoin kuin kyky ndhda organisaatio uusiutuvana or-

ganismina ja muutokset mahdollisuuksina. (Puustinen & Jalonen 2020, 34-36.)

2.2 Asiantuntijatyon johtaminen ja organisointi

Asiantuntijaorganisaation menestyminen perustuu ihmisiin, joten edellytyksend on sen osaajien
vahva motivaatio ja sitoutuminen seka inspiraatio ja innokkuus ylittaa itsensa. Johtamisen tulisi
tukea niiden mahdollistamisessa. Virtanen (1998) pohtii mahdollisuuksia yleensdkaan ihmisten
johtamiseen ja toteaa sen peruskysymyksia olevan motivoinnin ja asenteisiin vaikuttamisen. Perin-

teisesti sisdlta pain ohjautuvien ihmisten toiminta ei valttamattad muutu ulkoa pain kdskemalla,
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vaan molemminpuolisessa vuorovaikutuksessa. (Jarvinen 1998, 18-19.) Ei siis ihme, ettd myos asi-
antuntijatyon johtaminen edellyttdda omanlaisensa kdytanteet, jarjestelmat ja prosessit verrattuna
rutiininomaiseen johtamiseen. Seka Alasoinin (2016) etta Huuhkan (2010) mielesta motivaatiota
tai itsendisempaa tyootetta eivat ruoki perinteiset pomottaminen, kontrolli, hallinnointi tai yleiset
johtamisen mallit. Johtamisen tulisi painottua mahdollistamaan ihmisten loistaminen niissa asi-
oissa, missa he ovat parhaita. (Alasoini 2016, 4-5, Huuhka 2010.) Samoin Manka ja Manka (2016)
pitdavat tydon murroksen vaikutuksia esimiestyota paineistavana, silla hierarkkinen johtaminen, liial-
linen kontrolli ja valvonta ovat jo vanhanaikaista. Ty0 itsessaan on muuttunut vahemman rutiiniksi
ja enemman itsendiseksi asiantuntijatyoksi, jossa on kyettava johtamaan itsedan ja tyotaan seka
my0s vaikuttamaan monella tasolla. (Manka & Manka 2016, 13-17). Maki (2020) menee viela pi-
demmalle sanoessaan, etta juuri jatkuvat muutokset asiantuntijaorganisaatioissa ja toimintaympa-
ristoissa tekevat hierarkkisen ja kaikkea hallitsevan johtamisen toimimisen mahdottomaksi. Kun
kompleksisissa asiantuntijaorganisaatioissa kommunikoidaan ja tehdaan paatoksia monella eri ta-
solla ja erilaisissa verkostoissa, muuttuu johtaminenkin hyvin tilannekohtaiseksi. Hinen mukaansa
yksilén johtaminen yhteistyona edellyttda jatkuvan tilannetulkinnan lisdaksi avoimuutta ja ennakko-
luulottomuutta. Johtamisen paradoksiksi muodostuu nain tukemisen tasapainoilu itsenaisiin rat-

kaisuihin ohjaamisen ja tavoitteiden asetannan valille. (Maki 2020, 89-90.)

Kaikki asiantuntijat eivat koe tarvitsevansa johtamista tai nde silla olevan merkitysta. Pitkanen
(2010) sanoo varsinkin substanssia osaamattomien esimiesten olevan hyvin vaikea saavuttaa ar-
vostusta asiantuntijoilta (Pitkdnen 2010, 48). Itsendiseen tyoskentelyyn ja arvostukseen tottunei-
den asiantuntijoiden voi olla vaikea mukautua vahvempaan johtajuuteen. Huuhkan (2010) mukaan
asiantuntijat voivat olla niin vahvoja ja arvonsa tuntevia, ettd esimieskin joutuu ansaitsemaan hei-
dan kunnioituksensa ja arvostuksensa maaraysvallan sailyttamiseksi. (Huuhka 2010.) Toisaalta Vir-
tanen ja Stenvall (2007) sanovat, ettei hierarkkisesta johtamisesta tiimiorganisaatioihin siirtyminen
ole kuitenkaan poistanut oikeanlaisen johtamisen tarvetta ja merkitysta kokonaisuuden ohjauk-
sessa. Johtamisen vahattelyn sijaan sen tarve tulisi ndhda suunnan, pysyvyyden ja mahdollistami-

sen yllapitdjana. (Virtanen & Stenvall 2019, 13-14.)

Asiantuntijoilta odotetaan paljon, mutta niin myos he odottavat esimiehiltdan. Maki (2020) sanoo

johtamisen pelikentdn asiantuntijaorganisaatioissa olevan kompleksinen, tdynna ristiriitaisia odo-
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tuksia ja tulkintoja, seka pitkalti itseohjautuvaa yhteistyota. Han nakee toimivimpana kokonaisuuk-
sien hahmottamisen sen lisdksi, ettd jaettu johtajuus ja itseorganisoituminen on tehtava mahdolli-
siksi. (Maki 2020, 87.) Kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen vajaus asiantuntijan ja esimiehen valilla
voi aiheuttaa kaksisuuntaisia odotuksia, jotka voivat olla ristiriitaiset. Johtamisen ollessa murrok-
sessa tydn murroksen kanssa voi asiantuntijoille olla vaikeaa paastaa irti nk. vanhoista johtamis-
opeista tai ainakin johdon olisi hyva pystya todentamaan muutokset. Sobackin (2021) mukaan
tassa siirtymavaiheessa hankalinta on juuri erilaiset odotukset, kun johtamistilanteita voidaan tar-
kastella seka vanhan ettd uuden maailman nakokulmasta. Yhteentormayksia tai ainakin tulkinta-
eroja voi syntya. Han kutsuu tilannetta kahdeksi tanssiksi (kuvio 1), jossa toiminta voi olla eri laht6-
kohtiin ja odotuksiin perustuvaa ilman, etta sita edes tajutaan. Vuorovaikutuksen ja
toimintatapojen mukauttaminen uuteen kompleksiseen maailmaan on selviytymisen kannalta tar-

peellista. (Soback 2021, 52-56.)

Perinteinen odotus Uusi odotus
Hyvi esimies Paras tieto ja osaaminen Suunnan ndyttaja
Paitoksentekija Odottaa itsendisii p&atoksid
Ongelmien ratkoja Ongelmanratkaisun tukija
Hyvi asiantuntija |Ohjeiden odottaja Osaa ja usein tietdd parhaiten
Kaskyjen toteuttaja Tekee paatoksid omaa tydtdan
Ongelmista ylospdin raportoija  |Ongelmien ratkoja

Kuvio 1. Kahden tanssin odotukset mukaellen (Soback 2021, 52)

Niin asiantuntijana toimimisen kuin sen johtamisen resilienssin tarvetta aiheuttaa myos koko ajan
lisaantyva tietotyo, erilaisissa verkostoissa toimiminen ja tyon projektiluontoisuuden lisdantymi-
nen organisaatioissa. Soback (2021) toteaa lisdantyvan kompleksisuuden edellyttavdan myos sy-
vempaa tilannetajua ja kykya luovaan, monipuoliseen ja kokonaisvaltaiseen ajatteluun seka tyon-
tekijoilta ettd johdolta (Soback 2021, 46-48). Uuden ajan johtamisajattelussa kannustetaan
tyontekijoita tekemaan omaa tyotdaan koskevia ratkaisuja itsendisesti ja siten kehittdmadan omaa
toimintaansa ja itsensa johtamista. Sobackin (2021) mukaan johtajuuden ydin uudessa ajattelussa
tulisi olla jaetun vallan, vastuun ja paatoksenteon tapoihin siirtyminen. Ymmartden ettei se kuiten-
kaan vahenna kokonaisuuksien johtamisen merkitysta ja tarvetta. Johtamisen haasteena on saada

riittdva ymmarrys ja laajempi kdsitys johtamastaan kokonaisuudesta voidakseen tukea tarvittavalla
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tavalla. (Soback 2021, 23, 46-48.) liman kokonaisuuksien johtamista pirstaleisuus syo energiaa kai-
kilta ja aiheuttaa hukkaa. Virtanen (2019) edellyttda monimutkaistuvan toiminnan ennakoimatto-
milta johtamistilanteilta joustoa ja painottaa vuorovaikutuksen ja itseorganisoitumisen johtamisen
taitoa (Virtanen 2019, 31). Torkkola taas (2015) kuvaa asiantuntijatyon johtamista laivan johta-
miseksi sumussa, ellei ennustamista mahdollistavaa kokonaiskasitysta ole. Epavarmuutta joutuu
sietamaan ja kyettdva luottamaan seka joukkoihinsa ettd omaan kykyynsa ja kokemukseensa.

(Torkkola 2015, 20.)

Toimintaympariston muutokset ja verkostot hankaloittavat usein seka esimiesten etta asiantunti-
joiden asiayhteyksien hahmottamista eri tilanteissa. Tavoitteisiin seka suuntaan kaivataan usein
kirkastusta, silla Maen (2020) mukaan niiden sisdistaminen osana arjen tehtavia tekee toiminnasta
merkityksellisempaa. Oman tyon organisointi voi kaivata parempaa raamitusta ja selkeampia kay-
tantoja. Asiantuntijat voivat odottaa tukea esimiehelta ongelmallisiin arjen tilanteisiin, mutta toi-

saalta johtamiseen antautuminen voi olla heille hankalaa. (Maki 2020, 96-99.)

Asiantuntijatyo tiedetdaan haastavaksi mitata tai edes asiantuntijan itse yksityiskohtaisesti kuvata
monitahoista tehtavakenttadnsa, jonka laajuus voi vaihdella ja muuttua hallitsemattomaksi. Tal-
|6in viimeistdan itsendinenkin asiantuntija voi kaivata esimiehen apua ja tukea. Virtanen (1998) ku-
vaa yhtena ihmisen perusluonteeseen kuuluvana piirteena taistella mahdollisuuksista toimia itse-
naisesti ja vaikuttaa omaan tyéhonsa sen lisdksi, etta tyon tulisi olla mielekasta ja siksi myos siihen
liittyvat muutokset ymmarrettavia. (Virtanen 1998, 19.) Organisaatioiden muuttuessa ja verkosto-
jen laajentuessa yksin vastaaminen on hankalaa ja tarvitaan organisaation yhteisia kaytantoja seka
esihenkildiden tukea ajanhallintaan ja ennakointiin. Janhosen (2017) mukaan johtamiselta toivo-
taan juuri apua ja tukea toiden priorisointiin ja rajaamiseen seka ajallista joustoa ennakointia var-
ten. Kiireessa ei ehdi suunnitella ja suunnittelu voi aiheuttaa kiiretta, joten johtamisen tuella on

vaikutusta myds asiantuntijoiden hyvinvointiin (Janhonen 2017.)

Yllattavaa oli huomata, etta itseohjautuvuutta ja itsendisyytta arvostavista asiantuntijoista Janho-
sen ja muiden (2016) tutkimuksen mukaan jopa 82% tarvitsisi ajanhallintaan yhteisid toimintata-
poja, 67% karsii lilan suuresta maarasta paallekkaisia tyotehtadvia ja puolet kokee riittamatto-
myyttd ja ajanpuutetta verrattuna siihen, miten hyvin haluaisi tyonsa tehda. Organisaatioissa olisi

hyva osata arvostaa aikaa resurssina ja pyrkid pohtimaan aikataulut yhdessa. Keinoiksi Janhonen ja
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muut (2016) esittavat fokuksen kertaamista perustehtavat selkeyttamallad, vuorovaikutukseen pa-
nostamista yhteisen kasityksen saamiseksi tilanteesta seka liikojen paallekkaisyyksien purkamista

laadukkaamman ja tuottavamman tyén mahdollistamiseksi. Esimiehella ja asiantuntijalla tulisi olla
yhteinen ymmarrys tyokuvasta, tyotavoista, ajankaytosta, osaamisesta ja odotuksista, jotta priori-
sointia voisi tehda. (Janhonen ym. 2016, 5-6.) Esimiehet eivat todellakaan ole ajatustenlukijoita,

joten ylikuormituksen selvittaminen edellyttda toimivaa vuorovaikutusta.

3 Projektinhallinta

Projekteista puhutaan hyvin monissa eri yhteyksissa nykyaan. Niin tieteessa kuin taiteessa, organi-
saatioissa tai yksilotasollakin erilaiset ja eri tasoiset projektit tayttavan kaiken ajan. Myds toimeksi-
antajan organisaatiossa merkittdava osa toimintaa on projekteilla toteutettua, vaikka aidot projek-
tin maaritelmat eivat aina tayty. Pelinin (2020) mukaan projekteja voisi ajatella olleen kautta
aikojen aina pyramidien rakentamisesta asti, jos ne syntyisinat vain kutsumalla tehtavaa projek-
tiksi (Pelin 2021, 11). Ty6ta maaritelldadn usein liian helposti projektiksi, vaikkei se sitd ehka ole,
eika Silfverbergin (2007) mielesta varsinkaan organisaation perustoiminnan projekteiksi muuttami-
nen ole suositeltava tai kestava tapa, vaikka rahoitusmahdollisuudet saattavat siihen ohjata (Silf-
verberg 2007, 21-23). Yleisimmin projektimaaritelma kuvaa sen ainutkertaiseksi, selkedsti kuva-
tuksi ja aikataulutetuksi kokonaisuudeksi, jolla on tavoitteena tuottaa toivottu tulos ennalta
sovittujen vastuiden ja resurssien puitteissa (Lehtonen ym. 2006, 9; Ruuska 2021, 18-21; Silfver-
berg 2007, 21-22; Virtanen 2009, 16). Sekda Mantynevan (2016) etta Silfverbergin (2007) mielesta
organisaation tulokset voivat olla parempia ja toiminta helpommin priorisoitavissa, ohjattavissa ja
mitattavissa, jos tehtdavakokonaisuuksista muodostetaan projekteja. (Mantyneva 2016, 9-11; Silf-

verberg 2007, 21-23.)

Tarkein impulssi projektien kdaynnistamiselle on sen tuloksen tarve ja yleisimmin organisaatioissa
projekteja muodostetaan investointeihin liittyen. Silfverberg (2007) sanookin projektitoiminnan
mallin olevan alkujaan juuri investointien tehostamiseksi suunniteltu. Hinen mielestaan eroavai-
suudet hanketyyppien vililld liittyvat eniten perusrajaukseen ja etukateissuunnitteluun liittyvaan
tyon maaraan, joka on suurin kehittamishankkeiden osalta. Muiksi hankkeiden perustyypeiksi han
listaa tutkimus-, kehittamis-, selvitys- ja produktiohankkeet. (Silfverberg 2007, 21-22.) Sen sijaan
Pelinin (2021) ja Méantynevan (2016) jaottelussa kehittamisprojektit on jaoteltu tuotteiden tai toi-

minnan kehittdmiseen ja selvitys ja produktiohankkeiden sijaan puhutaan toimitusprojekteista.



14

(Mantyneva 2016, 11; Pelin 2021, 20-21) Ruuska (2012) puolestaan jakaa projektit toimitus-, tuo-
tekehitys- ja investointiprojekteihin ja tekee luokittelun tehtdvan luonteen pohjalta uudis- tai kehi-
tysprojektiin ja yllapito- tai perusparannusprojektiin. Toisena luokitteluna han esittaa kaytettavissa
olevan ajan mukaan normaalit, pika- ja katastrofiprojektit. (Ruuska 2012, 24.) Tdssa opinnadyte-
tydssa projektien mallinnus liittyy vain toimeksiantajan toteutettavaksi valittuihin tutkimus- ja ke-

hittamishankkeisiin.

Projektinhallinta

Jokaisen yksittdisenkin projektin osalta kokonaiskuva on darimmaisen tarkea. Seka Ruuska (2012)
ettd Mantyneva (2016) painottavat projektin elinkaaren tarkastelun tarkeytta tehtavakokonai-
suuksien vaiheistuksissa. He myos toteavat peruselinkaareen kuuluvan toisiinsa limittyvat valmis-
telu, suunnittelu, toteuttaminen ja paattaminen, joihin jokaiseen liittyy myds omat resurssointi- ja
aikatauluhaasteensa. Molemmat maarittelevat projektiorganisaation kertaluonteiseksi, projektin
toteuttamisesta sovittujen resurssien puitteissa huolehtivaksi rakenteeksi, joka on vastuussa toi-
mistaan perusorganisaatiolle ja hyddyntada sen tukipalveluja. (Mantyneva 2016, 19-20; Ruuska
2012, 21-23.) My6s Virtanen (2009) sanoo projektin elinkaareen liittyvan hallinnan olevan tarkeaa
seka tiedon etta tietoisuuden tuottamisessa ja kaikenlaisen valvonnan ja kontrollin olevan toissi-
jaista. Jokaisella projektilla on vaikutus koko organisaation strategian toteutumiseen. (Virtanen
2009, 149-151.) Huomioitavaa myds on projektia varten perustetun projektiorganisaation ja pro-
jekteiksi toimintansa jarjestdneen organisaation ero, vaikka molemmista saatetaan puhua projek-

tiorganisaationa.

Projektinhallinta on tarkeda johdon tietoisuuden lisddamiseksi sekda meneilldan olevien hankkeiden
kokonaisuuden hahmottamiseksi etta yksittdisten projektien merkityksesta. Mantynevan (2016),
Reinan (2015) ja Sifverbergin (2007) mukaan strategisten tavoitteiden saavuttaminen on helpom-
paa, jos johdolla on riittdva osaaminen, ymmarrys ja tahto suunnitelmallisen kehittamisen ohjauk-
seen ja seurantaan seka taito sitouttaa ja motivoida ihmisia, (Mantyneva 2016, 9; Reina 2015; Silf-
verberg 2007, 21.) Lehtosen ja muiden (2006) mukaan johdolta voi useimmiten puuttua nakemys
seka kokonaisuuksien etta yksittdisten projektien merkityksesta, jos niiden roolit ja vastuut ovat

epaselvat. Talléin myds merkitys osana strategiaa saattaa jadda hamaraksi. (Lehtonen 2006, 9.)
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Osaavalla projektinhallinnalla on ratkaiseva merkitys myos projektien onnistumiseen, joka llaman
(2019) mukaan ei ole juurikaan parantunut viimeisten kymmenen vuoden aikaan. Edelleen noin
70% projekteista epdaonnistuu jollain tasolla. Han toteaa projektien maaran, monimutkaisuuden ja
koon kasvaneen, mutta vastaavasti niissa operoivan henkiléston vahentyneen. Han kuvaa projekti-
kulttuurin tukijaloiksi prosessit, tyokalut ja tyotavat ja painottaa niihin panostamista, jotta projek-
tien heikot onnistumisprosentit saadaan nostettua. Unohtamatta suunnitelmallisuutta ja toteutuk-
sen seurantaa. (llama 2019.) Toimeksiantajalla hankkeita ei juurikaan keskeydy, mutta suuri osa
hankkeista epdonnistuu aikataulutuksessa, joka vaikuttaa olennaisesti myos talousasiantuntijoiden

resursseihin. Aikataulutusta ja resursseja kasitelldaan jaljempana tassa tyossa.

3.1 Projektijohtamismallit

Projektijohtamismallia voisi sanoa suunnistuskartaksi kohti tavoitteessa onnistumista ja naita kart-
toja on tarjolla useita. Kansainvalisia ISO:n julkaisemia 21000 sarjaan kuuluvia standardeja on SFS
vahvistanut ja suomentanut projektin-, salkun- ja ohjelmanhallintaan liittyen. Viela tunnetumpi ja
syvallisempi kuitenkin on Yhdysvaltain Project Management Instituten julkaisema, ” A Guide to the
Project Management Body of Knowledge” (PMBOK Guide). (Adapro Oy n.d.) Suomen Projekti-Insti-
tuutti maarittelee projektijohtamisen organisaation valitsemaksi yhtenaiseksi tavaksi johtaa pro-
jekteja ja niiden muodostamia kokonaisuuksia ja tarjoaa tydkaluksi kehittelemaansa ABC projekti-
johtamismallia. Taman myds toimeksiantajalla kdayttoon otettavan mallin sanotaan olevan Suomen
laajimmin kdytetty ja sen kehittamisen perussadantdna on pidetty sopivuutta kaikenlaisiin organi-
saatioihin edellyttden, etta johto tuntee mallin ja antaa sille tukensa ymmartaen, ettei pelkka malli

takaa toimivaa kokonaisuuden osaamista. (Leijona-projektimalli 2015.)

Kaytanndssa valmiit mallit harvoin istuvat suoraan organisaation tarpeisiin, vaan niita joudutaan
raataléimaan omaan toimintaan sopivaksi. Vaikka organisaatiossa voi olla yhteinen yleismalli, niin
Lehtosen ja muiden (2006) on mahdollista myds hyédyntaa joustavasti useita eri toteuttamismal-
leja projektin tarpeiden mukaan. (Lehtonen ym. 2006, 23.) Hyvan projektimalli soveltuu kaikenlai-
siin projekteihin koosta tai vaativuudesta riippumatta, perustuu standardeihin, on kaytdssa hy-
vaksi todettu, tuotteistettava ja konkreettisesti kuvattu. Mallin yksityiskohtaisuus on kuitenkin
riippuvainen seka organisaation kulttuurista ettd sen projektitoiminnan kypsyystasosta. (Leijona -
projektimalli 2015; Lehtonen ym. 2006, 23.) Hyvin toimivalla projektimallilla projektin johtaminen

ja tekeminen on selkeasti eroteltu ja projektijohtamisen toimintatavat kattavasti kuvattu. Leijona —



16

mallissa yksinkertaisuus, selkeys, projektin vaativuuden mukaan skaalautuvuus, geneerisyys ja jar-
kevyys seka tunteeseen vetoavuus ovat tarkeita hyvan projektimallin ominaisuuksia. Sen lisaksi
mallin avulla projektien kytkenta strategisiin tavoitteisiin ja riittava lapinakyvyys toteuttamisen vai-
heista ovat eduksi. Projektit on my06s saatettava vertailukelpoisiksi, elleivat ne jo valmiiksi ole (Suo-

men Projekti-Instituutti Nd.)

Salkunhallinta

Jos organisaatiossa toteutetaan jatkuvasti useita projekteja yhta aikaa voi niiden tarkastelu ja val-
vonta kdayda hankalaksi ja ty6éladksi ilman tydkaluja. Salkunhallinta voi olla sopiva keino helpottaa
isojen projektimaarien hallintaa. Ruuska (2012) kutsuu projektisalkuksi projektitoiminnan tehtava-
kokonaisuutta, joka koostuu useista erilaisista ja yhta aikaa organisaatiossa meneillaan olevista
projekteista tai useita toimintoja tai yksikoita horisontaalisesti koskevista projekteista. Han kuvaa
tatda myos moniprojektitilanteeksi. Seka Ruuska (2012) ettd Lehtonen ja muut (2006) toteavat pro-
jektisalkun hallinnan edellyttavan kaytantojen ja johtamisen yhdenmukaisuutta, kun hallinnoidaan
kaytettdvia resursseja ja varmistetaan strategianmukaisuutta ja muita kriteereja. (Ruuska 2012.

23-24, Lehtonen ym. 2006, 39, 121.)

Projektiehdotusten priorisointi ja salkkuihin hyvaksyttavien projektien valinta seka niiden resurs-
sointi ovat salkunhallinnan olennaisimpia tehtdvia. Virtanen (2009) painottaa kuitenkin, ettei sal-
kunhallintaa voi ottaa noin vain kayttoon mille vain projekteille, vaan salkkuun vietavien projektien
tulisi olla strategiasta selkeasti ja yksiselitteisesti johdettuja, yhdenmukaisia strategian kanssa. Sal-
kunhallinta on tarkoitettu pitkan tahtdaimen suunnitteluun kykeneville organisaatioille strategian-
mukaisen johtamisen tueksi, joten salkkua ei pitdisi edes alkaa kokoamaan ennen strategian sisais-
tamista. (Virtanen 2009, 111-117.) Salkunhallinta edellyttaa projektien vertailukelpoisuuden
varmistamista. Vaikka organisaatiossa voi olla useita salkkuja useille eri asioille kuten investoin-
neille, ICT:lle, palveluille jne., niin perustoiminnasta poikkeavat ja projekteina kasiteltavat tehtavat
tulisi maaritella selkein kriteerein. (Ruuska 2012. 23-24, Lehtonen ym. 2006, 39, 121.) Toimeksian-

tajalla salkkujen maarittely on kesken, mutta salkkuja tulee kayttoon useita.
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Leijona -malli

Toimeksiantajalla kdyttoon otettava Leijona -malli on kaiken tyyppisten projektien johtamiseen so-
veltuva, yksinkertainen ja selkea projektimalli. Mallissa on maaritelty kehitys- ja investointitoimin-
nan johtamisen ja paatoksenteon kaytannot seka kuvattu projektien ja projektisalkun johtamisen
prosessit. ABC -malliin perustuva Leijona -malli on luotu parantamaan toiminnan laatua ja palvelun
tasoa henkil6- ja paikkariippumatta. (Leijona 2015.) Mallissa toteutettaviksi valitut projektit etene-
vat vaiheista toiseen porttien, eli padtoksentekopisteiden kautta, joissa paatdksentekoon oikeute-
tut vertailevat ja arvioivat jatkon mahdollisuuksia. Tulos voi olla etenemisen lisdksi hylkdys tai lyk-
kays. Lehtosen ja muiden (2006) mukaan paatoksentekijoilla tulee olla kasitys kaikista
organisaatioiden projekteista ja niiden valisista yhteyksista seka strategiasta ja resursseista voidak-

seen tehda kokonaisvaltaisesti oikeita paatoksia. (Lehtonen ym. 2006, 40-41).

Kypsyystaso projektinhallinnalle

Tiedolla johtaminen on nyt pinnalla, vaikka tietoa johtamisen onnistumiseksi on tarvittu aina. Tie-
dolla johtaminen ei ole sormia napsauttamalla kaytt6on otettava taikatemppu, joten realiteetit
sen kayttéonottoon tulisi huomioida ja ymmartaa kokonaisuuden tarkoitus ja edellytykset. Koso-
sen (2019) mukaan, tiedolla johtamisen Jin ja Jang ovat tiedon tuottaminen ja hyddyntaminen,
molemmat yhta tarkeita. Paatoksia halutaan tehda tietoon pohjautuen, joka edellyttda niin kykya
kuin motivaatiotakin analysoida tietoa, mutta ennen sita tieto pitaa olla olemassa ja hallitusti do-
kumentoitu ja sailytetty. (Kosonen 2019, 1.) Tiedolla johtamiseksi tarvitaan siis strukturoitua tietoa
tiedosta ja organisaation tiedolla johtamista kehitettdessa esim. salkunhallinnan kdyttéonotolla
tarvitaan tietoa, jota vieda salkkuihin. Calisten (2013) mukaan maailmasta I6ytyy monia kymme-
nid, useimmin ohjelmistoteollisuudesta ldhtoisin olevia kypsyysmalleja, esimerkkina yksi ensim-
maisista Capability Maturity Model (CMM). Malleilla voidaan tarkastella organisaation tiedonhal-
linnan tasoa ja siten kykya suoriutua tehtavistaan ja niiden tulisi toimia organisaation strategian

mukaisena ohjurina ja edistajana projektijohtamiselle. (Caliste 2013, 3.)
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Tiedetdan, ettd kypsyystaso on merkittava, joten myos ABC- mallin kayttéonottoa edeltden selvitys
tulee tehda. Aikds (2016) esittdd kuvion 2 mukaista porrasmallia avuksi selvittimaan mahdollisim-
man realistinen nykytila projektien hallinnan suhteen seka tavoitetasosta ja aikataulusta siihen

padsemiseksi. (Aikds 2016.)

‘ Taso 5
‘ * Liiketoimintakhydtyjen
ebu- ja
Taso 4 jalkikdteisseuranta ja
= Lapinakyva |atll.uua_ .
Ti 3 padtiksenteko projektikulttuurin
aso pErustuen kehittEminen
« Resurssienhallimta priorsoiniin ja
kattaan projaktit ja resurssisuunnitelmiin

Taso 2

Bnjatyon

= Priorigoitu
projektisalklku,
Taso 1 tiedetiian projektien
» Tietoisuus kaynnissa tilanna ja salkun
olevista projekieista tasapaino

Faakeinot

* Projekiailla nimetyt = Harmonisoitu = ProjektipaalikGilla = Projekiisalkun = Organisaation
omistajat projektijohtamismalli riittavi osaaminen saki johtaryhma rakenne ohjelma-

* Projektipaalikot ja menetelmien ettd = Strateginen PMO ja projektijohtamis-
ohjausryhmaldisal kiy nest johtamisen oarjenioitunut
perusvaimennukset nchkGkUlmEsta

Kuvio 2. Kypsyystason porrasmalli (Aikis 2016)

Yhteistda ymmarrysta tilanteesta ei organisaatiossa voida luoda ilman keskusteluja. Kun projektien
taso, tavoitteet, aikataulut, tulokset ja kehittamistarpeet on selvitetty, voidaan johdon tuella sopia
keinot tavoitteeseen padsemiseksi. Aikdksen (2016) mukaan Idhtétasolla nolla ei ole vield edes
tunnistettu projektijohtamisen toimintatapojen tai prosessien tarpeellisuutta saati, ettd ne olisivat
jo kuvattu. Talloin tulisi selvittaa organisaation kyky ja halu tukea projekteja samoin kuin riittava
projektijohtamisen taso liittyen sekd menetelmiin etta teoriaan. Projektipaallikdiden johtamistyy-
lilla on merkitysta, silla ihmisten ja asioiden johtaminen tulisi kyeta yhdistamaan tasapainoiseksi

kokonaisuudeksi. (Aikds 2016.)

Toimeksiantajan kaltaisia organisaatioita myos tutkinut Nylander (2017) sanoo kypsaan tietojohta-
miseen tarvittavan portaittaista etenemista ja [ahtotason tarkastelua. Hinen kuvaamansa tiedon-
hallinnan tilaa yleisesti arvioiva neliportainen malli kuviossa 3 soveltuu myos projektinhallinnan
kypsyystason arviointiin. Alimman tason hallitsemattomissa olosuhteissa tiedonkeruu voi olla hy-
vin pirstaleista ympari organisaatiota, mutta hyodyntaminen minimissa. Toisella tasolla teknisesti

asiat ovat kunnossa ja kolmannella paastaan lahemmas kokonaisuuden hallintaa, mutta vasta nel-
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jannelld tasolla tietoa myos hyodynnetdan, kun tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen ovat syn-

kassa. (Nylander 2017, 67-69.)

4

Tiedolla johtaminen
vuorovaikutuksellista
ja dynaamista

Hallittu ja siiloton
prosessi

4

Tiedon keruu ja
kulkeminen teknisesti
hallittua

Tiedon kerdgaminen
hallitsematonta ja
epdsystemaattista

Kuvio 3. Tiedonhallinnan portaat (mukaeltu Nylander 2017)

Oikeanlaisen tiedon hallinta edellyttdaa myos vaaranlaisen tai turhan tiedon karsintaa. Monissa or-
ganisaatioissa tietoa keratdan ja sailotaan, mutta turhan tai paallekkaisen tiedon siivous voi olla
epasystemaattista esim. ajan, resurssien tai vain toimintatapojen puuttuessa. Nylander (2019)
pohtiikin, miten tiedon ammattilaisten vuosien ponnistelujen jalkeen ei vielakaan olla paasty tur-
hasta tai paallekkaisesta tiedosta eroon. Toisaalta uutta tietoa tulvii jatkuvasti joka suunnasta, jo-
ten erityisesti laaduton tai varmuuden vuoksi sailytettava tieto voi haitata tiedon hallittavuutta.
Erityisesti jos tiedon rakenteen standardit ja vertailukelpoisuus puuttuvat. (Nylander 2019, 70-72).
Nylander (2019) sanoo tiedonhallinnan tason olevan tarkasteltavissa myo6s ydintehtadvien eli orga-
nisaation perustehtavaan liittyvien prosessien avulla. Ellei nilden mittaaminen ei ole johtamisen
arkipadivaa, niin ne voivat olla puutteellisia osin kokonaan kuvaamatta. Toisaalta tahan voi liittya

myo0s tavoitteiden konkreettinen maarittelemattomyys. (Nylander 2019, 184-186.)

Organisaation tiedonhallintaa voi haitata monenlaiset puutteet. Nylander (2019) puhuu tiedonhal-
linnan sairauksista liittyen liialliseen siiloutumiseen, perustietojen puutteellisuuteen tai tarpeetto-
man/virheellisen tiedon tauteihin. Parantuminen voi tapahtua esimerkiksi tietojohtamisen kehitta-
misen avulla. Han listaa my6s monia tapoja parantaa tietovarantojen luotettavuutta sen lisaksi
etta tiedon tulisi olla avointa ja saatavilla. Yhteismitallisuus, mallinnus, pakolliset perustiedot, yh-
teiset kasitteet ja maarittelyt auttavat sen lisaksi, ettd Lean oppi, palvelumuotoilu ja riskianalyysi
my0s helpottavat organisaatioita toipumaan akillisista kriisitilanteista vihemmalla. (Nylander

2019, 185-187.)
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3.2 Projektien vertailukelpoisuus

Projektien keskindisen vertailun keino on selkea ja yksiselitteinen luokittelu, joka on myos yksi
Suomen Tilastokeskuksen keskeisimpia instrumentteja havaintoaineistojen jarjestelemisessa. Nii-
den avulla tarkasteltavia ilmioita voi kuvata johdonmukaisesti perustuen esimerkiksi samanlaisuu-
teen tai erilaisuuteen. Tilastokeskuksen késikirjan (2017) mukaan luokitusten tasot voivat vaihdella
yksinkertaisimmasta luokkien nimeamis- ja koodaamismallista luokitteluun, joissa luokat maaritel-
l[adn tarkemmin kuvaten tai monimutkaisemmissa tapauksissa laaditaan periaatteet ja kriteerit
luokitukselle. Luokittelun avulla saadaan jasennellympaa ja ymmarrettavampaa tietoa edellyttaen,
ettd luokitukset ovat kayttotarkoitukseensa ja kayttajillensa soveltuvia. Luokituksen tulisi olla so-
vittuja kriteereja systemaattisesti hyodyntava, yksiselitteinen ja niin selked, etta kaikille ilmidille
|6ytyy maadritelmien ja kriteerien perusteella vain yksi sopiva luokka. Selked maarittely on tarpeel-

lista my0Os luokitteluun liittyvien kasitteiden ja muuttujien osalta (Tilastokeskus 2007, 41-42.)

Projektiluokittelu

Toteutettavaksi valittavien projektien vertailuun on kehitetty monenlaisia malleja, joissa projektit
luokitellaan ja jarjestelldan erilaisilla tavoilla. Mantyneva (2016) luokittelee projektit toiminnan
luonteen tai projektissa tehtdva tyon perusteella ja sanoo luokittelun avulla salkkujohtamisen aika-
taulu- ja resurssisuunnittelun helpottavan (Mantyneva 2016. 11.) Ruuskan (2012) luokittelussa sen
sijaan tarkastellaan suoritetaanko projekti normaalissa ajassa, onko kyseessa pikaprojekti lisare-
surssivaatimuksilla vai katastrofiprojekti, jossa lahes kaikki on sallittua. (Ruuska 2021, 24-25). Luo-

kitteluja voi siis laatia tarvittavan nakékulman mukaisesti.

Projektien alttius riskeille eli kompleksisuus ja strateginen merkittavyys organisaatiolle ovat koh-
teena ABC- mallin luokitteluprosessin tarkastelussa. Ndiden pohjalta analyysi kattaa projektin sisal-
|6n, resurssit, aikataulutuksen ja muut tarvittavat tekijat. Mallin taustalla ovat projektijohtamisen
kansainvaliset standardit kuten PMBOK ja ISO21500. Analyysin tulokset ohjaavat valitsemaan en-
nakolta maaritellyn johtamistason, joka voi olla A - vaativat, B- normaalit tai C — suoraviivaiset pro-
jektit. Kukin johtamistaso sisaltda ohjausmallin, joka kertoo toteutukseen tarvittavat toimenpiteet,
organisoitumisen, osaamisen ja dokumentoinnin. Mallia kdyttamalla resurssien ohjaaminen hel-

pottuu ja onnistumisen edellytykset parantuvat. (Leijona 2015.)
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Projektien valintaan liittyvien tekijoiden maarittelysta ja vertailusta on tehty useita kansainvalisia-
kin tutkimuksia erityisesti T&K projektien osalta. Chienin (2002) mukaan monien mallien ongel-
mana on yksittdisten projektien erinomaisuus verrattuna projektisalkun toimivinta kokonaisuus.
Elleivat maaritelmat ole linjassa, niin loistavia projekteja voi jadada ulos salkusta vain siksi, ettei ne
sovi kokonaisuuteen. My0s eriaikaisuus asettaa haasteita, silla kaikki hankkeet eivat ole arvioita-
vissa yhta aikaa, jolloin optimaalisen kokonaisuuden valinta on todella haastavaa. (Chien 2002.)
Myds Poh, Ang ja Bai (2001) ovat tarkastelleet T&K projektien valintamenetelmia perustuen pis-
teytykseen, painotukseen tai kustannusanalyysiin. Heidan mielestdan pitaisi enemman painottaa
valintatekniikoiden sopivuutta ja tehokkuutta sen sijaan, etta juututaan mekanismeihin ja teoreet-
tiseen perustaan. Erityisen tarkedana he nakevat oikeanlaisten ja sopivien kriteerien maarittelyn
metodin valinnassa. (Poh ym. 2001.) Tassa kehittamistutkimuksessa luokiteltavina projekteina ovat
seka kansalliset etta kansainvaliset tutkimus- ja kehittamishankkeet, jotka ovat jo saaneet myon-
teisen rahoituspdatoksen ja toteutetaan toimeksiantajalla. Luokittelu tapahtuu projektien tyollista-

vyytta vertailevan pisteytysmallin laatimisen kautta.

Pisteytysmallit

Toteutettavaksi pohdittavien projektien valinnassa kaytetaan erilaisia vertailukelvollisuutta paran-
tavia menetelmia. Pisteytysmalli tarkoittaa projektin arviointiperusteiden menetelmas, jossa use-
ampia vertailuperusteita arvioidaan osat yhteen summaten ja saatu tulos kertoo projektin koko-
naisarvon. Lehtosen ja muiden (2006) mukaan yksinkertaisimmillaan projektin vertailukelpoisuutta
voi arvioida tekija kerrallaan jokaisen kriteerin kohdalta erikseen. Arvioinnissa voidaan kdyttaa
useita nakokulmia ja useita eri perusteita projektin paatekijoiden, eli vaikuttavuuden, tarvittavien
resurssien ja riskien suhteen. Kaikenkattavaa kriteerist6a on mahdoton luoda ja liian suuri maara
arviointiperusteita heikentaa helppokayttdisyytta. Organisaatioiden kannattaa valita itselleen sopi-
vat tavoitteet ja kriteeristot ja niiden luokittelut ja painoarvot pisteytysmalleja suunnitellessaan.
Mallit sisaltavat tarvittaessa paljon hyodyllista informaatiota ja ovat joustava kdyttaa ja muunnella

tarpeen mukaan, jos laadinta on tehty huolellisesti ja yksiselitteisesti (Lehtonen ym. 2006, 57-59.)

Toimiva luokittelu edellyttaa tarkoituksenmukaisten ja yksiselitteisten kriteerien valintaa. Lehto-

sen ja muiden (2006) perussaanto projekteja keskenaan vertailevan mallin luonnissa on tarkastella
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vahintadn kolmea paatekijaa: panoksia, tuotoksia ja riskeja ja mitaten jokaista naista vahintaan yh-
della kriteerilla. Kriteerien maarittelyn jalkeen valitaan sopivat mitta-asteikot, joiden avulla nah-
daan miten pistemaadrat jakautuvat tietyn kriteerin suhteen. Painoarvo % maarittelylla kriteerilla
voidaan korostaa tarkeimmiksi koettuja kriteereja. Kertomalla kaikkien kriteerien mittaluokan pis-
tearvo painotuksella saadaan projektin pisteet, jotka kuvaavat projektin vertailukelpoisuutta lisaa-

vat pisteet (Lehtonen ym. 2006, 57-62.)

Projektien resurssointi ja aikataulutus

Realististen tydmaarasuunnitelmien ja aikataulujen suunnitteleminen projekteille on usein koke-
neillekin asiantuntijoille ty6lasta. Pelinin (2020) mukaan toimivat aikataulut riippuvat taysin onnis-
tuneesta tydmaaraarviosta, jonka tekeminen pohjautuu parhaimmillaan kokemusperaisiin tietoi-
hin ja perusteelliseen tyohon. Tydmaara- ja kestoarvioihin sisaltyy monenlaisia muuttujia ja
epadvarmuustekijoita, joten Pelin (2020) suosittelee kdyttamaan todennakodisyysajattelua arvio-
epavarmuuksien eliminoinnissa. Laskentojen avuksi on olemassa monenlaisia menetelmia ja mate-
maattisia malleja kertoimineen. (Pelin 2020, 107-113.) Tarkeinta kuitenkin on, mallien kayton

osaaminen, joten projektiorganisaatiolta vaaditaan osaamista huomioida kaikki tarvittavat tekijat.

Moniprojektihallintaisessa organisaatiossa yhteisia asiantuntijoita ja tukiresursseja kuormittavat
useat samalla aikaa kaynnissa olevat hankkeet. Ndin myds toimeksiantajalla, jolla satojen projek-
tien elinkaareen liittyvia taloustehtavia hoitaa kahdeksan asiantuntijaa. Pelinin (2020) mukaan on-
kin yleista hyodyntaa osaamista vain tarvittavan ajan ja kaiken aikatauluttaminen toimivaksi edel-
lyttda kokonaisvaltaista hahmotusta ja usein resurssinhallintajarjestelmaa. Muutokset yhdessa
projektissa nakyvat valittomasti toisen aikataulutuksessa ja asettaa haasteita priorisointeihin kai-
killa tasoilla. llman yhtenaisia kaytantoja projektien ohjauksessa ja suunnittelussa on moniprojek-
tiorganisaation toiminta vaikeaa saada sujuvaksi projektien onnistumiseen vaikuttamatta. (Pelin
2020, 152-153.) Taloustehtadvat ovat merkittava osuus projektien hallintoa, joten toiminnolle on
varattava seka aikaa etta henkiloresursseja. Projektivastuulliset usein unohtavat tai eivat tiedosta
asian huomioinnin tarkeytta. Silfverberg (2007) kehottaakin huolehtimaan myos talouden resurs-
soinnin ajoissa, jotta toiminnot on mahdollista hoitaa organisaation normaaleissa jarjestelmissa ja
resursseilla. Toimeksiantojen vaihteleva vaatimustaso perustuu jokaisen rahoittajan omiin rapor-

tointivaatimuksiin, jotka on taytettava saantdjen mukaisesti. (Silfverberg 2007, 104-105.)
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Projektitoimisto

Projekteihin suuntautuneissa organisaatioissa voi olla tarpeellista perustaa projektitoimisto (Pro-
ject Management Office, PMO) hallinnoimaan kokonaisuutta. Calisten (2013) mukaan nimityksen
PMO on lanseerannut Project Management Institute (PMI) jo 1990 luvun lopulla. Projektitoimisto-
jen kayttd kurinpitdjana ja struktuurin lisddjana yrityksissa on kasvanut laajasti ja rooli merkittava
projektien yhdistdjana organisaatioiden strategiaan. (Caliste 2013, 1-2.) Osittain samoja tehtavia
voi olla myos kehittamistoimistolla, hanketoimistolla tai projektiosastolla. Lehtonen ja muut
(2006) kuvaavat projektitoimiston asiantuntijayksikoksi tai -ryhmaksi, jonka tehtavana voi olla
tuottaa erilaisia tukipalveluita, seurantaa, valvontaa, ohjeistusta, kouluttamista ja resurssointia.
Tehtaviin voi kuulua myos erilaisten tukipalveluiden tuottaminen, seuranta, valvonta, ohjeistami-
nen, koulutus ja resurssointi. Myos projektitoiminnan kehittaminen, tydkalujen ja menetelmien
tarjoaminen projektihenkilostoélle tai salkunhoitajana toimiminen voivat olla PMO vastuulla. (Leh-
tonen ym. 2006, 37.) Jarjestaytyminen riippuu yleensa organisaation tarpeista, mutta Monteiron ja
muiden (2016) mukaan projektijohtamisesta on sita vaikeampaa saada toimivaa ilman projektin-
hallintatoimistoa, mita vahvemmin organisaatio muuttuu projektitoiminnan suuntaan. Kokonai-
suuksien paremman hallittavuuden takia PMO tehtavat, rooli ja sijainti hierarkiassa ovat tarkeits,
silla sen on merkityksellistd saada nakyma organisaation joka suuntaan. Aluksi tukitoimintomainen
PMO voi saada myoéhemmin operatiivisen tai jopa strategisen merkityksen. (Monteiro, Santos &
Varajdo 2016, 2.) Myos Calisten (2013) mukaan PMO muodostumista ja sijoitusta eri organisaa-
tioissa on laajalti tutkittu maailmalla ja sen merkitys ja vaikutus projektijohtamiselle on huomattu

entista tarkedmmaksi (Caliste 2013, 3).

Pysyvan projektitoimiston organisaation hierarkiaan sijoittuminen kannattaa siis harkita tarkkaan.
llama (2019) suosittelee suunnittelemaan seka toimintojen keskittamisen etta henkildiden osaami-
sen ja maaran toimivaksi, silla rakenteen merkitys yleensa kasvaa myohemmin, kun toimivuus stra-
tegian kannalta havaitaan (llama 2019). Virtanen (2009) pitda PMO usein hoitamaa projektisalkun
hallintaa merkittavana tehtdvana, joka kuuluisi johdolle. Koska strategian toteutumista pitaisi seu-
rata johdonmukaisesti ja ajantasaisesti ja pystya myos tekemaan paatoksia, niin han pitaa johdon
vahimmaisosallistumisena salkkujen katselmointeja. (Virtanen 2009, 130-131.) Leijona -mallin pro-

jektitoimisto on toiminut toimeksiantajalla osana tietohallinnon osastoa. Lehtonen ja muut (2006)
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sanovatkin itse salkunhallinnan prosessin olevan selkea ja yksinkertainen, mutta vaativan ymparil-
leen tukitoimia varmistamaan toiminnan tehokkuutta ja poistamaan hairiotekijoita. (Lehtonen ym.
2006, 115.) Toimeksiantajan PMO paatehtava on projektisalkkujen johtamisen, hallinnoinnin ja
paatoksenteon tukeminen, yllapitdminen ja kehittdminen. Sen lisdksi projektiresurssien hallin-
nointi ja erilaisten projektitoimijaroolien tukeminen ja projektijohtamisen kaytantojen kehittami-

nen ja yllapito ovat projektitoimiston vastuulla.

4 Kehittamistyon tausta ja tarkoitus

Opinndytetyon aihe sai alkuunsa toimeksiantajan haasteista talousasiantuntijoiden vastuualueja-
ossa uudelleenorganisoitumisen jalkeen. Useiden eritasoisten organisaatiomuutosten jalkeen vii-
meisimpadna tapahtui siirtyminen hierarkkisesta yksikkdjohtamisesta asiantuntijatiimeihin ja val-
mentavan johtajuuden metodeihin. Viela roolejaan ja vastuualueitaan horisontaalisissa
verkostoissa hakevat tiimit sijaitsevat neljassa substanssiosastossa ja tukipalveluja tarjoavassa
osastossa, johon tutkimuksen kohteena olevat taloustehtavat sijoittuvat. Resurssit ovat huomatta-
vasti vahentyneet, tiimin johto vaihtunut useasti ja aiemmat kehittamisyritykset jaaneet isompien

muutosten jalkoihin.

Viimeisimman tydajanseurannan mukaisesti tutkimus- ja kehittamisprojektien taloustehtavat
muodostavat oleellisen, mutta viela hahmottumattoman osan talousasiantuntijoiden ty6ta. Toimi-
vampia keinoja tydnjaon organisontiin tarvitaan ja projektitoiminnan lisdantyessa toimeksiantaja
ndkee osallistamisen merkityksellisena motivaation ja sitoutumisen kannalta. Parempaa kasitysta
ja tietoa projektin kokonaisuudesta tarvitaan myds tiimin tdéiden organisoinnin tueksi. Sobackin
(2021) mukaan monimutkainen ja verkostomainen toimintaymparisto ja sen nopea muutostahti
edellyttavat seka resilienssia, etta kykya ja mahdollisuutta itsendiseenkin paatéksentekoon. Johta-
misen ja organisoitumisen haasteena on osata jarjestda tehtavat kykyjen ja taitojen mukaan, jotta
muutoksessa voisi tukea. Kehittamista tarvitaan, jotta paatosten tekemisessa voidaan huomioida

my0s organisaation laajemmat kokonaisuudet. (Soback 2021, 27-28.)

Laajemmalla ndkokulmalla projektien kokonaisuuden parempaa hahmottamista tarvitaan toimek-
siantajan strategisen johtamisen tukenakin. Nykytilanteessa kaytossa ei viela ole tarpeelliset pe-
rustiedot kokoavaa projektinhallintajarjestelmaa, vaan tieto on jakaantunut useisiin jarjestelmiin

ja tallennussijainteihin. Lehtosen ja muiden (2006) mielesta tiedolla johtamiseksi organisaatioissa
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tarvitaan riittdva kokonaiskuva projekteista, jotta voidaan tarkastella ja hallita niiden yhteytta stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseen (Lehtonen ym. 2006, 9-10). Toimeksiantajalla ollaan parhail-
laan ottamassa kayttoon projektijohtamismalli, joka sisaltaa geneerisen projektiluokittelun toteu-
tettavaksi otettavien hankkeiden valintaan. Kehittamistutkimuksella halutaan selvittaa vastaavan
tyyppisen mallin kehittamista ja hyddyntamismahdollisuutta jo toteutettavaksi valittujen, ulkopuo-
lisesti rahoitettujen projektien vertailemiseksi. Projektien kokonaisuuden ja tyollistavyyden hah-
mottamisesta olisi hyotya taloustydn organisoinnissa. Toimivaa ja riittdvan kattavaa luokittelua
voisi hyodyntaa talousasiantuntijoiden tiimijohdon lisdaksi myds ylemman johdon apuvilineena

T&K rahoitusten ennakoinnissa ja resurssoinnissa.

4.1 Kehittamistyon luonne, haaste ja tehtavat

Taman opinnadytetyon luonne on tutkimuksellinen kehittamistyo, joka pyrkii seka ratkomaan toi-
meksiantajan ongelmia ja haasteita ettd luomaan jotain uutta. Ojasalo ja muut (2014) sanovat nai-
den tieteellisen tutkimuksen ja arkiajatteluun perustuvan kehittamisen valimaastoon sijoittuvien
tyoelamapohjaisten kehittamishankkeiden saavan yleensa alkunsa organisaation tarpeesta muu-
tokseen, parannukseen tai aivan uusiin kaytannon ratkaisuihin. Ratkaisujen toteutettavuutta tut-
kittaessa haetaan tavoitteille vahvistusta olemassa olevista teorioista seka tuotetaan usein myds
uutta tieteellista tietoa. Oleellisin ero tieteelliseen tutkimukseen on prosesseissa, lahestymista-
voissa ja menetelmissa, joissa korostuu tydeldaman osaamis- ja tietoperustan uudistaminen uuden-
laisen ammatillisen tiedon dokumentoinnilla. Suunnittelukeskeinen ja prosessimainen lahestymis-
tapa edellyttaa kykya havaita ja ratkaista ongelmia soveltamalla, muokkaamalla ja luomalla uutta.
Kehittamistyon prosessissa suunnittelua seuraa toteutus ja sen jalkeen arviointi, joka voi johtaa
syklisesti seuraavan kehittamistyon suunnitteluun. (Ojasalo ym. 2014, 17-23.) Kehittamistutkimuk-
sen joustavuus ja monipuolisuus soveltuu hyvin tahan tyohon, jolla tavoitellaan parempia toimin-

tatapoja ja niiden valmistelua kaytantoon saattamiseksi.

Opinnaytetyon ytimena ollutta ongelmaa tai haastetta ei voi liilkaa korostaa. Kehittamishaasteena
opinnadytetydssa olivat taloussuunnittelijoiden vastuunjaon epatasainen kuormittavuus ja riittavan
selkedn kokonaiskuvan puuttuminen projekteista. Satojen rahoitushankkeiden kokonaisuus vaati

selkedampaa hahmottamista ja rakennetta tiedolla johtamisen ja tyonjaon organisoinnin tueksi. Ka-

nanen (2015) toteaakin huolellisesti pohditun ja selkeasti rajatun tutkimusongelman tavoitteineen
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olevan olennainen perusta, jolla on merkittava rooli niin aineiston hankintaan ja menetelmiin liit-
tyviin valintoihin kuin koko prosessin onnistumiseen. (Kananen 2015, 44-46.) Opinnaytety0dssa py-
rittiin hyodyntamaan Ojasalon ja muiden (2014) kuviossa 4 esittamaa tutkimuksellisen kehittamis-
tyon prosessia lapi kaikkien vaiheiden. Kohteen riittdvan tarkka ja huolellinen maarittely ja selkeat
mittarit helpottavat onnistumisen arviointia. Yleensa kohteeseen liittyvien tekijéiden syvallinen
ymmarrys on edellytys toimivien ideoiden, toimintatapojen tai mallien luomiselle. (Ojasalo ym.

2014, 23-24.)

1. Kehittdmiskohtesn

. !‘ﬁr:hiltﬁ misprosessin tunnistaminen ja
ja lopputulasten alustavien tavoitteiden
arviointi madrittarminern

Koko prosessin ajan huolehditaan

5. Kehittimis = jarjestelmallisyydesta 2. Kehittadmis-
hankkeen = analyyttisyydestd kohteaseen
toteuttaminen = krilttisyydests perehtyminen
ja julkistaminen = aktiivisesta vuorovaikutuksesta teariassa
eri muadoissa « kirjoittamisesta eri tahollle Jja kdytannissa

= eettisyydests.

4. Tietoperustan 3. Kehittamistehtavin
|BE|'[I|'I'||FIE.|'| seka madarittaminen ja
lahestymistavan kehittamiskohteen
ja manetelmien rajaaminen
suunnittelu

Kuvio 4. Tutkimuksellisen kehittdmistydn prosessi (Ojasalo ym. 2014, 24

Opinndytetyossa on tahtdaimena kehittaa keinoja muuttaa konkreettista asiantuntijoiden tyonja-

koa, joten kehittamistehtavat ovat:

1. Talousasiantuntijoiden kaytdannon kokemuksia tarkastelemalla I16ytaa keinoja tyénjaon organisoin-
nin ja ennakoinnin kehittamiseksi.

2. Rahoitusprojektien vertailukelvollisuutta parantavan projektiluokittelumallin laatiminen seka selvi-
tys kayttoonoton edellytyksista ja vaikutuksista mm tydnjaon tasaajana ja tiedolla johtamisen apu-
vdlineena.

Ojasalon ym. (2006) mukaan kehittdmistehtavan tarkoituksena on usein saada aikaan jonkinlainen

muutos, jonka pohtiminen tyoyhteison odotusten ja niiden arjen tydn merkityksen kannalta on
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tarkead konkreettisia tavoitteita suunnitellessa (Ojasalo ym. 2014, 24.) Kehittamistehtavan maarit-
tely eroaa tutkimusongelman maarittelysta siina, etta kehittamisprosessin edetessa tavoite voi
hieman muuttua tai saada uuden maalin, jolloin my6s kirjattua tehtavaa tasmennetaan ja arvioin-
nin kriteereja tarkennetaan. (Ojasalo ym.2014, 32-33.) Tassakin kehittdmistehtdvassa epavarmuus-
tekijoita loivat toimeksiantajalla meneillaan olevat isot muutokset, jotka muuttivat jonkin verran

myo6s taman tyon tulosta.

4.2 Kehittamisen tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnadytetyon konkreettinen tavoite oli ensiversio selkedsta ja helppokayttoisesta projektiluokit-
telumallista, jolla saataisiin toimeksiantajan tutkimus- ja kehittamisprojektit tydmaarien nakokul-
masta vertailukelpoisiksi. Lisdksi tehtiin selvitys mallin kdyttdonoton edellytyksista ja vaikutuksista
nakokulmana seka taloussuunnittelun johtamisen toimivampi organisointi etta asiakaspalvelun
laatu ja toimivuus. Mallin selkeys ja helppokayttoisyys olivat tarkeita kriteereitda nopean sisdanajon
varmistamiseksi. Laadittavan luokittelumallin toimivuuden arviointi tapahtui toimeksiantajan
hankkeet luokkiin sijoittamalla ja skaalaus todentamalla. Lehtosen ja muiden (2006) mukaan mal-
liin haluttavien kriteerien onnistunut valinta ja maara seka luokittelujen yksiselitteisyys maarittele-
vat kayton helppouden ja toimivuuden haluttuun tarkoitukseen (Lehtonen ym. 2006, 59-63.) Luo-
kittelumallin testaus ja mahdollinen jatkokehittely on resurssisyista jatetty tdman

kehittamistehtavan ulkopuolelle.

Kehittamistehtavan tarkempi rajaus tehtiin tutkimuskysymysten avulla. Seka Hirsjarvi ja muut
(2009) etta Kananen (2015) pitavat mahdollisimman tarkkojen, selkeiden, ongelmasta johdettujen
ja konkreettisten tutkimuskysymysten muodostamista tutkimusongelman ratkaisuprosessia hel-
pottavana. Kehittamistehtdvassa ongelmanratkaisun mukaisesti laadituilla kysymyksilla kerrotaan
mita tarkalleen ottaen tutkitaan ja mihin halutaan vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 126-128; Kana-
nen 2015, 55). Tutkimuskysymyksilld on ohjaava ja ruodussa pitava rooli tutkimuksen aikana,
mutta tarvittaessa muuttaminen tai tarkentaminen on sallittua. Aiemmilla tutkimuksilla on vaiku-
tusta tutkimuskysymysten laadinnassa. (Eskola & Suoranta 1998, 36.) Aiheen aiempien tutkimus-
ten tasosta riippuen kysymyksilla voi tutkia syitd ilmion syntymiseen, vertailla ilmi6ihin liittyvia yh-

teyksia tai vain esittda kuvailevia vastauksia tutkimuskysymyksiin (Metsamuuronen 2011, 38-39).
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Hirsjarven ja muiden (2009) mukaan kysymysten asettaminen voi olla jopa vaikeampaa kuin niihin
vastaaminen. Tutkimuskysymyksia rajattaessa huomioitiin, ettd toimeksiantajan talousasiantunti-
joiden suurimman tyékokonaisuuden muodostavat hankkeet pitdisi olla luokiteltavissa tyomaaran
mukaan. Kuitenkaan varmuutta luokittelun laatimisesta aiemmin vastaavaan kayttoon ei ole, joten
ilmid on suhteellisen tuntematon. Tydnkuormaan tai vastuualuejakoon liittyvaa ilmiéta ei myos-
kdaan ole aikaisemmin tutkittu organisaatiossa. Toimeksiantajan motiivi on muutoksen aikaansaa-
misen lisaksi ymmarrys kokonaisuudesta eli tutkittavasta ilmiosta, jolloin se voi tukea paatoksente-
koa. Ojasalon ja muiden (2014) mukaan kehittdmistehtavan kysymyksiin muutosta voivat
aiheuttaa tavoitteiden laajentuminen tai ronsyily, mutta toisaalta tehtavan tasmentyminen mat-
kan varrella (Ojasalo ym. 2014, 33). Kehittamistehtdva ollessa osa isompaa toimintatapamuutosta
toimeksiantajalla on riski todenndkdinen. Lahtdkohtaisesti rajaaminen tehtiin kehittamistehtaviin

liittyvilla tutkimuskysymyksilla seuraavasti:

Kehittamistehtdavaan nro 1 (tydnjaon organisoinnin ja ennakoinnin kehittaminen) liittyvat tutki-

muskysymykset:

o Mitka tekijat vaikuttavat taloussuunnittelutyon resursseihin?
o Milla keinoilla tyon organisointia ja resurssien ennakoitavuutta voisi parantaa?

Kehittamistehtdvaan nro 2 (rahoitusprojektien projektiluokittelumalli ja kdyttoonoton edellytyk-

set) liittyvat tutkimuskysymykset:

e Millaisia edellytyksia ja vaikutuksia mallin kdyttoonotolla olisi?
e Millainen projektiluokittelumalli olisi toimiva ja riittavan geneerinen?

5 Kehittamistyon menetelmat ja toteutus

Tyo6elamalahtoisen kehittamistutkimuksen tarkoituksena oli saada kattavampi kokonaiskasitys ja
ymmarrys taloussuunnittelun asiantuntijatyota tekevien henkildiden tydnkuormaan vaikuttavista
tekijoista ja ongelmaa helpottavista kehittdmisideoista. Ojasalon ja muiden (2014) mukaan tyoela-

man kdytannon ongelmien ratkaisu ja kdytantdjen uudistaminen ovat luontaisia tutkimuksellisen
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kehittamistyon piirteita. Kdytdnnodn toiminnasta seka teoriasta saatavan tiedon lisdksi kehittdmis-
tutkimuksissa yleensa hyodynnetaan tyoyhteison asiantuntijoita ja joustavasti erilaisia menetel-

mia. (Ojasalo ym. 2014, 18.)

Kehittamistyon lahestymistavan valinta oli hieman haasteellista samoin kuin aiheeseen liittyva ter-
mistd. Ojasalo ja muut (2014) pitdavat tyoelaman kehittamishankkeille tyypillisimpina lahestymista-
poina tapaustutkimusta (case study), toimintatutkimusta (action study) ja konstruktiivista tutki-
musta (constructive research). Hirsjarvi ja muut (2009) puhuvat sen sijaan tutkimustyypeista ja
Toikko ja Rantanen (2009) tutkimussuuntauksista. Opinnaytetyon ldhestymistapaa pohdittaessa
kehittamistehtdvassa nahtiin piirteita seka toimintatutkimuksen strategiasta etta tapaustutkimuk-
sesta. Sekd Ojasalo ja muut (2014) etta Hirsjarvi ja muut (2009) myontavat myos yhtenaisyydet
tutkimustyypeissa, joten myds menetelmien valintaan se antaa sekd yhtenaisyytta etta joustoa. He
ovat samaa mielta myos siitd, etta [ahestymisvalinta kannattaa tehda huolellisesti, jotta kehittami-
nen saadaan suunnitellusti tutkimukselliseksi ja menetelmien valinta helpottuu. (Hirsjarvi ym.

2009, 191-192; Ojasalo ym. 2014, 36-37; Toikko ym. 2009, 29-34.)

Tapaustutkimus valittiin opinnaytetydn ldhestymistavaksi, koska se palveli parhaiten toimeksian-
tajan tarpeita seka opinnaytety6n tavoitteita ja ajallisesti rajallisia resursseja. Toimintatutkimuksen
mahdollistama organisaation seka tutkijan itsensa aktiivisempi osallistaminen kehittamiseen olisi
ollut mielenkiintoinen ja todennakoisesti sitouttavin tapa saada aikaan muutosta kaytannon toi-
minnassa. Kehittamisprosessin toteuttaminen ja lopputuloksen arviointi olisi kuitenkin liian pitka
prosessi opinnaytetydn kohdalla. Toimeksiantaja tarvitsi myos nykytilan selvitystd, joka ei Metsa-
muurosen (2006) mukaan puhtaaseen toimintatutkimukseen kuulu (Metsamuuronen 2006, 102).
Kuten Qjasalo ja muut (2014) toteavat, tapaustutkimuksen tavoitteena yleensa on saada perus-
teellinen ja kokonaisvaltainen ymmarrys tapauksen kohteena olevasta toimeksiantajan ongel-

masta seka pyrkia kehitysehdotuksiin sen ratkaisemiseksi (Ojasalo ym. 2014, 37).

Opinndytetyo rakennettiin toimeksiantajan ilmion eli tapauksen varaan, jota Metsamuuronen
(2006) pitaa luonteenomaista tapaustutkimukselle samoin kuin monipuolisen tiedon hankkimista
usein eri tavoin. Han pitada tapaustutkimuksen etuina mm. yleistysten sallivuutta, kansantajuista
raportointia, toiminnallisia lahtokohtia ja erilaisia tulkintoja mahdollistavia kuvailevia aineistoja.

(Metsamuuronen 2006, 90-91.) Keskiossa tapaustutkimuksessa olivat talousasiantuntijat, joiden
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tydn organisoinnin kehittaminen heitd kuunnellen oli oleellinen ldhtékohta. Toikko ja Rantanen
(2009) painottavatkin sen merkityksellisyytta kehittamistoiminnassa, kenen ndakdkulmiin, asiantun-
tijuuteen ja intresseihin kehittaminen pohjautuu, miten laajasti osallistutetaan toimijoita ja ky-

seenalaistetaan nykyisia kdytantoja. (Toikko & Rantanen 2009, 49.)

5.1 Kehittamismenetelmat ja aineiston analyysi

Tutkimusongelman luonne, maaritetyt tavoitteet ja tavoiteltava tieto ohjasivat tutkimusotteen va-
lintaa kvalitatiiviseen suuntaan. Kananen (2015) pitaakin tutkimusotteen valintaa yhtena tutkimuk-
sen tekemisen merkittavimmista paatoksista. (Kananen 2015, 64-67.) Metsamuurosen (2006) to-
teaa, etta vaikka karkeasti menetelmat jaetaan yleensa kvantitatiivisiin eli maarallisiin tai
kvalitatiivisiin eli laadullisiin, niin usein kaytetaan molempia. Kvalitatiiviselle tutkimukselle ei ole
kovin tarkkarajaisia maaritelmia, eika taysin omaa teoriaa (Metsamuuronen 2006, 83). Taman ke-
hittamistutkimus perustui padosin teemahaastatteluiden aineistoon, mutta myos sita tukevaan
teoriaan ja muuhun toimeksiantajan dokumentaatioon. Eskolan ja Suoranta (1998) toteavatkin
kvalitatiivisen tutkimuksen voivan olla aineisto tai teorialdhtoista, tai sopiva sekoitus molempia.
[Imidita pyritadn ymmartamaan pehmean tiedon pohjalta, joka perustuu yleisimmin tutkijasta riip-
pumattomaan tai riippuvaiseen tekstimuotoiseen aineistoon, kuten erilaisten kirjallisten, kuvallis-
ten tai danimateriaalien lisaksi esimerkiksi haastatteluihin tai kerattyihin havainnointeihin. (Eskola

& Suoranta 1998, 36.)

Laadullisten eli kvalitatiivisten menetelmien valinta opinndytetyon toteuttamiseen oli perustel-
tua, koska kehittamisen kohteena olevaa ilmiota tarkasteltiin henkildiden omien kokemusten ja
ajatusten pohjalta. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009) mukaan menetelmavalintojen ldh-
tokohtana ovat tutkimuksen tarpeista ja ongelmaan parhaiten vastauksen mahdollistavat ja perus-
tellut menetelmat (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 124). Myos Kananen (2015) kehottaa valit-
semaan menetelmista juuri sen oikean ja parhaan tutkimuksen ongelman kannalta.
Tutkimusaineiston hankinnan pdamenetelméana tdssa tyossa kaytettiin teemahaastatteluita ja niita
taydentavana yhteisollisend menetelmana aivoriihitekniikkaa mm. projektiluokittelumallin hiomi-

sessa ja toimeksiantajalta saatujen dokumenttien analyysia tutkimustuloksia tukevana.

Projektimallin osalta ongelman ratkaisua tukevia vaihtoehtoja etsittiin projektihallintaan liittyvasta

kirjallisuudesta ja mahdollisista aiemmin tehdyista tutkimuksista. Vaihtoehtoja vertailtiin ja tietoa
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hyoédynnettiin toimeksiantajan tilanteeseen sopivan mallin luomisessa yhdessd muiden talousasi-
antuntijoiden kanssa. Toikko ja Rantanen (2009) painottavat menetelmien valinnassa tiedon kay-
tettavyyttd ja kayttajalahtoisyytta seka prosessien tdaydentamista sen lisaksi, etta mahdollisimman
monenlaiset nakdkulmat, ideat ja tieto tulevat huomioiduksi. Kehittdmistoiminta edellyttaa tutki-
jalta kykya monipuolisen ja joustavaan menetelmien ja prosessien kriittiseen ja reflektoivaan kayt-
toon ja mahdollisuuksien mukaan yhteiséllisten menetelmien kuten esim. aivoriihitydskentelyn tai
muiden osallistavien tapojen hyédyntamista. Menetelmien tarkoituksenmukaisuus, tilannekohtai-
nen raataloitavyys ja dokumentaatio ovat tarkedampia kuin tiukasti suunnitelmassa pysyminen.
(Toikko & Rantanen 2009, 166-169.) Muita kehittamistydssa tyypillisesti kaytettyja menetelmia
ovat erilaiset haastattelut, kyselyt, havainnoinnit ja benchmarking. Ojasalo ja muut (2014) suosit-
televat useamman menetelman rinnakkaiskdyttoa kehittdmisen tdydentdjana ja varmuuden lisaa-
jana. Kuitenkin niin, etta olivatpa valitut menetelmat mitka tahansa, tarkeintd on omaan kehitta-
mistydhon sopivimmat menetelmat, joilla saa tarvittavat ja kayttokelpoisimmat tiedot koostettua

(Ojasalo ym. 2014, 40).

Kehittamistehtdvan paaaineisto koottiin toimeksiantajan seitseman talousasiantuntijan teema-
haastatteluiden kautta. Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on yleisimpia laadulli-
sen tutkimuksen menetelmista. Ojasalo ja muut (2013) edellyttdavat haastattelijalta riittavaa taus-
tatietoa ja ymmarrysta aiheesta ja haastateltaviksi valittavilta tutkittavaan ilmiéon liittyen tarkeaa
tai tarpeellista nakemysta ja asiantuntemusta. (Ojasalo ym. 2013, 41.) Tutkijalla onkin pitka koke-
mus talousasiantuntijana toimimisesta ja kattava kasitys toimeksiantajan toiminnasta. Teemahaas-
tattelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska se sopi hyvin toimeksiantajan talousasiantunti-

joita tutkivaan kehittamistehtavaan.

Haastateltaviksi valittiin kaikki talousasiantuntijatehtavissa tyoskentelevat henkilot, koska heilld on
ilmiosta paras asiantuntemus ja tieto. Menetelman kaytto on perusteltua myos siksi ettd haasta-
teltavien mahdollisimman aitoja pohdintoja haluttiin kuulla useista aihepiireista eri ndakokulmista.
Ojasalon ja muiden (2013) mukaan teemahaastattelu onkin hyvin tyypillinen myos kehittamistutki-
muksissa, koska silla voidaan kerata ilmion parhailta asiantuntijoilta tutkittavaan asiaan tai ilmiéon
liittyvaa ydintietoa ja myos tarvittaessa tarkentaa niiden avulla kyselyiden tai muiden kaytettyjen

menetelmien avulla saatuja tietoja. (Ojasalo 2013, 105.) Teemahaastattelu on hyvin joustava ja
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vuorovaikutuksellisuudessaan sdadeltavissa oleva menetelma, jonka tarkeimpina etuina sekd Met-
samuuronen (2006) etta Hirsjarvi ja muut (2009) pitavat tutkittavan vapaan avautumisen korosta-
minen syvallisesti, monipuolisesti ja jopa arkoja ja vaikeitakin asioita kasitellen (Hirsjarvi ym. 2013,
204-206; Metsamuuronen 2006, 115). Teemahaastattelun aiheista mm. johdon kykya tarjota toi-

mivaa tukea oli nakékulma, johon liittyen menetelman toivottiin mahdollistavan avointen ja rehel-

listen vastausten antamisen.

Teemahaastatteluiden suunnittelu tehtiin tarkkaan pohtien aihealueet, joista tarvittiin eniten tie-
toa kehittamistehtdvan ratkaisuun. Haastatteluissa kaytettiin neljaa tutkimuskysymyksista johdet-

tua teemaa,

asiantuntijatyon resurssit ja nykytilanne,
tyonjaon kehittdminen ja organisoinnin tuki,
projektiluokittelun hyédyntaminen tyénjaossa ja
projektien keskindinen vertailukelpoisuus

PwnNpE

Teemojen alle kuului useampia alakohtia, jotka on esitelty teemahaastattelun rungossa liite 2. Ka-
nanen (2015) puhuu teemahaastattelun logiikan olevan yleisemmalta yksityisempaan tasoon siir-
tyvaa, ikaan kuin suppilomainen tekniikka ja tarvittaessa kaytettavan myos useampia haastattelu-
kierroksia, mikali tietoja tarvitaan lisaa tai tarkennuksia. (Kananen 2015, 149-151.) Ojasalon ja
muiden (2014) mukaan puolistrukturoitu tarkoittaa vapaata etenemista tutkimukselle keskeisten,
eri nakdkulmista aihetta tarkastelevien teemojen avulla sen sijaan, etta kaytettaisiin liian yksityis-
kohtaisia kysymyksia. Seka Hirsjarven ja muiden (2009) etta Ojasalon ja muiden (2013) mukaan
teemahaastattelun etuja on joustavuus kysymysten esittamisessa. Valttamatta kaikkia samoja tee-
man kysymyksia ei tarvitse esittaa kaikille haastateltaville, silla vastaukset voivat johtaa uusiin ja
erilaisiin kysymyksiin tai syventaa tietoja. Haastatteluissa mahdollisesti esiin nousevat ennakolta
huomioimattomat, mutta tutkimukselle tarkeat asiat voivat jopa muuttaa teemojen sisaltojen pai-

notusta. (Hirsjarvi ym.2009, 205-207; Ojasalo ym. 2014, 41, 110.)

5.1.1 Teemahaastatteluprosessi

Teemahaastattelujen tekemisesta kerrottiin asiantuntijoille etukateen elokuussa 2021 ja tutkimuk-
sen tavoitteita ja avoimuuden toivetta vield pohjustettiin yhteispalaverissa noin kaksi viikkoa aiem-

min. Haastateltavat saivat syyskuun 2021 lopulla sahkopostilla saatekirjeen (liite 2), jossa kerrottiin
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yksityiskohdat haastatteluajan varaamiseksi ja ilmoitettiin teemat etukadteen pohdittavaksi. Haas-
tattelut pidettiin noin tunnin mittaisina TEAMS -keskusteluina lokakuun 2021 puolivalissa viitena
eri paivana, kahden viikon aikana. TEAMS oli kaytdssa seka valimatkan etta toimeksiantajan eta-
tyo- ja matkustusohjeiden takia. Teemahaastattelun vapaamuotoinen keskustelu toimi hyvin ke-
hittamisideoiden ja avointen nakemysten tuottajana. Haastattelut nauhoitettiin Teamsilla jatko-
analysointia varten ja tallennettiin toimeksiantajan tietoturvalliseen verkkosijaintiin salasanan
taakse vain tutkijan saataville. Nauhoitukset kuunneltiin ja tarkastettiin mahdollisten virheiden ja

katkosten varalta jokaisen haastattelun jalkeen.

Nauhoitukset litteroitiin propositiotasolla, sanoma ja havaintojen yleissisalto kirjaten, koska sana-
tarkasta litteroinnista ei koettu saatavan lisdarvoa ja toisaalta tiukan aikataulun takia aineisto oli
laaja. Litterointi Word tekstinkasittelyohjelmaan aloitettiin jo ensimmaisen haastattelun jalkeen ja
tehtiin valmiiksi haastattelujen rinnalla lokakuun 2021 loppuun mennessa. My6s Hirsjarvi ja muut
(2009) suosittelevat aineiston kasittelya ja analysoinnin aloittamista niin pian kuin suinkin, vaikka
kokonaisuus eteneekin kuvaamisen, luokittelun ja yhdistamisen kautta paatelmiin (Hirsjarvi ym.
2009, 223). Litteroidut tekstit lahetettiin haastateltaville sahkopostilla tarkastettavaksi, kommen-
toitavaksi ja osin myos tdaydennettavaksi nauhoitteissa tapahtuneiden pienten katkojen takia. Lit-
terointien hyvaksynnan jalkeen tallennetut nauhoitukset tuhottiin verkkosijainnista ja TEAMS:sta

tietoturvan takia.

Litteroinneista yhdisteltiin teemakohtainen ja myds alakohdittain tarkennettu koostetaulukko Ex-
celiin, joka myos koodattiin lainausten mahdollistamiseksi. Hirsjarvi ja muut (2009) tunnustavat
laajan aineiston analysoinnin voivan olla hyvinkin tyolasta erityisesti kvalitatiivisissa tutkimuksissa
tiukkojen saantelyiden puuttuessa. Tutkijalle jaa vastuu nostaa mielestaan tarkeat ja mielenkiintoi-
set asiat esiin aineistoa lapi kdydessaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 224-225.) Teemoittain koostettua ai-
neistoa tarkasteltiinkin moneen kertaan ja analysoitiin yhtalaisyyksia seka eroavaisuuksia etsien ja

lopulta kirjoitettiin auki tutkimuksen tuloksiksi.

Haastatteluista saatujen ehdotusten ja ajatusten perusteella laadittiin ensimmainen luonnos pro-
jektiluokittelumallista ja selvitys mallin kayttéonottoon liittyvista tekijoista. Ratkaisuvaihtoehdoksi

vhdessa laadittu malli raportoitiin niin yleiseen muotoon, ettd hydédyntaminen on mahdollista
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my06s muissa organisaatioissa vastaavaan tarkoitukseen. Raportoinnissa huomioitiin myos luotta-

muksellisten tietojen suojaaminen. Projektimallissa kaytetyistda menetelmista kuvaus jaljempana.

Tutkimusmateriaalina kehittamistyossa kaytettiin myos tutkijan aiemmin kesalla tekemaa teema-
haastattelua liittyen Leijona -malliin. Dokumenttianalyysin menetelmaa kaytettiin tarkastellessa
toimeksiantajan tutkijan kaytt66n antamia selvityksia ja tutkimuksia liittyen mm. projektijohtamis-
hankkeen valmisteluun ja muihin kehittamistavoitteisiin sekd tydajanseurannan ja tyotyytyvaisyys-
kyselyn tuloksia. Ojasalon ja muiden (2014) mukaan dokumenttianalyysi voi olla hyodyllinen tay-
dennys varsinaiseen tutkimusaineistoon, mutta lahdekritiikki ja oleellisuus muistaen. Haasteena
voi olla myds tiedon luottamuksellisuus tai tutkijan tietamattdomyys olemassa olevasta materiaa-

lista, joka olisi hyodynnettavissa. (Ojasalo ym. 2014, 43.)

5.1.2 Projektiluokittelumalli suunnittelu ja toteutus

Projektien vertailukelvollisuutta lisddavan luokittelumallin laatimisessa kaytettiin kahta menetel-
maa. Ensin teemahaastattelussa pyrittiin kokoamaan talousasiantuntijoilta ratkaisun aineksia, ide-
oita ja ehdotuksia projektiluokittelun luonnoksen laatimiseksi. Millaisia tekijoita mallin laatimi-
sessa tulisi ottaa huomioon, miten ne luokitellaan riittavan selkeasti ja skaalautuvasti seka
millaiset pisteytykset ja painoarvot tulisi olla. Lisdksi haastatteluissa keskusteltiin mallin kdyttoon-
oton edellytyksista ja mahdollisista vaikutuksista. Haastattelun tulosten perusteella mallista laadit-
tiin luonnosehdotus, jonka kasittelyssa kaytettiin yhteisollisia ideointimenetelmia. Niiden kirjo ja
kayton yleisyys on nykyaan laajaa organisaatioiden yhteisessa kehittdmisessa myos toimeksianta-
jalla. Monenlaisia tyopajoja ja aivoriihityoskentelya hyddynnetaan, kun halutaan uusia ja luovia na-
kdkulmia kannustamalla heittamaan kaikki tyhmaltakin tuntuvat ideat ja ajatukset esiin ilman kri-
tiikkia. Vaikka tavoitteena tietysti on saada paljon ehdotuksia, niin Ojasalon ja muiden (2014)
mukaan se edellyttaa psykologisesti riittavan turvallista ilmapiiria uskaltaa tuoda esiin kaikkea
mahdollista (Ojasalo ym. 2014, 45). Luokittelumallin luonnos lahetettiin sahkopostilla asiantunti-
joille ja johdolle arvioitavaksi haastatteluista tehdyn ideakoosteen ja jatkopohdittavien kysymys-
ten kera. Luonnoksen tarkastelua varten jarjestettiin aivoriihipalaveri, jossa malliin mukaan otetta-
vat tekijat priorisoitiin ja tehtiin seuraavan vaiheen valinnat. Uusi luonnos ldhetettiin jalleen
sahkopostilla kommentoitavaksi. Tekijakohtaiset pisteytysten luokittelu ja painoarvot tarkistettiin

uudessa palaverissa ja jonka jalkeen mallin skaalaus testattiin yhden osaston hankkeilla.
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5.2 Eettisyys, luotettavuus ja uskottavuus

Kehittamistutkimuksen ohjenuorana pidettiin tutkimusetiikkaan kuuluvia moraalisia neuvoja ja
normeja. Vilkka (2020) kehottaakin kirjallisen tiedon vaikuttavuuden takia muistamaan vastuulli-
suuden ja hyvat tieteelliset kdytannot koko tiedonmuodostamisen prosessin ajan. Tiedon tuotta-
misella on my0ds yhteiskunnallista merkitystd muutoksista selvidmisessa, joten asiantuntijaksi tulisi
kasvaa oikeilla tavoilla. (Vilkka 2020, 70-72.) Tyoelamaan liittyvassa tutkimuksessa eettisesti var-
mistettavia ndkdkohtia on huolehdittavana vield runsaammin. Ojasalon ja muiden (2014) mukaan
seka yritys- etta tiedemaailman eettisia sdantoja ei voi tydelamaldhtoisessakdan kehittamisessa
liilkaa korostaa. Korkea moraaliset, rehellinen, huolellinen ja tarkka ty6 ja kdaytantda hyodyttavat
lopputulokset ovat tavoite kehittamistyOssa, joka on myos inhimillista toimintaa. Tieteellisen tutki-
muksen normien lisaksi samat saannot eettisyydesta koskevat tutkimusta kuin normaalia yhteis-
kuntaa ja ihmisten valista vuorovaikutusta. (Ojasalo ym. 2014, 48-49). Ensimmaisena eettisyyden
varmistuksena oli tutkimusluvan selvittaminen. Tutkimuslupaa ei toimeksiantajan ohjeiden mu-
kaan kuitenkaan tarvittu, koska haastateltavina oli tyontekijoita ja tutkitaan organisaatioon liitty-

via asioita.

Tutkimustoimintaan liittyvien arvojen ja normien takia kokonaisluotettavuus on ymmarrettavasti
tarkeaa. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkeimpana vali-
neena toimii tutkija, joten koko tutkimusprosessia tulee arvioida kriittisesti. Tutkijan subjektiivi-
suus ja kyky arvioida ja perustella asiat luotettavasti, todenmukaisesti ja uskottavasti vaikuttavat
eniten. (Eskola & Suoranta 1998, 210-213.) Saarasen ja muiden (2006) mukaan luotettavuuden to-
distamista ei laadullisessa tutkimuksessa voida taysin tehda. Samaakin aineistoa kdyttamalla on
toisenlaisen lopputuloksen mahdollisuus aina olemassa, joten tulosten luotettavuutta tulisi reflek-
toida tutkimusongelmiin ja ratkaisuissa kdytettyihin menetelmiin lapi koko tutkimusprosessin.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Validiteetti eli patevyys ja reliabiliteetti eli luotettavuus ovat kdytettavampia kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa. Toikon ja Rantasen mukaan (2009) patevyydella tarkastellaan, onko tutkimuksella mi-
tattu sitd mita piti ja luotettavuudella mittarien ja tutkimusasetelman toimivuutta. Heidan mu-
kaansa laadullisessa tutkimuksessa edelliset korvaa vakuuttavuus, joka pyritdan todentamaan

tutkimukseen liittyvien valintojen ja tulkintojen avaamisella. Toikko ym. 2009, 122-123.) Néin ollen
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tassa laadullisessa opinnadytetyossa luotettavuus nojaa pitkalti tutkijan harkintakykyyn ja onnistu-

miseen tulkinnoissa.

Hirsjarven ja muiden (2009) mielesta luotettavuus vaihtelee joka tapauksessa, vaikka virheetto-
myytta tavoitellaan. Varsinkin tapaustutkimuksiin liittyvissd haastatteluissa voivat tulokset olla niin
ainutkertaisia, ettei perinteisilla arvioinneilla pysty luotettavuutta todentamaan. Hirsjarvi ja muut
(2009) seka Ojasalo ja muut (2014) suosittelevat kirjaamaan tutkimuksen vaiheista mahdollisim-
man selkeat ja tarkat kuvaukset. Mita on tehty ja miten lopputulemaan on paasty. (Hirsjarvi ym.
2009, 231-233; Ojasalo y. 2014, 105) Tutkimuksen lukija on lopulta se, joka tekee johtopdatokset
luotettavuudesta, joten kehittamistyo on pyritty pitamaan mahdollisimman avoimena ja lapinaky-
vana. Suunnitelmista, toteuttamisvaiheista, tavoitteista ja etenemisesta tiedotettiin avoimesti
seka tutkimuksen kohteena oleville talousasiantuntijoille ettd esimiehille. Tutkija tyoskentelee or-
ganisaatiossa ja on pitkan kokemuksen kautta perehtynyt seka tutkimuksen kohteena olevaan ai-
heeseen ettd asiantuntijoiden toimintaan. Kehittamistehtdava on osa toimintatapamuutoksen selvi-
tystyotd, joten analyysin perusteellisuus on merkityksellista. Myos Toikko ja Rantanen (2009)

sanovat vakuuttavuuden ja erityisesti kayttokelpoisuuden olevan merkityksellista tulosten osalta.

Teemahaastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja tutkimuksen sisallosta sekda menetelmista
kerrottiin etukdteen. Haastatelluille asiantuntijoille oli tdydellisen anonymiteetin seka luottamuk-
sellisuuden sdilyminen tarkeaa, jotta aroistakin aiheista pystyttiin keskustelemaan avoimesti. Oja-
salo ja muut (2014) sanovatkin tutkijalta/kehittajalta vaadittavan avointa ja lapindkyvaa toimintaa
seka selvyyttd toiminnan kohteista, tavoitteista ja rooleista. Haastatteluihin vastaajien yksiloimat-
tomyys ja nimeamattémyys on huomioitava, mikali halutaan rehellisia ja avoimia tuloksia. Suostut-
telun ja pakottamisen raja voi olla hamara ja siksi tutkimukseen suostumusten varmistaminen on
tarkeaa (Ojasalo ym. 2014, 48-49.) Haastatteluun liittyvat teemat lahettiin haastateltaville etuka-
teen tutustuttavaksi ja pohdittavaksi. Tutkija pyrki haastattelemaan johdattelematta ja sekoitta-

matta omia mielipiteitaan keskusteluihin.

Haastatteluiden eettisyys huomioitiin anonyymilla toiminnalla heti alusta niin, ettei nimia mainittu
daninauhoilla tai tallenteiden nimeamisissa. Luottamuksen lisdamiseksi tiedon oikeellisuuteen

haastatteluiden kirjalliset koosteet lahetettiin tutkittavien tarkastettavaksi ja tdydennettavaksi.
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Eskolan & Suorannan (1998) mukaan tutkijan on verrattava omia kasityksidan ja tulkintojaan tutki-
musaiheesta tutkittavien vastaaviin voidakseen paremmin varmistua tutkimuksen luotettavuu-
desta. Huomioiden ettei uskottavuus valttamatta kuitenkaan lisaanny silla, etta tutkittavat vahvis-
tavat tulokset. Tutkittavien mahdollisen kokemus- tai tilannesokeuden takia osoittamistaakka jaa

lopulta tutkijalle. (Eskola & Suoranta 1998, 211.)

Haastatteluihin voi liittyd monenlaisia epaluotettavuutta aiheuttavia tekijoita seka haastatelta-
vasta ettd haastattelijasta aiheutuen, myos henkildiden keskindinen suhde voi vaikuttaa asiaan.
Hirsjarven ja muiden (2009) haastateltava voi pyrkia antamaan odotettuja vastauksia ja toisaalta
vastata kysymyksiin, joita ei edes kysytty. Tutkijalle jaa siis vastuu huomioida myos tilannesidon-
naiset vaikutukset tulosten yleispatevyytta pohtiessaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 206.) Kehittamis-

tyOssa painotettiin kuitenkin riittavaa perehtyneisyytta selvityksen tekemiseen.

Teoriatiedon hankkiminen kehittamisen tueksi oli varsin mielenkiintoinen tehtava. Opinndytetyon
aihe purettiin miellekartan avulla kasitteiksi, jotka muotoiltiin asiasanoiksi Finto -asiasanapalvelun
avulla. Hakusanoiksi valikoituivat asiantuntijuus, tyén organisointi, projektinhallinta, projektijohta-
minen ja luokittelu. Tiedonhauissa kaytettiin myos hakusanoja asiantuntijatyon johtaminen, salk-
kujohtaminen ja projektiluokittelu. Paaasiallisesti tiedonhaku tehtiin Janet Finna, Finna.fi, JYX,
Emerald ja SAGE journals kantojen kautta. Tiedon uutuusarvon takia hakuja tarkennettiin viimei-
sen kymmenen vuoden ajalta I0ytyviin aineistoihin, jotka open access -lahteissa tuli olla vertaisar-

vioituja ja kokonaan sahkoisena loytyvia.

Erityisesti asiantuntijatydn johtamista toimeksiantajan kaltaisissa organisaatioissa on tutkittu pal-
jon, joten tuoreita ja mielenkiintoisia teoksia ja tutkimuksia oli |6ydettavissa sen lisaksi, etta ai-
heesta on monia klassisia ja paljon viitattuja aineistoja saatavilla. Projektinhallintaan liittyvan run-
saan perustiedon lisdksi tarjolla oli monia artikkeleita uusiin mallien nakékulmiin ja vertailuun.
Kehittamistehtdavan kannalta toimivimpina teoksina nahtiin Johtaminen kompleksisessa maail-
massa (Vartiainen & Raisio 2020), Asiantuntijasta esimies (Ristikangas ym. 2015), Valmentava joh-

tajuus (Soback 2021) seka Projektisalkunhallinta (Lehtonen ym. 2006).
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6 Kehittamistyon tulokset

Tutkimustuloksia varten haastateltiin lokakuussa 2021 kaikkiaan seitsemaa talouden asiantuntijaa,
joista viidelle on maaritelty vastuualue ja siihen kuuluvat projektit. Kaksi uusinta rekrytointia odot-
tivat vield uutta tehtdvanjakoa. Teemahaastatteluiden tulokset peilasivat suhteellisen hyvin haas-
tateltavien 29 — 59 vuoden valilla vaihtelevan ian ja 1kk — jopa 20 vuoden palvelusvuosiin toimeksi-
antajalla. Asiantuntijoista kaytetdan haastatteluiden suorissa lainauksissa lyhennetta AT ja

arpomalla annettua numerokoodia valilta 1 - 7.

Organisaation alkuajoista saakka talousasiantuntijoiden ty6tehtavat ovat jakaantuneet niin, etta
kukin toimii osastonsa nimettyna johdon taloustukena ja sen lisaksi hoitaa kaikkien omalle vastuu-
alueelleen tulevien rahoitusten taloushallinnon. Organisaation muutosten ja henkilévaihdosten
yhteydessa osa asiantuntijoista on voinut pitaa oman asiakaskuntansa pienin muutoksin, mutta
osa on joutunut vaihtamaan vastuualuetta ja hankkeita useampaankin kertaan. Osastojen koko tai
hankemaarat eivat sinansa kerro mitdaan tydomaarista, jotka ovat varsin epatasaisesti jakaantuneet,
josta syysta realistisempaa kasitysta ja uusia keinoja tasaisempaan tyonjakoon tarvitaan. Projek-

tien ja asiantuntijoiden jakaantuminen osastoihin esitetty kuviossa 1.

Osaston hlom&drd Osaston projekti Osaston vastuu as tunt
osasto 1 540 220 3.5
osasto 2 200 90 1
osasto 3 210 a0 0.2
osasto 4 110 17 1
osasto 5 160 30 0.5
Yhteensd 1220 a7 6,5

Kuvio 5. Nykyinen vastuunjako osastoittain ja asiantuntijoittain

Lisaksi on tunnistettu, etta ainakin osaston 2 ja 4 asiantuntijoiden tydajasta noin 50% menee mui-

hin kuin hanketehtaviin ja osastojen 3 ja 5 yhteisen asiantuntijan tydajasta noin 35%.
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6.1 Asiantuntijoiden resursseihin vaikuttavat tekijat

Haastattelujen teemassa 1 kasiteltiin tyénjaon organisoinnin ja ennakoinnin kehittamisen haas-

teeseen liittyen asiatuntijoiden resursseihin nykytilanteessa seuraavien alateemojen avulla:

e Nykyisen vastuualuejaon toimivuus

e TyoOtehtdvien ohjautuminen ja ajankdyton aikataulutusmahdollisuudet
e Tyon kuormittavuus ja hyvinvointivaikutukset

e Ongelma- ja kiiretilanteiden tuki

e Tiedonsaanti ja I6ydettavyys

e Asiantuntijuuden arvostus ja palkitsevuus

Yleisellad tasolla haastatellut nakivat nykyisessa vastuujaossa seka hyvia ettd huonoja puolia. Lahes
kaikki pitivat nimettyja vastuuosastoja ja -projekteja hyodyllisina tehtavakentan selkeyden vuoksi,
mutta tydmaarien tulisi jakaantua tasapuolisemmin. Osa kokee vastuualueensa hallitsemattomaksi
projektimaarien tai niiden hankalan hallinnoinnin vuoksi tai kausivaihteluiden vaikutuksia liian suu-
rina. Osalle tyokokonaisuus on sopiva tyOajassa pysymisen nakdkulmasta. Selkeasti tyytyvaisempia
ovat pitkdaan saman asiakaskunnan sailyttaneet asiantuntijat, mutta yksimielisyys vallitsi muutos-
tarpeesta. Osan mielestd my0os asiakkaiden on helpompaa lahestya nimettya vastuuhenkil63, jolla

on riittava kokonaiskasitys hankkeesta tai vastuualueen talouden kokonaisuudesta.

Asiakkaat haluavat tietdid kuka heiddn asioitaan hoitaa ja puolin ja toisin toistemme
tunteminen liséié myés luotettavuutta. (AT1).

Toisaalta liiallista henkilditymaa pidettiin myds vanhanaikaisena ja huonona toimintatapana palve-

lun turvaamista ajatellen, kuten seuraava kommentti kuvaa:

Varmasti asiakkaat tykkddvdét nimetystéd henkildstd, mutta nykyddn kaikkialla joutuu
tottumaan siihen, ettd tiedon saa ryhmdistd, eikd juuri Tertulta. Palvelun pitdd olla
koko ajan saatavilla, ei pysdhtyd yhden poissaoloon. lhan katastrofaalinen ajatus....
(AT2)

Suurimman osaston osalta todettiin, ettei nykyiselld vastuujaolla ja nimetyista asiantuntijoista
huolimatta asiakkaille ole selvaa, kenelld kokonaisnakemys on. Viimeisimman organisaatiomuutok-

sen jaljilta osaston sisdinen organisoituminen on pahasti kesken ja tilanne niin sekava, ettei ny-
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kyista toimintamallia ndhda toimivana. Organisaatiotasollakaan vastuunjakoa ei koeta tasa-arvoi-
sena tai yhdenvertaisena. Suurimpana haasteena ovat hyvin erikokoiset ja eri tavalla tyollistavat

vastuualueet seka erikokoiset, erilaiset ja kovin eri tahtiin hallinnoitavaksi tulevat projektit.

Tyén on aivan mahdotonta jakaantua tasaisesti, kun hankkeet tipahtavat suoraan
vastuualueen hoidettavaksi. (AT4).

Toimintatavat ja nakemykset monista asioista koetaan my®ds liian erilaisiksi ja asioiden henkilGity-
van liikaa. Haastavien asiakkaiden lisaksi myds projektit ovat usein haastavia ja osin siirtyneet asi-
antuntijalta toiselle useamman kerran. Vaihtelevien kdytantdjen ja toimintatapojen takia projek-
tien hallinnoinnin siirto on koettu vaikeaksi. Myds akillisten muutosten, kuten tehtavien tai
tyontekijoiden vaihtuessa, kriisitilanteet toistuvat. Huono varautuminen riskeihin koetaan isoksi
ongelmaksi laajemmallakin tasolla. Organisaatiolle erittdin oleellisia tehtavia tunnistetaan olevan
vain yhden ihmisen varassa, lapinakyvyys puuttuu eivatka tiedot ole l6ydettavissa. Myos tiimin
keskinaisia sijaistuksia hankaloittavat usein epayhtenaiset tai puutteelliset aineistot, jotka ovat

vain yhden henkilon takana. Tai sijaista ei valttamatta ole edes maaritelty.

Minusta ndmé hommat on huonosti jaettu, hyvin epdtasaisesti. Kenelldkddin ei suo-
ran kdden tietoa mitd toiset tekevdt, kaikki henkilbiden takana eiké kovin avointa.
Jatkuva kiire puheissa pddllimmdisend. (AT7)

Toimintatapojen kehittamisen tarpeita on listattu vuosien ajan, mutta asiat ovat jaaneet suunnit-
telun asteelle, tai edistyneet hitaasti, vaikka tahtotilaa asioiden parantamiseen uskotaan olevan.
Iso kysymys tuntuu olevan miten ratkaista asioita kestavalla tavalla seka tyon joustavuuden etta

asiakaspalvelun parhaaksi olemassa olevilla resursseilla.

Jokaisen pitéisi sanoa oma mielipiteensd, jotta voisi sitoutua paremmin. Halutaan toi-
mia omalla tavalla ja mielipiteet ovat voimakkaat parhaasta tavasta. Mutta entépd
jos I6ydettdisiin aikaa kehittdé yhteinen tapa? (AT 7)

Oman tiimin vastuujaon lisaksi haastateltavat kokivat esiintyvan laajempaa ongelmaa rooleihin liit-
tyen. Asiakkailta saattaa vieria ylimaaraisia vastuita asiantuntijoille ja yleisesti vastuu sanan koe-
taan menettdneen alkuperdisen merkityksensa. Vastauksissa korostui pettymys vastuunjaon kasit-
teeseen, silld kokemusten mukaan vastuu voi tarkoittaa organisaatiossa ihan mitad vaan, henkilosta
myos riippuen. Vastuuhenkilot ovat hyvin eri tasoisesti vastuussa ja usein vai nimellisesti, jolloin

vastuu valuu hallitsemattomasti muualle ja tunnollisimmat karsivat.
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Vastuut ja roolit eivit tunnu ollenkaan olevan selkeitd. Vastuullisen pitdisi mielestdni
tietdd asioista, olla ajan hermoilla ja oikeasti vastata ja organisoida toimintaa. Ndin
ei kuitenkaan tapahdu useinkaan. (AT7)

Tyotehtavien ohjautumiseen ja ajankdyton suunnitteluun liittyen syntyi osin yllattavan eriavia
nakemyksid. Kuten asiantuntijoilla yleensakin, myds toimeksiantajalla tyotehtavien saapuminen on
monikanavaista eri jarjestelmien kautta. Eniten palvelupyyntoja saapuu sahkopostilla ja padosin
omilta asiakkailta ja rahoituksiin liittyvilta ulkoisilta yhteistydkumppaneilta. Henkilokohtaisten sah-
kopostien lisdksi kdaytdssa on ryhmasahkdposti mm. sijaistustilanteiden avuksi. Nimetyn sijaisen
puuttuessa yhteydenotot ohjataan poissaoloviestilld ryhmasahkoépostiin, jonka osalta todettiin
jonkin asteinen toimivuus poissaolojen aikana. Muutoin ryhmapostin kayttotapa mielletdaan hyvin

epamaaraiseksi ja pelisaantoja kaivataan, ettei tyo jdisi vain muutamien vastuulle.

Myds aikataulutusmahdollisuuksien osalta hajonta oli hieman yllattava. Osan mielesta tyotehta-
vien suunnittelu onnistuu hienosti vahintaankin viikkotasolla, kun hankkeet ovat suunnitelmallisia,
asiakkaat pitavat aikataulut, toimittavat tunnollisesti tarvittavat tiedot ja reagoivat nopeasti. Rutii-
nit yleensa pyorivat hienosti, mutta ongelmia aiheuttavat sen sijaan yllattavat selvittelytoimeksi-
annot, jotka yleensa ovat myos erittdin tyollistavia ja kiireellisid. Osa asiantuntijoista koki aivan
mahdottomaksi ennakoida toitaan. Maaraajat asetetaan muualla, kuten rahoittajan tai asiakkaan
toimesta, ad hoc -toimeksiantoja tulee paljon ja lyhyella aikajanteelld, joten suunnitelmat juuri
koskaan pida. My0s sisdisilla asiakkailla arveltiin esiintyvan osaamis- tai tunnollisuusvajeita asioi-
den hoitamiseen ajoissa. Asiantuntijoille valuu projektivastuullisille kuuluvia tehtavia, joista huo-
lehtiminen ja muistutteleminen tyollistda kovasti, mutta koetaan valttamattomaksi, ettei tarkeita
asioita jdisi hoitamatta. Ainakin asiantuntija AT1 myontaa ilmion johtuvan osin myds ylipalveluun

tottumisesta:

Olemme itse vaikeuttaneet tilannetta totuttamalla asiakkaat liian nopeaan palve-
luun. Véihemmdin tulee ongelmia, kun huolehtii ja vahtii, mutta enemmdn tyétd. (AT1)

Suurimmaksi ja yhteiseksi aikataulujen sekoittajaksi koetaan liikaa henkildityvat viime hetken kii-
reelliset yllatystoimeksiannot, joiden tasaamiseen ole sovittuja kaytantoja tai mekanismeja. Tal-
laisten tehtdvien kohdalla kaikki muut tyot jaavat ja suunnitelmat menevat uusiksi, usein myds yk-
sityisten menojen osalta. Vastaukset olivat samassa linjassa viimeisimman tyotyytyvaisyyskyselyn

mukana, jossa Resurssien ja tehtdvien tasapainon osalta tiimin vastaajista 50% oli eri mielta ja 20%
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taysin eri mielta. Tyytyvaisyydesta tydn maardan ja tyosta selviytymiseen tydajan puitteissa sen

sijaan eri mielta oli 30% tiimista ja perati 50% taysin eri mielta. Muutama haastatelluista kykenee
priorisoimaan osan omista menoistaan, mutta enimmakseen on tyydytty joustamaan lahes liialli-
suuksiin asti tyon ehdoilla. Asiakkailta tulee tarpeita, joiden hoitamiseen normaali tydaika ei riita

sen lisdksi, etta lisdantyneet palaverit ja muut keskeytykset vievat liikaa aikaa perustyolta.

Tyét tehdddn sitd mukaa kuin pyynté6jd tulee, ei juuri mahdollisuutta suunnitella tyé-
aikaa. Tai ainakaan suunnitelmat ei pidé vaan koko ajan muokataan ja joskus omat
menot peruuntuvat. (AT7)

Asiantuntijatyon kuormittavuuteen liittyy monia tekijoita ja sitd myoten mahdollisia vaikutuksia
hyvinvointiin. Keskustelimme yleisella tasolle millaiseksi asiantuntijat kokevat hyvinvointinsa ta-
son ja tassakin vastaukset asettuivat varsin laajalle skaalalle. Kulunut vuosi organisaation jalkeen
on koettu yhteisesti erityisen raskaana. Paljon uusia asioita on kehitteilld ja vuosien kuluessa aiem-
mista kehitysyrityksista suurin osa on jaanyt kesken, kaytantoon siirtymatta. Tehtavakentat ja roo-
lit koetaan epdaselvind. Myos tyotyytyvaisyyskyselyn mukaan Tehtavien ja vastuiden selkeytymi-
sesta viimeisend vuonna olivat eri mielta 20% ja taysin eri mielta 40% tiimista. Useamman
haastatellun mielestd oman tiimin aidon kuormitus on vaikea hahmottaa, koska realistista tai re-
hellista tietoa tyon kuormasta ei tunnu olevan. Koetaan, ettei aidosti kerrota oikeaa tyé6tilannetta,
kovasti vaan puhutaan jatkuvasta kiireestd, jonka realistisuus huolettaa myods johdon suhtautumi-

sen nakokulmasta.

Jotenkin on sellainen tunne, ettei tyémddristd ole kerrottu rehellisesti, mihin ne ty6-
pdivit oikein menevdit. Tulee yllGttdvidkin juttuja mitd toiset tehneet. Jakaminen on
ehkd vaikeaa, kun halutaan kynsin hampain pitéié omista kiinni. Tiimin sisélld myés

jotkut taitavat haluta tehdd pitkdd pdivdd joka tapauksessa. (AT4)

Todellisen kuormituksen tietoisuuden puute todentuikin tuloksissa. Osalla asiantuntijoista ylikuor-
mittunut tilanne on jatkunut jo vuosia ja omasta hyvinvoinnista seka riittdvasta vapaa-ajasta huo-
lehtiminen on jaanyt taka-alalle. Pitkien padivien aiheuttama lyhyt valveillaoloaika ei ole taannut
riittdvaa palautumista, joten vasymys ja stressi ovat saattaneet nakya arsyyntyneisyytend. Myos
perehdytyksen puute on kuormittanut erityisesti nyt etatydaikana. Osan mielesta kuitenkin nor-
maali tydaika riittaa hyvin, harvoin esiintyvat ruuhkapiikit ja kausivaihtelut saatu hoidettua eika
tyo ole heikentanyt hyvinvointia. Ratkaisuna kuormituksen purkuun muutama asiantuntija piti re-

surssien lisadmistd, mutta useimpien mielesta toimintatapojen kehittdminen yhtendisemmiksi ja
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henkildityman purkaminen olisivat kestavampia ratkaisuja. Kaikkia haastateltuja yhdistda myos
ajatus, ettd tydomaarien ja ajallisten kestojen lapindkyvyytta pitda saada lisattya, jotta tyota voi-

daan jakaa enemman. Nykytilannetta kuvaa hyvin seuraava kommentti:

Meilld ei ole jéirjestelmdllisiéi tapoja informoida vapaita hetkid auttaa toisia. Toisaalta
tyétehtdviin sisdltyy niin paljon ennakoimatonta, ettd vaikea edes luvata tai taata
toiselle mitddn. (AT6)

Tyon kuormittavuus todentuu erityisesti ongelma ja kiiretilanteissa, jotka vaikuttavat olevan haas-
tateltujen tyossa ainakin viikoittaisia elleivat jopa paivittdisia. Naihin tilanteisiin saatavasta tuesta
kayty keskustelu toi esiin eridvia mielipiteitd. Osa haastatelluista totesi saavansa parhaimman avun
ja tuen omasta lahiryhmasta ja sen olevan kayttokelpoista ja riittavaa. Erityisesti etatydaikana
kayttoon otetun yhteisen TEAMS -kanavan kerrottiin olevan toimiva tyokalu arjen avunhuutoihin
samoin kuin viikoittaiset palaverit yhteisten ratkaisujen tekemiseksi. Asiantuntijat kokevat toi-
saalta uskaltavansa pyytaa apua tarvittaessa, mutta toisaalta myds yksin jaamisen kokemuksiakin
on tullut siitd huolimatta, vaikka avuntarve on ilmaistu. Tassakin kohtaa kavi ilmi epatietoisuus ai-
dosta tydnkuormasta tiimissa, joka hidastaa uskallusta avunpyyntdéihin, koska kaikilla luullaan ole-

van kiire.

Apua saan kylld tybkavereilta, mutta kaikkea ei voi siirtdd. Tilanteeseen on vain pitd-
nyt tyytyd, kun ulospddsyd ei ole tuntunut olevan. Pohdituttaa vaan, miten kauan
tdtd jaksaa ja millé hinnalla. (AT3)

Toisaalta epailtiin haluttomuutta luopua omista toistdaan tai ottaa vastaan ylimaaraista, vaikka eh-
tisikin. Muutamat taas kokivat, etteivat saa tehda toisten toita pyytamallakaan, vaikka aikaa olisi.
Esimiehiltd puolestaan ei koeta saatavan riittavasti tukea ongelmatilanteiden ratkaisuun nyt tai
aiemminkaan, eika sita osin viitsita turhaan edes pyytaa. Yleisella tasolla tulipalokiireisiin ja ongel-

miin liittyen pohdittiin my0s sitd, mika on riittavaa ja tarpeellista, kuten seuraavassa kuvataan:

Olen kylld ihmetellyt miten laajaa osaamista ja nopeaa reagointia meilté vaaditaan.
Pitddko todella tietdd kaikesta kaikki ja olla asiantuntija joka asiassa. Kuuluuko hal-
lita ja opastaa kaikilla tasoilla asioita, joita ei itse edes tee. (AT1)

Tiedonkulku ja viestinta yleensa on mm. ty6tyytyvadisyyskyselyissa ollut toimimatonta ja huonojen

pisteiden myota kehittamiskohteena jo pitkdan. Viimeisimmankin tarkastelun mukaan tiimissa
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jopa lahes 40% on eri tai taysin eri mielta Vuorovaikutuksen ja viestinnan toimivuudesta. Organi-
saatiotasolla tietoa koetaan tulevan kylla joka suunnalta ja kanavista, mutta ei jasennetyssa muo-
dossa. Tasta syysta kokonaisuudet jaavat pirstaleiseksi, keskustelut ilmaan ja tiedonkulku seka-
vaksi. Palavereihin valmistautuminen jaa heikoksi etukateismateriaalien puuttuessa, kokoukset
jaavat usein dokumentoimatta eika aineistoja valilla pyynndstakaan laheteta. Viestinnan koetaan
muuttuneen liian byrokraattiseksi, kun aikaa kaytetdaan enemman jakelulistojen rajaamiseen sen
sijaan, etta oleellinen tieto lahetettaisiin ajoissa sita tarvitseville. Konkreettisena esimerkkina esi-

miesviestintd, josta talouden asiantuntijat eivat mielestdaan saa tietoa riittavasti ja oikea-aikaisesti.

Tosi paljon kdytetddn aikaa sen miettimiseen millaisella jakelulla saa ja voi tietoa ld-
hettdd ja siind kdrsii tiedonkulku. Aivan liian byrokraattista. (AT 7)

Talousasiantuntijoiden oman ryhman sisalla tiedonkulun ja viesteihin reagoinnin koetaan parantu-
neen sahkopostista TEAMS -kanavalle siirtymisen my6ta. Hallinnollisen tiimin osalta positiivisena

nahtiin tietoisuuden lisaantyminen tiimitovereiden tyosta.

Nykytilan yhteydessa keskusteltiin my&s tyossa palkitsevista asioista ja asiantuntijuuden arvos-
tuksen kokemuksista. Konkarit pitavat ty6ta niin rutiinina, ettei onnistumisen elamyksia jatkuvasti
tule, mutta palkitsevia tunteita koettiin kuitenkin asioiden valmistumisesta, tyotehtavien itsenai-
syydestd, kehittamismahdollisuuksista, yleisesti asioihin vaikuttamisesta ja asiakkaiden positiivi-
sesta palautteesta. Asiakasosastojen suunnalta koettiin luottamusta ja arvostusta asiantuntijoiden
antamaa apua ja ongelmanratkaisua kohtaan. Sen sijaan oman osaston osalta asiantuntijuuden ar-
vostus koettiin puutteelliseksi ja syyksi epdiltiin ymmartamattomyytta tydmme sisaltoon ja epai-

lyksia kuormittumisen ja tydomaarien osalta.

Vilillg epdilyttdd olemmeko asiantuntijoita ja missé mddrin jos, ja missd mddrin pi-
tdisi olla. Asioita tulee usein ylhddltd mutta vajavaisin ohjein enkd tiedd missd vdlissé
voin kdyttdd asiantuntijuuttani. (AT7)

Osaksi nykyorganisaation tilanne koettiin epaloogiseksi ja epdselvaksi sen osalta, missa asioissa on
sallittua olla asiantuntija, kehittaa, vaikuttaa ja paattaa itse, sen sijaan etta kaikki tulee ylhaalta an-
nettuna. Tarvetta ilmeni paremmalle yhteisymmarrykselle siitd, millaiset odotukset puolin ja toi-

sen ovat asiantuntijuuden itseohjautuvuuden mahdollisuuksille verrattuna esimiesten odotuksiin.
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Tasta toivottiin avointa keskustelua. Yhtendisempien ja lapindkyvampien toimintatapojen seka pa-
remman dokumentoinnin avulla uskotaan mahdollisuuksiin parantaa myos asiantuntijuutemme
arvostusta myos asiakasnakokulmasta. Nykyisesta sahlaamisesta ei valttamatta koeta tulevan ko-
vin positiivista kuvaa ulospain. Haastateltavat toteavat tyossa olevan paljon hyvaa, joka erityisesti

viime vuosina on peittynyt haasteiden ja ongelmien taa.

6.2 Tyon organisoinnin ja resurssien ennakoitavuuden parantaminen

Teema 2 liittyi myds ty6njaon organisoinnin ja kehittamisen tutkimushaasteeseen ja ratkaisuja

ensimmaisen teeman kuormitustekijoihin pyrittiin I16ytdmaan seuraavilla alateemoilla:

e Johdon tuki tydmaarien ja aikataulujen arvioinnissa ja siihen liittyvat haasteet
e Tyon organisointiin odotettava tuki suhteessa itseohjautuvuuteen

e Omat mahdollisuudet parantaa resurssien kayttoa ja

e Nykyisen tyonjaon ja toimintatapojen kehittamiskeinot

Tiimilaisten olivat viimeisimmassa tyotyytyvaisyyskyselyssa Esimiesten onnistumisesta tyon organi-
soinnissa 30% tdysin erimielta ja 20% erimielta. Johdon osalta 30% taysin eri mielta tai 40% eri
mieltd, joten tata haluttiin tarkastella ldhemmin. Esimiesten tamanhetkisesta tydmadrien tai aika-
taulujen arvioinnista haastateltavat olivat |ahes poikkeuksetta yhta mielta. Ettei esimiehilld vaikuta
olevan riittavaa ymmarrysta asiantuntijoiden tyon sisallosta tai kuormittumisen muodostumisesta.
Asiantuntijoilla on vahva tunne omasta mielestadan monista eparealistista odotuksista heita koh-
taan. Aivan kaiken mahdollistamisodotukset luovat lisdpaineita entisestdan heikentyneeseen hy-
vinvointiin, ja silti kenenkdan ei koeta asettavan mitdan rajoja tai selkdnojaa. Siind maarin kuin esi-
miehet saattavat tuen tarpeen jossain maarin ymmartaa, niin vahva tuki puuttuu kenties keinojen

puutteessa, kuten seuraavissa todetaan:

Esimiehiltd toivoisin vahvempaa tukea, mutta ei heilld ole siséllon kokemusta tai tie-
tdmystd. Linjaukset ovat usein sen mukaisia, joten en viitsi edes kysyd. (AT5)

Hyvin kaukainen ajatus. En oikeastaan koskaan ole saanut esimiehilté tukea. En osaa
endd edes pyytdd. (AT3)

Johdon ymmarrystéa toivotaan myos sille, ettd suuri osa tydn kuormituksesta syntyy mm. organisoi-
tumisen ja vastuiden epdaselvyyksista. Uuden organisaation myota talouden kokonaisuus koetaan

pirstaleisena ja roolit epaselving, jonka koetaan myds kuormittavan asiantuntijoita aivan liikaa.



46

Meilld pitdisi olla talouden kokonaisuuden riittévdésti ymmdrtdvd ja vastuun ottava
henkilé kdytdnnén organisointiin. Nyt resurssejamme hukkaantuu asioiden keske-
nddn pyédrittelyyn ja omien skenaarioiden pdhkdilyyn aivan liikaa. (AT5)

Asiantuntijoiden mielesta oman osaston organisoitumisen keskeneraisyys nakyy usein myos hallit-
semattomana santailyna ja tulipalojen sammutteluna sen sijaan, etta tehtaisiin kestavia linjauksia
ja ratkaisuja. Toimeksiantojen ennakointiin ja organisointiin toivotaan parannusta hallitummalla
kasittelylld, selkeimmilla saanndilla ja toimintatavoilla. Myds ongelmakohtien kasittelya toivottiin

avoimemmaksi, silla piilottelemalla tai ilman kasittelya ikavat asiat eivat poistu.

Haastateltavilla oli selked ja suhteellisen yhtendinen ymmarrys myds tyon organisointiin ja tuke-
miseen liittyvista haasteista. Tyota on vaikea ohjata ulkoapain, ellei tunneta konkreettisesti pro-
jektimaailman sisaltéa, siihen liittyvia prosesseja tai niiden viemaa aikaa. Tehtaviin kuuluu niin pal-
jon liikkuvia osia ja epdavarmuustekijoita, etta sen riittavan realistinen avaaminen koetaan
vaikeana. Osin vastauksissa ilmeni myds olemassaolon kyseenalaistamiseen ja turhautumiseen liit-
tyvia kokemuksia jatkuvaan perusteluun. Toisaalta ymmarrys oli myds siihen, ettei muuta vaihto-
ehtoa valttamatta ole kuin yrittaa vahvistaa puuttuvaa ymmarrysta yhteisilla keskusteluilla. Aiem-
pina vuosina tydmaaraa on yritetty selvittdd mm. puhtailla hankemaarilla tai niiden eurosummilla.
Kesakuussa 2021 tehtiin talousasiantuntijoille viikon kestanyt tarkempi tyoajanseuranta, jolla py-
rittiin selvittamaan, millaisista asioista tyonkuorma muodostuu ja sisaltyykoé tehtaviin jotain, mista
voisi karsia. Mittauksen realistisuudesta tai kokonaisuuden kuvaavuudesta haastateltavilla oli sel-

keitd mielipiteita:

Johto ei oikein ymmdirrd, ettei viikon tai kahdenkaan tyéajanseurannalla totuus ja
pullon kaulat selvié sen paremmin kuin rahoitustenkaan perusteella. Tyéajalla ja ra-
hoitusmddrdlld ei ole useinkaan mitddn tekemisté keskenddn. Jos asiat menisivdt hy-
vin ja rutiinilla, niin aika kyllé riittdisi. Mutta pienet asiat vievdt paljon aikaa hyétyyn
néhden. Kaikenlaiset selvitykset ja ongelmanratkaisu eniten - ei rutiinit. (AT1)

Kokonaiskuvan hahmottamisen tarve oli haastateltavien mielesta olennainen. Kesdkuinen tydajan-
seurantatutkimus antoi kuitenkin esimiehille realistisen kuvan projektien aiheuttaman tydmaaran

osuudesta talousasiantuntijoiden tydssa, joka oli impulssi myos tdman kehittamistutkimuksen te-

kemiselle.
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Haastattelussa tarkasteltiin myos asiantuntijatyohon perinteisesti kuuluvan itsendisyyden ja itse-
ohjautuvuuden suhdetta esimiehiltd odotettuun tukeen. Kuten aiemmin mainittu, itsendisyys on
haastateltavien mielesta yksi tyon palkitsevia tekijoita. Siksi mm. selkedt vastuualueet ja tehtavat
koettiin tarpeellisena, samoin selkedt raamit toimintaan. Asiantuntijoiden mielesta itseohjautu-
vuuden rajat ovat jokseenkin epaselvat, miten pitdisi toimia missakin asioissa ja milloin pitaisi
kdaantya esimiesten puoleen. Vastauksissa nakyi toisaalta toive pystya kokemaan itsensda enemman
asiantuntijaksi, mutta toisaalta keskenerdiset ja ilmassa vellovat asiat kuormittavat varsinkin sil-

loin, kun itse ei osaa ratkaista tai ei toimivalta riita.

En kaipaa yhtdiéin enempdd sanelua, eikd se ole tarpeellistakaan, mutta raameja toi-
mintaan, yhteisid kdytdntojd. Jotta kaikki tietévit mitd pitdd tehdd ja miten ja millé
valtuuksilla. Tuki ja raamit missé rajoissa toimitaan. (AT7).

Enimmakseen asiantuntijat kokivat kykenevansa tekemaan ratkaisuja, jos vain olisi mandaatti ja

tietaisi rajat. Siita huolimatta vastuullisilta esimiehilta toivotaan jamakoita ratkaisuja selkanojaksi.

Kylld meiddn tulisi saada ja voida tehdd itsendisid ratkaisuja asioissa, joista voimme
aiemman kokemuksen ja kdytdnndn perusteella tietdd ratkaisun. lhan hullua jos
kaikki pitdisi esimiesten kautta ratkaista. (AT6)

Esimiehia kohtaan suunnattujen odotusten lisdksi oli aiheellista keskustella myds asiantuntijoiden
omiin mahdollisuuksiin vaikuttaa resurssiensa kayttdéon ja tyétehtavien lapinakyvyyteen. Haasta-
tellut olivat yhta mielta siitd, ettei kollegojen todellisia tyomaaria tai kuormittumisen tasoa ole
mahdollista hahmottaa edes tiimin sisalla. Nain ollen kuuntelua, keskustelua ja nakemysten jaka-
mista esimiesten kanssa voisi olla hyva jatkaa seka ymmarryksen lisdamiseksi, etta yhteisiin ratkai-
suihin paatymiseksi. Keskindiseen pyorittelyyn kdytetyn ajan ja energian paremmaksi hyddynta-

miseksi nahtiin ratkaisuesitysten laatiminen tyotehtaviin liittyvista paatoksia kaipaavista asioista.

Jos jatkossa haluamme selkeité ratkaisuja tyétéimme koskeviin asioihin, meiddn tulee
itse tehdd selkeitd ja perusteltuja esityksid, miksi asiat pitéé hoitaa tietylld tapaa.
(AT6)

Tyotehtdvien lapindkyvyyden osalta asiantuntijat kokevat tuloksiin padstavan vasta sitten, kun esi-
miehiltd |oytyy riittava usko siihen faktaan, etta rutiineista ja aikatauluista kiinni pitdminen on vai-
keaa kaikkien keskeytysten, selvitysten ja muiden varsinaiselta tyolta aikaan vievien asioiden takia.

Haastateltujen mielesta tama sama ongelma on varmastikin koko organisaation laajuinen.
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Organisoitumisen osalta nykytilanne koettiin hammentavana ja osa koki, ettd asiantuntijat ovat
yleensd aina joutuneet hoitamaan pohdinnat yksin. Kykya jarjestelyihin tiedetaan olevan, mutta
tukea suunnan valintaan toivotaan. Johdon odotuksista taloustoiminnalle on useammalla haasta-
tellulla epdselvyyksia ja toisaalta asiakkaiden toiveet palvelulle asettavat paineita. Yhteinen kehit-
tamisen suunta vahentaisi turhaa energian kayttoa sinkoiluun. Asiakasnakokulmasta erityisesti pi-

taisi tehda kestavia ratkaisuja, ettei palvelu olisi sekavaa. My0ds resurssien varmistamista perattiin:

Muutosten tekemiseen tarvitaan aina lisdresursseja. Johdossa tuntuu olevan aika len-
nokkaat kdsitykset muutosten tekemisestd ja ymmdrrystd tarvittaisiin, ettei kaikki
muutu yhdessd ydssd. (AT1)

Tyo6njaon uudistamisen tavat hajottivat jalleen mielipiteitda. Muutaman mielesta paras ratkaisu
parantaa tyonjakoa oli lisata henkiléresurssia ja maaritella kaikille omat selkeat vastuualueet. Toi-
sessa daripadssa keino olisi padsta eroon tarkkarajaisista vastuualueista projektien osalta, tehda
yhteisia toita eika osastoja tai yksikdita. Erityisesti suurimman osaston tilanne nahtiin kaytannoén
esimerkkina siita, miten vastuualueiden madrittely on sekavaa seka asiantuntijoiden etta asiakkai-

den nakokulmasta.

Puuttuuko uskallus olla jotain mieltd tai nostaa kissaa pdydiille, kun yhteistd linjaa
odotetaan ylhddlté pdin? Jokaisen tulisi antaa mielipiteensé kehittdmiseen, jotta sii-
hen voisi sitoutua. Pienessd porukassa jokaisella on mahdollisuus sanoa mielipi-
teensd, jos uskaltaa tai haluaa. (AT7)

Asiantuntijoiden yhteinen toive oli kuitenkin pystyd enemman jakamaan t6ita keskenaan. Tyo-
taakka ei saisi kasaantua yksille ja samoille, vaan kaikkien tulisi olla vastuussa yhteisista toista tasa-
vertaisesti. Tyot tulisi saada tehdyksi tyopaivan aikana, eika iltaisin ja viikonloppuisin, jolloin muu
elama menee aivan sekaisin. Oman ajan paremman suunnittelun asioiden selkeyden myota koet-

tiin lisddvan kaikkien hyvinvointia ja jaksamista.

Ty6n organisoinnin kdytdnnon keinojen osalta vertailtiin erilaisia toimintamallivaihtoehtoja. Vuo-
sien varrella aiemmin pinnalla olleen projektitoimistomallin lisdksi pohdittiin seka JIRA Software -
tehtavienhallintaohjelmiston ty6jonojen, ryhmasahkdpostin ettd hybridimallin hyvia ja huonoja
puolia. Projektitoimistomallissa kaikki hankkeet olisivat yhteisia tyotehtavia, joita hoidettaisiin yh-
teisten toimintatapojen ja prosessien seka selkeasti [6ydettdvan ja sovitun dokumentaation avulla.

Organisoitumiseen on useita eri toimintakombinaatioita olemassa. Taysin henkilditymattomassa



49

mallissa kuka vaan voi hoitaa mitd vaan hanketta projektitoimistoon tulevien toimeksiantojen pe-
rusteella. Rahoittajakohtaisiin keskittyneessa mallissa tehtavat on jaettu rahoittajittain maaritel-
lylle asiantuntijaryhmalle, jonka on mahdollisuus sovituin valiajoin myds kiertaa osaamisen yllapi-
tamiseksi. Tai projektin nimetyn talousvastuun mallissa yhteiseen laariin tulevat projektit
jakaantuvat jollain tasapuolisella mekanismilla asiantuntijoille. He hoitavat hankkeen paaosin ja
tietavat kokonaisuuden, mutta taustalla kuka vaan ryhmasta voi sijaistaa ja hoitaa tiettyja osia tar-
vittaessa asiakkaan tietamatta siita. Enemmisto haastatelluista asiantuntijoista koki projektitoimis-
tomallin ajatuksellisesti haastavana ja negatiivisena ja jopa liukuhihnamaisena. Asiantuntijoiden
nakokulmasta kaiken osaamisen ja hallitsemisen vaatimus voisi kuormittaa liikaa ja asiakasnako-
kulmasta lisata siiloutumista substanssista erilleen ja palvelun muuttumista liian kasvottomaksi.

Kayttoonotto vaatisi tarkkoja roolituksia ja dokumentaation seka prosessien hallintaa.

Ryhmasahkopostilaatikon hyddyntaminen nykyista poissaolojen tukea laajemmassa mitassa ei saa-
nut vastauksissa suurta kannatusta. Kaytté koetaan ryhman sisalla hyvin epamaaraiseksi selkeiden
toiminnan pelisdantdjen puuttuessa. Hoidettuja asioita ei merkita luotettavasti, kaikki eivat kay
postissa sdannollisesti ja viestit jatetdan helposti hoitamatta elleivat ne kuulu itselle. Nykyista
isompien viestimaarien ohjautuminen ryhmapostiin saisi aikaan kaaoksen. Ryhmapostin kaytetta-
vyys todettiin huonoksi viestien ryhmittelyominaisuuksien puutteen takia eika asiakkaiden ohjeis-

taminen viestien otsikoinnissa ole tuonut toivottua selkeytysta seurantaan.

Ryhmdisédhkoposti ei ole nykypdivdd. Seuranta tosi vaikeaa ja villi ldnsi erilaisine jake-
luineen. (AT2)

Sen sijaan ryhmapostiin kuuluva kalenteri voisi monen asiantuntijan mielesta toimia esimerkiksi
tyotehtavien lapindkyvyyden lisddmisessa, jos sita kdytettaisiin huolellisesti. Tietoisuus ryhmalais-
ten tyotilanteesta voisi parantua, jos isommat meneilldan olevat tyokokonaisuudet merkittaisiin
kalenteriin. Akillisten poissaolojen helpottamiseksi tirkeimmat toimeksiannot olisi syyta olla
omissa kalentereissa myos ajan tasalla. Asiantuntijoiden mielesta ryhmapostilaatikoiden kehitta-
miseen ei kuitenkaan kannata panostaa, mikali parempia vaihtoehtoja on tarjolla. Mutta ennen
parempiin tapoihin paasemista pelisdannot ja toimintatavat olisi syyta tehda selviksi ja ennen kaik-

kea toimia niiden mukaisesti.
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JIRA tydjonojen hyodyntamismahdollisuuksista tai jarjestelman teknisesta toimivuudesta ei suu-
rimmalla osalla asiantuntijoita ollut kdyttokokemusta tai tarkempaa tietoa haastattelujen tekovai-
heessa. Suhtautuminen jarjestelmaan tutustumiseen ja sen kayttéénottoon soveltuvin osin oli kui-
tenkin kaikkien mielesta positiivinen ajatus, koska osalla tiimia on hyvia kokemuksia jarjestelman
kaytosta. Muutamia kuitenkin myos askarrutti pitkalle henkildityneen palvelun muuttuminen tyo-
jonoiksi asiakasten suhtautumisen osalta. Hyotyina nahtiin erityisesti hallittavuuden lisdantyminen
palvelupyyntdémassan luokittelulla ja ryhmittelylla seka tydnkuorman tasaantuminen tyotehtavien
henkilditymista vahentamalla. JIRA:n kayttoonotto nahtiin myds yhtena keinona toimintatapojen
yhdenmukaistamiseen. Rutiininomaisten toimeksiantojen siirtdminen palvelujonoihin selkeyttaisi
myo6s henkilokohtaisen sahkdpostin kayttoa sellaiseen sidosryhmaviestintaan, jota ei voi muuttaa

selkeiksi palvelupyynndiksi.

Kaikki mahdollinen vaan pois séhkoépostista ja tiketiksi JIRA:an. Lisdd Idpindkyvyytté
ja selkeyttd myds asiakkaalle, kun muutkin tiimit JIRA:ssa. Asiakkaan ei pitdisi tarvita
miettié mistd kautta piti kehenkin ottaa yhteyttd, vaan palvelukanavien tulisi olla yh-
tendiset. Helpottaisi myds sijaistuksia. (AT2)

Aihe innosti pohtimaan myos sitd, mista ja miten yhteisten palvelupyyntojen kayton voisi aloittaa.
Jarjestelman koettiin auttavan ainakin selkedsti perusmuotoisissa, samalla kaavalla aina hoidetta-
vissa rutiinitehtavissa, kuten hankehakemusten budjettitarkastukset, raporttipyynnot tai yleiset
selvitettavat asiat. Edellyttden kuitenkin palvelupyyntdjen huolellista suunnittelua niin, etta asia-
kas joutuu luokittelemaan toimeksiannon riittavan tarkkaan. Tahtotila on vastata asiakkaiden tar-
peeseen mahdollisimman nopeasti ja mieluiten pystya antamaan myos vasteaika palvelulle. Enim-
makseen asiantuntijoiden mielesta ndita jonoja voisi hoitaa kuka vaan ehtiessaan tai jonoilla voisi

olla vaihtuvat vastuuhenkil6t tai paivystysvuorot, jotka yllapitdisivat tai laajentaisivat osaamista-

kin.

Mielelléni hyddyntdisin aikaani myds yhteiseksi hyvdksi ja oppisin uusia juttuja. (AT7)

Erityisen toivottavaa olisi, ettd toimeksiannot voi aikatauluttaa ja asettaa sen mukaan kiireellisyys-
jarjestykseen jonossa. JIRA nahtiin loistavana keinona erityisen kuormittavan hankehakemusbud-
jettien tarkastuksen tasaajana. Henkiloityvat viime hetken kiireelliset tarkastuspyynnot olisi hyva
saada yhteiseksi tehtavaksi, koska hakemukset painottuvat selkedn epatasaisesti eri osastoihin.

Tarkeda on myds sitoutua uuteen toimintatapaan kuten seuraavassa todetaan:
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Sovituissa kdytdnndissd pysymiseksi otettava tiukka linja, ettei asioita alun sdddén
jélkeen vuoda ohi. Ryhmdposti séppiin tai ohjaus JIRA:an. (AT5)

Toimiva ty6tehtavien organisoiminen laajemmassa mitassa ja ohjautuminen JIRA:an toi esiin mo-
nenlaisia ndkdkulmia pohdintoja. Useampaakin asiantuntijaa mietitytti, miten toimivaa ja hyvaa
rajayttamatta voisi saada aikaan riittdvan muutoksen paastakseen irti haitallisista tavoista. Ettei

vanhat kdytannot vain siirry uuteen jarjestelmaan.

Mietityttdd toimisiko vai ottaisiko jokainen edelleen vain omiaan? Pitdisi ottaa jéirjes-
tyksessd eikd valikoida, olisi mielekkéédmpddkin niin.

Osa asiantuntijoista toivoikin toimeksiantoihin selkeitda merkintéja mihin hankkeeseen liittyvat,

voidakseen poimia itselleen tuttuja asioita.

Olisi hyvdi, jos projektille voi JIRA:ssa nimetd hoitavan henkilén, jotta voi bongata
omansa. Olisi liian kuormittavaa tietdd kaikista hankkeista kaikki. Voi hajota pdd.
(AT3)

Osa olisi valmis muutokseen ja tekemaan tyota parantaakseen projekteihin liittyvdan dokumentoin-
nin luotettavaa ajantasaisuutta ja Ioydettavyytta. Ymmarrettavasti yhteisten asioiden hoitaminen
veisi aluksi enemman aikaa, koska kukaan ei ole kaiken asiantuntija, mutta pyrkimys ja tahtotila on

vahentaa asiakkaiden luukuttamista.

Yhteinen ty6jono voisi kuormittaa aluksi, ennen kuin dokumentointi on kunnossa.
Mutta helposti I6ydettdvd tieto auttaa siihen, ettei tarvitse osata ulkoa mitéén. (AT7)

Talousasiantuntijoiden nykyinen tyonjako on erdanlainen hybridikooste. Suurimmalta osalta maa-
rallinen kokonaisuus projektien taloustehtavien hoitamista, mutta osaksi vastuualueeksi maaritel-
lyn osaston johdon taloudenhoidon tukemista ja osin monenkirjavaa muuta talouden asiantuntija-
tyota. Jonkin tasoisena hybridina jatkamista kannatti suurin osa haastatelluista edelleen, mutta
niin etta hybridin taso pitdaa yhdessa sopia. Osastojohdon tuki tulee lahes yksimielisesti hoitaa ni-
mettyjen vastuuhenkildiden toimesta. Osastojen substanssi on keskenaan niin erilaista, etta kaiken
osaamista kaikesta pidettiin jopa resurssien hukkaamisena. Lahes kaikki haastatellut asiantuntijat
sanoivat johdon tuen myds onnistuvan ilman kaikkien vastuualueelle kuuluvien projektien hoita-

mista. Toimintaa tulisi kuitenkin kehittaa lapinakyvammaksi ja paremmin dokumentoiduksi, jotta
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sijaisuudet olisi turvattu ja asiakasnakokulmasta palvelu olisi tasalaatuisempaa. Tarkeinta on koko-

naiskuva osaston tilanteesta ja tarkempien tietojen [6ytyminen tarvittaessa.

Kaikki yhden henkilén takana oleva on katastrofi. Vaikka kokonaisnédkemys tarvitaan
ja vastuu, niin pitéd olla jokaiseen asiaan enemmdn ihmisié kuin yksi. Kokonaiskdsitys
on mahdollista luoda tiedolla, ei tarvitse henkilbityd. (AT2)

Hybridimallissa projektien uudenlainen jakaminen voisi asiantuntijoiden mukaan olla mahdollista
tyonkuorman tasaamiseksi. Kaikilla oli yhteinen kasitys siita, ettd ilman tarkempaa projektien tyol-
listavyyden tarkastelua ja vertailukelpoisuuden parantamista se ei tapahdu. Myos jokaisen asian-
tuntijan erityistehtavat tulisi kartoittaa ja pyrkia tekemaan edes vuositason arvio niihin kdytetysta
ajasta, jotta projekteille kaytettavissa olevan ajan voisi paremmin hahmottaa. Hybridin koostamis-
tavoista asiantuntijoilla oli kahdenlaisia nakemyksia. Yleisin ehdotus oli jokaiselle oma maaritelty

osasto- tai yksikkovastuu ja sen lisaksi jollain menetelmalla tasaisemmin jaetut hankkeet.

Mielesténi omat vastuualueet, mutta hankkeet ei téysin niiden mukaan. Tyopakettien
jako niin, ettd jokainen hoitaisi oman hankkeensa hommat niin, ettd joku muukin
voisi hoitaa tarvittaessa joitain niihin liittyvié asioita. Ylimdcdirdiset pyynnét JIRA
kautta, josta kaikki voivat ottaa hoitoonsa mité vaan. (AT7)

Toimeksiantajan sisaisissa keskusteluissa on ollut pinnalla my6s tyénjaon vaihtoehto, jossa kaikilla
ei olisikaan omia vastuualueita, vaan tyopaketit voisivat muodostua myos toisella tavalla hybri-

dista. Tata ajatusta tuki seuraava kommentti:

Mielestdni voisi olla sekahybridi, jossa yhdelld johdon tuki ja muut voisi halutessaan
keskittyd projektityéhén? Kaikkien ei kai tarvis olla mukana kaikessa tai tietéd kaik-
kea? Tosin tieto ei voisi jdddd yhden ihmisen taa, mutta ratkaistavissa varmaan jo-
tenkin? (AT5)

Vaihtoehtoja ja erilaisia hybridin tasoja todettiin olevan monia ja koska valmiit mallit harvoin sopi-
vat suoraan mihinkaan organisaatioon, niin tassakin on mahdollista sopia toimeksiantajalle sopiva
malli. Tallakin kohtaa nousi esiin epavarmuus siitd, milla tasolla lopullinen ratkaisu tulisi tehda. Toi-
nen ilmaan jadanyt kysymys oli ryhman yhteinen kyvykkyys siirtyd epamukavuusalueelle ja luopua
pitkdaikaisista asiakkaistaan yhteiseksi hyvaksi. Osastovastuun ei kuitenkaan pitaisi olla statuskysy-

mys ja ryhmadssa voi olla halua tehda ty6ta muualla kuin johdon tukena tai asiakasrajapinnassa.
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6.3 Projektiluokittelun hyodyntaminen tyonjaossa

Opinndytetyon toisena kehittamistehtavana oli projektiluokittelumallin laatiminen lisaamaan to-
teutettavaksi valittujen rahoitusprojektien vertailukelvollisuutta tydmaarien suhteen seka selvitys
sen kayttéonoton edellytyksista ja vaikutuksista. Haastattelun teemat 3 ja 4 liittyivat luokittelun
laatimiseen ja hyodyntamiseen. Jo teemojen 1 ja 2 puitteissa haastatellut asiantuntijat olivat tasai-
sen yksimielisia organisaation projektikokonaisuuden selkeyttamisen tarpeellisuudesta seka tyon-
jaon selkeyttamisen ettd johdon tietotarpeiden kannalta. Ldhes poikkeuksetta asiantuntijoilla ei
ollut minkaanlaista kasitysta kollegojensa tyonkuorman todellisesta suuruudesta tai mista se tar-
kalleen ottaen koostuu. Opinnaytetyon tarve lahti siita yhteisymmarryksesta, etta jollain tapaa ko-
konaisuus tulee selkeyttda ja toimeksiantajalla kayttoon otettavan salkkujohtamismallin tuleminen

antoi lisdpontta asian selvittamiseen.

Teemassa 3 kasiteltiin projektiluokittelun hyddyntamista tydonjaossa alateemoilla:

e Luokittelun haasteet ja hyodyt tyonjaon uudistamisessa

e Luokittelun kayttoonoton edellytykset ja valmistelut

e Uusien projektien ohjautuminen ja muiden tyotehtavien huomiointi
e Luokittelun kayttédnoton laajemmat vaikutukset

Toimeksiantajalla kdayttoon otettavaan salkkujohtamisen Leijona -malliin liittyen heindkuussa 2021
haastateltiin hankkeen projektipaallikkéa. Malli on ollut toimeksiantajan tietohallinnon kdytdssa jo
muutaman vuoden, mutta projektipaallikon mukaan se on nyt otettava kayttoon koko organisaa-
tiotasolla. Resurssit on saatava suunnattua paremmin strategisten padamaarien saavuttamiseksi ja
kyseessa on myds laajamittaisempi vastaavien organisaatioiden kanssa yhteinen tiedolla johtami-
sen hanke, josta ei voi jadda pois. Projektipaallikko listasi kdyttoonottovaiheen minimitavoitteiksi
ensimmaisen kypsyystason saavuttamisen, eli meneilldan ja suunnitteilla olevista projekteista ke-
rattavan, saatavilla olevan tiedon kokoamisen ja yhtenaistamisen seka mittariston suunnittelun
aloittamisen. Myohemmadssa vaiheessa hanen mukaansa tapahtuu salkkuvalineen valinta, mahdol-
linen hankinta ja kdyttéonotto. Salkkujohtamisen on myds tarkoitus koskea projektien lisaksi myds
jarjestelmia, omaisuutta, palveluja, hankintoja ja prosesseja. Koska Leijona -malli on hyvin geneeri-

nen, ylatasoinen ja yksinkertainen, silla on mahdollisuus hallita toimeksiantajan erittdin monimuo-
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toista projektitoimintaa. Projektipaallikon mukaan mittaristojen avulla piirtyy ylimman suunnitte-
lun tasolta alimman toteutuksen tasolle kokonaiskuvan helpottamaan toivottua kauemmas tule-

vaisuuteen tahtaavaa ja selkeammin tavoitteellista ja mitattavampaa johtamisajattelua.

Toimeksiantajan kehittamishankkeisiin kuuluu myds tukitoimintojen uudelleenorganisoituminen,
jonka myo6ta toimintatapoja pyritaan kehittamaan, yksinkertaistamaan ja sujuvoittamaan asiakas-
myonteisesti. Projektipaallikko ei nde Leijona -mallin istuvan suoraan talousasiantuntijoiden palve-
luprosessiin, mutta sen porttivaiheita voidaan hyodyntaa yhdenmukaistamisessa niin, etteivat ra-
hoitusprojektienkaan tietyt toimenpiteet etene ilman porttipdaatoksia. Larsio (2021) toteaa
projektien luokittelun Leijona -projektissa vaativan projektin perusmaareiden alku- ja loppupaivan
seka ainutkertaisen tuotoksen lisdksi sisdisen palvelun tarpeen ja sen jalkeen ABC luokittelun.
My0s rahoitusprojektien osalta patee sama ensimmaisen tason tarve kuin muuta projektinhallin-
taa, ennen salkkujohtamista salkkuihin on kerattava tasalaatuista ja vertailukelpoista tietoa. (Lar-

sio 2021.)

Projektipaallikbn mukaan Leijona -mallin onnistunut kaytté6notto hyddyttaisi organisaation johta-
mista kaikilla tasoilla, toisi ryhtia ja suunnitelmallisuutta tavoitteiden asetantaan ja siten mielek-
kyys erityisesti etatydaikana paranisi. Sisdisten palvelujen pullonkaulat havaittaisiin paremmin ja
asiakaspalvelun laatu paranisi aikataulutuksen muuttuessa suunnitelmallisemmaksi. Projektien la-
pimenoajat saataisiin paremmin arvioitua ja tydémaara ennakoitua, jolloin myds tulipalojen sam-
muttelu vahenisi. Vaikka kdaynnistymisvaiheen tiedonkerdaminen ja jalostaminen tyollistavat het-
kellisesti niin jarjestelman yllapito ja paivitys saastaa aikaa mm. kasityona laadittaviin raportteihin
ja eri lahteista tulevien tietojen yhteensovittamisongelmiin verrattuna, eli kokonaisuus on hianen
mielestdaan puhdasta nettovoittoa. Rahoitusprojektien osalta luokittelun ja salkkuun viennin hyo-
dyt ovat hyvin selkeat, resursseja tasaavat, aikaa sadstavat ja sijaisuuksia helpottavat, jolloin myd&s
hyvinvointi lisaantyy. Yhtenaisilla toimintatavoilla tydnteko on vahemman henkildityvaa ja riskit

pienenevat.

My0s talousasiantuntijat ndkevat salkkujohtamisen kayttéonoton vaikutuksina selkedmpaa ja pa-
rempaa kokonaiskuvaa tyollistavista hankkeista, mikali kayttoon otettava jarjestelma on helppo-

kdyttoinen ja kokoaa kaiken olennaisen tiedon projekteista. Nykyinen tiedonhallinnan kypsyystaso
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on niin alhainen, ettd projekteihin liittyva tieto on pirstaleina monissa eri jarjestelmédssa, joka vai-
kuttaa olennaisesti myos talousasiantuntijoiden tyon kuormaan. Leijonaan liittyvien porttipaatos-
ten toivotaan tuovan varmuutta ja luotettavuutta myos tiedonkulkuun oikeassa jarjestyksessa ja

selkeyttavan myos vastuuhenkildiden ja talousasiantuntijoiden roolit.

Tyonjaon uudistaminen toimivan mallin avulla voisi haastateltujen asiantuntijoiden mielesta par-
haimmillaan kehittda tyon hallittavuutta, lapindkyvyytta ja organisointia. Mikali luokittelu antaisi
heti signaalin tai mielikuvan hankkeen vaatimasta tyémaarasta, voisi kokonaisuudet suunnitella ja
jakaa tasapuolisemmin. Tuoreempien asiantuntijoiden mielesta tyopaketeissa voisi huomioida
seka osaamisen laajentamisen tai syventamisen tarpeet seka mielekkyyden. Pelkkien isojen tai
pelkkien pienien hankkeiden hallinnointi nahtiin my6s kuormittavana tai puuduttavana. Kaikkein
tarkeimpana hyotyna vertailukelpoisuudelta odotetaan tydnkuorman tasaamisen mahdollisuuksia
ja siten toiveita hyvinvoinnin ja jaksamisen parantumisesta seka vapaa-ajan lisaantymisesta.
Vaikka suhtautuminen muutosajatukseen tuntui olevan padosin positiivinen, niin epailyksiakin

mallin toimivuus aiheutti, kuten seuraavasta vastauksesta kay ilmi:

Pisteytys antaa teoreettisen kuvan tyémdidirdstd, ei vdlttdmdttd realistista. Vaikea
tehdd vertailukelpoista niin, ettd tietyssé tyémddrdssd selviytyisi projekteista. (AT1)

Useimmat asiantuntijat kuitenkin myonsivat karkeankin luokittelun hyddyt, silla projektikokonai-
suuksissa muuttuvien tekijéiden olemassaolo on yleistd. My6s skaalauksessa nahtiin poikkeamia ja
epavarmuustekijoita, joita ei valttamatta voi kompleksisessa rahoitusmaailmassa taysin elimi-
noida. Vertailukelpoisuudesta olisi hyvin vaikeaa tehda eksaktia tiedettd, koska arviot perustuvat
pitkalti asiantuntijoiden kokemuksiin tietynlaisten hankkeiden tyéllistavyydesta. Toimivan luokitte-
lun l6ytamista epadiltiin haastavaksi ja projektien jakautuminen todettiin tarpeelliseksi testata en-

nen kayttoonottoa.

Pohdinnat projektimallin edellytyksista tydnjaon valineeksi tuottivat pitkan listan vaatimuksia. Pro-
jektien luokitteleminen sindnsa koettiin ensimmaisena askeleena hyodylliseksi tietoisuuden lisaa-
miseksi kokonaisuuksista, mutta onnistuminen tyonjaossa edellyttda asiantuntijoiden mukaan pal-
jon muutakin. Laht6kohtana pidetdaan yhteisymmarrysta odotuksista osastovastuiden jakoon

laajemmalla ndkdkulmalla. Sen jalkeen tulisi pystya arvioimaan suhteellisen luotettavasti asiantun-
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tijoiden muiden erityistehtavien tyollistavyys. Asiantuntijat pitivat arvion tekemista haastavana ko-
konaisuuksien ennakoimattomuuden ja tyomaarien jatkuvan lisdantymisen takia, mutta uskoivat

arvion voitavan tehda edes vuositasoisena prosentuaalisena osuutena.

Muiden kuin projektiluonteisten téiden arviointia voisi yrittdd vuositasolla. Loput sit-
ten projekteja, joiden selkeitd asioita voisi hoitaa muutkin yhteisilld toimintatavoilla
silloin, kun muut tyét vie hetkellisesti kaiken ajan. (AT4)

Useimmat myonsivat, ettei asiakkaalle pitdisi olla valia kuka tyon hoitaa, jos han saa tarvitse-
mansa. Mutta todettiin kuitenkin jarkevaksi sadastamaan myds asiantuntijoiden selvittelytyota ja
pyrkimaan meneilldan olevissa projekteissa minimisiirtoihin ja ottaa vasta uusiin uudet kdytannot.
Huomioiden kuitenkin, etta muutos ei synny ilman valttamattémia uudelleenjarjestelyja. Projekti-
paallikbn mukaan Leijona — mallin kayttéonotosta saadaan uutta rakennetta ja lapinakyvyytta

myos projektin taloustehtdvien organisointiin:

Mallin kéyttédnottotarve tulee pakotettuna salkkujohtamistarpeen kautta ja tulee
muuttamaan toimintakulttuuria ja mallia. Johto on nyt priorisoinut tdmdén kehittd-
miskohteena, joten haasteista huolimatta juna etenee. (PP)

Haastateltujen mielesta jarkeva mekanismi tyonjakoon ja sen yllapitoon on aivan valttamaton uu-
distuksen onnistumiseksi seka kokonaisuuksien lapindakyvyyden varmistamiseksi. Uusien hallinnoi-
tavaksi tulevien projektien ohjautuminen on pohdittava tarkkaan kdytettavissa olevien asiantunti-
jaresurssien mukaisesti. Kuten aiemmin mainittu, muutoksen tulisi olla riittavasti vanhasta irti niin,

etteivat hankkeet edelleen ohjaudu mahdollisille vastuualueille.

Hankkeiden ei pitdisi tipahtaa automaattisesti vastuualueelle, koska silloin tyé ei
edelleenkddn jakaannu tasaisesti ja se séisi tybnjaon ja luokittelun ideaa. Ei kai niin-
kddn, ettd saa valita mitd kenestdkin on kiva tehdd. (AT4)

Toisaalta pohdintaa aiheutti myods uuteen tyénjakomalliin sitoutuminen. Uusien hankkeiden jaka-
minen pitaa tapahtua myos niin helposti ja kivuttomasti, ettei mallin kdayttohankaluudet aiheuta
mallin hyédyntamisesta luopumista. Kasittely ei saa olla liian raskas, vaan jarjestelmdapua tarvi-

taan samoin kuin riittavan selkea taulukko, josta jokaisen vastuuprojektit hahmotetaan helposti.

Rahoituspddtoksen tultua jakaminen edellyttdisi koko ajan kokonaiskdsitystd jokaisen
tyétilanteesta. Ei voi joka kerran kokoustaa ja huutokaupata projekteja, mutta jos
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olisi joku tydkalu tai taulukko, josta katsoa. Kdsitys pitdisi olla siitd minkd tyyppisié
toitd ja millé kestolla kullakin on téitd. (AT7)

Tyodnjako luokittelun pohjalta tarkoittaisi mahdollisesti my0s itselle vieraan vastuualueen hankkei-
den hallinnointia vahintaankin sijaisuuksien sekd mahdollisiin tydjonoihin menevien toimeksianto-
jen osalta. Haastateltavat totesivat, ettei vieraiden projektien hoitoon ole oikoteitd, silla perusasiat

on oltava helposti saatavilla, jotta toiminta on tehokkaampaa, kuten seuraavassa todetaan:

Sddnnét oltava selvilld, mahdollisuus tutustua projektin raportointiin, ajantasaiset
tiedot missd mennddn, mitd tehty ja mitd tulossa, jotta voi hypdtd junaan. (AT1)

Asiantuntijat olivat yhta mielta siita, etta tiedon metsastys vie kohtuuttoman paljon aikaa varsinai-
selta tyolta. Ajatus vieraisiin hankkeisiin liittyvien asioiden hoidosta koetaan lahinna kuormitta-

vana, silla puutteita todetaan seka kaytdssa olevissa jarjestelmissa etta niiden kayttajissa.

Meilld ei ole jéirjestelmdd, josta kaikki riittdvdit tiedot hankkeista I6ytyisi nopeasti. Ko-
konaisuuden hahmottaminen on todella vaikeaa, kun kaikki hajallaan ja hakemiseen
menee aikaa. (AT3)

Mielestéini jéirjestelmdlld itsessédin ei ole merkitystd, vaan sen huolellisella kédyttdmi-
selld. Tiedot pitdd saatavilla ja suht samankaltaisesti tallennettu. (AT6)

Tamanhetkiset toimintatavat ja dokumentoinnin taso todettiin riittamattomaksi tukeakseen tarvit-
tavalla tasolla projektien hoitamista yhteisena tyona. Yhtendisten menettelyjen puute nakyy pa-

himmillaan esim. projektiaineiston taydellisena puuttumisena sovitusta verkkosijainnista.

Meillé tulisi olla samanlaiset toimintatavat Iéhtien tallennuksesta projektikansioihin,
tietyt asiat pitdisi I6ytyd tietyistd paikoista. Raportointitavat myés yhteiset samoin
kuin kdytettdvdt raporttimallit aina kun mahdollista. Toki rahoittajaspesifiset poik-
keukset ja erityistarpeet huomioiden. (AT4)

Kokonaisuudessaan asiantuntijat suhtautuivat paaosin myonteisesti tydnjaon tasaamisen mahdol-
lisuuksiin projektiluokittelun avulla, mutta tiedonhallinnan tasoa on joka tapauksessa nostettava.

Kokonaiskuvaa tarvitaan joka tapauksessa, joten hyotya tarkastelusta voi olla, vaikka erdan haasta-
tellun mukaan tyomaaraa itse luokittelu ei vahenna. Myos henkildityman purkamisen myonnetaan

olevan hieman haasteellista, mikali kukaan ei suostu luopumaan omistaan.
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On tosi hankala auttaa, jos kollega omistaa kaiken ja joutuu pelkddmdén asioiden se-
koittamista. Kenenkddin ei pitdisi omistaa mitddn. (AT7)

Vastauksissa nakyi kuitenkin uskoa JIRA:n mahdollisuuksiin tuoda helpotusta ja etta sinne asioita

keskittamalla voisi onnistua myds omistusten vahentamisessa.

Kolmanteen teemaan sisaltyi myds pohdintaa projektiluokittelun kayttamisesta mahdollisesti jo
rahoitusten hakuvaiheessa sekd muista laajemmista vaikutuksista organisaatiossa. Useimmat asi-
antuntijat nakivat hakuvaiheen luokittelun mahdollisuutena ennakoida esim. hankkeen vaatimia
resursseja niin rekrytointitarpeiden kuin tukitoimintojen osalta. Tasta voisi olla kokonaiskuvan kan-
nalta hyotya myos johtamisnakdkulmasta. Samalla nousi esiin huomioita luokittelun muunnelta-
vuustarpeesta, silla projektin hakuvaiheen luokittelu nahtiin mahdolliseksi vain alustavana. Rahoi-
tushakemuksia lahtee paljon suhteessa lapimenoon ja toisaalta niihin liittyvat tekijatkin voivat
lopullisessa myonnossa olla muuttuneet. Karkean tason luokittelun voisi tdsmentaa tai paivittaa
myonnon yhteydessa, jolloin tydnjakokin vasta on jarkevaa tehda. Muulla tasolla luokittelun hyo-
dyntamisessa nahtiin jarkevana testata kdyttoa talouden toiminnoissa ja sitten pohtia kayton laa-

jentamista, mikali hyodyt todentuvat.

6.4 Projektien tydmaarien keskindinen vertailukelpoisuus

Teemassa 4 tarkasteltiin suunniteltavaa projektiluokittelumallia keskustellen alateemoista:

e Mahdollisimman geneerisesta ja kokonaiskuvan hahmottavasta malli
e Projektien tydmaariin eniten vaikuttavat tekijat

e Tekijoiden luokittelu ja pisteytys

e Mitta-asteikot ja painoarvot

Projektin tydmaaria vertaileva luokittelu tarvitaan siis Leijona -mallissa jo luokitelluille ja toteutet-
tavaksi paatetyille projekteille. Projektipaallikkd kertoi haastattelussa heindkuussa 2021, etta Lei-
jona -mallin kayttoonotettuaan toimeksiantaja maarittelee salkkuprojektit Leijonan mukaisilla pe-
rusmaareilld alku- ja loppupdiva seka ainutkertainen tavoite tai tuotos ja etta sen lisaksi tarve
sisdiselle tukipalvelulle tekee projektista salkkuun haluttavan hankkeen. Nyt marraskuussa 2021
salkkuihin vienti on meneilldan ja ehdoiksi on perusmaaritelmien lisdksi kahdeksan uutta, joista

vahintaan kolmen toteutuessa projekti muuttuu salkkukelpoiseksi. Talla haluttiin projektipaallikon
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mukaan karsia projekteista esim. pienet kertaluonteiset hankinnat. Maaritelmien lisaksi organisaa-
tion jatkuvaa palvelutoimintaa tai muuta sadannoéllista tekemista ei padsaantoisesti ole tarkoitus
muuntaa projekteiksi, kuin erityisen painavista syista. Projektin elinkaareen liittyvien tehtavien
tyGajan arviointi vaatii olemassa olevien ja toteutuvien maareiden lisdksi useampia tekijoita kuin
Leijonan ABC -luokittelussa. Organisaation toteutuvat rahoitushankkeet vaihtelevat kansallisista
pienistd yhden toimijan hankkeista kansainvalisiin jattikonsortioihin, joissa myds rahoitussummat
ja tarvittavien tukitoimenpiteiden maara vaihtelee. Aiemmin tehtyjen testien perusteella mikaan
yksittdinen tekija ei anna riittavan kattavaa luokittelua. Nain ollen tarvitaan projektien kompleksi-
suuden luokittelu useamman erikseen tarkasteltavan maareen avulla. Sopivilla painoarvoilla arvioi-
tuna voidaan |oytaa yhteismitallisuus ja siten mahdollistaa projektien vienti salkkuihin yhdessa so-
vittavin perustein. Projektipaallikon mukaan laadittava luokittelu on mahdollista liittaa Leijonan

prosesseihin ja mahdollisesti muodostaa talousasiantuntijoille omia hankesalkkuja.

My0s haastatteluissa projektin tydomaaraan vaikuttavia tekijoita pohdittaessa todettiin, ettei mi-
kaan yksittainen tekija voi luotettavasti ennakoida projektin aiheuttamaa tydmaaraa. Rutiinien
osalta ehkd, mutta on hyvin yleistd, ettd monen tason selvitykset ja ongelman ratkaisut ovat ai-
kasyoppoja. Tallaisia viiveita ja hankaluuksia voi aiheutua jopa sisdisen raportoinnin tarkkuudesta
ja maarastd, hankkeelle t6itd tekevien henkildiden maarasta tai jopa projektivastuuhenkildiden tai
maksatustarkastajien henkilokohtaisesta osaamistasosta johtuen. Asiantuntijoiden kesken oli yh-
teisymmarrys siitd, ettei kaiken huomioivaa mallia ei ole mahdollista tai jarkevadkaan luoda. Muu-
tenkaan tehtavaa ei pidetty kovin helppona arjessa esiintyvien muuttuvien tekijéiden takia. Toimi-
van jakautumisen nahtiin onnistuvan vain luokittelun ja skaalautumisen testauksella. Toiveena oli
riittavan helppokayttdinen ja yksinkertainen malli, johon tulisi oli enintaan viisi luokittelutekijaa.

Koottujen ehdotusten perusteella ensimmaisen luonnoksen tarkeimmat tekijat olivat:

1) Rahoittajaraportoinnin tiheys ja tarkkuus — ehdottomasti tarkein, projektin tyéllistavyyden tason
maarittaja

2) Rahoittajat — sddnnoissa ja instrumenteissa paljon poikkeavuuksia ja tyollistavia vaikutuksia

3) Organisaation rooli — osallistumisen taso on merkittava, ollaanko toteuttamassa projektia yksin,
yhtena osallistujana vai koordinaattorina. Koordinoitavissa hankkeissa ratkaisee myos rahoittaja
seka partnereiden maara

4) Rahoitukseen liittyvat tarkastukset — tilintarkastus, maksatustarkastus tai paikan paalla tehtava
varmennus kaikki eri tavalla tyollistavia riippuen ovatko sddannénmukaisia, sattumanvaraisia, rahoi-
tussummaan perustuvia vai arvontaan perustuvia

5) Rahoitussumma — mita isompi rahoitus, sitd enemman projektilta palkkaa saavia henkil6ita ja
enemman raportoitavaa
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Muista keskusteluissa ehdotetuista tekijoista henkilotekijat ja rahoittajaportaaleihin liittyva osaa-
minen arvioitiin tyollistavyyden kannalta vaikuttamattomina ja jatettiin suoraan huomiotta. Sa-
moin hankkeen kesto, joka vaikuttaa yhtaaikaiseen kokonaistyomaaraan eika yksittaisen projektin.
Mallin tekijoille koostettiin kuhunkin viisi toisensa mahdollisimman hyvin poissulkevaa luokitusta
pistevalille 1-5 ja tekijoille niiden merkitysta osoittavat painoarvot prosentteina. Tulosten osoitta-
misen luokiksi esitettiin nk. paitakokoja S, M, L ja XL, jotka puhtaasti antaisivat mielikuvan tydmaa-
ran koosta sen sijaan, etta tulisi mielikuva arvojarjestyksesta. Paitakoot ovat toimeksiantajan tieto-

hallinnon projekteissa osin kaytossa.

Ensimmaisen luokittelumallin ymparille jarjestettiin aivoriihi, jossa asiantuntijoiden kanssa pohdit-
tiin mallin luonnoksen tarpeeseen vastaavuutta ja toimivuutta. Aivoriihen tulokset dokumentoitiin
ja niiden avulla tehtiin seuraavassa versio, jossa paadyttiin yksinkertaistamaan mallia. Tydmaaran
indikoiviksi luokiksi sovittiin ”paitakoot”, mutta luokiteltavat tyollistavyyden tekijat vahennettiin
neljaan poistamalla rahoitussumma. Perusteena télle oli se, etta rahoituksen maaran merkitys tyo-
maaraan huomattiin useimmissa tapauksissa epaloogiseksi. Rahoitussummaltaan suhteellisen pie-
nilld projekteilla on rahoittajan sdanndista ja raportointitarpeista johtuen usein tyollistavampi vai-
kutus kuin suuremmilla ja suoraviivaisemmilla hankkeilla. Tekijat luokiteltiin huomioiden
raportoinnin tarkkuuden ja tiheyden osalta vaadittavat toimenpiteet. Rahoittajat luokiteltiin koke-
musperadiseen tietoon pohjautuen rahoitussaantdjen monimukaisuuteen perustuen. Projektiin
osallistumisessa erotettiin selkedsti paatoimijana tai koordinaattorina toimiminen seka se, minka
verran koordinoitavia osatoteuttajia on mukana. Tarkastusten osalta huomioidaan sdaantéjen mu-

kaiset eri tarkastustasot seka satunnaistilintarkastusten mahdollisuus.

7 Pohdinta

7.1 Johtopaatokset

Kehittamistehtavan ensimmaisena haasteena oli tarkastella toimeksiantajan taloustehtavissa toi-
mivien asiantuntijoiden tyon kuormittavuutta ja |0ytaa keinoja uudenlaiseen tyon organisointiin ja
kehittamiseen. Vastauksia pyrittiin |6ytamaan luottamuksellisten teemahaastatteluiden avulla,

joissa asiantuntijoilla oli mahdollisuus tuoda omat nakemyksensa ja kehittamisideansa esiin.



61

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen taloussuunnittelutyon resursseihin vaikuttavista tekijoista
saatiin vastauksia haastatteluiden teemassa 1. Tulosten mukaan resursseja kuormittavat eniten
tamanhetkisten vastuualueiden tyémaarien epatasainen jakaantuminen, tyétehtavien liiallinen
henkildityminen ja siita aiheutuvat sijaisuuksien vaikeudet. Ongelmalliseksi ndhddaan my®os riitta-
vien yhteisten toimintatapojen ja kdaytantdjen puute tai olemassa oleviin sitoutuminen seka yhte-
ndisen dokumentoinnin ja tiedon loydettavyyden ongelmat. Resursseja joudutaan hukkaamaan
asioiden selvittelyyn, ongelmien ratkaisuun ja tiedon metsastamiseen. Tyon ennakointi ja toimiva
aikataulutus on mm. viime hetken toimeksiantojen takia mahdotonta ja tydaika siksi riittamatonta.
Osalla asiantuntijoista kuormitus on vaikuttanut heikentavasti kokonaishyvinvointiin ja vapaa-ai-

kaan. Johdon ymmarrysta ja tukea ei koeta tilanteeseen saatavan riittavasti.

Toiseen tutkimuskysymykseen keinoista parantaa resursseihin liittyvaa organisointia ja ennakoin-
tia saatiin vastauksia teemassa 2. Ryhman kokemusvuosierot saattoivat vaikuttaa nakemysten voi-
makkaisiin eroihin monissa keinoissa, mutta kehittamisen tavoitteista toivottiin yhteisesti laajem-
paakin keskustelua kuin oman ryhman sisalla. Yhteinen oli my6s tyémaarien tasaamisen tarve
niin, ettei yksityiselama sotkeennu ja jaksaminen vaarannu. Visio paremmasta tulevaisuudesta re-
sursseja lisaamatta edellyttda téiden muuttamista yhteisiksi silta osin kuin mahdollista. Myos yh-
teisten ja yhtenaisten kaytantojen ja toimintamallien luominen ja tiedonhallinnan parantaminen
teettaa tyota, mutta ymmarrettiin valttamattomaksi toimenpiteeksi kokonaisuuden kannalta. Paa-
toksiad kaipaavista asioista nahtiin valmistelutyo ratkaisuehdotuksen kera hyvaksi mahdollisuudeksi
vaikuttaa asioihin. Kasitellyista toimintatapavaihtoehdoista vastuualueen, muiden maariteltyjen
erityistehtavien ja tasaavan maaran projekteja muodostava hybridi sai eniten kannatusta sen li-

saksi, etta rutiinityot viedaan palvelutiketeilld yhteisiksi toiksi.

Johtopaatos nro 1: Muuttuneessa tilanteessa tarvitaan avoimemman vuorovaikutuksen ja luotta-
muksen rakentamista, kuten myos Soback (2021, 41-42) toteaa. Niiden puuttuminen voidaan
nahda asiantuntijoiden suurimpana kuormitustekijana, joka osoittautui tutkimuksen myo6ta osin
erilaiseksi kuin johdolla oleva kasitys tilanteesta oli. Lahtotilanteessa tydomaarien epéatasaisuus ja
asiantuntijoiden jatkuva kiire ja ylikuormitus vaati lisdresursseja tai muita ratkaisuja. Erilaisten
muutosten takia muuttuneet tyokokonaisuudet, vahentyneet resurssit, vaihtuneet esimiehet ja

muutoksessa oleva johtamiskulttuuri ovat ymmarrettavasti aiheuttaneet harmia. Asiantuntijat



62

ovat tottuneet seka erittdin itsendiseen tydskentelyyn omilla vastuualueillaan ettd itseohjautuvuu-
teen ilman tyon sisdltda tuntevaa esimiestd. Kuitenkaan he eivat ole tyytyvaisia saamaansa tu-
keen, vaikka sanovat kasittavansa sen olevan haasteellista riittavan tietamyksen ja ymmarryksen
puutteessa tyotehtavien sisdllosta ja muista ongelmista. Tyonkuormitusta ei ole saatu riittavasti
avattua tehdyista tydajanseurannoistakaan huolimatta. Tulosten mukaan on sindansa positiivista,
etteivat kaikki asiantuntijat olekaan ylikuormittuneita, vaan osa jopa haluaisi lisda tehtavia. Yllatta-
vaa sen sijaan on, ettei asiantuntijoilla ole todellista kasitysta kollegojensa aidoista tydmaarista,
tehtavien muodostumisesta tai pdivien venymisen syista. Tai sitd ei jostain syysta kerrota avoi-

mesti.

Ty6yhteison yhteinen etu on 16ytaa tyonjakoon toimiva ratkaisu, mutta ilman luottamuksellista
vuorovaikutusta siihen ei paasta. Osin pitkddn yhdessa tyoskennelleen ryhman psykologisen luot-
tamuksen ja vuorovaikutuksen olisi voinut olettaa olevan toimivampaa. Kuvitelma koko ryhman
kiireesta on johtanut lisarekrytointeihin, joka on vaikeuttanut tyonjakoa lisda. Tassa nakyy selke-
asti Pitkdsen (2010, 47) kuvaama asiantuntijoiden avunpyytamisen vaikeus. Ylikuormasta karsivat
asiantuntijat seka eivat pyyda apua, pyytavat mutta eivat koe saavansa tai eivat kykene jakamaan
tehtdvidaan. Ne, jotka ehtisivat auttaa ovat vasyneet pyytamaan t6itd, koska eivat niita yleensa saa.
Esimiehen on tdhan tilanteeseen ilman kokonaiskasitysta tehtavista hyvin vaikea puuttua. Kuten
Torkkola (2015) sanoo ilman kokonaiskasitysta tiimin ohjaaminen voi muuttua laivan ohjaamiseksi

sumussa (Torkkola 2015, 20.)

Johtopaatos nro 2: Odotukset esimiehia kohtaan ovat ristiriitaiset. Tilanne on jokseenkin paradok-
saalinen, kuten Puustinen ja Jalonen (2020, 35) kuvaavat kompleksisuusajattelussa itseorganisoitu-
misen ajautumista kriisiin. Asiantuntijat kaipaavat tukea epdaselvien asioiden linjauksiin ja paatta-
misiin, mutta eivat koe saavansa tukea tai toimivia ratkaisuja ilman omia ratkaisuehdotuksia
paatosten tueksi. Tyonjaosta ei ratkaisuesitysta synny, jos on epaselvaa milla tasolla asiantuntijat
voivat asiasta paattaa itse ja mitka ovat johdon odotukset mm. palvelun ndakékulmasta ja siten
mahdollisuudet ratkaisun hyvaksymiselle. Mden (2020, 89) samoin itseohjautuvuuden tunne ja pe-
likentdn selkeys ovat kadoksissa. My0Os Sobackin (2021, 52-56) “kaksi tanssia” nakyy hyvin tassa
tilanteessa. Hierarkkiseen johtamiseen tottuneet asiantuntijat odottavat edelleen asioita ylhaalta
pdin saneltuna, mutta nayttaytyvat pitkalti itseohjautuvina, eivatka toivo sanelua. Esimiehet eivat

tuputa ohjausta, odottavat ratkaisuehdotuksia ja ihmettelevat miksei niita tehda. Osa johdosta ei
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halua irtautua hierarkkisuudesta, vaikka osa tyontekijoista olisi valmis suurempaan vastuuseen.
Asiantuntijat eivat vaivaudu yrittamaan vaikuttamista, koska eivat usko tuloksiin. Tasapainon 16y-
taminen edellyttanee lisdaa keskustelua seka vaikuttamismahdollisuuksien todentamista, jotta ke-

nenkaddn energiat eivat hukkaannu.

Nykytilanne vaikuttaa hyvinkin sopivalta kompleksisuusajatteluun, jota Puustinen ja Jalonen (2020,
35) pitdavat mahdottomana hallita, mutta sen ymmarryksen tavoittelua tarpeellisena. Asiantuntijoi-
den toimintaymparistdissa, toiminnassa ja vuorovaikutuksessa on yllattavia ja ennakoimattomia
asioita, jotka edellyttavat itseorganisoitumista, mutta liian pitkalle vietyna on kdaantynyt negatii-
viseksi (Puustinen ja Jalonen 2020, 35). Toimeksiantajan asiantuntijat ovat vuosia toimineet oman
vastuualueensa osastojohdon toiveiden mukaisesti ikdaan kuin itsenaisina yrittajina. Jokaisella on
ollut vahvat nakemykset parhaista tavoista tehda asioita, eivatka ne ole olleet yhteisia, vaikka paa-
piirteittdin toimeksiantajan pakollisia raameja on noudatettu. Ristikankaan ja muiden (2015, 85-
86) peraankuuluttamaa laajaa osaamista ja itseohjautuvuutta 10ytyy kaikilta asiantuntijoilta sa-
moin kuin ongelmanratkaisukykya. Tydmaarien tasaamiseen liittyvaa ongelmaa asiantuntijat eivat
kuitenkaan ole kyenneet ratkaisemaan eivdtka koe saaneensa asiaan myodskaan esimiesten tukea.
Toisaalta ongelmana voi olla my6s Torkkolan (2015, 79) mainitsema tydn tasaaminen ryhman ta-

solla, mikali henkilditynyt palvelu edelleen sallitaan eika ohituskaistoja suljeta.

Johtopaatos nro 3: Tiedonhallinta projektiaineistojen osalta on sairastunut Nylanderin (2019) sa-
noin puutteellisten ja organisoimattomien tietojen tautiin (Nylander 2019, 18). Kypsyystaso on en-
simmaisella portaalla - hallitsematonta ja epasystemaattista. Suurimmaksi aikasyopoksi nimettiin
tietojen metsastamiseen, ennakoimattomiin toimeksiantoihin ja lisdselvittelyihin kaytettava aika.
Tybohijeisiin liittyvia puutteita kaivellaan paivittdin ja kun ohjeet vihdoin l6ytyvat, niita ei sitten-
kdaan dokumentoida tai tallenneta jarjestelmallisesti. Sijaisuuksien hoitaminen on kuormittavaa,
kun tarvittavien tietojen puuttumisen tai pirstaleisuuden takia ja prosesseja tai palvelukuvauksia ei
ole laadittu tai paivitetty. Tulipaloja sammutellessa asioita ei ehdi tehda kunnolla, jolloin samat
asiat ja ongelmat nousevat esiin aina uudelleen ja Torkkolan (2015, 79) pelkdama kaaos voi vieda
voimat. Sama tilanne koskee my6s kehittamistd, jonka loppuun saattamiselle ei koeta koskaan 16y-

detyn aikaa tai energiaa. Talouden kokonaisuuden hajottua myds toimeksiantojen tuleminen on
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hajautunut, eivatka prioriteetti ja komentosuhteet ole selkeat. Silti resurssitilanteen paranta-
miseksi osa toivoo lisdrekrytointeja eika toimintatapojen yhtendistamista tai selkeyttamista, joka

Pitkdsen (2010, 13) mukaan on toimivin keino tyon tehostamisessa.

Ryhma on tullut tienhaaraan, jossa ratkaisuja on tehtdva, mutta yhteisten ratkaisujen laatimisessa
nahtiin seka sitoutumisen puutetta etta ndaennaisen yksimielisyyden riski, ellei vuorovaikutus pa-
rane. Avoimuuden ongelmiin ilmeni useita syita, kuten puutteita uskalluksessa, turhautumista pu-
humiseen tekemisen sijaan ja ryhmadynamiikasta aiheutuvia ongelmia. Yhteisten tapojen sijaan
koetaan jokaisen haluavan tehda asiat omilla tavoillaan, joka vaikeuttaa kaikkien sitoutumista.
Haastatteluissa ilmeni hyvin erilaisia ajatuksia tyénjaon mahdollisuuksista, mutta vaarana on Abile-
nen paradoksi. Siind Puustisen ja Jalosen (2020, 31) mukaan ryhma ihmisia voi paatya yhteisesta
sopimuksesta tekemaan sellaista, jota kukaan ryhmasta ei halua, koska kaikki kuvitteleva teke-
vansa toisille mieliksi. Paradoksi on uhkana nain minka tahansa yhteisesti sovittavan asian osalta,

ellei avoimuuteen ole uskallusta.

Johtopaatos nro 4: Kaikki ongelmat johtavat perusasioihin, jotka korjaamalla ongelmat ovat rat-
kaistavissa. Tarvitaan vain tahtotila, tavoitteenasetanta ja tyota. Tiedonhallinnan saattaminen riit-
tavalle tasolle lisda jo itsessaan avoimuutta ja lapinakyvyytta ja sen lisaksi keskustelujen avaami-

nen on tarpeellista harjoittelua seka luottamuksen etta vuorovaikutuksen edistamiselle.

Toisena kehittamishaasteena oli toimivan ja geneerisen projektiluokittelun laatiminen. Kolman-
teen tutkimuskysymykseen saatiin vastauksia Teemassa 3, jossa pohdittiin laadittavan mallin hyo-
dyntamismahdollisuuksia tyon jaossa. Asiantuntijat vaikuttavat olevan avoimin mielin ja nakevat
vahintaankin luokittelun tekemisen hyodyllisend, jos se antaa edes karkean tason viitteen ja koko-

naiskuvan projektien tyollistavyydesta ja sitd kautta helpottaa ennakointia ja tyon suunnittelua.

Tyénkuorman tasaamisen toivottiin mahdollistuvan ja siten lisdantyvan vapaa-ajan kautta jaksami-
sen parantuvan. Tiedonhallinnan kypsyystason olisi kuitenkin noustava organisaatiotasolla ja pro-
jektien aineiston olla yhtendinen ja |6ydettavissa. Tydonkuorman tasaus ei onnistui, ellei itselle vie-

raiden projektien riittdvan tason tietoja |6yda sujuvasti. Luokittelu nahtiin tarpeelliseksi tehda
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pdivitettavaksi, jotta hakuvaiheesta mahdollisesti muuttuneet tiedot voidaan korjata. Lisaksi pro-
jektien jaon organisointi ja siihen kaytettava jarjestelma edellyttda lisdpohdintaa. Laajemmalla ta-

solla luokittelu voi antaa mahdollisuuden ennakoida rekrytointeja ja tarvittavia tukitoimia.

Neljas tutkimuskysymys koski projektimallin laatimista, jonka tuli tehda toimeksiantajalla toteu-
tettavaksi valitut tutkimus- ja kehittamisprojektit vertailukelpoiseksi talousraportointien osalta.
Mallin ensimmaisen luonnoksen kehittelyssa hyodynnettiin talousasiantuntijoilta teemahaastatte-
luissa kerattya, kokemusperdista tietoa huomioon otettavista yksityiskohdista, joiden pohjalta pro-
jektit erotellaan mallissa neljaan eri luokkaan tyéllistavyyden mukaan. Lopullisen mallin tarkeim-
mat tekijat saatiin paatettya ja pisteytettya luokkiin, jotka pyrittiin maarittelemaan
asiantuntijoiden kokemukseen pohjautuvalla tavalla mahdollisimman poissulkevasti. Yhteispisteet
skaalautuvat mallissa joko suorina tai painotettuina pistelukuina nk. paitakokoluokkiin' S, M, L ja
XL, joka indikoi karkealla tasolla projektin edellyttavan tyémaaran asiantuntijoilta. Luonnosta ai-
voriihimenetelmalla jatkokehittelemallad syntyi opinnadytetyon liitteessa 3 oleva luokittelumallin en-
siversio. Mallin pisteytyksen lopullista muodostumista joko suorista tai painotetuista pisteista ei
ole viela ratkaistu. Valinta riippuu testauksista, joiden perusteella myds projektikokojen skaalaus
on tarkoitus tehda. Koko projektimassan testaus rajattiin opinnaytetyon ulkopuolelle resurs-
sisyistd. Testaus ehdittiin kuitenkin alustavasti tehda yhden osaston noin sadalla projektilla, jotta
mallin toimivuus voitiin riittavalla tasolla todeta. Mallissa oleva skaalaus on tehty ensitestauksen

perusteella, mutta ei tule olemaan lopullinen, vaan kehittamistyo jatkuu.

Malli on my0s geneerinen, eli se voidaan kytkea toimeksiantajalla kdytt6on otettavaan Leijona -
malliin indikoimaan projektien talouden tyollistavyytta. Tarvittaessa mallia voidaan muunnella li-
saamalla pisteytettaviin tekijoihin uusia rahoittajia. Luokittelu on todettu hyodylliseksi tehda jo ra-
hoitusten hakuvaiheessa, jolloin kokoluokka antaa ennakointimahdollisuuksia tuleviin tukitoimiin
ja tydmaarien arviointiin. Koska rahoitushakujen osalta muutokset ovat mahdollisia, niin luokitus
on oltava paivitettavissa. Luokittelumallin toimivaan kayttoon tydnjaon valineena tarvitaan tarkoi-

tuksenmukainen ja helppokayttoinen tyokalu.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Asiantuntijatyon lisdantyneiden vaatimusten aiheuttamasta kuormituksesta ja hyvinvointivaiku-
tuksista on tehty paljon tutkimuksia. Samoin johtamiskulttuurin muutoksesta hierarkkisesta val-
mentavaan suuntaan. Yhteisvaikutuksia syntyy, kun seka tyo etta johtamiskulttuuri ovat murrok-
sessa ja kokonaisndkymaa kaivataan. Maki (2020) kannustaa asiantuntijaorganisaatioiden
kompleksisissa toimintaymparistoissa tavoittelemaan kokonaisuuksien hallintaa ja uusien toimin-
tamalleja. Sen lisdksi asiantuntijoiden ja esimiesten tulisi yhteistyossa rakentaa seka parempaa
vuorovaikutusta etta arjen yhteistyota. (Maki 2020, 88-89.) Tassa kehittamistyossa tarkasteltiin
toimeksiantajan yhteen tiimiin kuuluvien asiantuntijoiden tyéhon liittyvia kuormitustekijoéita ja
johtajuuden haasteita. Tulosten tulkinta perustui asiantuntijoiden omiin kokemuksiin, joita ei voi

todistaa vaariksi, tai myoskaan laajemmin yleistaa.

Luotettavuus ja eettisyys ovat perinteisesti tieteellisessa tutkimuksessa hyvin tarkeita arvoja seka
tutkimuksen menetelmien, tulosten etta koko prosessin osalta. Toikon ja Rantasen (2009) mukaan
kehittamistutkimuksessa luotettavuuden tarkastelu keskittyy enemman tiedon kayttokelpoisuu-
teen, todenmukaisuuteen ja hyodyllisyyteen, vaikka tutkimuksen laadullisuuttakaan ei voi jattaa
huomiotta. He edellyttavat tutkijalta myos lapinakyvyytta seka valinnoissa etta tulkinnoissa ja eri-
tyisesti riittavaa ymmarrysta tutkittavasta kohteesta ollakseen vakuuttava. Johdonmukainen ja us-

kottava toiminta mahdollistavat vakuuttavan tuloksen. (Toikko & Rantanen, 2009, 121-124.)

Kehittamistutkimukselle tarkeda vakuuttavuutta ja eettisyytta on pyritty osoittamaan huolellisen
toteutuksen ja valmistautumisen avulla. Tutkimuksen paaaineisto kerattiin teemahaastatteluilla,
joiden tekemiseen valmistauduttiin huolellisesti pohtien kysymysrunko ja haastateltavien tiedotta-
minen etukadteen. Haastateltaviksi valittiin aiheen parhaan tiedon haltijoina koko asiantuntija-
ryhma. Myos tutkijan kasitys toimeksiantajan toiminnasta oli kattava, joten kaytettavien teemojen
suunnittelu oli tavoitteiden pohjalta selkeda. Haastatteluiden tekniikkaan liittyvat varmennukset
testattiin ennakolta ja tallennukseen seka aineiston sailytykseen liittyvdat anonymisointi, varmen-
nukset ja suojaukset huolehdittiin tarkasti ja kerrottiin menettelyt haastateltaville. Haastattelun
teemat ldhetettiin haastateltaville etukdteen pohdittavaksi ja valmistautuminen nakyi haastatte-
luiden tuloksissa hyvin jasennellyissa vastauksissa. Aiheet olivat mielenkiintoisia ja johtivat valilla
teemojen ulkopuolelle, mutta kaikkien hieman yli tunnin kestaneiden haastattelujen aikana saatiin

jokaiseen teemaan riittavasti vastauksia ja bonuksena paljon kehittdmisehdotuksia. Litteroinnit
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aloitettiin haastatteluiden rinnalla ja aineistot tarkastettiin huolellisesti ja analysoitiin kaikki tutki-
muskohteet tasaveroisesti ja tarkasti hyodyntden tulosten varmistamiseksi. Haastateltavilla oli
myo6s mahdollisuus itse tarkastaa aineistot ja tehda niihin huomioita. Teemahaastattelun paaai-

neiston vaikutus koko tutkimuksen tuloksiin ja sen luotettavuuteen oli merkittava.

Kehittamistutkimuksessa toiminta on vuorovaikutuksellinen prosessi, johon osallistuu yleensa tut-
kijan lisaksi muita toimijoita tydyhteisdsta. Nain ollen yhtena luotettavuuden kriteerina voidaan
kayttaa toimijoiden sitoutumista kehittamistyéhon. Toisaalta myds virhemahdollisuus lisdantyy
niissa vaiheissa, joissa kaikki eivat ole osallisena. (Toikko & Rantanen 2009, 124.) Téassa kehittamis-
tehtavassa seka toimeksiantaja, tutkittavat asiantuntijat, etta tutkija itse olivat erittdin sitoutu-
neita kehittamiseen ja konkreettiset tulokset tarkeita ja oikea-aikaisia. Ajan ja energian puutteessa
pitkdan ollut kehittdmistarve saatiin opinnaytetyon puitteissa yhteistyossa toteutettua kattavaksi
pohjaksi jatkotoimenpiteille. Kokonaiskuvan ja ymmarryksen saaminen seka talousasiantuntijoiden
tehtavakentan haasteista ettd projekteista oli tarkeda samoin kuin vaikuttamismahdollisuuksien

antaminen oman tyon kehittamiseen.

Kehittamistehtavan talousasiantuntijoiden resurssien kuormitustekijoihin liittyva selvityshaaste
ratkaistiin haastatteluaineiston analyysilla tutkijan toimesta. Vaikka haastatellut tarkastivat litte-
roinnit, niin yhteenveto ja tulkinta on tutkijan tekema. Tapauksen ndakdkulmasta tulosten luotetta-
vuutta lisddvana tekijana voi pitaa sitd, etta kaikki asiantuntijat osallistuivat tutkimukseen vapaa-
ehtoisesti ja todenndkdisimmin kertoivat arkoihinkin asioihin liittyvista mielipiteistadan avoimesti.
Useissa alateemoissa my0s saturaatio eli kylldisyys vastauksissa saavutettiin, mutta osassa oli niin
eriavia mielipiteitd, ettei yhtenaisia johtopaatdksia voinut tehda. Tiedon todenmukaisuutta lisaa-
vana tekijana voidaan nahda myds tutkijan rooli kehittamisen koordinaatiossa, silla varmuus tulos-
ten hyédyntamisesta on voinut lisdta annettujen vastausten todenmukaisuutta. Toisaalta syvalli-
nen ryhman tuntemus voidaan nahda myods luotettavuutta heikentavana, koska tutkijan omien
kasitysten vaikutus voi nakya tuloksissa. Tutkija on kuitenkin myds pyrkinyt kuvaamaan kehittamis-
tutkimuksen vaiheet mahdollisimman tarkkaan ja tulkitsemaan tulokset puolueettomasti ja anta-

matta omien mielipiteiden ja kasitysten vaikuttaa niihin.
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Projektiluokittelumallin laatimiseen liittyva kehittamishaaste tehtiin vield puhtaammin yhteis-
tyona, silla haastatteluiden perusteella keratyn pohjatiedon mukaan tehty ensimmainen malliver-
sio kasiteltiin aivoriihimenetelmalld, kunnes yhteinen nakemys ensiversiosta |oytyi. Luotettavuutta
lisddvana tekijana voi siis pitda myds monimenetelmaisyytta seka kaytettavyyden todentamista.
Malli on alustavissa testauksissa myos todettu kayttokelpoiseksi talousasiantuntijoiden projektien
tydmadran havainnollistamisessa, seka ideana mahdollisesti myds muiden tiimin palvelukokonai-
suuksien koon maarityksessa. Toimeksiantajan suurien projektimaarien johdosta varsinaiseen

tyonjakoon hyddyntaminen edellyttda sopivan jarjestelman lIoytamista.

Yleisesti eettisten nakdkohtien huolehtimista ei voine tehda liikaa. Erityisesti tyoelamalahtoisessa
tutkimuksessa on useita huolehdittavia nakékulmia. Tutkija on myds pyrkinyt kaikin puolin toimi-
maan suunnitelman mukaisesti, rehellisesti, tarkasti ja huolellisesti seka tieteellisen tiedon kritee-
reja noudattaen. Tutkimuksen vaiheista ja menetelmista ml. aineistojen kasittelytavat tietoturvalli-
sesti on huolehdittu tarkasti ja kerrottu avoimesti toimeksiantajan asiantuntijaryhmalle ja
esimiehille. Toimeksiantaja ei mydskadan ole vaikuttanut kehittamistyon toteuttamiseen tai tulos-

ten tuottamiseen.

7.3 Kehittamisehdotukset

Kehittamistehtavan tuloksena syntynyt projektiluokittelumalli palvelee projektien vertailukelpoi-
suutta tyollistavyyden suhteen. Suoran pisteytyksen pohjalta karkealla tasolla tehtava pisteytys on
mahdollista tehda myos painoarvoja hydodyntaen. Seka lopullinen pisteytystavan valinta, etta pis-
teytyksen skaalaus on jarkevaa tehda vasta kattavamman testauksen jalkeen. Mallin testauksen
osalta ehdotetaan toimeksiantajan koko projektimallin skaalausta luokittelun toimivuuden varmis-

tamiseksi.

Talousasiantuntijoiden tydnkuorman tasaus projektiluokittelun avulla edellyttaa toimivaa kaytan-
toa tyopakettien kokonaisuuksien ja vapaina olevien resurssien hahmottamiseen. Sen lisaksi tarvi-
taan toimiva menettely uusien projektien kasittelyyn vastuuhenkildiden maarittelemiseksi luokit-
telun jalkeen. Todennakoisimmin toimeksiantajan suurilla projektimaarilla tyonjakoa on
mahdotonta tehda ilman siihen sopivaa jarjestelmaa. Asian tydstamista on siis syyta jatkaa ja tar-

kastella mm. Leijona -mallin liittyvien jarjestelmdhankintojen soveltuvuutta tarpeeseen.
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Tydnkuorman tasaamisen tarve toimeksiantajalla on valiton ja koska haastatteluissa l0ytyi konk-

reettisia keinoja tilanteen korjaamiseksi, on niiden edistamiseksi suositeltavaa aloittaa toimenpi-

teet. Tiedonhallinnan tason nostaminen todettiin eniten tyon sujuvuuden lisddmiseen ja kuormit-

tavuuden vahentamiseen vaikuttavaksi, joten seuraavia toimenpiteita esitetdan pohdittavaksi.

1) Yhteisista toimintatavoista ja kdytannoista sopiminen seuraavat dokumentit laatimalla tai paivitta-

malla:

®oo oo

f.

prosessikuvaukset padprosesseista
palvelukuvaukset ja vasteajat

tyoohjeet

projektiaineistojen hallintasuunnitelma
projektien perusaineiston sisaltdsuunnitelma
rahoittajaraportoinnin yhdenmukaistaminen

2) Henkiléityman purkaminen sijaisuuksien helpottamiseksi

a.
b.
c.

Tarkeimpien tyotehtdvien merkitseminen kalentereihin
Ryhmaépostin pelisaannot ja paivystysvuorot
JIRA ty6jonojen kayttéonotto

3) Kehitettdvien asioiden organisointi

a.
b.
C.
d.

kehittamisen jarkeva aikataulutus ja priorisointi
oma sivusto ja vastuuhenkilot
valmisteluvastuut

etenemisen saannolliset tarkastelut
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Projektiluokittelun hyddyntdminen taloussuunnittelun johtamisessa

Teemahaastattelun runko:

Tiina R3isanen
Kokemusvuodet nykyisessa tehtdvéssa?

Tutkimuskysymys

Kasite

Haastattelun teema ja kasiteltavat asiat I

Mitkd tekijat
vaikuttavat
talousasiantuntijoiden
resursseihin?

Milld keinoilla tyon
organisointia ja
resurssien
ennakoitavuutta voisi
parantaa?

Mitd kdyttdonotto
edellyttdisi ja mitd
vaikutulksia silld olisi?

Millainen projektien
luokittelumalli olisi
toimiva ja riittdvadn
Eeneerinen

Asiantuntijuus,
tydn resurssointi,
asiantuntijatydn
johtaminen

Asiantuntijuus,
tydn resurssointi,
asiantuntijatydn
johtaminen

Projektinhallinta,
projektiluokittelu,
salkkujohtaminen

Projektinhallinta,
projektiluokittelu,
salkkujohtaminen,
pisteytysmalli

Asiantuntijatydn resurssit ja nykytilanne

Mykyisen vastuualueen koko ja toimivuus, hyvat ja huonot puolet,
asiakasngksékulma

Tyotehtdvien ohjautuminen ja aikataulutus

Mahdollisuudet suunnitella omaa ajankaytiaa

Tydn kuormittavuus ja vaikutukset hywinvointiin

Tydssd toimivat asiat ja palkitsevuus, asiantuntijuuden arvostus

Ongelma ja kiiretilanteiden tuki
Tiedonkulku

Tyonjaon kehittdminen ja organisoinnin tuki

lohdon tuki tymaarien tai aikataulujen arviointiin ja priorisaitiin
Suurimmat haasteet tytin organisoinniszsa ja tukemisessa
Tydn organisointiin odotettava tuki vs itsechjautuminen

Omat vaikutusmahdollisuudet parempaan resurssien kdyttion

Tyanjacn jarjestdminen ideaalimaailmassa

Mykyisen tytnjaon kehittdmiskeinot ja huomioitavat asiat
Projektitoimistomalli, JIRA tydjonot, Hybridi vai joku muu?

Salkkujohtamisen myota tulevan projektiluokittelun
hyddyntdminen tydn jaossa

Tydnjacn uudistamisen haasteet / hyddyt
Salkkujohtamisen kayttédnoton vaikutukset
Edel lytykset tydjaon valineeksi

Vaikutukset asiakasnakdkulmasta tai rahoitusten hakuvaiheessa

Projektien keskindinen vertailukelpoisuus

Kokonaiskuvan hahmottava malli

Projektin tydmaaraan vaikuttavat tekijat
Luckittelun tekijat, mitta-asteikot ja painoarvot
Pisteytyksen luokittelu

Mallin hyddyntadminen laajemmin

Muun tydn kuin projektien kokonaisuuden arvicinti
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Liite 2. Haastattelun saatekirje

Sahkopostiviesti

Aihe: Teemahaastattelu koskien asiantuntijatyon resurssien nykytilaa sekd tyon organisoinnin ja ennakoin-
nin kehittamista

Hyva vastaanottaja,

Kyseessa oleva teemahaastattelu on osa Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa suorittamaani Liiketoiminnan
tradenomi AMK -tutkintoon kuuluvaa opinndytetyotani, jonka aiheena on Projektiluokittelun hyddyntami-
nen taloussuunnittelun johtamisessa.

Tarkea osa opinndytetyon tutkimusaineistoa ovat talousasiantuntijoiden teemahaastattelut, joiden avulla
pyritdan saamaan arvokasta tietoa kehittamistyohon. Haastattelussa kasitelldan asiantuntijatyon resurs-
sointiin, organisointiin ja ennakoitavuuden parantamiseen liittyvia teemoja. Haluan kuulla juuri sinulle asi-
antuntijana merkityksellisia ja tarkeita kokemuksia ja kehittamisajatuksia, joiden pohjalta teen kehittamis-
ehdotukset.

Haastattelut tehdaan ajalla 07.-18.10.2021 TEAMS- kanavan kautta. Olen varannut kalenteriini tunnin mit-
taisia alustavia vaihtoehtoja, joista voit valita itsellesi sopivan. Mikali joku muu ajankohta sopii paremmin,
pyydan ldhettamaan minulle kalenterikutsun.

Anonyymisti tehtdvat haastattelut nauhoitetaan jatkokasittelya varten ja danitiedostot sailytetdaan suoja-
tussa verkkosijainnissa, johon vain minulla on kayttooikeus salasanan kautta. Nauhoitukset havitetaan lo-

pullisesti heti tekstimuotoon siirtdmisen jalkeen, joten vastanneita ei voida tunnistaa.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, mutta olen kiitollinen, jos haluat antaa panoksesi tahan
tarkeaan kehittamistyohon.

Pyydan vahvistamaan haastattelusi kalenterivarauksen 05.10.2021 mennessa.

Kiitos jo etukateen.
Tiina Rdisanen
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Liite 3. Projektiluokittelumalli

| PROJEKTIN LUOKITTELUMALLlI _ LUONNOS

Painotet
Painoa ut
Kriteeri ja mitta-asteikko Pisteet rvo  pisteet
Raportoinnin tiheys ja tarkkuus Tarkennus I 3 | 50 % | 15
Tulot ennakkaona tilille esimerkiksi rahoittaja
Ei raportointia - tulot ennakkana M. 1
Raportoidaan rahoituksen kdythd
laskutuksen tarpeisiin tai Laskutus kayttdraporttiin tai sopimuksen
sopimuslaskutus summaan perustuen. Esim rahoittaja = 2
Raportointi rahoittajan cmaan Lasku sisdisiin ja tai rahoittajan tarpeisiin.
jarjestelmaan Esim rahoittajat = 3
Raportointi tositetasolla Aina pdakirjaa tarkemmat todenteet.
Rahoittaja (salattu) Tarkennus | 3 [15%| o04s
rahoittajat tai rahoittaja rvhmat A 1
rahoittajat tai rahoittaja ryhmat B 2
rahoittajat tai rahoittaja ryhmat C 3
rahoittajat tai rahoittaja ryhmat D 4
Organisaation rooli hankkeessa Tarkennus I 2 | 25 % | 0,5
Myis osana konsortiota kuin raportointi
Toimeksiantaja yksin itsendisesti kuten rahoittaja = tai v. 1
rapartointi koordinaattorin kautta tai
Partneri tai osatoteuttaja muutoin riippuvainen muista toteuttajista 2
Koordinaattori max 5 partneria /
osatoteuttajaa 3
Koordinaattori yli 5 partneria /
osatoteuttajaa 4
Iﬁahﬂ-itustarkastukset Tarkennus | 3 | 10 % | 03
el tarkastuksia esim yritykset 1
satunnaisaudit 2
rahoitus summaan tai kauteen perustuva tilintarkastuskertomus mydntisumman tai 2
tarkastus kauden perusteella. Ezsim rahoittaja =
kaikki maksatushakemukset tarkastetasn Kaikki maksatushakemukset tarkastetaan tai 4
auditoidaan
I Pisteet yhteensd I 11 100% 2,75
Suhteutettu luckittelu Pisteytetty luokittelu KOKO
1 4-5 )
11-27 69 M
2,71-3,49 i 10-13 L
35-4 14-16 XL
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