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Tyon tarkoituksena oli selvittaa, miten projektiyrityksen tiedonkulkua voidaan kehittaa ja
miten tiedonkulun haasteet vaikuttavat yrityksen asiantuntijoiden kokemaan tyon
kuormittavuuteen. Kohdeyrityksen lapikayma muutos konepajasta teknologiayritykseksi on
suuri haaste johtamisen nakdkulmasta, ja projektiliiketoimintaa harjoittavan
teknologiayrityksen toiminnassa korostuu erityisesti osaamisen ja tiedolla johtamisen
merkitys. Tutkimusaiheen ja -tehtavan valintaan vaikuttivatkin keskeisesti yrityksen
henkilostokyselyiden tulokset, joiden pohjalta voitiin havaita asiantuntijatyota tekevien
toimihenkiloiden tyotyytyvaisyyden laskeneen ja tyon kuormittavuuden lisaantyneen.
Erityisesti toimihenkildiden tyotyytyvaisyyden laskun taustalla voidaan nahda
moniprojektiympariston mukanaan tuoma kiire, mutta kohdeyrityksessa haluttiin osaltaan
taman tutkimuksen kautta selvittaa tarkemmin syita kiireen taustalla.

TyoOn teoriataustassa projektitoimintaa tarkastellaan moniprojektiymparistossa toimivan
projektiyrityksen kautta, ja huomio kiinnittyy erityisesti useiden yhtaaikaisten projektien
tuomiin haasteisiin seka tapoihin organisoida projektiyrityksen toimintaa. Tieto ja tiedon
johtaminen, asiantuntijatyd, tyon keskeytyminen ja motivaation vaikutus asiantuntijatydohon
syventavat teoreettista viitekehysta, jotta voidaan laajemmin tarkastella tiedonkulkuun liittyvia
haasteita projektiyrityksen toiminnassa.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska haluttiin saada syvallista ja
yksityiskohtaista tietoa siita, miten kohdeyrityksen asiantuntijat kokevat tiedonkulun
toimitusprojekteissa ja miten he kehittaisivat tiedonkulkua ja tiedon johtamista yrityksessa.
Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, joiden teemat olivat tiedonkulku toimitusprojektissa,
tiedon johtamisen nykytila ja asiantuntijatyd moniprojektiymparistossa. Teemahaastatteluilla
keratty aineisto analysoitiin aineistolahtoisen sisallonanalyysin keinoin.

Tiedonkulun haasteet liittyivat tutkimuksen mukaan erityisesti projektin teknisten vaatimusten
ja tarkkojen tuoteominaisuuksien oikea-aikaiseen maarittelyyn ja toisaalta taman tiedon
siirtymiseen yrityksen sisalla funktiolta toiselle. Havaittiin, etta puutteet riittdvan
yksityiskohtaisen ja luotettavan teknisen tiedon saatavuudessa olivat monien
toimitusprojektin aikaisten ongelmien ja asiantuntijoiden kuormittumisen taustalla.
Suurimpaan osaan ongelmista voidaan vaikuttaa dokumentaation kehittdmisella ja toiminnan
systemaattisuuden lisaamisella.
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The purpose of the thesis was to investigate how knowledge transfer could be developed in a
project company and how challenges in knowledge management could affect the workload
experienced by the company’s experts. The company is going through a major change from
a manufacturing company to a project company which is a challenge especially from the
management’s point of view as knowledge management becomes essential for the company
to succeed. Resent results from staff surveys, which indicated a decrease in job satisfaction
and increased work burden among the company’s experts, were a major factor when
choosing the subject for the thesis. The hectic working environment created by multi-project
work was seen as the main reason for decreased job satisfaction. By conducting this
research, the target company wanted to look more closely at what could be the reasons
behind the rush and the hectic environment.

The theoretical basis of the thesis is focused on how a project company can arrange its
functions and operations in a multi-project environment. Knowledge, knowledge
management, expert work, interruption of work and motivation affecting the expert work were
also included in the theoretical basis of the work so that the challenges in knowledge transfer
within the company could be examined more closely.

A qualitative research method was chosen because the purpose was to gather exact and
detailed information on how the company’s experts experienced the knowledge transfer
during the projects and how they would develop knowledge management within the
company. Semi-structured interview was used to gather research material which was then
analyzed by using material-based content analysis.

Based on the research, reasons behind the challenges in knowledge transfer were mainly
related to timely transfer of detailed and project specific technical information between the
company’s different functions. It was also found that the challenges in getting correct
technical information were decreasing job satisfaction of the experts, as the lack of correct
technical information stops the work and creates a need for asking and seeking information.
Based on the research, most of the found problems can be influenced by working more
systematically throughout the organization.

" Keywords: delivery project, knowledge management, expert work
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1 JOHDANTO

Osaavasta ja ammattitaitoisesta tyovoimasta huolehtiminen ja kiinni pitaminen ovat kaikille
yrityksille tarkeita kilpailukykytekijoita. Yksiloiden osaamisen kehittamisesta ja tiedon johtami-
sesta on tullut yha keskeisempi osa yritysten johtamista. Tyoolot, tydn kuormittavuus seka
tyo- ja vapaa-ajan toimiva yhdistdminen merkitsevat tyontekijoille nykypaivana entistakin
enemman. Tama tarkoittaa, etta henkilostotyytyvaisyydesta ja positiivisesta tyonantajamieli-
kuvasta huolehtiminen on entista tarkeampaa. Kaplan & Norton (2001, s. 2) toteavat, etta
viela 1980- ja 1990-luvuilla suurin osa yritysten markkina-arvosta syntyi konkreettisesta, ai-
neellisesta paaomasta, jolloin niiden arvo muodostui kyvysta muuttaa raaka-aineita valmiiksi
tuotteiksi. 2000-luvulla suurin osa yritysten arvosta ja kilpailuedusta muodostuu organisaation
kyvysta johtaa sen aineettomia voimavaroja, kuten asiakassuhteita, kehittyneita tuotteita ja

palveluita, seka henkiloston osaamista, kyvykkyyksia ja motivaatiota.

Yritystoiminta siirtyy jatkuvasti enemman tuotannosta palveluiden suuntaan ja tietotoimin-
taan. Tarkeimmaksi raaka-aineeksi tallaisessa lilkketoimintaymparistdossa muodostuu tieto ja
osaaminen, ja oppiminen on yrityksen tarkein prosessi (Otala, 2008, s. 15). Kuten Bahra
(2001, s. 50-51) kuvaa, myos tyontekijoille on yha tarkedmpaa kehittaa omaa osaamistaan ja
markkina-arvoaan laajentamalla verkostoaan ja hankkimalla kokemusta useista alalla arvos-
tetuista yrityksista. Yrityksen nakokulmasta voidaankin sanoa, etta yksi keskeisimmista kil-
pailukykya edistavista ja yllapitavista johtamisen osa-alueista on tiedon johtaminen. Sumkin
ja Tuomi (2012, s. 9) toteavat, etteivat uudet sukupolvet sitoudu niinkdan organisaatioon
vaan ennemminkin sen hetkiseen tydhon ja tehtavaan. Tulevaisuudessa eraaksi tydelamassa
lisdantyvassa maarin tarvittavaksi taidoksi muodostuneekin projektiosaaminen ja projektimai-
sen tyoskentelyn hallinta. Tama tuo erityisia vaatimuksia ja haasteita yrityksille ja tyonteki-
j6ille, esimerkiksi tyontekijoiden sitouttamisen ja osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Artto
ym. (2006, s. 335-336) pohtivat henkil6ston osaamisen systemaattisen kehittamisen haas-
teita puhtaasti projektimaisessa tydskentelyssa. Sen sijaan, etta katsottaisiin lyhytnakoisesti
yksi projekti kerrallaan, on tarkeaa tarkastella osaamista pidemmalla strategiaperspektiivilla.

Taman tutkimuksen kohdeyrityksena on organisaatio, joka on muuttumassa valmistukseen
keskittyvasta konepajasta teknologia- ja palveluyritykseksi. Nykyiselldan yrityksen liiketoi-
minta koostuu paaasiallisesti omien ydintuotteiden varaan rakentuvista projektitoimituksista ja
naihin tarjottavista elinkaaripalveluista. Yhta aikaa kaynnissa olevien toimitusprojektien
maara vaihtelee tyypillisesti kymmenen ja kahdenkymmenen projektin valilla. Yritys toimii



Suomessa kolmella eri paikkakunnalla ja silla on valmistava yksikké myds Virossa. Tutkimus-
hetkella yritys tyollistaa kaikkiaan noin sata henkiloa ja liikkevaihto on noin kaksikymmenta

miljoonaa euroa vuodessa.

Kohdeyrityksen lapikayma muutos konepajasta teknologiayritykseksi on suuri haaste johtami-
sen nakokulmasta. Siind missa konepajan osaaminen keskittyy tuotannon mahdollisimman
tehokkaaseen hallintaan, on projektiliiketoimintaa harjoittavan yrityksen kyettava johtamaan
toimintojaan tuotekehityksesta tuotteen jalkimarkkinapalveluihin saakka. Erityisesti tiedon- ja
osaamisen johtamisen merkitys korostuu projektiliketoimintaa harjoittavan teknologiyrityksen
toiminnassa. Yrityksessa ja sen verkostoissa on oltava kaikki tarvittava tieto projektiliiketoi-
minnassa menestymiseksi, ja yrityksen on kyettava hydodyntamaan tietoa oikeassa paikassa
oikeaan aikaan, jotta projektien toteuttaminen menestyksekkaasti on mahdollista. Yritys on
vientiyhtio, ja kansainvalinen projektitoiminta aiheuttaakin monia erityispiirteita tyon tekemi-
sen nakokulmasta. Tyota tehdaan eri kulttuureista tulevien inmisten kanssa, useilla eri aika-

vyohykkeilla, monilla kielilld ja monissa eri maissa.

Kohdeyrityksessa on vuosina 2022 ja 2023 toteutettu henkilostokyselyt, joissa on tutkittu
muun muassa tyontekijoille merkityksellisimpia asioita tyopaikalla. Kymmenen yrityksen tyon-

tekijoille merkityksellisinta asiaa on esitetty kuviossa 1.

TOP 10 Yritys 2023  Yritys 2022
1. Oikeudenmukainen palkka ja luontoisedut 38%(-1) 39%(-1)
2. Tydn ja vapaa-ajan tasapaino 38%(+18) 20%(-1)
3. Selkeét ohjeet ja tavoitteet tydlle ja toiminnalle 33%(+13) 20%(-1)
4. Mielekké&at tydtehtavat 31%(+6) 25%(-1)
5. Oikeudenmukainen ja kyvykas esihenkilé 31%(-3) 34%(-1)
6. Vapaus tehda 16itd ajasta ja paikasta riippumatta 31%(+6) 25%(-1)
7. Oman toimenkuvan selkeys 26%(+6) 20%(-1)
8. Tydpaikan varmuus ja jatkuvuus 26%(+8) 18%(-1)
9. Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon ja tydymparistéén 26%(-15) 41%(-1)
10. Luoctettava ja kyvykés johto 26%(-1) 23%(-1)

Kuvio 1. Tarkeimmat tyOpaikalla merkityksellisiksi koetut asiat kohdeyrityksessa vuosina
2022 ja 2023. Taulukosta selviaa tyontekijoille merkityksellisimmat asiat seka kuinka suuri
osa (%) vastaajista on valinnut kyseisen vaittdman viiden itselleen merkityksellisimman teki-
jan joukkoon.

Tasta lyhyen aikavalin tarkastelusta voi todeta, etta tyon ja vapaa-ajan tasapainon merkitys
korostuu myds kohdeyrityksen tyontekijdiden keskuudessa enenevasti. Selkeat ohjeet ja
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tavoitteet, tyotehtavien mielekkyys sekd oman toimenkuvan selkeys ovat keskeisia tekijoita
tyontekijoiden motivaation ja tyohyvinvoinnin nakokulmasta, ja niiden merkitys nayttaa olevan
kasvussa. Kyselyn perusteella tarkeimmat kehityskohteet kohdeyrityksen toiminnassa asian-
tuntijatyota tekevien toimihenkildiden tyohyvinvoinnin ja motivaation nakokulmasta liittyivat
kuvion 2 mukaisesti tyon ohjeistusten ja tavoitteiden maarittelyyn seka tyotehtavien mielek-
kyyteen. Tama mahdollisesti heijastelee yrityksen muuttunutta toimintaa ja viime vuosina
suhteellisen voimakkaasti kasvanutta projekti- ja palveluliiketoiminnan osuutta. Tyon vaati-
vuus, monien samaan aikaan kaynnissa olevien projektien maara ja projektien monimutkai-
suus ovat kasvaneet merkittavasti. Tyontekijoiden osaaminen, yrityksen prosessit ja tydonoh-
jeistukset eivat ole valttamatta pysyneet mukana muutoksessa. Haasteita on lisdnnyt projek-
teihin keskeisesti osallistuvien asiantuntijoiden kohtuullisen suuri vaihtuvuus. Hankaliin paa-
toksentekotilanteisiin joutuminen ilman kokemuksen tuomaa varmuutta ja selkeaa ohjeistusta

saattaa laskea tyossa koettua hyvinvointia ja vaikuttaa tydomotivaatioon.

Yritys, toimihenkilot

1. Oikeudenmukainen palkka ja luontoisedut R 0

2. Vapaus tehd4 toité ajasta ja paikasta riippumatta _ 81
3. Tyén ja vapaa-ajan tasapaino R

4. Selkeét ohjeet ja tavoitteet tydlle ja toiminnalle [ 47

5. Mielekkaat tyStehtavat D EEE

20 40 60 80 100

Kuvio 2. Yrityksen toimihenkilGille merkityksellisimpien asioiden toteutuminen tydmotivaation
ja -hyvinvoinnin kannalta vuonna 2023; asia on toteutunut sitd paremmin, mita suurempi lu-
kuarvo pylvaan paahan on kirjattu.

Taman tutkimuksen tutkimusaiheen ja -tehtavan valintaan vaikuttivat keskeisesti yrityksen
henkilostokyselyiden tulokset ja tyoterveydesta saadut tilastotiedot, joiden pohjalta voitiin ha-
vaita asiantuntijatyota tekevien toimihenkildiden tyotyytyvaisyyden laskeneen ja tyon henki-
sen kuormittavuuden lisdantyneen. Myos heikentyneen tyotyytyvaisyyden taustasyista oli
saatu alustavia viitteita. Erityisesti toimihenkildiden tyotyytyvaisyyden laskun takana nahdaan
helposti moniprojektiympariston mukanaan tuoma kiire, mutta kohdeyrityksessa haluttiin osal-
taan taman tutkimuksen kautta selvittaa tarkemmin syita kiireen taustalla. Tyohypoteesina

ennen tutkimukseen ryhtymista oli, etta yrityksen asiantuntijoiden tyotyytyvaisyyteen voidaan
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vaikuttaa keskeisesti parantamalla tiedonkulkua ja mahdollistamalla tiedon saatavuus oikea-
aikaisesti toimitusprojektin eri vaiheissa. Eraaksi tiedonkulkuun ja saavutettavuuteen vaikut-
tavaksi keskeiseksi nakokulmaksi on otettu asiantuntijatyo ja motivaatio. Yrityksen tiedonkul-
kuun ja tiedon saavutettavuuteen haluttiin perehtya tarkemmin, jotta ilmioita voitaisiin ymmar-
tad paremmin ja 10ytaa ehdotuksia toimenpiteista ja tarvittavista toimintatapojen muutoksista
toiminnan kehittamiseksi. Tassa tutkimuksessa aihetta lahestytaan moniprojektiymparistossa
toimivan projektiyrityksen tiedon johtamisen, asiantuntijatyon ja projektiyrityksen organisaa-
tiorakenteen nakokulmasta. Tutkimustehtavaksi muodostui selvittaa, miten teollisuuden toimi-
tusprojektien kanssa toimivan pk-yrityksen tiedonkulkua ja organisaatiossa olevan tiedon

hyddynnettavyytta voidaan kehittaa.

Tutkimus on kohdeyritykselle erittain ajankohtainen, koska mahdollinen tydomotivaation ja -
hyvinvoinnin lasku aiheuttavat lyhyella tahtaimella henkiloston lisaantyvaa kuormitusta ja pi-
demmalla tahtaimelld vaarantavat yrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden. Syihin alentuneen
tyotyytyvaisyyden takana tulisi paasta kiinni. Tutkimus on ajankohtainen myos yleisemmin,
silla kuten Tyoterveyslaitoksen vuonna 2023 toteutetusta Miten Suomi voi? -tutkimuksesta
selviaa, suomalaisten tyohyvinvointi ei ole palannut koronapandemiaa edeltavalle tasolle
(Hakanen & Kaltiainen, 2023). Tutkimuksen mukaan muun muassa tyon lisdantyneet kognitii-
viset hairiot ja kyynistyneet asenteet tyota kohtaan ovat lisdnneet tydssa jaksamisen haas-
teita, mika nakyy erityisesti korkeammin koulutettujen asiantuntijatyéta tekevien tyontekijoi-

den keskuudessa.
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2 PROJEKTILIKETOIMINTA JA TIEDON JOHTAMINEN

Tassa luvussa kasitellaan projektitoimintaa, tiedon johtamista ja asiantuntijatyota, jotka yh-
dessa muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Projektitoimintaa tarkastellaan
moniprojektiymparistossa toimivan projektiyrityksen kautta, ja huomio kiinnittyy erityisesti
useiden yhtaaikaisten projektien tuomiin haasteisiin seka tapoihin organisoida projektiyrityk-
sen toimintaa. Projektien osalta keskitytaan projektien eri vaiheisiin seka tiedonkulkuun pro-
jektin aikana ja projektista toiseen. Huomio kiinnitetaan myos tiedon omistajuuteen organi-
saatiossa, ja projektien kannalta merkittavan tiedon tunnistamiseen ja hyodyntamiseen. Pro-
jektilla tarkoitetaan tassa tydssa konkreettisen tuotteen toimittamiseen tahtaavaa toimituspro-

jektia.

Tiedon eri muodot, tiedon jakaminen ja uuden oppiminen seka osaamisen kehittaminen ovat
merkittava seikkoja mietittaessa keinoja kehittaa tiedonkulkua projektiorganisaatiossa. Tieto
ja tiedon johtaminen muodostavatkin keskeisen osan taman tydn teoreettisesta taustasta, ja
naita aihealueita on kasitelty tarkemmin myohemmin tassa luvussa. Asiantuntijatyota teke-
villa on keskeinen rooli siina, miten tietoa projektiyrityksessa hankitaan, jalostetaan ja jae-
taan. Asiantuntijat ovat myds niitad henkil6ita, joiden tydohon ja hyvinvointiin haasteet tiedonku-
lussa ja tiedon saatavuudessa eniten vaikuttavat. Asiantuntijaty6ta, tyon keskeytymista ja

motivaation vaikutusta on kasitelty tassa luvussa osana tyohon liittyvaa kirjallisuuskatsausta.

2.1 Projektit ja projektiliiketoiminta

2.1.1 Projektiyritys ja moniprojektiymparisto

Arton ym. (2006, s. 17—-19) mukaan yrityksilla voi olla monia menestyksekkaita liiketoiminnan
muotoja. Yritys voi keskittya esimerkiksi valmistuksen mahdollisimman tehokkaaseen hallin-
taan tai asiakkaiden ongelmien ratkaisuun asiakaspalveluliiketoimintaa kehittamalla. Projekti-
liketoimintaa harjoittavan yrityksen toiminnassa taas projektien toteuttaminen itsessaan nah-
daan osana yrityksen strategiaa, jolloin projektien avulla pyritdan saavuttamaan liiketoimin-
nallisia tavoitteita. Projektiliketoiminnassa projektit ja niiden johtaminen nahdaan siis olennai-
sena osana yrityksen menestysta. Ruuska (2007, s. 23) tiivistaa projektiliiketoimintaa harjoit-

tavan yrityksen paasiallisen liiketoiminnan koostuvan projektien toteuttamisesta.
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Kun yrityksella on kaynnissa useita projekteja yhta aikaa, syntyy moniprojektitilanne, jota kut-
sutaan myos projektisalkuksi (Ruuska, 2007, s. 23). Artto ym. (2006, s. 391) maarittelevat
projektisalkun johtamisen keskeiseksi elementiksi niukkojen resurssien tehokkaan allokoinnin
projektien valilla siten, etta se palvelee mahdollisimman hyvin yrityksen strategisia tavoitteita.
Projektisalkun hallinnassa tulisi pohtia, mihin projekteihin kannattaa ryhtya ja mitka projektit
tulisi jattaa tekematta. Tahan liittyy keskeisesti myos se, etta selvitetdan, mika on yritykselle
teknisesta, kaupallisesta ja projektinhallinnallisesta ndkdkulmasta mahdollista. Ruuska (2007,
s. 29) muistuttaa kuitenkin, etta vaikka projektit suunniteltaisiin ja valittaisiin miten hyvin ta-
hansa, kuuluu projektiliketoimintaan keskeisena osana projektien kertaluonteisuuden muka-

naan tuoma liiketoiminnallinen riski, jota ei voida kokonaan valttaa.

Artto ym. (2006, s. 367—-368) tunnistavat nelja eri liiketoiminnan aluetta, joilla projektiliiketoi-
mintaa harjoittavat yritykset tekevat menestykseensa vaikuttavia paatoksia: johtamisjarjes-
telma, projektisalkun hallinta, talouden hallinta, ja asiakas- ja alihankintaverkoston johtami-
nen. Moniprojektiymparistdossa toimivan yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden toteutumi-
sen kannalta tulee sen kyeta arvioimaan ja vertailemaan eri projekteja keskenaan, eli siis hal-
litsemaan projektisalkkuaan. Pelin (2020, s. 153) arvioi, ettd moniprojektiymparistdossa toimi-
minen on johtamisen kannalta erityisen haastavaa. Asiantuntijat ja projektityontekijat osallis-
tuvat samaan aikaan usean eri projektin toihin, jolloin kokonaisuus ei ole yksittaisten projekti-
paallikdiden hallinnassa, vaan tarvitaan kokonaisvaltaista resurssien ja projektien johtamista
yrityksen sisalla. Priorisointipaatokset kahden projektin kiireellisten tehtavien suorittamisjar-
jestyksen valilla eivat saa jaada yksittaiselle tyontekijalle. Myds Kettunen (2009, s. 16) huo-
mauttaa, etta projekteihin osallistuvilla henkililla on tyypillisesti hoidettavanaan seka linjaor-
ganisaatiosta tulevat paivittaiset tydtehtavansa etta usean erillisen projektin projektityot. Pro-
jektin johtamisen nakokulmasta ihmisten sitoutuminen projektin tehtaviin onkin yksi keskei-

nen haaste.

Koskisen ja Pihlannon (2008, s. 8-9) mukaan projektiyritysten haasteet liittyvat usein pitka-
janteiseen liikketoiminnan ja osaamisen kehittdmiseen. Projektiyrityksissa tydskentelee mo-
nien eri alojen asiantuntijoita, joilla on syvallista osaamista omasta alastaan, mutta ihmisten
maailmankuvat voivat esimerkiksi poiketa toisistaan merkittavasti, jolloin yhteisen ymmarryk-
sen luominen voi olla haastavaa. Tieto on projektiorganisaatiossa usein hajallaan ja tyypilli-
sesti iso osa siita on yksittaisilla ihmisilla, jolloin johtamisessa tulee ottaa huomioon toiminnan

riippuvuus osaavista yksiloista ja yhteistyon kehittamisesta. Artto ym. (2006, s. 7)
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tahdentavat, etta toteuttaakseen menestyksekasta projektiliketoimintaa, tulee projektiosaa-
minen nahda koko yrityksen osaamisena, silla yksittaisten projektien onnistunut lapivienti ei
riitd projektiliketoiminnassa menestymiseen. Yrityksen tulee menestyakseen kyeta hallitse-
maan projektin koko elinkaari seka johtamaan asiakassuhteitaan pitkajanteisesti. Myds Virta-
nen (2000, s. 39) korostaa asiakaslahtoisyytta projektiyrityksen menestyksen pohjana. Jo-
kaista projektia tulisi miettia laadun kehittamisen ja asiakaslahtoisyyden kautta. Asiakas tai
palvelun kayttaja on lopulta se, joka projektista maksaa, joten asiakastarpeen tulisi olla pro-

jektitoiminnan keskidssa.

2.1.2 Projekti

Projektille 10ytyy kirjallisuudesta useita erilaisia ja toisiaan taydentavia maaritelmia. Artto ym.
(2006, s. 26) maarittelevat projektin olevan "ennalta maaritettyyn paamaaraan tahtaava, mo-
nimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laa-
juudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus”. Projektilla on maaritelmien mukaisesti oma
elinkaarensa, joka tarkoittaa vaiheiden ketjua aina projektiin kohdistuvista ideoista projektin
toteuttamiseen ja projektin tulosten ja kayton tukemiseen. Projekti jakautuu elinkaarensa ai-

kana karkeasti vaiheisiin kuvion 3 mukaisesti.

Projektin elinkaari

Projektia edeltavat Projektin aikaiset Projektia seuraavat
tydvaiheet. tyovaiheet. tydvaiheet.

-ideointi -projektin toteutus -projektin tulosten kaytto
-mahdollisuuksien ja kayton tukeminen
kartoitus ja valmisteltu

Kuvio 3. Projektin elinkaari (mukaillen; Artto ym., 2006, s. 46)

Ruuskan (2007, s. 19) mukaan "projekti on joukko ihmisia ja muita resursseja, jotka on tila-
paisesti koottu yhteen suorittamaan tiettya tehtavaa”. Ruuskan (2007, s. 25) mukaan monesti
joudutaan pohtimaan sita, milloin toiminta kannattaa jarjestaa projektimaisesti ja milloin pro-
jekti kannattaa perustaa. Yleisesti voidaan sanoa, etta projekti kannattaa perustaa, kun ky-
seessa on kohtuullisen laaja ja monimutkainen tydkokonaisuus, jonka hoitamiseksi tarvitaan

resursseja ja osaamista yrityksen eri toiminnoista.
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Artto ym. (2006, s. 18) kuvaavat, etta projekteille on tyypillistda padmaarasuuntautuneisuus,
valiaikaisuus ja ainutkertaisuus. Naista tarkein, projektin muusta toiminnasta erottava tekija,
on sen ainutkertaisuus (Artto ym. 2006, s. 26—27). Projekti voi olla ainutkertainen monella ta-
valla, mutta keskeista on kuitenkin se, ettei taysin vastaavaa tyokokonaisuutta ole aiemmin
toteutettu. Tastakin syysta projektit eivat aina etene lineaarisesti vaiheesta toiseen, vaan
edellisiin vaiheisiin voidaan joutua palaamaan seuraavien ollessa jo kdynnissa (Ruuska,

2007, s. 23). Projektien ja jatkuvan toiminnan valisia eroja on pohdittu taulukossa 1.

Taulukko 1: Toistuvan toiminnan ja projektien eroja (mukaillen; Artto ym. 2006, s. 28)

Erottavia tekijoita Projekdtit Toistuva toiminta

Toimintaympariston

) Joustavuus, uusiutuminen, muutos Pysywyys, jatkuvuus, ennustettavuus
vaatimukset

Pyritaan mitattavaan muutokseen luomalla epatasapaino

nykytilan ja projektin padgmaaran valille Asteittainen muutos

Suhde muutokseen

Yksittaiset tuotteet ja erat volyymi- /

Kohde, laajuus Ainutkertainen asiakasratkaisu tehokkuustavoitieen mukaan
Ajallinen rajaus Rajattu Jatkuva
Resurssit Projektin tarpeen ja laajuuden mukaan Pysyvat, melko muuttumattomat resurssit
Budjetti Projekiikohizinen budjeti Vuo.sib_udjetti tai valmistuserakohtainen
budjetti
Nakokulma tehokkuuteen Oikeiden asioiden tekeminen Kustannustehokas toteutus
Projektin tavoitteiden ja yksildiden osaamisen mukaan - Tyonkuva ja rooli saatelevat, tehtavat melko

Ihmisten resurssointi tehtavat voivat vaihdella projektien kesken ja projekiin aikana |pysyvia ja ennalta maaritettyja

Ennustettavissa ja ennakoitavissa. Kokemus
lisaa ennakoitavuutta ja pysyvyytta, riskit
pyritdan minimoimaan

Epévarmaa ja riskialista. Kokemus lisaa riskinottokykyéa ja

Tulosten ennustettavuus o A I
riskienhallinta lisada ennustettavuutta

Artto ym. (2006, s. 26—27) jatkavat listaamalla ainutkertaisuuden aiheuttavia tekijoitéa seuraa-
vasti:
— Projektin paamaara ja tuloksena toteutettava tuote eroaa aikaisempien projektien
vastaavista.
— Projektin organisaatio tai tyo- ja toteutustapa ovat erilaisia edellisiin projekteihin nah-
den.
— Olosuhteet poikkeavat edellisista projekteista.
— Projektissa toteutettava tuote on asiakkaan erityisvaatimusten mukainen.

— Projektissa kaytetaan uusia alihankkijoita.

Projekteja ja toistuvaa operatiivista toimintaa ei kuitenkaan pida nahda toisistaan taysin irralli-
sina vaan toisiaan taydentavina liiketoiminnan muotoina (Project Management Institute,
2008, s. 22-23). Operatiivisella toiminnalla tuetaan sitd muutosta, joka projektilla on saatu ai-
kaan. Operatiivisella huoltotoiminnalla voidaan esimerkiksi tukea toimitusprojektissa toimite-

tun jarjestelman kayttda. Artto ym. (2006, s. 47—-48) lisaavat, etta toimitusprojekteja tekevan
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yrityksen onkin tarkeaa nahda yksittaisen projektin merkitys pidempiaikaiselle asiakassuh-
teen kehittamiselle; samalle asiakkaalle voidaan toimittaa useita projekteja tai tukea projektin

kayttda tarjoamalla huolto- ja kunnossapitopalveluita projektin jalkeen.

2.1.3 Toimitusprojektin vaiheet

Projektin maaritelman alle mahtuu Arton ym. (2006, s. 19—-20) mukaan hyvin erilaisia projek-
teja. Voidaan puhua esimerkiksi tuotekehitys- tai tutkimusprojekteista, organisaation muutos-
projektista tai tietojarjestelman kayttoonottoprojektista. Tassa tyossa projekti-kasitteella tar-
koitetaan kuitenkin nimenomaan toimitusprojektia, jossa asiakaskohtaisen ratkaisun tai jar-
jestelman avulla tuotetaan valitonta arvoa asiakkaalle projektissa toimitettavan tuotteen tai
jarjestelman kautta. Kettunen (2009, s. 20—-21) kuvailee toimitusprojektin olevan osa yrityksen
jokapaivaista toimintaa, jossa tuotteen tai palvelun toimitus organisoidaan projektiksi sen laa-
juuden ja ainutkertaisuuden vuoksi. Paperikoneen toimitusprojekti on esimerkki vaativasta
toimitusprojektista. Tallaisissa toimituksissa projektitoimittajan toimituslaajuuteen kuuluu
yleensa kaikki laitteiston myynnista ja suunnittelusta valmistamiseen, asentamiseen, kayt-
toonottamiseen ja kayttohenkildston kouluttamiseen. Projektin elinkaarenaikaisia vaiheita on
esitetty kuviossa 4. Laajat toimitusprojektit voivat kestaa vuosia ja ne vaativat projektihenki-
IOstolta erityista osaamista, silla tallaisia projekteja tehdaan yleensa yhteistyossa asiakkaan

ja laajan toimittajaverkoston kanssa.

Projektin elinkaari

L J

Projektin toteutus

Ideointi,

valmistelu .
/ Aloitus ja

Kayttd
/

Totetus ja

Suunnittelu Paattdminen

maarittely Kayton

tukeminen

Markkinointi ja ohjaus

myynti

Kuvio 4. Projektin vaiheet (mukaillen; Artto ym. (2006, s. 49).

Projektin myynti ja markkinointi. Arton ym. (2006, s. 55) mukaan monet toimitusprojektin
toteutukseen liittyvista teknisista ja kaupallisista paatdksista tehdaan ennen varsinaisen pro-
jektin toteutusvaiheen aloittamista. Koska projektin laajuus, aikataulu ja kustannukset lyo-
daan monilta osiltaan lukkoon tassa vaiheessa, on tarkeaa tunnistaa tehtyjen paatosten vai-

kutus paitsi yksittaisen projektin niin myos yrityksen harjoittamaan projektiliiketoimintaan
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kokonaisuutena. Myds Ruuska (2007, s. 186—187) korostaa projektin myyntivaiheessa tapah-
tuvan rajaamisvaiheen tarkeytta projektin onnistumisen kannalta. Tassa vaiheessa paatetaan
lopullisesti ne ominaisuudet ja tavoitteet, joita projektille asetetaan. Mahdolliset virheet tai
liika suurpiirteisyys myyntivaiheessa ovat yksi keskeinen syy projektien epaonnistumiseen.
Rajausvaiheen virheita on projektin toteutuksen aikana aarimmaisen vaikea korjata. Artto ym.
(2006, s. 55) jatkavat, etta erityisesti kustannusten osalta myyntivaiheessa tehtyja virhearvi-
oita on myohemmin hankala korjata. Kustannussaastoja pohdittaessa, tulisikin keskittya hyo-
dyntamaan mahdollisimman paljon edellisten projektien kokemuksia ja valmiita ratkaisuita.

Myds asiakas on usein valmis maksamaan enemman koetelluista ratkaisuista.

Projektin myyntivaiheen sijoittuminen projektin elinkaarella on esitetty kuviossa 5.

Mahdolli- Paitos
suuden osallistua
tunnista tarjouskil-
minen pailuun Tarjous Sopimus Luovutus
] ]
Projektin
Projektien markkinointi ja myynti Projektin || tulosten
r --------- : r --------- : T 0T ': totetutus || kayton
j Tarjouskilpailuun g |  Tarjouksen 1 I Neuvottelut 1 tukeminen,
:valmistautuminen : : tekeminen : : ja sopimusvalmistelut: projektiin
e ——————— A Em———————— A e I liittyvat
palvelut
I o o e e e e e e e 1

Kuvio 5. Projektin markkinointi ja myynti osana projektin elinkaarta (mukaillen; Artto ym.,
2006, s. 55).

Kuten Artto ym. (2006, s. 68-70) kuvaavat, on paatos tarjouskilpailuun osallistumisesta kes-
keinen projektiliiketoiminnan kannalta. Tarjous voidaan voittaa tai havita, ja tarjouskilpailuun
osallistuminen tulisikin nahda investointina, jonka tuloksista ei ole varmuutta. Tarjouskilpai-
luun osallistumista on syyta pohtia tarkkaan siitakin nadkdkulmasta, etta kilpailusta peraanty-
minen myohemmin on hankalaa, ilman etta asiakassuhde tai uskottavuus karsii. Ennen tar-
jouksen laatimista ja jattamista tulisi ottaa huomioon yrityksen mahdollisuus parjata kilpai-
lussa seka tarjouksen kohteen olevan projektin kiinnostavuus yrityksen liiketoiminnan kan-

nalta. Koska tassa vaiheessa tehdylla paatdksella on vaikutus koko liiketoimintaan, tulee
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paatoksentekoon osallistua riittavan edustava joukko henkiloita yrityksen eri toiminnoista,
jotta eri nakokannat tulevat huomioitua. Kettunen (2009, s. 44) esittaa, etta projektin maarit-
tely- ja myyntivaihetta pitaisi jatkaa niin pitkaan, etta kaikki projektin toteuttamiseen tarvittavat
yksityiskohdat ovat selvilla. Muuten projektin toteuttamisvaiheeseen jaa projektia hankaloitta-

via kysymyksia esimerkiksi projektin tavoitteista, osallistujista, ymparistosta ja resursseista.

Artto ym. (2006, s. 90-91) korostavat myyntiprojektin siirtamisen tarkeytta myyntitiimilta pro-
jektia toteuttavalle organisaatiolle. Projektin myyntivaiheessa myyntihenkilostolle kertyy hil-
jaista tietoa muun muassa asiakkaan odotuksista, sovituista toimintatavoista ja tehdyista lu-
pauksista, joita ei ole aina kirjattu auki projektisopimukseen. Taman hiljaisen tiedon siirtymi-
nen on tarkeaa, ja sen siirtymista edesauttaa projektipaallikon osallistuminen jo myyntivai-
heen tydskentelyyn. Joka tapauksessa myyntipaallikon tulee kayda lapi ja luovuttaa kaikki
myyntivaiheessa kertynyt oleellinen tieto ja dokumentaatio projektipaallikdlle. Myyntipaallikko
voi myos osallistua projektiryhman tyoskentelyyn projektin toteutuksen aikana, jolloin hiljaisen

tiedon siirtyminen on todennakdisempaa.

Projektin suunnittelu ja toteutus. Projektin suunnitteluvaihetta voidaan tarkastella kahdesta
eri nakdkulmasta. Ruuskan (2007, s. 39) mukaan suunnitteluvaiheessa tuotetaan maarittely-
vaiheen vaatimusten puitteissa tuotteen tai jarjestelman yksityiskohtainen tekninen ratkaisu.
Artto ym. (2006, s. 49) lahestyvat asiaa laajemmin koko projektin suunnittelun nakokulmasta.
Suunnitteluvaiheessa tunnistetaan ja maaritetdan projektin toteuttamiseen tarvittavat resurs-
sit, seka laaditaan projektille tarkka aikataulu ja budjetti. My6s Kettunen (2009, 44) katsoo
projektin suunnitteluvaihetta kokonaisuutena, joka tahtaa tarkan projektisuunnitelman laatimi-
seen. Projektisuunnitelma pitaa sisallaan aikataulun, budjetin, riskianalyysin, projektiorgani-

saation, tydsuunnitelman seka viestinta- ja dokumentointisuunnitelman.

Kettusen (2009, s. 44) mukaan projektin toteutusvaihe alkaa, kun suunnitelmat ovat valmiit ja
toteutusvaiheen aloittamisesta on tehty paatos. Toteutusvaihe etenee ideaalimaailmassa pro-
jektisuunnitelman mukaisesti kohti projektin tavoitteena olevan tuotteen toimittamista. Usein
nain ei kuitenkaan tapahdu, vaan projektissa tapahtuu muutoksia ja projektisuunnitelmaa jou-
dutaan matkan varrella muuttamaan. Arton ym. (2006, s. 49) mukaan projektin toteutusvai-
heessa hankitaan tarvittavat resurssit ja toteutetaan tyo suunnitelmien mukaisesti. Toteutuk-
sella ymmarretaan paitsi resurssien oikea-aikaista kohdistamista, projektiryhmana tyoskente-

lya seka myos projektin dokumentointia. Toteutusvaiheen kanssa rinnakkain kulkee
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ohjausvaihe, jonka tarkoituksena on seurata projektin etenemista aikataulun, kustannusten ja

teknisten ratkaisujen osalta, seka raportoida projektista poikkeamaraportoinnin keinoin.

Projektin paattaminen. Koska projekti on maaritelmankin mukaan ajallisesti rajattu koko-
naisuus, silla tulee olla selva loppu (Pelin, 2020, s. 307). Projektin paattamiseen liittyy projek-
tin loppuraportin laatiminen, projektin siirto kayttajalle sekd dokumentaation arkistointi.
Ruuska (2007, s. 40) listaa konkreettisia asioita toimitusprojektin paattamiseen liittyen. Toimi-
tusprojekti pitaa paattaa, kun projektin laajuuden mukainen tuote on kayttoonotettu ja asiakas
on hyvaksynyt toimituksen. Projektin paattamisen yhteydessa sovitaan myos asiakkaan
kanssa toimitetussa tuotteessa myohemmin mahdollisesti iimenevien puutteiden korjaami-
sesta seka tuotteen yllapidosta ja korjaamisesta. Naista tehtavista huolehtii linjaorganisaa-
tiosta nimetty henkild, jolloin projektinenkilosto ja projektipaallikkd paasevat siirtymaan seu-

raaviin projekteihin.

Projekteilla on taipumus jatkua ilman selkeaa paatosta, ja projektien paattamiseen liittyykin
Pelinin (2020, s. 307) mukaan muun muassa seuraavanlaisia haasteita:

— henkil6t siirtyvat uuteen projektiin entisen ollessa kesken

— dokumentteja ei saateta lopputuloksen tasalle

— projektihenkilosto kotiutetaan linjaorganisaatioon

— ei tiedoteta projektin paattamisesta ja tuloksista

Artto ym. (2006, s. 235) korostavat oppimisen merkitysta projektiyrityksessa, silla se mahdol-
listaa yhdessa projektissa kehitettyjen asioiden hyddyntamisen seuraavissa projekteissa.
Jotta taman tyyppinen oppiminen helpottuisi, tulee projektin systemaattiseen dokumentointiin
sen eri vaiheissa kiinnittda huomioita. Pelin (2020, s. 316) korostaa, etta erityisesti projektin
loppuraportti on oppimisen kannalta tarkea. Loppuraportissa tuodaan muun organisaation tie-
toon projektissa esiin tulleet ongelmat ja kehitysideat, jolloin se toimii tiedonlahteena seuraa-
vien projektien toteuttamista ja suunnittelua varten. Artto ym. (2006, s. 50) lisaavat viela asia-
kasnakokulman projekteista oppimiseen. Asiakastyytyvaisyyspalautteen keraaminen on kes-
keinen projektin paattamiseen liittyva toimenpide, jolla edistetdan oppimista seuraavia projek-

teja silmalla pitaen.
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2.1.4 Projektiyrityksen organisaatiomuodot

Kuten Ruuska (2007, s. 11) kuvaa, teollisuuden ja maailman entista kiivaampi muutostahti ja
kokonaan uusien liiketoiminta-alojen syntyminen pakottavat yritykset kiinnittamaan enemman
huomiota oman toimintansa tehostamiseen ja toimintaympariston jatkuvaan muutokseen so-
peutumiseen. Perinteinen linjaorganisaatio ei sovellu hyvin nopeisiin muutoksiin vastaami-

seen, minka vuoksi projektitydskentelysta on tullut entista keskeisempi osa hyvin erilaisten

liketoimintojen johtamista. Arton ym. (2006, s. 332) mukaan projektiliketoiminnan jarjestami-
sen kannalta keskeisimpia kysymyksia onkin, miten se organisoidaan yrityksen tasolla ja mi-

ten projektit toteutetaan osana koko yrityksen organisaatiorakennetta.

Arton ym. (2006, s. 333) mukaan perinteinen tapa jarjestaa yrityksen toimintaa on jakaa ihmi-
set samantyyppisen osaamisen mukaisesti toiminnoiksi eli funktioiksi. Esimerkkeja tallaisista
toiminnoista ovat suunnittelu, tuotanto, myynti ja taloushallinto. Funktionaalisessa organisaa-
tiossa tyontekijalla on esihenkilo, joka johtaa tyontekoa. Tallaisessa organisaatiossa voidaan
toteuttaa projekteja, mutta ne ovat tyypillisesti pienimuotoisia yhden toiminnon sisaisia kehi-
tysprojekteja, silla varsinaisia projektipaallikoita, joilla olisi neuvotteluvaltaa funktiorajojen yli,
ei ole. Ruuskan (2007, s. 47) mukaan eras projektiorganisaation ja linjaorganisaation valisista
merkittavimmista eroista liittyy tavoitteen asetantaan. Linjaorganisaation rakenteet ja toimin-
tatavat on suunniteltu jatkuvaluonteiseen ja toistuvaan toimintaan, jossa ohjauksen paapaino
on prosessien ja tehtavien suunnittelussa ja ohjaamisessa. Projektiorganisaatio toisaalta taas
on hyvin paamaaraorientoitunut, sille on tarkeinta, etta tavoitteet saavutetaan, ei niinkaan se
miten ne saavutetaan. Funktionaalisen organisaation ominaisuuksia projektien nakokulmasta

on esitetty kuviossa 6.
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Ominaisuuksia projektien kannalta

* Projektellla el ole omaa identiteettia

* Ykslkolden paallikot koordinolvat projekteja. Hierarklarakenne saatelee
tulosten slirron Ja vastuut

* Projektipaallikolta el ole tal hellla el ole merkittavaa roolla Ja valtaa.

* Eltue tehokasta projektinhallintaa

Hybdyt Haitat

* Mahdolllsuus erikolstuneen * Sliloutuminen, polkkifunktionaall-
psaamlisen Ja tehokkuuden sen yhtelstyon valkeus, valkea
kehittamiseen viestinta

* Selkeat tehtavamaarltykset * Hitaus koko lllketolminnan

* Pysyva, pitkakestoinen kehlttamlsessa

* Tolminnon sisdlset vakaat * Suurl vaara projektien
tolmintamallit mahdollisia epaonnistumiseen (tulosten

* Sopll vakaaseen, hitaastl valkea hyodynnettavyys)
muuttuvaan Illiketolmintaan * Joustamattomuus

Kuvio 6. Funktionaalisen organisaation ominaisuuksia projektitoiminnan nakékulmasta (Artto
ym., 2006, s. 334).

Ruuska (2007, s. 23) kuvaa, kuinka projektit leikkaavat yrityksen perusorganisaation toiminto-
kohtaiset yksikkorajat ja ovat siten tavallaan poikittaisia yrityksen muille toiminnoille. Yksittai-
seen projektiin voi kuulua henkilGita myynnista, tuotekehityksesta ja tuotannosta. Projektit
kayttavat yleensa samoja resursseja kuin perusorganisaatio, jolloin perusorganisaation ja
projektien toiminnan suunnittelun tulee kulkea kasi kadessa. Kettusen (2009, s. 146) mukaan
projektiyrityksen organisaatiomuotoa valittaessa tulisi huomioida ainakin projektien koko, pro-
jekteihin osallistuvien ihmisten lukumaara, suhde linjaorganisaatioon ja projektien lukumaara.
Pelin (2020, s. 59) esittaa, etta matriisiorganisaatio on erityisen toimiva projektiyrityksen or-
ganisaatiomuoto, kun yrityksessa tyoskentelee yli 100 henkilda ja kun yhta aikaa kaynnissa
olevia projekteja on yli kymmenen. Talloin osaamisryhmien muodostaminen on mahdollista ja
henkildiden erityisosaamista voidaan vieda pidemmalle kuin pienemmassa organisaatiossa.

Projektitoiminnan ja perusorganisaation suhdetta on havainnollistettu kuviossa 7.
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Projektitoiminta
- toimitusprojektit
- tuotekehitysprojektit

- investointiprojektit

myynti tuotanto tuotekehiwx hallintc\

Kuvio 7. Projektiorganisaatio ja perustoiminta (mukaillen; Ruuska, 2007, s. 24).

Kun tyéskentely organisoidaan projektimaisesti, saavutetaan Ruuskan (2007, s. 27—-30) mu-
kaan yrityksen toiminnalle monia etuja. Siina missa linjaorganisaatio pyrkii mahdollisimman
tasaiseen ja ennustettavaan toimintaan, liittyy projektitoimintaan olennaisena osana jatkuvat
muutokset ja ennakoimattomuus. Projektien kanssa toimivan yrityksen organisaation, johta-
misen ja ohjausjarjestelmien on tuettava taman epavarmuuden hallintaa. Kaytettavissa olevat
resurssit ja voimavarat tulee kyeta keskittamaan tarkeimpiin tehtaviin, eikatka perusorgani-
saation muodolliset rajat saa olla yhteisen tavoitteen eteen tehtavan tyon esteena. Projek-
teissa vastuuta ja valtaa tulisi jakaa henkilon todellisen asiantuntemuksen mukaan eika jumit-

tua linjaorganisaation muodolliseen aseman henkildlle tuomaan valtaan.

Puhdas projektiorganisaatio. Pelkastaan projektien varaan rakentuvassa organisaatiossa
ei Arton ym. (2006, s. 335-336) mukaan ole funktionaaliselle organisaatiolle tyypillista toimin-
noittain jaoteltua organisaatiorakennetta lainkaan. Tallainen organisaatiorakenne muodostuu
valiaikaisista projekteista, joita johtaa projektipaallikkd, joka vastaa suoraan yrityksen joh-
dolle. Projekteilla on omat resurssit, ja niissa tehdaan projekteja koskevat paatdkset itsenai-
sesti. Virtanen (2000, s. 110) nostaa puhtaan projektiorganisaation eduksi etenkin sen, etta
projektipaallikdlla on lahtokohtaisesti erinomainen kyky hallita projektia kokonaisuutena, silla
kaikki projektin resurssit ovat suoraan alisteisia projektipaallikon tyonjohdolle. Puhtaasti
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projektimaisessa organisaatiossa projektiin osallistuvat henkilot myos identifioituvat vain pro-

jektityontekijoiksi, mika voi olla muunlaisissa projektiorganisaatiossa ongelma.

Arton ym. (2006, s. 335—-336) mukaan puhtaasti projektimaisessa organisaatiossa projektit
huolehtivat myos esimerkiksi osaamisen kehittamisesta, strategisesta suunnittelusta ja
muista funktionaalisessa organisaatiossa funktion johtajalle kuuluvista linjavastuista. Vaikka
taman tyyppinen organisaatiorakenne saattaa tukea parhaiten projektinhallintaa, on silla
mahdollisia haittavaikutuksia esimerkiksi resurssien kayton tehokkuuden seka henkildston
osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta. Virtanen (2000, s. 110) mainitsee projektimaisen or-
ganisaation haittapuolena myds resurssien kayton koordinoimattomuuden yrityksen nakodkul-
masta seka projektin resurssien mahdollisen ylikayton, jolloin projektinenkildsta pidetaan
kiinni projektissa kaiken varalta. Puhtaasti projektimaisen organisaation hyotyja ja haittoja on

listattu kuviossa 8.

Ominaisuuksia projektien kannalta

* Projektit ovat paaasiallinen tapa tehda lliketolmintaa
Projektille omistautuneet resurssit

Tulos- Ja kustannusvastuu projektilla

Tukee tehokasta projektinhallintaa

® & @

Hyddyt Haitat

* Projektipaallikolla selva * Resursslen kayton
tyonjohtorooll Ja tulosvastuu tehottomuuden vaara

* Projektin paamaara Ja rajaus * Projektlen keskinalsen yhtels-
kalkllle nakyva tyon Ja koordinoinnin haasteet

* S0peutuvuus, joustavuus * Lllankin dynaaminen

* Mahdolllsuus uusllle ideollle, * Johdon kannalta vaatlva:
rohkellle valinnollle vaatll huomiota

* Tukee suunnitelmallisuutta Ja * Helkot mahdolllsuudet
kunnollista seurantaa erlkolstumiselle

* Urapolut ennakolmattomia

Kuvio 8. Projektimaisen organisaation ominaisuuksia projektitoiminnan nakékulmasta (Artto
ym., 2006, s. 336).

Matriisiorganisaatio projektitoiminnassa. Yhdistdakseen projektimaisen organisaation tuo-
man projekteissa tarvittavan ketteryyden ja funktionaalisen linjaorganisaation mahdollistaman
toiminnan pitkajanteisen kehittamisen, ovat monet organisaatiot Arton ym. (2006, s. 337) mu-
kaan alkaneet tavoitella naiden kahden valimuotoa, jolla pyritaan yhdistamaan kahden orga-
nisaatiotyypin parhaat puolet. Matriisiorganisaatioista onkin tullut hyvin yleinen tapa organi-

soida toimintaa projektiyrityksissa. Kettunen (2009, s. 149) toteaa, etta matriisiorganisaatio
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on erityisen hyva silloin, kun yrityksella on useita projekteja kdynnissa yhta aikaa ja yksittais-
ten projektien koko on kohtuullisen pieni. Talldin projekteihin osallistuvat henkilot tydskentele-

vat linjaorganisaatiossa ja osallistuvat projektiin tai projekteihin osa-aikaisesti.

Artto ym. (2006, s. 337-338) jakavat matriisiorganisaatiot kolmeen kategoriaan sen mukaan,
miten paljon valtaa projektipaallikolla on suhteessa projektiinsa. Heikossa matriisiorganisaa-
tioissa projektipaallikolla on hyvin vahan paatantavaltaa ja hanen paaasiallinen tehtavansa
on koordinoida poikkiorganisatorista tyota. Joissain tapauksissa nimettya projektipaallikkoa ei
ole lainkaan, vaan projektin tehtavia voi hoitaa linjaorganisaation nimittama projektirynma,
joka on koottu eri toimintojen henkildista. Tasapainotetussa matriisiorganisaatiossa vastuu on
jaettu projektipaallikdn ja linjaorganisaation paallikdiden kesken. Projektipaallikko voi vastata
esimerkiksi projektinsa kustannuksista ja aikataulusta, kun taas linjaorganisaation paallikko
vastaan oman tyonsa, esimerkiksi projektisuunnittelun tuloksista. Tasapainotetussa matriisi-
organisaatiossa projektipaallikot ja linjaorganisaation paallikdt neuvottelevat resurssien kay-

tosta keskenaan.

Arton ym. (2006, s. 338—-339) mukaan vahva matriisiorganisaatio on Iahinna puhtaasti projek-
timaista organisaatiorakennetta. Liiketoiminnallinen vastuu on projekteilla, jolloin projektipaal-
likGilla on merkittavasti valtaa organisaatiossa. Tallaisessa organisaatiomuodossa projekti-
paallikdiden valta-aseman varmistaa projektikokonaisuuden paallikon vahintdan yhta vahva
asema linjaorganisaatiossa kuin resursseja omistavien yksikoiden paallikoilla. Vahvassa mat-
riisissa projektikokonaisuutta ohjataan samalla tasolla kuin funktionaalisia toimintoja, mika
mahdollistaa projektien johtamisen yksittaista projektia laajemmassa kontekstissa. Virtanen
(2000, s. 110) kuitenkin muistuttaa, etta useiden projektien hallinnan vaikeus projektinsalkun-
hallinnan keinoin on myds keskeinen matriisiorganisaation haittapuoli. Useat samoja resurs-
seja kayttavat projektit yhdessa matriisiorganisaation tuomien paatoksentekoon liittyvien risti-

ritojen kanssa voivat olla haastavia.

Projektiliiketoimintaa harjoittavalla yritykselle on tyypillista, ettd samaan aikaan on kaynnissa
useita eri projekteja. Lisaksi esimerkiksi suunnittelufunktion tyontekijalla voi useiden projekti-
tehtavien lisaksi olla funktion sisaisia kehitystehtavia. Arton ym. (2006, s. 340) mukaan kai-
kille matriisirakenteille onkin tyypillista, etta projektipaallikot ja linjaorganisaation paallikot
neuvottelevat keskenaan resurssien kaytdsta. Mitd enemman mennaan kohti vahvaa matriisi-
organisaatiota, sitd enemman vastuuta ja valtaa projektipaallikolla on. Kettunen (2009, s.

150) korostaa sita, ettd matriisiorganisaatio mahdollistaa oikeiden ihmisten joustavan
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hyddyntamisen projekteissa. Matriisiorganisaatiossa projektipaallikon ei tarvitse keskittya esi-
miestyohon tai projektihenkildston tyollistamiseen projektien valissa vaan han voi huolehtia

projektien etenemisesta.

Kettunen (2009, s. 151) nostaa matriisiorganisaation heikkoutena esiin muun muassa projek-
tipaallikon suoran esimiesvallan puutteen suhteessa projektiryhmansa jaseniin seka ristiriidat
projekti- ja linjaorganisaation valilla. Arton ym. (2006, s. 340) mukaan matriisiorganisaation jo
aiemmin mainittujen hyvien hektista projektityota tasapainottavien piirteiden lisaksi siihen
kohdistuu my0s haasteita, joista keskeisimmat liittyvat muun muassa priorisointiin toiminnan
pitkajanteisen kehittamisen ja hektisen projektityon valilla. Tyontekijan kannalta kahden paal-
likdn malli, jossa esihenkildna on toisaalta linjaorganisaation esihenkil ja toisaalta projekti-
paallikko, voi olla haastava. Pelin (2020, s. 60) nostaa esiin matriisiorganisaation ongelmana
paatoksenteon monimutkaistumisen, mika voi lisata esimerkiksi projektien valvontaan liitty-
vien kokousten maaraa. Pelin korostaa myds, etta matriisiorganisaatiossa tarvitaan luotetta-
vasti toimivaa projektien aikataulu- ja resurssisuunnittelua, silla useat projektit hyddyntavat
samoja resursseja. Matriisiorganisaation ominaisuuksia projektitoiminnan nakokulmasta on

esitetty kuviossa 9.

Matriisiorganisaation ominaisuuksia projektien kannalta
-Tavoittelee funktionaalisen ja projektimaisen organisaation vahvuuksien yhdistamista
-Yleinen tapa jarjestaa projektiyrityksen toiminta

-Funktioiden ja projektien paallikot neuvottelevat resurssien kaytosta jolloin vastakkainasettelut ovat tyypillisia
Matriisiorganisaation hyddyt Matriisiorganisaation haitat
-Joustava osaamisen kohdistaminen
-Sallii erikoistumisen
-Ymparisttn muutoksiin sopeutuminen
-Projekiien merkitys selkea
-Kehityssuuntautunut - useita urapolkuja
-Resurssointi ja resurssien uudelleen
kohdistaminen helppoa

-Vastuunjako haastavaa, projektipaallikolla hankala asema

-Kaksi tytnjohtajaa ja kahdet tavoitteet, tietavatkod ja ymmartavatko
kaikki mika on tarkeaa?

-Vastakkainasettelut ja politikointi

-Resurssien ja tehtévien priorisointi ja kaytid hankalaa

-Taistelu resursseista

Kuvio 9. Matriisiorganisaation ominaisuuksia projektitoiminnan ndkdkulmasta (mukaillen;
Artto ym., 2006, s. 340).

2.1.5 Tiedon omistajuus matriisiorganisaatiossa

Arton ym. (2006, s. 374) mukaan monet projektien myyntiin, tuotantoon ja vaikkapa tuote- ja
teknologiakehitykseen liittyvat tehtavat vaativat osaamisen pitkajanteista kehittamista. Mikali
yrityksen toiminta on jarjestetty linjaorganisaatiomaisesti, on vaarana, etta yksittaiset toimin-

not tai funktiot keskittyvat oman tydvaiheensa optimointiin, jolloin yhteistyo eri funktioiden
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valilla vaikeutuu ja projektien onnistuneen toteuttamiseen tarvittava yhteistyo eri toimintojen
valillda hankaloituu. Pelinin (2020, s. 60) mukaan matriisiorganisaation keskeisimmat edut liit-
tyvat henkiloston pitkalle viedyn ammatillisen erikoistumisen mahdollistumiseen. Funktion si-
salla voidaan kehittaa alan asiantuntemusta, jolloin yhdessa projektissa saatu tieto ja koke-

mus voidaan hyodyntaa nopeasti myos muissa projekteissa.

Arton ym. (2006, s. 374) esittama jaottelu funktioiden ja projektien paatehtavista osana mat-

riisiorganisaatiorakennetta on esitetty kuviossa 10.

Toimitusjohtaja

Projektiyksikko (tai
projektisalkku)

Myynti ja
markkinointi

(] T ] (]

Paitehtdvd: Oman toiminnon osaamisen yllapitdminen,
kehittdminen ja kayttd yrityksen erilaisten
paamadrien saavuttamiseksi

I 4 4 g

Paatehtiva: Tyon koordinainti yli yksikkGrajojen projektin padmaaran Projekti
saavuttamiseksi

Tuotanto Asiakaspalvelu Kehittaminen

Kuvio 10. Funktioiden ja projektien paatehtava osana matriisiorganisaatiota (Artto ym., 2006,
s. 374).

Pelin (2020, s. 61-62) taas listaa projektiin osallistuvien henkildiden vastuita matriisiorgani-

saatiossa seuraavasti:

Projektipaallikko vastaa:
— Projektille asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta
— Tehtavien maarittelysta

— Projektin edistymisen raportoinnista johdolle

Linjapaallikko tai funktion paallikko vastaa:
— Henkildiden nimeamisesta projektille

— Henkildiden tydn ohjaamisesta
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— Ryhman jasenten ammattitaidon kehittamisesta

— Alan tydmenetelmien ja standardien kehittamisesta

Asiantuntija vastaa:
— Tyon suorittamisesta annettujen ohjeiden ja aikataulun mukaisesti
— Tyon laadusta

— Edistymisen raportoinnista

Richardson (2010, s. 210) muistuttaa, etta projektin onnistumisen kannalta tarvittavan osaa-
misen varmistaminen projektin kayttoon on keskeista. Jotkin projektin tehtavat voivat vaatia
erityisosaamista, jota I0ytyy vain harvoilta yrityksen tyontekijoilta, tai osaaminen joudutaan
hankkimaan kokonaan yrityksen ulkopuolelta palkkaamalla asiantuntijoita tai kayttamalla ali-
hankintaa. Projektissa tydskentelevien henkildiden valinnassa tulisi erityisesti kiinnittaa huo-
mioita tarvittaviin taitoihin, kokemukseen, saatavuuteen, henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja
kiinnostukseen projektia kohtaan. Arton ym. (2006, s. 377) mukaan projekteissa ja projektilii-
ketoiminnassa tarvittavan riittdvan osaamisen ja resurssien varmistamisen kannalta on kriit-
tista, etta yrityksella on nakemys tulevaisuuden projekteissa tarvittavasta osaamisesta ja sen
on systemaattisesti kehitettava naita osaamisia. Projektiympariston tunteminen on kriittista
siina missa yksittaiseen projektissa tarvittavaan tehtavaankin liittyva osaaminen. Dynaami-
sessa projektiliketoiminnassa yrityksen tulee myds kehittaa osaamistaan jatkuvasti monin eri

tavoin, kuten tydssa oppimisen, kouluttamisen tai tydnkierron keinoin.

2.1.6 Tiedon merkitys projektissa

Ruuska (2007, s. 12) toteaa, etta projektityd on nahty melko pitkaan pelkastaan teknisena
haasteena, ja taman vuoksi projektinhallinnan kehittdminen on painottunut erityisesti suunnit-
telu- ja seurantamenetelmien kehittdmiseen. Projektien kautta toteutetaan kuitenkin entista
vaativampia ja laajempia projekteja, jolloin projektimainen tyoskentely koskettaa myos yha
suurempaa osaa tyontekijoista. Tama aiheuttaa jatkuvasti lisdantyvan tarpeen vuorovaikut-
teisten johtamistapojen kehittamiselle. Artto ym. (2006, s. 27) korostavat projektien ainutker-
taisuuden merkitysta. Ainutkertaisuuden vuoksi myos projekteihin liittyvat tehtavat ovat usein
monimutkaisia, harvoin toistuvia ja ennakoimattomia. Tallaisten tehtavien tehokas hoitaminen
vaatii erityisosaamista, luovuutta, valintoja ja paatoksentekoa. Richardson (2010, s. 209) ki-

teyttaakin projektien onnistumisen riippuvan hyvin pitkalti ihmisista.
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Ruuska (2007, s. 37) kuvaa projektien tehtavien ja luonteen muutosta projektien vaativuuden
ja monimuotoisuuden lisaantyessa. Siina missa projektihalinnan ja projektien nahtiin aiemmin
koskevan konkreettista tuotteen tai jarjestelman teknista valmistamista, on painopiste nykyi-
sellaan siirtynyt entista enemman projektin maarittelyyn ja suunnitteluun. Tama on aiheutta-
nut, ja aiheuttaa jatkossa, entista enemman muutoksia ja uusia vaatimuksia yrityksen projek-
tinhallinnalle, tiedonkululle myynti- ja projektiorganisaation valilla seka henkiloston osaami-
selle. Kuviossa 11 on esitetty henkiloston kayton muutostrendi projektin eri vaiheissa. Kuvi-

osta voidaan nahda, etta maarittelyvaiheeseen kaytetty aika on lisaantynyt merkittavasti.

henkiléméaara ENMNEN
A

TN

* aika
madrittely suunnit toteutus testaus kayrda-
-telu notto
henkilomaara NYT
£ Y
—_— ] —\_H""x
* aika
madrittely suunnit toteutus testaus kayrda-
-telu notto

Kuvio 11. Projektin kuormituskayrien kehitystrendi (mukaillen; Ruuska, 2007, s. 38).

Ruuskan (2007, s. 66) mukaan projektimaisen tydskentelyn vaikutus organisaation ja ihmis-
ten itsensa johtamiseen on merkittava. Perinteinen byrokraattinen johtamiskulttuuri, joka pe-

rustui saantoihin, kieltoihin ja rajoituksiin, ei kykene vastaamaan jatkuvan muutoksen
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tuomaan haasteeseen. Jotta projektimainen tyoskentely on mahdollista, tulee organisaatioi-
den pyrkia entista enemman kohti itseohjautuvuutta, jossa projektiryhmalla tai tiimilla on yh-
teiset tavoitteet ja tehtavat hoidetaan kulloinkin saatavilla olevalla parhaalla kyvykkyydella.
Itseohjautuvuuden vaatimus lisaa asiantuntijatyota ja asiantuntijoiden osaamiselle asetettavia
vaatimuksia tulevaisuudessa. Virtanen (2000, s. 39-40) pitda organisaation aineettoman
paaoman huomioimista erityisen tarkeana projektiyrityksen kannalta ja listaa seitseman tyo-

elaman muutostrendia, joissa projektitydoskentelyn merkitys korostuu:

1. Tyouraa ei tehda saman tyonantajan palveluksessa.

2. Projektiosaaminen ja kyky tyoskennella projektimaisesti on osaamisen ydinta, jonka
paalle muu osaaminen rakentuu.

3. Asema ja vaikutusvalta perustuvat entista enemman projektinhallinnan osaamiseen
ja asiantuntemukseen.

4. Organisaatioihin hankitaan osaamista yrityksen ulkopuolelta.

5. Ammatillisten hierarkioiden osuus pienenee ja tyontekijan markkina-arvo maaraytyy
tehtyjen projektien perusteella.

6. Erikoistuminen ja huippuosaaminen takaavat menestyksen tyomarkkinoilla.

7. Osaamispaaoman vaaliminen on yksildiden ja yritysten menestyksen lahde, jota il-

man ne kuihtuvat.

Koskinen ja Pihlanto (2008, s. 167) korostavat, etta tiedolla ja osaamisella on projektiyrityk-
selle keskeinen merkitys; niin kauan kuin niita on, voidaan muut projektin toteuttamiseksi tar-
vittavat tuotantotekijat ja -panokset hankkia suhteellisen helposti. Vaikka muutkin tuotantote-
kijat voivat olla yritykselle tarkeita, tulisi osaaminen ja tietopadoma nahda nykypaivan projek-
tiyrityksen tarkeimpana resurssina. Aura ja Ahonen (2016, s. 35) korostavat yrityksen koko-
naisosaamisen merkitysta. Mikali yrityksen tyontekijat kykenevat hydodyntamaan toistensa
osaamista tehokkaasti, yrityksen kokonaisosaaminen eli rakennepadoma kasvaa. Sama pa-
tee, mikali yritys kykenee hyddyntamaan sen sidosryhmien kuten kumppaneiden, alihankki-

joiden ja asiakkaiden osaamista.



30

2.2 Tieto ja tiedon johtaminen

2.2.1 Tiedon maaritelma

Tiedon merkityksen ymmartaminen on keskeista sen johtamisen kehittamiseksi. Tieto, data ja
informaatio ovat eri asioita. Davenport ja Prusak (1998, s. 2—-3) maarittelevat datan irralliseksi
tiedoksi, joka ei sisalla merkityksia. Dataa tarvitaan kaikissa yrityksissa paatoksenteon tueksi,
mutta liilan suuren datamaaran keraaminen ei valttamatta ole aina hyodyllista. Yritys voi huk-
kua datan lilan suureen maaran, silla dataa on kyettava arvioimaan ja tulkitsemaan, jotta sita

voidaan hyodyntaa.

Informaation voi ajatella olevan datasta koottu merkityksellinen kokonaisuus, jolla on tarkoi-
tus vaikuttaa sen vastaanottajan kayttaytymiseen ja paatoksiin. Koska vastaanottaja maarit-
telee, oliko hanen saamansa viesti todella informaatiota vai ei, tulee viestin lahettajan pohtia
tarkkaan, minkalaisen vastaanoton viesti saa ja miten vastaanottaja sen tulkitsee. Vaikka tie-
don valittaminen on uusien viestintateknologioiden myo6ta aina vain helpompaa, se ei takaa
laadukasta informaation valittdmista. Data muuttuu informaatioksi vasta kun se on editoitu,
tiivistetty ja asetettu kontekstiin (Davenport & Prusak, 1998, s. 3-4).

Sydanmaanlakan (2012, s. 187-189, 214) mukaan tiedon kasite on dataa ja informaatiota
moninaisempi, eika sille ole taysin yksiselitteista maaritelmaa. Tieto on aina yksittaisissa ih-
misissa ja se on heidan kykyaan arvioida uusia kokemuksia ja informaatiota perustuen hei-
dan aiempiin kokemuksiinsa, arvoihinsa ja informaatioon. Davenport ja Prusak (1998, s. 5)
kuvailevat tiedon olevan sekoitus kokemuksia, arvoja, kontekstuaalista informaatiota seka
asiantuntijanakemyksia, jotka yhdessa luovat viitekehyksen uusien kokemusten ja informaa-
tion arviointiin ja kaytantéon viemiseen. Tieto on ihmisten mielissa. Yrityksissa tieto on sulau-
tettu dokumentteihin ja tietokantoihin, mutta myds prosesseihin, kaytontdihin ja normeihin.
Davenport ja Prusak (1998, s. 6) jatkavat ihmisen merkityksen korostamisella tiedon tuotta-
jana ja valittadjana: dataa voidaan tallentaa tietojarjestelmiin ja informaatiota voidaan valittaa

viesteilla, mutta tietoa on yksildilla ja ryhmilla.
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2.2.2 Tiedon johtaminen

Davenport ja Prusak (1998, s. 12) toteavat, etta yritykset ovat aina ymmartaneet tiedon ar-
von, ainakin tiedostamattaan. Yritykset esimerkiksi palkkaavat henkilostoa yleensa nimen-
omaan heidan kokemuksensa eivatka heidan koulutuksensa perusteella. Tama johtuu siita,
ettd vuosien kokemuksen myota karttuneen syvallisen tiedon ja ymmarryksen arvo tiedoste-
taan. Kaplan ja Norton (2001, s. 66—67) huomauttavat, etta yrityksen aineettomien voimava-
rojen, kuten osaamisen ja tiedon kehittamisen taloudelliset hyodyt organisaatiolle voivat kui-
tenkin olla hankalasti todennettavissa ja ymmarrettavissa, jolloin niiden kehittamiseen ei pa-
nosteta riittdvasti. Tama johtuu siita, ettd osaamisen arvo perustuu sen tulevaisuuden poten-
tiaaliin, kun taas aineellisten voimavarojen, kuten raaka-aineiden, arvo voidaan maaritella nii-
den historialliseen arvoon perustuen. Aineettomien voimavarojen potentiaalinen arvo muuttuu
konkreettiseksi vasta kun se saadaan muutettua tuotteiksi tai palveluiksi yrityksen proses-
sien, kuten suunnittelun ja tuotannon kautta. Henkiloston osaaminen, suhteet asiakkaisiin ja
toimittajiin, tietojarjestelmat ja kehittymista tukeva yrityskulttuuri ovat kaikki osa nykypaivan
yrityksen arvonmuodostusta. Virtanen (2000, s. 37-38) puhuu aineettomasta paaomasta ko-
konaisvaltaisena kasitteena, joka tulisi ymmartaa kaiken sen summana, joka tuo yritykselle
kilpailuetua. Se koostuu siis yrityksen henkildiden osaamisesta, yrityksen toimintakulttuurista
ja arvoista seka yrityksen tuotteita ja palveluita kayttavien organisaatioiden tuottamasta asia-

kaspaaomasta.

Armstrong (2009, s. 224-226) kuvaa tiedon johtamista prosessiksi, jossa hankitaan tietoa
niilta, joilla sita on ja siirretaan sita niille, joilla sita ei ole. Nain voidaan parantaa organisaa-
tion toimintaa ja kasvattaa tehokkuutta. Haasteena tiedon johtamisessa on pysya mukana toi-
mintaymparistdon muutoksessa ja tunnistaa, mika tieto on tarkeaa, jonka jalkeen sen tallenta-
minen ja jakaminen tehokkaasti organisaation sisalla on keskeista. Yrityksen liiketoimintastra-
tegian tulisikin olla vahvasti tiedon johtamisen taustalla, jolloin tiedon johtaminen ja osaami-
sen kehittaminen kohdistuvat liiketoiminnan kannalta oleellisiin kohteisiin. Myds Virtainlahti
(2009, s. 14) korostaa liiketoiminnan tuntemusta organisaation kilpailukyvyn varmistajana. On
osattava tunnistaa nykyisen ja tulevaisuuden liikketoiminnan kannalta olennainen tieto ja
osaaminen, ja systemaattisesti kehittava naitd. Sydanmaanlakka (2012, s. 182—-183) lisaa,
etta olennaisen tiedon saatavuus paatdksentekohetkella ja kyky soveltaa sita kaytantoon

ovat yrityksen toiminnan kannalta kriittisia seikkoja.
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Sydanmaanlakan (2012, s. 182—184) mukaan tiedon johtamisella tarkoitetaan prosessia,

jossa tietoa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan. Naiden alla listattujen

tiedon johtamisen alaprosessien avulla voidaan esimerkiksi muuttaa hiljaista tietoa havaitta-

vaksi, tai yksittaisen henkilon tietoa koko tiimin tai yrityksen tiedoksi:

Tiedon luomisella tarkoitetaan esimerkiksi opiskelua, tehtavankiertoa tai ryhmatyos-
kentelya; toimintaa, jonka tuloksena syntyy uutta tietoa

Tiedon hankintaa voidaan toteuttaa etsimalla sita oman organisaation sisalta, asia-
kasorganisaatiosta, kilpailijoilta tai lukemalla. Tiedon hankinta voi tarkoittaa myos
oman organisaation piilevan tiedon dokumentointia hydodynnettavaan muotoon. Tie-
don aktiivinen ja itsenainen hankinta tietoyrityksessa kuuluu jokaiselle tyontekijalle
Tiedon varastoinnin merkitys korostuu saatavilla olevan tietomaaran jatkuvasti li-
saantyessa. Varastointi tarkoittaa tiedon kasittelya ja jasentamista hyodynnettavaan
muotoon. Tiedon varastoinnin menetelmat ovat tarkeita paitsi yrityksen tasolla niin
my0s jokaisen tyontekijan tasolla: yksilon on kyettava reflektoivaan ja sisaistamaan
kokemansa asiat

Tiedon jakamisen edellytys on hyva tiedon varastointi. Tiedon jakamisella tarkoite-
taan varastoidun tiedon jakamista muun organisaation kayttoon erilaisten informaa-
tiojarjestelmien kautta. Tiedon suuren maaran vuoksi henkilokohtaisten kontaktien ja
verkostojen rooli korostuu, silla jonkun on kyettava kertomaan, mika tieto on olen-
naista

Tiedon soveltaminen maarittelee organisaation tiedosta saaman hydédyn. Organisaa-
tion pitaisi pystya tiedon johtamisen kautta valttymaan "pyoran uudelleen keksimi-
seltd”. Tyypillisesti organisaatiot kykenevat hyddyntamaan vain pienen osan siita tie-

dosta, mita niilla on.

Tiedon johtamisen keskidssa on Hislopin (2013, s. 43) mukaan huolehtia sellaisten proses-

sien ja organisaatiorakenteiden olemassaolosta, jotka mahdollistavat ihmisten valisen vuoro-

vaikutuksen, yhteisen ymmarryksen kehittymisen ja yhteistydn henkildiden ja timien valilla.

Tata voidaan edesauttaa ainakin seuraavilla tavoilla:

tiedon jakamiseen kannustava kulttuuri
osaamisryhmien muodostumisen mahdollistaminen
muodollisen ja ennalta maaritellyn mentorointisysteemin kehittdminen kokeneem-

man ja kokemattomamman henkilon kesken
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— tyonkuvien maarittely siten, etta se mahdollistaa vuorovaikutuksen ja yhteistoimin-

nallisen ongelmanratkaisun

Rhem (2017, s. 19-20) tunnistaa useita tapauksia, joissa yrityksen olisi tarkeda panostaa tie-
dolla johtamiseen ja sen kehittamiseen. Esimerkiksi tilanteessa, jossa yrityksen tyontekijat
eivat tieda kenelta kysya ja kuka tiedon omistaa, tulisi organisaation tehda nakyvaksi henki-
I6iden osaaminen, jotta heidan osaamistaan voidaan nopeasti hyddyntaa ongelmien ratkai-
sussa, kysymyksiin vastaamisessa ja sisallon tuotannossa. Tieto on usein inmisilla olevaa hil-
jaista tietoa, mutta myos havaittavaa tietoa, joka on hajallaan ja siksi vaikeasti |I0ydettavissa.
Koskinen ja Pihlanto (2008, s. 42—43) korostavat piilevan tiedon merkitysta projektiliiketoimin-
nassa. Informaatioteknologian kehityksen myé6ta projektissa tarvittavia suunnitelmia, myynnin
aikana keraantynytta tietoa ja edellisten projektien aikana syntynytta tietoa on suhteellisen
helppo jakaa. Nama tiedot toimivat kuitenkin vasta pohjana, jota kokemuksen mukanaan tuo-
man piilevan tiedon avulla voidaan nopeasti tulkita ja soveltaa uusissa tilanteissa ja projek-
teissa. Bahra (2001, s. 80) toteaa, etta tiedon johtamisessa onkin paaasiallisesti kyse siita,
miten piilevaa tietoa voidaan muuttaa havaittavaksi. Tasta prosessista hyotyvat paitsi tiedon

jakaja ja vastaanottaja niin my0s organisaatio, jossa tietoa muutetaan havaittavaan muotoon.

2.2.3 Piileva ja havaittava tieto

Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 62—71) esittelemassa SECI-mallissa (socialization, externa-
lization, combination, internalization) uutta tietoa ajatellaan syntyvan piilevan ja havaittavan
tiedon vuorovaikutuksessa neljan eri mekanismin kautta. Tata vaiheittain etenevaa tietdamyk-
sen spiraaliksi kutsuttua tiedon kehittymisen prosessia on havainnollistettu kuviossa 12. Uu-
den tiedon syntymisen ensimmaista vaihetta kutsutaan sosialisaatioksi, jossa piileva tieto siir-
tyy eteenpain piilevana henkilolta toiselle esimerkiksi erilaisten mestari-oppipoikamallien
avulla, jolloin oppiminen tapahtuu havainnoimalla, matkimalla ja kdytanndn tekemisen kautta.
Ulkoistamisessa muuten hankalasti viestittava piileva tieto muutetaan metaforiksi, hypo-
teeseiksi tai konsepteiksi, jolloin piilevasta tiedosta tulee havaittavaa. Kun uusista ajatuksista
ja konsepteista keskustellaan organisaation eri toimintojen ja asiantuntijoiden valilla, ne tar-
kentuvat, konkretisoituvat ja voivat sita kautta muuttua esimerkiksi uusiksi tuotteiksi tai palve-
luiksi. Talldin puhutaan tiedon yhdistamisesta. Uuden tiedon syntymisen viimeinen vaihe on
Nonakan ja Takeuchin mukaan sisaistaminen, jossa havaittava tieto muuttuu piilevaksi, kun

ihminen todella ymmartaa uuden asian tai ilmidn ja se alkaa ohjata hanen toimintaansa myads
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tiedostamattomalla tasolla. Tallainen tekemisen kautta aidosti ymmarretty ja sisaistetty tieto
on henkilolle ja yritykselle erityisen arvokasta. Jotta organisaatio kykenee hyodyntamaan yk-
sildiden sisaistettya tietoa, tulee sita muuttaa nakyvaksi sosialisaation kautta, jolloin syntyy
uusi tietamyksen spiraali. Yrityksessa on siis kyettava luomaan sosialisaation ja tiedon yhdis-
tamisen kautta riittdvan laaja yhteinen ymmarrys asiasta tai ilmioista, jotta asiantuntijoilla ole-

vaa syvallista tietoa kyetaan siirtdmaan eteenpain organisaatiossa.

Dialogi

Sosialisaatio Ulkoistaminen

>

Yhteisen ﬁ %

ymmaéryksen /‘/\ tietoon
rakentaminen &% yhdistaminen

Sisdistiminen Yhdistédminen

Havaittavaan

Tekemilld oppiminen

Kuvio 12. Tietamyksen spiraali (mukaillen; Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 71).

Sydanmaanlakan (2012, s. 192) mukaan organisaation nakyvan ja piilevan tiedon maaran
valilla voi olla valtava ero. Piileva tietovarasto on tyypillisesti suurempi ja paljon tarkeampi
kuin osataan edes ajatella. Piilevaa tietoa ei ole dokumentoitu ja siksi se on hankalasti jaetta-
vissa, kun taas havaittava tieto on dokumentoitua, objektiivista ja helposti jaettavaa. Yrityk-
sen kannalta havaittava tieto on kaikkea sita, mika on tallennettu arkistoihin ja tietojarjestel-
miin, kun taas piileva tieto on ihmisten kokemuksissa, ajatuksissa ja tuntemuksissa. Hislop

(2013, s. 21) listaa piilevan ja havaittavan tiedon eroja kuviossa 13:

Piileva tieto Havaittava tieto
Eivoida helposti luokitella Luokiteltavissa
Subjekfiivista Objektiivista
Henkilokohtaista Yleista
Tilanne sidonnaista Ei tilannesidonnaista
Vaikea jakaa Helppo jakaa

Kuvio 13. Piilevan ja havaittavan tiedon eroja (mukaillen; Hislop, 2013, s. 21).
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Koskisen ja Pihlannon (2008, s. 30—31) mukaan piilevan tiedon jakamisen ja viestimisen te-
kee haastavaksi siihen kaytettavissa olevan ajan puute ja toisaalta se, etta ihmisten on usein
hyvin vaikea tunnistaa ja sanallistaa kaikkea sita piilevaa tietoa, jota heilla on. Piilevan tiedon
merkitys korostuukin erityisesti henkildiden kyvyssa muodostaa ja ratkaista ongelmia seka
toisaalta tulevien tapahtumien ennakoinnissa. Ongelmien ratkaisussa piilevalla tiedolla on
keskeinen osuus. Alan asiantuntija kykenee kokemuksensa perusteella tunnistamaan nope-
asti paatdksentekotilanteen seka lIdytamaan tilanteeseen sopivan ratkaisun. Ongelmien maa-
rittelyssa asiantuntija pystyy kokemukseensa pohjautuen kysymaan oikeita kysymyksia ja
suuntaamaan ryhman ajattelua ongelman juurisyihin. Kun asiantuntijalla on laaja ymmarrys

asiasta tai ilmidsta, han pystyy osin tiedostamattaan ennakoimaan tulevia tapahtumia.

Koskinen ja Pihlanto (2008, s. 31) huomauttavat, etta piilevaa ja havaittavaa tietoa ei voida
kuitenkaan erottaa toisistaan, silla ne muodostuvat yhdessa. Havaittavan tiedon tulkintaan
tarvitaan piilevaa tietoa ja ilman piilevaa tietoa ei olisi havaittavaa tietoa. Esimerkiksi projekti-
ryhman tydskentelyssa havaittava tieto saattaa jaada hyodyntamatta, mikali ryhmalla ei ole
kaytettavissaan hiljaisen tiedon tuomaa kokemusta. Kokemusta tarvitaan, jotta tiedon merki-

tyksellisyys ja kiinnittyminen kasiteltavaan ongelmaan tai ymparistoon voitaisiin havaita.

2.2.4 Tiedon jalostaminen ja luokittelu

Byrokraattisissa organisaatioissa ajatellaan usein, etta tieto on valtaa, mika johtaa tiedon
panttaamiseen ja lapinakyvyyden heikentymiseen (Ruuska, 2007, s. 69—70). Itseohjautuvan
asiantuntijaorganisaation toiminnan kannalta jalostettu ja avoimesti viestitty eli saavutettava
tieto on organisaation merkittavin resurssi ja olemassaolon edellytys. Nykyisessa informaatio-
ymparistdssa, jossa tietoa on saatavilla lahes rajattomasti, korostuu paitsi tiedon jalostamisen
merkitys, mutta myos erilaisten vuorovaikutus- ja asiantuntijaverkostojen rooli. Merkittava osa
asiantuntijuutta on kyeta muodostamaan yrityksen tai itsensa kayttoon sellainen verkosto,
joka mahdollistaa tiedon hyddyntadmisen projektiryhman tydskentelyssa. Rhemin (2017, s. 22)
mukaan tiedon johtamisen keskeisia tavoitteita ovat yrityksen organisaatiorakenteen, proses-
sien ja tiedon saavutettavuuden optimointi siten, etta tyontekijat ja sidosryhmat kuluttavat va-
hemman aikaa paatoksentekoon tarvittavan kriittisen tiedon etsimiseen. Tydskennellakseen
tehokkaasti tulee tyontekijan paitsi hyddyntaa omaa osaamistaan, mutta myds tunnistaa mui-

den henkildiden ja verkostojen osaaminen ja hyodyntaa sita tehokkaalla tavalla.



36

Rhem (2017, s. 26-27) esittelee piilevan ja havaittavan tiedon tunnistamiseen ja taltiointiin

seitseman vaiheisen prosessin, jonka paakohdat on kuvattu alla:

1. Maaritetaan organisaation osa tai osaamisalue, josta tietoa halutaan tallentaa. Tun-
nistetaan osaajat ja maaritellaan keskeinen tieto; tehdaan osaamiskartoitus ja selvi-
tetdan haastattelu- tai kyselytutkimuksella keskeinen aiheeseen liittyva tieto.

2. Jaotellaan asiakokonaisuus tarpeeksi pieniksi, kasiteltavissa ja ymmarrettavissa
oleviksi osiksi.

3. Tunnistetaan tietojen mahdolliset riippuvuussuhteet.

4. Tunnistetaan tiedon syntymiseen johtavat mallit ja prosessit.

5. Varmistutaan tiedon oikeellisuudesta. Epavarmalta tuntuvan tiedon kohdalla tulee
varmistua tiedon oikeellisuudesta esimerkiksi haastattelemalla asiantuntijoita.

6. Tiedon ristiriitaisuuksien ratkaiseminen. Samasta asiasta voi olla erilaista tietoa, ja
nama ristiriidat tulee ratkaista ennen tiedon tallentamista ja hyodyntamista.

7. Tietojen tallentaminen ja jakaminen.

Davenport ja Prusak (1998, s. 68—70) muistuttavat tiedon luokitteluun ja tallentamisen liitty-
vasta yliluokittelun vaarasta, jossa liilan suuren luokiteltavan, kasiteltavan ja tallennettavan
tietomaaran vuoksi tiedolla on vaarana muuttua takaisin informaatioksi ja dataksi, josta ei ole
enaa hyotya. Siksi tiedon luokittelussa olisi heidan mukaansa noudatettava seuraavia peri-
aatteita:

— Johtajien on maariteltava mita liiketoiminnallisia tarpeita luokiteltavalla tiedolla on

— Johtajien on kyettava maarittelemaan naiden liiketoiminnallisten tarpeiden kannalta

olennainen tieto
— Tiedon hyoddyllisyys ja kayttokelpoisuus on maariteltava

— Tiedon tallennus- ja jakelutapa on paatettava.

Naiden periaatteiden noudattaminen on keskeista, silla kaiken yrityksessa olevan tiedon luo-

kittelu ja tallentaminen olisi seka valtava etta tarpeeton projekti.

2.2.5 Tiedon jakaminen

Kuten Davenport ja Prusak (1998, s. 88—-89) hyvin kuvaavat, kulkee tieto organisaatiossa
joka tapauksessa, johdettiin sitd suunnitelmallisesti tai ei. Kun henkild kohtaa haasteen tyos-

saan, on yleensa helpointa kysya neuvoa laheisilta tyotovereilta. Ihmisille on luontaista
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hankkia apua sielta, mista sitd helpoiten saa, ja vastaavasti ihmiset pyrkivat yleensa autta-
maan kollegoitansa, vaikka eivat olisikaan kasiteltavan ongelman asiantuntijoita. Mita suu-
rempi yritys on kyseessa, sita epatodennakoisempaa on, etta talla tavalla siirtyisi paras orga-

nisaatiossa saatavilla oleva tieto.

Virtainlahden (2009, s.17) mukaan hiljaisen tiedon jakamista koskeva tutkimus jakautuu kah-
teen koulukuntaan. Toisessa hiljaista tietoa pyritadan muuttamaan havaittavaksi mahdollisim-
man tehokkaasti ja toisessa tietoa pyritaan siitamaan hiljaisena tai piilevana eteenpain hen-
kilGilta toisille. Myos Hislop (2013, s. 25—46) esittelee kaksi nakdkulmaa tiedon jakamiseen ja
johtamiseen organisaatiossa. Luokittelumalli I1ahtee siita, etta piileva tieto voidaan muuttaa
havaittavaksi, jonka jalkeen se voidaan valittaa lahettajalta vastaanottajalle ilman, etta heidan

valillaan on muuta vuorovaikutusta. Yksinkertaistettu kuvaus mallista on esitetty kuviossa 14.

. Havaittava
Lahettaja

. Vastaanottaja
tieto

Kuvio 14. Luokittelumallin mukainen tiedon siirtyminen (mukaillen; Hislop, 2013, s. 25).

Taman ajatteluttavan mukaan yrityksen tulee ensin tunnistaa, mika tieto on oleellista ja tehda
siitd havaittavaa. Kun hiljainen tieto on muutettu nakyvaksi, se kerataan tietokantaan, luoki-
tellaan ja mahdollistetaan sen helppo |0ydettavyys esimerkiksi hakukoneen tai intranetin
kautta (Hislop, 2013, s. 25-28). Tassa lahestymistavassa tunnistetaan hiljaisen tiedon ja ha-
vaittavan tiedon olemassaolo, mutta hiljaisen tiedon jakamiseen ja nakyvaksi tekemiseen liit-

tyvat haasteet eivat ole keskidssa.

Kaytantdlahtoisessa tiedon johtamisen ja jakamisen mallissa tiedon ajatellaan Hislopin (2013,
s. 41-42) mukaan olevan syvalla ihmisissa ja sulautettuna osaksi heidan tyéskentelytapojaan
ja tekemistaan. Tasta syysta tiedon siirtymista ei tapahdu niin suoraviivaisesti kuin aiemmin
luokittelumallin kohdalla esitettiin. Kaytannonlaheinen malli [&htee siita, ettei ole mahdollista
kerata kaikenkattavaa varastoa siita, mita yritys tietda. Mydskaan tiedon siirtymista henkilolta
toiselle ei nahda suoraviivaisena tapahtumana samalla tavalla kuin luokittelumallin kohdalla.
Kaytannonlaheisessa mallissa ajatellaan, etta tiedon siirtymiseen liittyy vahvasti sosiaalinen

vuorovaikutus. Jotta tietoa voidaan jakaa, tulee henkildilla olla jonkintasoinen yhteinen
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ymmarrys kasiteltavasta asiasta. Hislop (s. 43) toteaakin, etta luokittelumallin ja kaytannonla-
heisen mallin mukaisen lahestymistavan ero on siina, miten suhtaudutaan tiedon jakamiseen,
ja sen johtamiseen. Luokittelumallissa johtamisen paapaino tulee olla tiedon keraamisen, luo-
kittelun ja saatavuuden varmistamisessa seka tyontekijoiden kannustamisessa tiedon maara-
muotoiseen tallentamiseen. Kaytannonlaheisessa mallissa keskitytaan aiemmin mainitun mu-
kaisesti monimuotoisen henkildiden ja tiimien valisen yhteistydn mahdollistamiseen ja yhtei-

sen perspektiivin aikaansaamiseen.

Davenport ja Prusak (1998, s. 89) toteavat, etta vaikka puhutaankin tiedon johtamisesta sys-
temaattisena prosessina, on tiedon epamuodollisilla siirtymistavoilla aina keskeinen merkitys
onnistumisen kannalta. Erityisesti hiljaisen tiedon siirtymisessa erilaiset tyonkierto- ja oppipoi-
kajarjestelyt ovat tehokkaita. He myds korostavat organisaation kulttuurin merkitysta tiedon
siirtymiselle otollisen ilmapiirin luomisessa. Keskeisimpia organisaation kulttuurillisia haas-

teita, jotka hidastavat tiedon siirtymista, on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2: Tiedon siirtymista hidastavat kulttuurilliset tekijat organisaatiossa (Davenport &
Prusak, 1998, s. 97).

Hidastava tekija Mahdollinen ratkaisu

Luottamuksen puute Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen lisaaminen

Erilaiset kulttuurit, yhteisten kokemusten tai viitekehyksen  |Yhteisten kokemus- ja osaamispohjan luominen kouluttamalla,

puute keskustelemalla, tiimiyttdmiselld ja tydnkierrolla

Ajan ja tilojen puute, ahdas kasitys tuottavasta tydsta Ajan ja tilojen allokointi tiedon siirtymiselle

Tiedon omistajien arvostus Tiedon jakamisen mittaaminen ja siitd palkitseminen

Tiedon vastaanottajien sisdistamiskyvyn puute Tyontekijdiden koulutus tyon joustavuuteen; aikaa
kouluttautumiselle

"Ei ole keksitty tdalla" -syndrooma Ideciden ja ratkaisujen laatu merkitee, ei niiden |ahde

Virheista rankaisu ja muistuttaminen Virheiden hyvaksynta ja niistd oppiminen

Davenport ja Prusak (1998, s. 90-93) huomauttavat, etta syvallinen oppiminen ja uuden opi-
tun hyvaksyminen ovat hyvin ihmislahtoisia prosesseja, jotka vaativat aikaa ja mahdollisuuk-
sia. (Asiantuntijaty6ta tekevassa ja arvostavassa kulttuurissa esimerkiksi kollegoiden valiset
keskustelut ja tiedon hankkiminen pitaisikin nahda asiantuntijan tarkeina tyotehtavina.) Orga-
nisaatiossa, jossa tehdaan asiantuntijaty6ta, tulisi arvostaa keskustelukulttuuria kollegoiden
valilla. Tiedon hankkiminen talla tavoin pitaisi nahda osana asiantuntijan tyénkuvaa. Sydan-
maanlakka (2012, s. 62) huomauttaa, etta yrityksessa tulee olla paljon luottamuspaaomaa,
jotta tieto voi kulkea vapaasti henkildiden ja tiimien valilla. Ihmisten on aidosti uskottava tie-

don jakamisen hydtyihin paitsi yrityksen, niin myds itsensa kannalta.
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2.2.6 Oppiminen ja osaamisen kehittaminen

Oppimisella ja kehittymisella tarkoitettaan Armstrongin (2009, s. 664—-665) mukaan sellaisia
tapahtumia ja prosesseja, joiden seurauksena hankitaan ja kehitetaan tietoja, taitoja, asen-
teita ja kayttaytymista joko oppimisen tai kehittavien kokemusten kautta. Tarkoituksena orga-
nisaation nakokulmasta on varmistaa tarvittavan osaamisen omaavan henkiloston saatavuus
yrityksen kayttoon. Oppiminen on jatkuva prosessi, joka tahtaa henkilon taitojen ja tietojen
kehittymiseen ja valmistaa hanta uusien tehtavien ja vastuiden hoitamiseen. Oppimista on
tapahtunut, kun henkilo pystyy osoittamaan tietavansa jonkin hanelle aiemmin tuntematto-
man asian. Viitala ja Jylha (2019, s. 247) muistuttavat, ettd oppimisen haasteet ovat nykypai-
van muuttuvassa tyoelamassa tiedon paivittamista tai mekaanista uusien taitojen opettelua
syvallisempia. Tallaisesta transformatiivisesta oppimisesta puhutaan, kun tyéntekijan on kyet-
tava kyseenalaistamaan aiemmat tapansa toimia ja ajatella, jotta han voi tarkastella asioita

uudesta nakokulmasta.

Armstrongin (2009, s. 666—667) mukaan oppimista voi tapahtua joko muodollisesti tai epa-
muodollisesti. Yhdistelemalla erilaisia oppimisen muotoja ja kannustamalla itsenaiseen opis-
keluun voidaan oppimisen vaikuttavuutta kasvattaa. Epamuodollinen oppiminen on kaytan-
nonlaheista, kokeellista oppimista. Tallaisen epamuodollisen, tydssa tapahtuvan oppimisen
rooli on keskeinen, silla Armstrongin mukaan jopa seitsemankymmenta prosenttia tyossa tar-
vittavista tiedoista on tydssa kohdattujen haasteiden kautta opittua. Vain pieni osa tyossa tar-
vittavista tiedoista opitaan muodollisten oppimisen muotojen kuten koulutusten ja kurssien
kautta. Jotta oppimista voi tapahtua, tulee henkildlla olla itseluottamusta, kyvykkyyksia ja mo-
tivaatiota. Epamuodollinen oppiminen tapahtuu tydssa, mutta sita voidaan tehostaa monin eri
tavoin. Tyypillisimpia tapoja tydssaoppimisen tehostamiseen ovat mentorointi, tyonkierto,
tydn varjostus ja funktioiden valisen yhteistydn lisdaminen. Viitala ja Jylha (2019, s. 276-278)
listaavat seuraavia menetelmia, joilla osaamista voidaan kehittaa:

— Tyokierrossa henkilo siirtyy toiseen tehtavaan tai yksikkoon oppimaan ennalta maa-
ratyksi ajaksi, tallaisesta jarjestelysta hyotyvat niin tyokiertoon osallistuva henkilo
kuin vastaanottava yksikkokin

— Tyon muotoilussa pyritadn muokkaamaan henkildon tyotehtavia esimerkiksi erikoistu-
neempaan suuntaan tai lisaamalla siihen uusia tehtavia monipuolisuuden lisaa-
miseksi

— Mestari-kisallimallissa kokemattomampi tyontekija tydskentelee yhdessa tyoparina

kokeneemman tyontekijan kanssa
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— Mentoroinnista puhutaan, kun kokeneempi henkilo tukee kokemattomampaa hanen
tyossaan

— Koulutuksilla voidaan kehittaa seka yksiloiden etta ryhmien osaamista. Koulutukset
voivat vaihdella lyhyista muutaman tunnin koulutuksista laajempiin koulutuskokonai-
suuksiin

— Hyvista kaytannoista oppimisessa (benchmarking) pyritdan oppimaan esimerkin
kautta

— ltsenaista opiskelua voi tapahtua monilla eri tavoilla tutustumalla yrityksen sisaisiin

materiaaleihin tai esimerkiksi opiskelemalla tyon ohessa

Armstrong (2009, s. 667-668) korostaa, etta oppimista tapahtuu erityisen tehokkaasti, mikali
se on itseohjautuvaa ja ihmisen omasta motivaatiosta kumpuavaa. Ihminen oppii helpommin,
jos han oivaltaa asian itse. Jotta itseohjautuvaa oppimista tyossa voi tapahtua, tulee organi-
saation kannustaa tyontekijoitdan ottamaan vastuuta kehittymisestaan ja henkildkohtaisten
tavoitteiden saavuttamisesta. Organisaation pitda maaritella tehtavien edellyttamat tiedot ja
taidot, seka antaa tukea helpottaakseen tiedon Ioydettavyytta ja hyodynnettavyytta. Aulan-
koski (2022, s. 40—41) huomauttaa, etta kehittyakseen huippuosaajaksi ei riitd pelkastaan
pitka kokemus, vaan tyontekijan pitaa tietoisesti pyrkia ylittdmaan jo automatisoituneen hyvan
osaamisen taso. Jotta tahan paastaan, tulee henkilon tehtavalla olla selkea tavoite: hanen
tulee olla motivoitunut kehittymaan, hanen pitaa saada palautetta edistymisestaan ja suori-
tuksen kehittymiseen pitaa olla riittdvasti aikaa ja tilaisuuksia. Viitala ja Jylha (2019, s. 247)
muistuttavat tyontekijan reflektointitaidon merkityksesta oppimiselle niin tydelamassa kuin
muulloinkin. Kehityshaluinen henkilo, joka kykenee arvioimaan omia aikaansaannoksiaan ja

tekemiaan valintoja seka niihin johtaneita syita, oppii kaikesta koko ajan lisaa.

Viitala ja Jylha (2019, s. 297—-298) puhuvat oppivista organisaatioista, joissa on jatkuvaa op-
pimista ja kehittymista tukeva kulttuuri. Oppiville organisaatioille tyypillisia ominaisuuksia
ovat:
— Yksilotason kyvykkyys, jolla tarkoitetaan yksildiden ammatillista patevyytta ja halua
jatkuvasti laajentaa kapasiteettiaan ja osaamistaan. Yritys mahdollistaa kehittymisen
antamalla tilaa luovuudelle ja innovatiivisuudelle. Yksildiden osaamista reflektoidaan

ja luodaan prosessit osaamisen kehittamiselle.



41

— Yhteisten ajatusmallien merkitys on keskeinen. Yrityksen henkilostolla on oltava esi-
merkiksi jaettu ymmarrys asiakkaiden odotuksista, tuotettavasta laadusta, strategi-
asta ja tavoitteista.

— Toiminnan vision tulee olla jaettu ja sen tulisi selkiyttaa organisaation jasenten kasi-
tys yhteisesta tulevaisuudesta. Vision tulisi liittya yksiloiden tavoitteisiin ja arvoihin.

— Tiimioppimisen edellytyksena on, etta tiimin jasenet tuntevat toistensa vahvuudet ja
voivat luottaa siihen, etta tiimin jasenet taydentavat toistensa osaamista. Muiden tii-
mien tulee tukea toistensa toimintaa, silla usein tiimin aikaansaannos realisoituu

vasta toisen tiimin toiminnan jalkeen

Lisaksi tarvitaan kykya ymmartaa rakenteita monimutkaisten ilmididen taustalla, hahmottaa
prosesseja ja ymmartaa kokonaisuuksia. Kokonaisuuksien ymmartamisen merkitys korostuu
nykypaivana, silla tietoa on tarjolla paljon enemman kuin mita ihminen kykenee omaksu-
maan. Oikarisen (2008, s. 16—17) mukaan organisatorista oppimista tapahtuu siina tyosken-
televien yksildiden oppimisen kautta. Yksilon oppiminen ei kuitenkaan suoraan muutu organi-
saation osaamiseksi, vaan organisaation on myos kyettava hyodyntamaan yksildiden osaa-
mista. Onkin sanottu, etta jotkin organisaatiot tietavat ja osaavat vahemman kuin sen jasenet
ja toisaalta joskus tuntuu, ettei organisaatio opi sitd minka jokainen sen jasen jo tietaa. Myos
Virtainlahti (2009, s. 9) puhuu siita, etta organisaatiot itsessaan eivat toimi tai tieda. Mikali yri-
tyksen osaaminen on muutamien henkildiden paassa, siita saadaan irti vain pieni osa. Mer-
kittavan hyodyn yritys saa tietamyksesta vasta, kun sita ruvetaan jakamaan, kehittamaan ja

hyddyntamaan jokapaivaisessa toiminnassa.

2.2.7 Tietojarjestelmat ja informaatioarkkitehtuuri

Rhem (2017, s. 51) kuvailee, kuinka ihminen I6ytaa usein itsensa tilanteesta, jossa han muis-
taa esimerkiksi osan tarvitsemansa tiedoston nimesta tai patkia sen sisallosta. Henkilolla
saattaa kulua pitkia aikoja yrityksen jarjestelmiin tekemiensa hakujen tuottamien tulosten lapi-
kaymiseen oikean tiedon |0ytamiseksi. Parantamalla yrityksen informaatioarkkitehtuuria ke-
hittamalla tiedon luokittelua, hyddyntamalla metadataa ja lisdamalla avainsanoja voidaan tie-
don Idydettavyytta parantaa. Myds Armstrongin (2009, s. 224) mukaan yritys tarvitsee mo-
nenlaisia tietojarjestelmia ja sovelluksia tukeakseen tiedon siirtymista organisaatiossa. Ha-
vaittavan tiedon hallitsemiseksi yrityksella pitéaa olla kaytossaan esimerkiksi tehokas hakuko-

nejarjestelma, josta ajantasaisin tieto on helppo 16ytaa. Hiljaisen tiedon siirtymiseksi
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teknologisten ratkaisuiden roolina taas on tukea mahdollisimman hyvin ihmisten valista kans-

sakaymista.

Viitala ja Jylha (2019, s. 166—167) korostavat informaatioteknologian merkitysta ja roolia yri-
tysten strategisena kilpailukykytekijana, silla sen toimivuus ratkaisee miten yritys kykenee
hallitsemaan tietovirtojaan paitsi sisaisesti niin myods asiakkaidensa ja yhteistyOkumppa-
neidensa suuntaan. Informaatioteknologian piiriin katsotaan kuuluvan kaikki tietokoneiden ja
digitaalisen tietoliikenteen avulla tehtava tiedon haku, muokkaaminen, tallentaminen ja siirto.

Tyypillisia yritysten kayttamia erillisia tietojarjestelmia ovat esimerkiksi:

— Myynnissa ja markkinoinnissa kaytettavat asiakkuuden hallintajarjestelmat (CRM,
customer relationship management)

— Tuotekehitykseen ja tuotannon ohjaukseen kaytettavat tuotetiedonhallintajarjestel-
mat (PDM, product data management)

— Taloushallinnossa kaytettavat jarjestelmat, joissa hallitaan esimerkiksi rahaliiken-
netta ja ulkoista laskentaa

— Henkilostéjohtamiseen liittyvat jarjestelmat, joissa kasitelladn muun muassa rekry-

tointiin, henkilGtietoihin ja osaamiseen liittyvia asioita

Naiden lisaksi monissa yrityksissa on kaytdssa kokonaisvaltaisia toiminnanohjausjarjestel-
mia, eli ERP-jarjestelmia (enterprise resource planning), joiden tarkoituksena on koota kaikki
paatoksenteossa ja yrityksen toimintojen ohjaamisessa tarvittava tieto yhteen paikkaan. Gas-
sen (2022, s. 70) muistuttaa, ettd vaikka modernin teknologian ja uusien tietojarjestelmien
kayttdonotolla pyritaan tehostamaan tyontekoa ja helpottamaan tyontekijoiden arkea, on uu-
sia digitaalisia tyOkaluja ja jarjestelmia nykyaan saatavilla niin paljon, etta on vaarana ottaa
niita kayttoon ominaisuudet edella, jolloin kayttajien todelliset tarpeet jaavat huomioimatta.
Talldin ajaudutaan tilanteeseen, jossa sen sijaan, etta pyrittaisiin ymmartamaan tyontekijoi-
den tarpeita, joudutaan suurin huomio keskittdmaan uuden tydkalun tai teknologian kayttoon

sitouttamiseen ja muutosvastarinnan kitkemiseen
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2.3 Asiantuntijatyo projekteissa ja tyon kuormittavuus

2.3.1 Asiantuntija- ja tietotyo

Aulankosken (2022, s. 7) mukaan mita vahemman tyohon kuuluu rutiineja, fyysista ponniste-
lua ja valmiiksi mietittyja rakenteita, ja mita enemman tyon tekeminen edellyttaa tiedon hallin-
taa, luovuutta, itsenaisyytta ja monimutkaisten kokonaisuuksien hallintaa, sita selvemmin se
on tietotyota. Gassen (2022, s. 93-94) jakaa tietotyolaiset kahteen eri kategoriaan perustuen
siihen, minkalaisten tydtehtavien ja jarjestelmien parissa he tydskentelevat. Gassen puhuu
toimistotyontekijoista ja verkostoissa vaikuttavista asiantuntijoista. Toimistotyontekijat tekevat
kohtuullisen rutiininomaisia tyotehtavia, jotka pystytaan melko hyvin ennakoimaan ja asetta-
maan tydjonoon. Verkostoissa vaikuttavat asiantuntijat tydskentelevat useissa projekteissa,
verkostoissa ja tyoryhmissa samanaikaisesti. Tallaisessa tydossa kontekstien jatkuva vaihtu-

minen, tyossa kasiteltavien aiheiden ja kollegoiden suuri maara ovat ominaisia.

Asiantuntijaty6hon liittyy Kalliomaki-Levannon ym. (2016, s. 11) mukaan muun muassa seu-

raavanlaisia organisaation toimintaan liittyvia tyon osa-alueita:

— yksi tai useita projekteja ja tehtavia

— yksi tai useita kollegoja

— yksi tai useita asiakkaita ja kumppaneita, joiden kanssa tydskennellaan
— yksi tai useampia tiimeja, joissa tydoskennellaan

— yksi tai useampia kokouksia

— yksi tai useampia tietojarjestelmia tyon hoitamiseksi

— yksi tai useampia ohjeita tyon tekemiseen.

Asiantuntijatyon olosuhteet eivat siis ole staattisia, vaan ne muuttuvat paivasta ja viikosta toi-
seen. Kalakoski ym. (2021) puhuvat nykyajan tyon olevan aivoty6ta, joka koostuu tiedolla
tydskentelysta ja ajatustydsta. Siihen kuuluu muun muassa ongelmien ratkaisua, paatoksen-
tekoa, lukemista ja uusien tietojen ja taitojen oppimista, mutta myos asioiden huomaamista,
kirjaamista ja muistamista. Kalakosken ym. (2021) mukaan my®s aivotydn vaativuus vaihte-
lee tyosta toiseen. Tyotehtavat, jotka perustuvat olemassa olevaan osaamiseen ja pitkalle ke-
hittyneisiin taitoihin voivat sujua kohtuullisen helposti eivatka kuluta tyontekijan kognitiivista

kapasiteettia. Uuden oppiminen ja tyoétilanteet, joissa joutuu pitdmaan mielessaan useita
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keskeneraisia asioita tai toimimaan ristiriitaisten ohjeiden varassa ovat toisaalta tekijoita,

jotka vaikeuttavat aivotyota, altistavat virheille ja lisaavat stressia.

2.3.2 Tyon keskeytyminen

Vaikka asiantuntijatyota ei Kalliomaki-Levannon ym. (2016, s. 12) mukaan suunnitella 1ahto-
kohtaisesti liian moniulotteiseksi tai keskeytyvaksi, on yritysten muuttunut toimintaymparisto
tehnyt tyosta yha useammin keskeytyvaa. Asiantuntijatyd on usein hyvin asiakaslahtoista, jol-
loin asiakkaan tarpeeseen pyritaan vastamaan mahdollisimman nopeasti. Kilpailu monilla
aloilla on kiivasta, teknologiat kehittyvat ja tyosta on tullut tietointensiivista seka ajallisesti ra-
jattua. Karjalainen (2020, s. 25) arvioi, etta asiantuntijatydn tekeminen moniprojektiymparis-
tossa on erityisen haastavaa juuri tydn keskeytymisten vuoksi. Tyon keskeytymiseksi katso-
taan sellainen tilanne, jossa tyon tekeminen keskeytyy itsesta rippumattomista syista esimer-
kiksi kollegan kiinnittaessa tyontekijan huomion joko kasvokkain tai viestintasovelluksen
kautta. Tyon keskeytyessa inmisen tiedonkasittelyprosessi keskeytyy, mista seuraa muun
muassa tyon hidastumista, virheiden lisaantymista seka tyon tekemiseksi vaadittavien pon-
nistelujen kasvamista. Gassenin (2022, s. 139-140) mukaan myds jatkuvasti lisdantyva hel-
posti saatavilla olevan tiedon maara kasvaa. Potentiaalisesti tarkean tiedon maaran kasvu
aiheuttaa tietotulvan, jolloin ihminen joutuu jatkuvasti priorisoimaan omaa ajankayttoaan ja
kokemaan riittamattomyytta siita, ettei ehdi perehtya kaikkeen saatavilla olevaan tarkeaksi

kokemaansa tietoon.

Kettunen (2009, s. 39-41) pitaa erityisesti projektitydn keskeisimpina haasteina tyon sisallon
ja aikataulujen jatkuvia muutoksia, kun projektihenkildstolla on menossa monta projektia yhta
aikaa. Projektissa tydskentelevien henkildiden olisikin I0ydettava itselle sopivia malleja kasi-
tellda useiden projektien ja tehtavien aiheuttamaa haastavaa tydskentely-ymparistoa. Gassen
(2022, s. 36-37) pohtii, ettd tydn keskeytyminen saatetaan usein nahda tyontekijan itsensa
johtamisen taidon puutteena, vaikka juurisyyna on moniprojektimaailman mukanaan tuomat
haasteet. Asiantuntija voi tydskennella yli kymmenen eri asiakokonaisuuden tai projektin
kanssa, eika hanen funktionaalinen esihenkildnsakaan valttamatta tieda, mitka kaikki projektit
ja asiat kuormittavat tyontekijaa. Monien tyotehtavien hoitamiseen tarvitaan projektimaail-
massa tietoa useilta eri tahoilta, jolloin tyotehtavien loppuunsaattaminen hankaloituu. Useat
tehtavat ovat kesken samaan aikaan. Tutkimusten mukaan tiedon heikko saatavuus onkin

yleisin keskeytyksia aiheuttava syy, joka estaa tyontekijaa paattamasta tydtehtaviaan. Myos
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Kalliomaki-Levanto ym. (2016, s. 11-13) kuvaavat asiantuntijatyon realismiksi sita, etta tyo ei
etene suunnitellusti, vaan viikoittaiset ja paivittaiset muutokset aiheuttavat tyon keskeyty-
mista. Tulee uusia tehtavia ja tehtavien prioriteetit vaihtuvat, mista seuraa tyoajan venymista,
tydntekijan kuormittumista ja huonoa palautumista. On kuitenkin huomattava, etta tyon teke-
minen ei hairiinny, mikali keskeytymineen tapahtuu saman projektin tai tybkokonaisuuden si-
salla. Keskeytyksen seurauksena tyontekija voi saada tarkeaa projektiin liittyvaa tietoa, joka
itseasiassa edistaa tyon sujumista. Hairitsevaksi tyon keskeytyminen muodostuu, kun tyonte-
kija joutuu vaihtamaan projektista toiseen ja takaisin. Tallainen tyon keskeytyminen on sita
hairitsevampaa, mita monimutkaisempia asiantuntijan tyotehtavat projekteissa ovat. Tar-
keana nakokohtana tyon keskeytykseen liittyen on keskeytyksiin sitoutunut aika, joka kumu-

loituu tydohon kohdistuvana aikataulupaineena.

2.3.3 Motivaatio ja tyohon sitoutuminen

Tiedon siirtymiseen, oppimiseen ja asiantuntijatyohon liittyy keskeisesti motivaatio. Arm-
strong (2009, s. 317-318) kirjoittaa motivaation olevan syy tehda jotakin, ja motivaatiota voi-
daankin kuvailla tavoitehakuiseksi toiminnaksi. Motivaatiolla voidaan tilanteen mukaan viitata
ihmisten tavoitteisiin, syihin tavoitteiden valinnan takana tai siihen, miten muut yrittavat vai-
kuttaa toisen henkilon tavoitteisiin. Toisten motivoinnissa pyritaan vaikuttamaan toiseen ihmi-
seen siten, ettd han kulkisi haluttuun suuntaan tavoitteen saavuttamiseksi. ltsensa motivoin-
nista puhutaan, kun henkild asettaa itselleen tavoitteet ja pyrkii niita kohti. Sisdsyntyinen mo-
tivaatio voi kummuta esimerkiksi tyon tarkeaksi, mielenkiintoiseksi ja haastavaksi kokemisen
tunteista - ihminen haluaa kokea itsensa patevaksi ja itsenaiseksi. Sisasyntyiseen motivaati-
oon voidaan vaikuttaa esimerkiksi tyonkuvien suunnittelulla, silla tyotehtavien tulee tarjota riit-
tavasti vaihtelua ja monimutkaisuutta, seka antaa mahdollisuuksia kayttaa olemassa olevia
tietoja ja taitoja tyontekijalle sopivalla tavalla. Ulkosyntyisessa motivoinnissa ihmisia motivoi-
daan tekemalla asioita heille, jotta he motivoituisivat. Tallaisia ulkoisen motivoinnin keinoja
voivat olla esimerkiksi palkitseminen, palkan korotus, ylennys tai palautteen antaminen. Au-
lankosken (2022, s. 19-20) mukaan motivaatio ty6ta ja oppimista kohtaan riippuu seka ihmi-
sen taidoista ja arvoista, mutta myds ihmisen yhteensopivuudesta tydnsa kanssa. Seuraavat
viisi piirretta edesauttavat motivoitumista ja suoriutumista kaikessa tyossa:

— ty0ssa tarvittavien taitojen moninaisuus ja mahdollisuus kehittaa naita taitoja

— tyon yhtenaisyys; mahdollisuus saattaa tyotehtavat loppuun

— tydn merkityksellisyys; vaikutus muiden ihmisten elamaan
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— tyon autonomisuus; vapaus itsenaiselle harkinnalle

— palaute tyosta; tieto onnistumisesta

Armstrong (2009, s. 337-341) puhuu tyontekijan sitoutumisesta motivaatioon liittyvana kasit-
teena. Tyohon sitoutunut henkild on positiivinen ja kiinnostunut tyostaan. Han pyrkii hyodyn-
tamaan kaiken osaamisensa tyon tekemiseksi ja ymmartaa tyonsa vaikutuksen yrityksen lii-
ketoimintaan. Tydhon sitoutunut henkilé on valmis tekemaan tarvittavan, jotta tyot tulevat teh-
dyksi. Tyohon sitoutumista ei kuitenkaan pida kasitteena sekoittaa tyontekijan sitoutumisena
organisaatioonsa. Tyohon sitoutumisella tarkoitetaan sita, kuinka paljon henkilo on valmis
kayttamaan aikaansa, ajatuskapasiteettiaan ja energiaansa tyotehtaviensa hoitamiseen mah-
dollisimman hyvin, vaikka vahimmaisvaatimusten tayttamiseen riittaisi pienempikin panostus.
Tyo6hon sitoutumiseen vaikuttavat useat tekijat, kuten tyon sisalto, tydymparistd, johtaminen
seka mahdollisuudet vaikuttaa ja kehittaa itseaan. Tyon sisallon tulee tarjota tyontekijalle riit-
tavasti haastetta ja mahdollisuuksia kayttaa omia kyvykkyyksiaan, mutta henkilolla tulee
myos olla kaytettavissaan tarvittavat tyokalut ja tiedot tyonsa tekemiseen. Positiivisen ja in-
spiroivan tyoskentelyilmapiirin merkitys on myos merkittava. Johtamisessa on huomioitava
tydnkuvien suunnittelu, tdiden allokointi, vastuun ja vallan maarittely seka palautteen antami-
sen kaytannot. Tyontekijalla on oltava mahdollisuus tuoda nakemyksiaan ja ajatuksiaan esiin
ja nahda, etta niiden julkituomisella voi vaikuttaa organisaation toimintaan. Ihmiset haluavat
lahtdkohtaisesti myods kehittya, oppia ja edeta urallaan, joten organisaation on kyettava tar-
joamaan tallaisia mahdollisuuksia; mahdollisuus oppia motivoi, ja sitd kautta myds sitoutumi-
nen tyohon lisdantyy. Kettunen (2009, s. 34) nostaa esiin projektitydhon liittyvan nakdkulman
tydomotivaatioon. Inmisten motivoituminen projektityota kohtaan riippuu olennaisesti heidan
normaalista tydnkuvastaan. Henkilot, jotka eivat normaalisti toimi projektitehtavissa, on
yleensa helppo motivoida projektitehtaviin, silla ne tuovat vaihtelua tydntekijan normaaliin
paivatyohon. Projektityota leipatydnaan tekevien motivointi voi taas joskus olla hankalaa, ja
heidan tyonkuviinsa ja tehtaviinsa tulisi kiinnittaa erityista huomioita, jotta motivaatio sailyy

projektista toiseen.
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3 TUTKIMUSYMPARISTO

3.1 Pk-sektorin projektiyritys

Taman tyon tutkimusymparistona toimii suomalainen pk-sektorin yritys, joka on kehityspolulla
vientikonepajasta teknologiayritykseksi. Euroopan komissio (2015, s. 10) maarittelee pk-yri-
tyksiksi sellaiset yritykset, joissa tyoskentelee vahemman kuin 250 tyontekijaa ja joiden liike-
vaihto on alle viisikymmentamiljoonaa euroa tai joiden taseen loppusumman on yhteensa alle
neljakymmentakolmemiljoonaa euroa. Pk-yritykseksi luokiteltavien yritysten maarittelykritee-
reja on havainnollistettu kuviossa 15. Teknologiayrityksen maaritelma on monisyisempi ver-
rattuna pk-yrityksen maaritelmaan. Simunaniemen ym. (2016, s. 10—11) mukaan teknologia-
yritykset eivat ole sidottuja tiettyyn toimialaan, mutta niiden katsotaan toimivan sellaisilla toi-
mialoilla, joilla teknologiat muuttuvat nopeasti. Teknologiayritys tuottaa maaritelman mukaan
arvokkaan ja harvinaisen teknologian avulla uusia tai parannettuja tuotteita. Jako teknologia-
yrityksen ja palveluyrityksen valilla on kuitenkin aina vain hailyvampi, silla esimerkiksi monien
perinteisten teknologiayritysten liikkevaihdosta suuri osa tulee nykypaivana erilaisten palvelui-
den myynnista. Tama suuntaus nakyy myos tutkimuksen kohdeyrityksen liiketoiminnassa ja
sen tulevaisuuden tavoitteissa. Vuonna 2023 yrityksen liikevaihdosta noin 70 prosenttia koos-
tui omien tuotteiden varaan rakentuvista projektitoimituksista ja noin 30 prosenttia toimitettui-
hin tuotteisiin tarjottavista elinkaaripalveluista. Palveluiden suhteellinen osuus on jatkuvasti

kasvanut, ja se on myos merkittava tulevaisuuden kehityskohde.
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Kuvio 15. Pk-yrityksen maaritelma (mukaillen; Euroopan komissio, 2015, s. 10).
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Koska yrityksen paaasiallinen liiketoiminta koostuu toimitusprojektien kautta tehtavien laittei-
den ja jarjestelmien toimittamisesta, voidaan kohdeyritys maaritella taman tyon luvussa 2 esi-
tetyn mukaisesti projektiyritykseksi. Projektiyrityksen toiminnassa esimerkiksi tuotannollisen
toiminnan merkitys ei ole maaraavassa roolissa, vaan menestymiseen vaaditaan koko pro-
jektitoimitusprosessin hallintaa. Oman erityispiirteensa kohdeyrityksen toimintaan tuo sen
harjoittama vientitoiminta. Tilastokeskuksen (i.a.) maaritelman mukaan yritys katsotaan vie-
jaksi, mikali yksittaisen viennin arvo ylittaa 12 000 euroa ja vientitapahtumia on vahintaan
kahtena kuukautena vuodesta tai jos vuosiviennin arvo ylittaa 120 000 euroa. Kohdeyrityksen
suoran ja valillisen viennin yhteenlaskettu osuus on noin seitsemankymmentaviisiprosenttia
vuosittaisesta liikevaihdosta ja se kay suoraa vientikauppaa vuosittain yli 30 maahan, jolloin

siita voidaan maaritelman mukaan kayttaa termia vientiyritys.

3.2 Teollisuuden toimitusprojektit

Kohdeyrityksen toimitusprojektit sijoittuvat raskaan teollisuuden, kuten voimalaitos- ja sulatto-
teollisuuden investointiprojektien ja laitosten kunnossapitoon liittyvien perusparannusprojek-
tien ymparille. Yritys toimii tapauskohtaisesti joko projektin osa- tai paatoteuttajana ja yrityk-
sen tyypillinen toimituskokonaisuus kattaa kaiken projektin maarittely- eli myyntivaiheesta
projektissa toteutettavien laitteiden ja jarjestelmien suunnitteluun, valmistukseen, asentami-
seen ja kayttoonottoon seka kayttohenkildston kouluttamiseen. Yrityksen tyypillisesti melko
konservatiivisessa projektitoiminnan asiakaskentassa on nakyvissa lisaantynyt toimeliaisuus
erilaisten kiertotalouden, teollisuuden sivuvirtojen hydodyntamisen ja esimerkiksi liikenteen
sahkoistymisen alueilla. Tallaisilla uusilla toimialoilla tehtavissa projekteissa on tunnus-
omaista niiden osittainen kehitysprojektimainen luonne ja uusien projektitapojen, kuten eri-
laisten allianssimallien tuleminen perinteisempien toteutustapojen rinnalle myos teollisuuden
investointiprojekteissa. Allianssimalli tarkoittaa Yli-Villamon ja Petajaniemen (2013, s. 2) mu-
kaan projektimallia, jossa projektin eri osapuolet (tilaaja, suunnittelijat, urakoitsijat, ja materi-
aalitoimittajat) solmivat yhdessa sopimuksen ja muodostavat allianssin. Tarkoituksena on yh-
teisvastuullisesti jakaa hankkeen riskit ja hyodyt. Monista hyvista puolistaan huolimatta ta-
man tyyppinen projektimalli saattaa olla hankkeessa osatoimittajana toimivan yrityksen nako-
kulmasta haastava. Haasteellisuus korostuu projektin vastuiden ja tiedonkulun osa-alueella,
mikali vastuunjako allianssin muodostaneiden osapuolten kesken ei ole selkea, ja mikali ali-

hankkijoiden kayttoa ei ole riittavasti huomioitu projektin sopimuksia laadittaessa.
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Kohdeyrityksen toimitusprojektit voidaan jaotella eri kategorioihin projektitoiminnan haasta-
vuuden nakokulmasta. Yksi keskeinen jaotteluperiaate on suoraan loppukayttajalle toimitetta-
vat projektit ja projektit, joissa jarjestelma ja laitteet toimitetaan osaksi suuremman kokonai-
suuden toimittavan laitostoimittajan toimitusprojektia. Tassa jaottelussa keskeinen ero projek-
tinhallinnan, dokumentoinnin ja esimerkiksi suunnittelutydon nakdkulmasta syntyy asiakkaan
vaatimuksista ja asiakkaan omista prosesseista. Siina missa loppukayttajaasiakkaalla ei valt-
tamatta ole kovin vakiintunutta tapaa hoitaa omia investointiprojektejaan, on suuria laitosko-
konaisuuksia toimittavilla yrityksilla tyypillisesti hyvin maaramuotoiset tavat, joilla se hallitsee
omissa projekteissaan esimerkiksi raportointia ja dokumentointia. Tallaisiin projekteihin osal-
listuvan osakokonaisuuksia tekevan projektitoimittajan on myds mukauduttava naihin menet-
telytapoihin, mika aiheuttaa merkittavaa kuormitusta yrityksen henkilostolle. Jokaisen tallai-
sen asiakkaan menettelytavat on opeteltava projektin alussa varsinaisen tuotteen suunnitte-
luun, dokumentointiin ja projektinjohtamiseen liittyvien tehtavien lisaksi. Loppukayttajalle toi-
mitettavissa projekteissa on yleisempaa, etta yritys voi vapaammin kayttaa esimerkiksi omia
dokumenttipohjiaan, nimeamiskaytanteitaan ja tiedonsiirtotapojaan, mika keventaa projektin-

aikaista kuormitusta huomattavasti.

Toinen keskeinen jaotteluperiaate projektitoimittajan nakokulmasta on uusinvestointi- ja kor-
vausinvestointi- tai perusparannusprojektit. Uusinvestointiprojekteissa haastetta lisaa projek-
tin uutuus kaikille osapuolille. Myyntivaiheen maarittelyjen jalkeen projekti voi olla viela mo-
nilta yksityiskohdiltaan maarittelematon, koska asiakkaankin yksityiskohtainen suunnittelu
etenee vasta projektin kuluessa. Tama aiheuttaa epavarmuutta myyntitydohon ja projektien
toteuttamiseen, silla tyypillisesti tallaisetkin projektit myydaan kiintealla aikataululla ja budje-
tilla. Tallaisissa projekteissa myyntivaiheessa kertyneen tiedon siirtyminen ja tehdyn tyon jat-
kaminen ja jalostaminen projektin aikana on erittain keskeisessa asemassa. Korvausinves-
tointi- ja perusparannusprojektien osalta ymparisto ja tuotteelle tai jarjestelmalle asetettavat
tekniset vaatimukset ovat heti projektin alussa tiedossa, jolloin epavarmuustekijoita on huo-

mattavasti vahemman ja projektin toteuttaminen on tyypillisesti suoraviivaisempaa.

3.3 Yrityksen projektitoiminta ja organisoituminen

Kohdeyrityksen projektitoimitusprosessi lahtee liikkeelle yrityksen tulevan projektitarjouspyyn-
nén analysoinnista ja tarjouspyyntdédn vastaamisesta. Tassa vaiheessa pyritaan tunnista-

maan mahdollisimman tarkkaan sellaiset projektit, joiden toteuttamiseen yrityksella on
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osaamista, ja kilpailutilanne nahdaan sellaisena, etta projektin toteuttaminen vastaa yrityksen
liketoiminnallisia tavoitteita. Mikali tarjouspyyntoon paatetaan vastata myontavasti, laatii pro-
jektimyyntitiimi yhdessa asiantuntijoiden kanssa ensimmaisen tarjouksen, joka on aina luon-
teeltaan suuntaa antava eli budjetaarinen tarjous. Mikali tarjous etenee sopimusvaiheeseen
saakka, pyritdan projektiin jo sitouttamaan projektin tuleva paasuunnittelija ja projektipaal-
likkd, jotta varsinaisen projektivaiheen aloittaminen sujuisi jouhevammin. Tama on kuitenkin
toisinaan haastavaa, silla usein myyntiprojektin viimeiset neuvotteluvaiheet ovat hektisia ja
myynti- ja projektitiimin voi olla vaikea I0ytaa riittavasti aikaa perehtya projektin aineistoon sy-

vallisesti yhdessa.

Toimitusprojekti alkaa, kun projektipaallikké on hyvaksynyt myynniltd saamiensa tietojen ole-
van riittavat, jotta projekti voidaan avata. Projektista pidetaan sisainen aloituskokous ja vas-
taava aloituskokous pidetaan myos asiakkaan projektiorganisaation kanssa. Projektipaallikko
laatii projektisuunnitelman yhdessa projektitimin kanssa yrityksen toimintojen vastuuhenki-
I6ilta saamiensa tietojen pohjalta. Projektin suunnittelu, dokumentointi, hankinnat, valmistus
ja tydmaatoiminnot toteutetaan ideaalimaailmassa laaditun projektisuunnitelman pohjalta.
Moniprojektiymparistossa arkipaivan realismia kuitenkin on, etta projektien aikataulut muuttu-
vat syysta tai toisesta ja niita joudutaan paivittamaan projektin kuluessa. Keskeisimpana toi-
mintaa ohjaavana paamaarana on kuitenkin projektisopimuksessa sovittu projektin toimitus-
paiva. Projektiliiketoiminnan syklisyyden ja kuormituksen vaihtelun takia yritys kayttaa projek-
tien toteuttamiseen merkittavasti alihankintaa erityisesti projektien suunnitteluun, valmistami-
seen ja asentamiseen liittyen. Yritys pyrkii keskittymaan menestymisensa kannalta keskei-
siksi tunnistettujen alueiden kuten teknologiakehityksen, myynnin, projektinhallinnan, tuoteke-
hityksen, projektikokoonpanon ja kayttoonottotoiminnan hallitsemiseen ja kehittamiseen. Ali-
hankintaverkoston kayttd tuo omat haasteensa projekteissa tarvittavan erityisosaamisen var-

mistamisen ja hallinnan kannalta.

Yrityksen projektitoiminnan keskeisimmat haasteet liittyvat projektin myyntivaiheen maaritte-
lyjen tarkkuuteen projektin toteuttamisen nakdkulmasta, myynnissa kertyneen tiedon siirtymi-
seen projektiorganisaatiolle, projektipaallikon kykyyn vaikuttaa tuotanto- ja hankintatoiminnan
aikatauluihin seka projektissa tarvittavan asiantuntemuksen ja tiedon tunnistamiseen ja te-
hokkaaseen hyodyntamiseen projektin ja projektien toteuttamisessa. Yrityksen organisaatio
oli aiemmin rakennettu kuviossa 16 olevan organisaatiokaavion mukaisesti, mika toi haas-

teita erityisesti organisaation eri toimintojen yhteistyon ja tiedon tehokkaan liikkumisen
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kannalta. Asiakasprojekti on entistakin enemman nykytoiminnan keskiossa, jolloin myds pro-

jekteissa tarvittavan osaamisen ja tiedon kehittamisesta on tullut keskeisempi osa toimintaa.

Managing

Director
Service Project Sale Head of Production Procurement Financial HR Manazer QA Managzer
Director Director Projects Manager Manager Manager 2 2

Kuvio 16. Organisaation ylataso (mukaillen yrityksen organisaatiokaaviosta).

Vuoden 2023 aikana yrityksessa onkin tehty muutoksia organisaatiorakenteeseen, kun pro-
jektitoiminnan volyymien kasvaessa on huomattu, ettd aiemmin kaytdssa ollut organisaatiora-
kenne ei palvele riittdavan hyvin nykyisen liiketoiminnan vaatimuksia. Merkittavin muutos liittyy
teknologiafunktion kayttéonottoon, jonka tarkoituksena on vastata paitsi tarjottavista tuote- ja
teknologiaratkaisuista niin kulkea projektien tukena aina myyntivaiheesta projektien kayttoon-
ottoon saakka. Nain voidaan paremmin hyddyntaa seka yrityksessa ettd sen kumppaniver-
kostossa olevaa osaamista projektien toteuttamisessa. Yrityksen nykyista toimintaa ja eri toi-
mintojen suhdetta asiakasprojektiin on havainnollistettu kuviossa 17.

Kuvio 17. Yrityksen nakemys sen toimintojen suhteesta asiakasprojektiin.



52

4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

4.1 Laadullinen tutkimus

Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 22) mukaan laadullinen tutkimus on kokemusperaista tutki-
musta, jossa havaintoaineistoa tarkastellaan ja argumentoidaan empiirisen analyysin meto-
dein. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) jatkavat, ettei laadullinen tutkimus ole min-
kaan yhden tieteenalan tutkimusote, vaan se sisaltaa useita erilaisia lahestymistapoja seka
aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia ihmisen ja hanen elamansa tutkimiseksi. Laadullinen
tutkimus sen enempaa kuin maarallinenkaan tutkimus eivat kykene tuottamaan ilmiosta tyh-
jentavaa tietoa, mutta hyvin suunnitelulla ja toteutetulla tutkimusasetelmalla, toistamalla tutki-
muksia ja lahestymalla tutkittavaa ilmioita useasta eri suunnasta, voidaan lisata ymmarrysta
ilmidon liittyvista syy-seuraussuhteista seka ilmion luonteesta. Menestyksellisessa laadulli-
sessa tutkimuksessa, kuten tutkimuksessa ylipaataan, on Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mu-
kaan tiettyja toistuvia piirteita. Onnistuneessa tutkimuksessa tulisi esimerkiksi pyrkia valitse-
maan arkielaman kannalta aidosti relevantti aihe, jossa etsitaan vastauksia todellisiin ongel-
miin ja etsitaan naiden ongelmien ratkaisemiseksi hyodyllisia ideoita. Tutkimustyota helpottaa
olennaisesti, mikali aihe on mielenkiintoinen ja aidosti ajankohtainen tutkimuksen tekijan ja
tutkimuksen tilanneen organisaation kannalta. Onnistuneessa tutkimuksessa tulisi myos pyr-

kia ymmartamaan teoreettinen tieto tutkittavan ilmion taustalla.

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) luettelevat laadullisen tutkimuksen tyypillisia piir-
teitd. Laadulliseksi miellettava tutkimus on Iahtokohtaisesti hypoteesitonta, eli tutkijalla ei ole
kovin vahvoja ennakko-oletuksia tutkimuksen tuloksista, vaan aineiston analyysissa tutkija
voi yllattya tuloksista ja tutkimuksen edetessa oppia jotain uutta. Tutkija voi muodostaa itsel-
leen tydhypoteeseja siita, mita tutkimusaineiston analyysissa voisi paljastua, mutta aineiston
hankkimisen ja analyysin tarkoitus on ennemminkin hypoteesien keksiminen ja uusien nako-
kulmien avaaminen kuin naiden hypoteesien oikeaksi todistaminen. Laadullisen tutkimuksen
aineistot ovat tyypillisesti melko suppeita ja aineistojen analyysitavat poikkeavat maaralli-
sessa tutkimuksessa kaytetyista. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkija voi kayt-
taa mielikuvitustaan ja tehda valintoja tutkimukseensa liittyen. Alasuutarin (2011) mukaan
keskeinen ero maarallisen ja laadullisen tutkimuksen valilld on analysointitavassa. Laadulli-
sessa analyysissa aineiston ajatellaan olevan kokonaisuus, joka valottaa jonkin tietyn loogi-

sen kokonaisuuden rakennetta. Laadullisessa analyysissa tulisi siis lahtokohtaisesti kyeta
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selittdmaan kaikki ilmioon liittyvat luotettavina pidetyt asiat siten, etta ne eivat ole ristiriidassa
tutkimuksessa esitetyn tulkinnan kanssa. Tassa laadullinen analyysi eroaa merkittavasti maa-
rallisesta analyysista, joka perustuu tilastollisiin todennakoisyyksiin ja jonka aineistossa esiin-
tyvat poikkeamat yleisesta saannosta sallitaan. Laadullisessa analyysissa yksikin aineistossa
esiintyva poikkeus kumoaa saannon ja pakottaa tukijan pohtimaan asiaa uudelleen, mika joh-
taa usein teoreettisen viitekehyksen tai vahintaankin tutkimuksen nakdkulman muuttamiseen.
Laadullisessa analyysissa tulisikin Alasuutarin (2011) mukaan suhtautua varovaisesti liialli-
seen tyypittelyyn ja erotteluiden tekemiseen, silla se johtaa usein tilanteeseen, jossa poik-
keuksettoman saannon muotoilusta tulee hankalaa. Kuviossa 18 on eritelty lomaketutkimuk-
sen maarallisen analyysin ja laadullisen tutkimuksen sisalldnanalyysin eroja havaintojen tuot-

tamisen ja arvoituksen ratkaisemisen, eli tulosten tulkinnan nakdkulmasta.

Lomaketutkimus

Laadullinen tutkimus

Arvoituksen ratkaiseminen

Kausaalianalyysi,
tilastollisten yhteyksien

"Yrmartdva
selittdminen”, muuhun
tutkimukseen ja

teoreettisiin
viihekehyksiin
vilttaaminen

tulkinta, muuhun
tutkimukseen ja
hypoteeseihin viittaaminen

Havaintojen tuottaminen Havaintojen
pelkistdminen:
"olennaiseen"
keskittyminen ja
raakahavaintojen
yhdistdminen

Muuttujien maarittely ja
koodaaminen, keskiarvojen ja
tilastollisten yhteyksen
etsiminen

Kuvio 18. Lomaketutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen eroja (mukaillen; Alasuutari, 2011).

Tassa tyossa tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska haluttiin saada syval-
lista ja yksityiskohtaista tietoa siita, miten kohdeyrityksen asiantuntijat kokevat tiedonkulun
toimitusprojekteissa ja miten he kehittaisivat tiedonkulkua ja -johtamista yrityksessa. Tutki-
muksessa haluttiin keskittya nimenomaan toimitusprojektien kanssa keskeisesti toimivien
henkildiden kokemuksiin, jotta tiedon johtamiseen liittyvat tulevaisuuden kehitystoimenpiteet
olisivat mahdollisimman vaikuttavia projektity6ta tekevien asiantuntijoiden nakdkulmasta tar-

kasteltuna.

Ty0 aloitettiin laatimalla tutkimussuunnitelma, jossa hahmoteltiin muun muassa tutkimuksen
lahtokohta ja aihepiiri, pohdittiin tutkimuksen tarkoitusta, kohderyhmaa seka maariteltiin alus-

tavat tutkimuskysymykset. Tutkimussuunnitelmassa tutkimukselle laadittiin myos karkea
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aikataulu seka perehdyttiin alustavasti aiheesta aiemmin tiedettyyn. Varsinainen tutkimustyo
aloitettiin perehtymalla syvallisemmin aiheeseen liittyvaan teoriaan, jotta kyettiin tarkenta-
maan tutkimuksen nakokulmaa. Alustava tutkimusaihe tyohon tuli tutkimuksen kohdeyrityk-
selta, ja aihetta tarkennettiin ja rajattiin tutkimussuunnitelman laatimisen seka teoriakatsauk-
sen yhteydessa. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) kuvailevat, kuinka tutkimuksen
teoriatausta tai teoreettinen viitekehys koostuu useimmiten useista aiheeseen liittyvista nako-
kulmista. Naista nakokulmista tutkija rakentaa mielekkaan kokonaisuuden siita, miten aihetta
on aiemmin lahestytty ja minkalaisia tuloksia on aiemmin saatu. Nain on toimittu myos taman
tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa, jossa ilmiota on pyritty tarkastelemaan useista siihen
vaikuttavista ndkokulmista. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan tutkimuksen
teoria antaa kasitteita, ohjaa tiedon etsintaa ja toimii peilauspintana tehtyja havaintoja analy-
soitaessa. Tutkija ei koskaan ole taysin irrallaan teoriasta, vaikka pyrkisikin analysoimaan ai-
neistoon puhtaasti ilman ennakkokasityksia. Tutkijalla on aina oma kokemuksensa ja aiempi

tietdmyksensa, joiden varassa han tekee tulkintoja aineistosta.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 71) mainitsevat yleisimmiksi laadullisen tutkimuksen aineistonke-
ruumenetelmiksi haastattelun, kyselyn, havainnoinnin ja dokumentteihin perustuvan tiedon.
Naita menetelmia voidaan kayttaa joko yksistaan tai yhdessa riippuen tutkimusongelmasta ja
tutkimuksen laajuudesta. Heidan mukaansa havainnointi on sovelias aineistonkeruumene-
telma silloin, kun halutaan tutkia vuorovaikutuskayttaytymista. Myos Hirsjarvi ja Hurme (2022)
kuvaavat havainnoinnin soveltuvan erityisen hyvin ihmisten valisen vuorovaikutuksen analy-
soimiseen. Kysymiseen perustuvat menetelmat taas ovat Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 71)
mukaan tarkoituksenmukaisia, kun halutaan tutkia ihmisten aikomuksia kayttaytya tietylla ta-
valla. Hirsjarvi ja Hurme (2022) maarittelevat haastattelun ja kyselyn ajattelun sisaltoon koh-
distuviksi tiedonhankkimismenetelmiksi. Seka kyselytutkimus etta haastattelututkimus voi-
daan toteuttaa useilla eri tavoilla, joista taman tyon tutkimusmetodiksi ja aineistonkeruumene-

telmaksi valittiin teemahaastattelu.

4.2 Teemahaastattelu

Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2022) kuvaavat, on haastattelu yksi tiedonhankinnan perusmuo-
doista. Haastattelu on luonnollinen tiedonhankinnan valine, kun halutaan selvittaa ihmisten
mielipiteita, kerata tietoa tai pyrkia ymmartamaan syita ihmisten toiminnan takana, tai niita ar-

voja, joiden takia he toimivat havaitulla tavalla. My6s Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 72-73)
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maarittelevat haastattelun kyselyn ohella jarkevaksi tavaksi kerata aineistoa, kun halutaan
selvittaa, miksi ihminen ajattelee tai toimii tietylla tavalla. Heidan mukaansa haastattelun
etuna esimerkiksi kyselyyn verrattuna on sen joustavuus. Haastattelija voi toistaa kysymyk-
sensa, pyrkia oikaisemaan vaarinkasityksia ja kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Ky-
selytutkimuksessa tallaista vaihtoehtoa ei ole, vaan kyselyyn vastaaja tayttaa itsenaisesti
heille esitetyn kyselylomakkeen, jolloin kyselyn lahettgja joutuu tekemaan oletuksia esimer-
kiksi siita, etta kyselyyn vastaajat ymmartavat esitetyt kysymykset, ja etta he osaavat ilmaista
itseaan kirjallisesti niin, etta tulevat oikein ymmarretyksi. Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mu-
kaan haastattelu voidaan toteuttaa useilla erilaisilla tavoilla. Voidaan valita hyvin strukturoitu
tapa, jossa haastattelija lukee haastateltavalle listan kysymyksia vastauksineen ja haastatel-
tava valitsee yhden annetuista vaihtoehdoista, toisessa aarilaidassa haastattelulla on ole-
massa aihe, mutta muuten haastattelu etenee keskustelevalla tyylilla ja haastateltava maarit-

taa pitkalti haastattelun kulkua.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 75) luokittelevat teemahaastattelun avoimuudessaan lahelle sy-
vahaastattelua. Teemahaastattelu etenee etukateen valittujen teemojen varassa ja haastatte-
lija esittaa teemoihin liittyen tarkentavia kysymyksia haastateltavalle. Teemahaastattelussa
korostuvat ihmisten asioille antamat merkitykset seka heidan tulkintansa tutkimuksen koh-
teena olevista asioista. Hirsjarvi ja Hurme (2022) luettelevat teemahaastattelun nelja kes-
keista ominaispiirretta:

— Tiedetaan, etta haastateltava on kokenut tietyn tilanteen

— Tutkija on alustavasti selvittanyt ilmioon oletettavasti liittyvia rakenteita ja kokonai-

suutta
— Tutkija tekee ilmidon perehtymisen jalkeen haastattelurungon
— Viimeisessa vaiheessa haastatteluilla hankintaan haastateltavilta tietoa heidan sub-

jektiivisista kokemuksistaan tutkimuksen teemojen mukaisista tilanteista

Koska tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa toimitusprojektiin keskeisesti osallistuvien hen-
kildiden nakemyksia ja kokemuksia tiedonkulusta toimitusprojekteissa ja tiedon johtamisesta
kohdeyrityksessa, nahtiin teemahaastattelu perusteltuna aineistonkeruumuotona, silla se an-
taa haastateltavalle mahdollisuuden kertoa melko vapaasti haastattelun teemoihin liittyvista

ajatuksistaan ja kokemuksistaan.
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Alasuutarin (2011) mukaan haastattelututkimuksessa tulee rajoittaa hankittavan aineiston
maaraa kasittelemalla haastattelussa tutkittavaa asiaa vain etukateen muotoiltujen teemojen
pohjalta, jotka oletettavasti liittyvat tutkittavaan ilmidoon, vaikka paaasiallinen aineiston rajaa-
minen tehdaankin vasta tutkimuksen analyysivaiheessa. Tassa tyossa suoritettuihin haastat-
teluihin valittiin kolme teemaa. Tiedon johtamisen nykytila -teeman avulla halutiin kartoittaa,
minkalaisena projektityota tekevat asiantuntijat kokevat tiedon johtamisen tason ja arvostuk-
sen yrityksessa. Tiedonkulku toimitusprojektissa -teemalla haluttiin selvittaa yksityiskohtai-
semmin toimitusprojektin aikaista tiedonkulkua ja sen kehittamiseen liittyvia ajatuksia. Asian-
tuntijatyd moniprojektiympéristéssé -teemalla puolestaan haluttiin saada ymmarrys siita, min-
kalaiseksi asiantuntijat kokevat tydnsa arvostuksen yrityksessa ja minkalaisia haasteita siihen
kohdeyrityksen moniprojektiymparistossa heidan kokemuksensa mukaan liittyy. Haastattelun
teemoista aiemmin tiedettya on kasitelty tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa taman

raportin luvussa 2.

Ennen haastatteluita laadittiin haastattelurunko, jossa hahmoteltiin haastattelijaa varten tuki-
kysymyksia haastatteluteemoittain. Haastattelurunko on esitetty liitteessa 2. Varsinaisessa
teemahaastattelussa teemojen suhdetta teoreettiseen viitekehykseen kasiteltiin intuitiiviset ja
kokemusperaiset havainnot sallien, eika pitaydytty tiukasti etukateen maaritellyissa kysymyk-
sissa. Edella kuvattu haastatteluteemojen valintapa ja teemoihin liittyvien kysymysten kasitte-
lytapa suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen on Tuomen ja Sarajarven (2009,

s. 75) esityksen mukainen.

Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan tyypillinen haastateltavien maara laadullisessa tutki-
muksessa on nykyisin noin viisitoista. He puhuvat kuitenkin myds harkinnanvaraisesta nayt-
teesta, silla laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan syvallisesti ilmidita eika teke-
maan tilastollisia yleistyksia. Myoés Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 85) korostavat, ettei laadulli-
sessa tutkimuksessa pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan ennemminkin pyritaan kuvaamaan
iimiéta, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekas selitys jollekin
ilmidille. Tutkimusaineiston keraamiseen kaytettyjen haastatteluiden maara ei talldin ole niin
merkitsevaa kuin se, ettd haastateltavat henkilot tietavat tutkittavasta asiasta mahdollisim-
man paljon. Haastateltavat tiedonantajat tuleekin Tuomen ja Sarajarven mukaan valita harki-
tusti eika sattumanvaraisesti. Taman tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaisiksi haastatel-
taviksi nahtiin sellaiset henkil6t, joilla on monipuolinen ja vaihteleva kasitys yhtion projektilii-

ketoiminnasta nimenomaan asiantuntijatyon nakokulmasta. Tallaisia henkilGita tunnistettiin
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organisaatiosta kuusi kappaletta. Haastateltavat edustivat projektimyyntia, projektinjohtoa
seka projektisuunnittelua. Henkildiden kokemus yrityksessa tyoskentelysta vaihteli alle vuo-
desta lahes viiteentoista vuoteen ja vastaavasti kokemus projektiliiketoiminnassa toimimi-
sesta vaihteli alle vuodesta kolmeenkymmeneenviiteen vuoteen, keskiarvon ollessa noin kuu-

sitoista ja puoli vuotta.

Projektimyynnissa tyoskentelevat henkilot ovat keskeisessa asemassa toimitusprojektin tie-
donkulun kannalta, silla he johtavat projektin maarittelyvainhetta. Heille syntyy taten merkitta-
vaa tietoa, joka pitaisi projektin onnistumisen kannalta kyeta siirtamaan projektia toteuttavalle
organisaatiolle. Toisaalta projektijohto- ja projektipaallikot ovat keskeisia henkildita projektin
toteutusvaiheessa ja heidan tehtavakseen jaa huolehtia siita, etta projektilla on kaytdssaan
kaikki projektin aikana eteen tulevissa paatoksentekotilanteissa tarvittava tieto. Heidan pitaa
siis kyeta hankkimaan organisaation sisalta ja ulkopuolelta tietoa paatosten tekemiseksi. Toi-
saalta projektijohdon haasteeksi muodostuu projektinjohtaminen osana funktionaalista orga-
nisaatiota. Projektisuunnittelijat toimivat organisaatiossa hektisessa moniprojektiymparis-
t0ssa, jossa toisaalta heidan tyotaan johtaa oma funktionaalinen esimies, mutta toisaalta he
ovat mukana useissa projekteissa yhta aikaa ja vastaavat projektien etenemisesta projekti-
paallikdille. Suunnittelijoiden haasteeksi muodostuu usean esihenkiléon malli seka usean pro-
jektin aiheuttamat tydnkeskeytykset ja tydskentelykontekstien vaihtuminen. Edella kuvatuista
syista nahtiin tarkoituksenmukaiseksi valita taman tutkimuksen haastateltaviksi eli tiedonan-
tajiksi henkiloita naista kolmesta funktiosta. Tiedon on toimitusprojektin aikana liikuttava mah-
dollisimman hyvin funktioiden valilla, ja funktioiden edustajien on kyettava hankkimaan tietoa
kokonaisvaltaisesti seka yrityksen sisalta etta erilaisilta sidosryhmiltad ja kumppaneilta projek-

titoimitusten onnistumiseksi.

Kutsut teemahaastatteluun lahettiin haastateltaville sahkopostilla vahintaan kaksi viikkoa en-
nen varsinaista haastattelua. Haastattelukutsussa kerrottiin haastattelun tarkoitus, aihe,
haastattelussa kasiteltdvat teemat seka yleisesti tutkimuksen toteutuksesta ja tiedonhallin-
nasta. Haastattelukutsu on esitetty liitteessa 1. Haastattelun onnistumisen kannalta on tar-
keaa, etta haastateltavat ovat saaneet haastattelun aiheen ja teemat tietoonsa hyvissa ajoin
ennen varsinaista haastattelua (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 73). Tama on tarkeaa paitsi
haastattelun eettisesta nakdkulmasta, mutta myos siksi, etteivat haastateltavat useinkaan lu-
paudu haastateltaviksi, mikali he eivat voi valmistautua haastatteluun etukateen. Haastattelu-

kutsusta poiketen, haastateltavan tai haastattelijan kamerat eivat olleet paalla haastattelujen
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aikana. Kaikissa haastattelutilanteissa ei ollut mahdollisuutta pitaa kameroita paalla, eika tata
nahty haastattelujen onnistumisen kannalta keskeisena, joten haastattelut pidettiin suunnitel-

lussa aikataulussa ilman kameroita.

Taman tutkimuksen haastattelut toteutettiin Microsoft Teams viestinta- ja yhteisty6alustan va-
lityksella. Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 74) mukaan haastattelun haittapuoli kyselyyn ver-
rattuna on siihen kuluva aika ja raha, silla haastatteluaineistojen keraaminen on tyolas aineis-
tonkeruumenetelma. Tassa tydssa haastattelut paatettiin toteuttaa Microsoft Teamsin valityk-
sella etahaastatteluina aineiston keraamisen helpottumiseksi. Haastatteluajat olivat huomat-
tavasti helpommat sopia, silla haastateltavat asiantuntijat ovat maantieteellisesti sijoittuneena
eri paikkoihin. Teams-sovelluksen kautta tehdyt haastattelut on myos helppo taltioida, jolloin
uusia valinehankintoja tutkimusaineiston keraamiseksi ei ollut tarpeen tehda. Etahaastattelut
puoltavat paikkaansa myos siita nakdokulmasta, etta niiden kaytosta on tutkimuksen tilaajayri-
tyksessa tullut arkipaivaa, jolloin kynnys etahaastattelun pitamiseen ja siihen osallistumiseen
on matala ja mahdollisten teknisten haasteiden todennakdsyys arvioitiin pieneksi. Haastatteli-
jana toimi taman tutkimuksen tekija, joka on myos tydskennellyt pitkdan tyon tilanneessa or-
ganisaatiossa. Haastattelija siis tunsi tutkimusympariston ennalta ja oli perehtynyt tutkimusai-
heeseen tyon teoreettiseen viitekehykseen tutustumisen yhteydessa. Haastattelija tunsi
haastateltavat ennalta, mutta ei ollut suorassa esimiesasemassa haastateltaviin. Ennen var-
sinaisia haastatteluja tehtiin yksi esihaastattelu, jotta voitiin testata haastattelurungon toimi-
vuutta ja maarittaa tulevien haastatteluiden keskimaarainen pituus. Koehaastateltavakin tyos-
kenteli eraassa tutkimuskohteeksi valikoiduista funktiosta ja tunsi siten tutkimuksen kohteena
olevat aihepiirit, jolloin voidaan olettaa koehaastattelusta saatujen kokemusten olleen hyo-
dyksi varsinaisissa haastatteluissa. Haastattelut tehtiin haastateltavien tydaikana arkipaivisin
kello kahdeksan ja kuudentoista valilla. Haastateltavat osallistuivat haastatteluihin vaihtele-
vasti joko yrityksen toimipisteelta tai kotitoimiston tyopisteeltaan. Haastattelija oli kaikkien
haastattelujen ajan etatyopisteellaan, jossa oli mahdollista jarjestaa rauhallinen ja hairiéton

haastattelutilanne.

Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan haastateltavien rekrytointi saattaa toisinaan olla ongel-
mallista ja tutkimuksen tekija joutuu suostuttelemaan henkilGita osallistumaan haastatteluun.
Tassa tydssa haastateltavien I6ytaminen ei ollut ongelmallista, mika saattaa johtua aiheen

ajankohtaisuudesta kohdeyrityksen sisalla ja siita, ettd haastattelut suoritettiin henkiléiden
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tydaikana, jolloin henkildiden ei tarvinnut kayttaa vapaa-aikaansa haastatteluun osallistumi-

seen.

4.3 Aineistolahtoinen analyysi

Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan laadullisen tutkimuksen aineiston analyysia voidaan
tehda monella eri tavalla. Aineiston analyysiin voidaan edeta suoraan aineiston purkamisen
jalkeen, jolloin analysointia tehdaan tutkijan omaan intuitioon luottaen. Aineisto voidaan koo-
data purkamisen jalkeen, jonka jalkeen siirrytaan analyysiin, tai koodaaminen voidaan suorit-
taa purkamisen yhteydessa ennen analyysivaihetta. Laadullista aineistoa analysoitaessa ja
johtopaatoksia tehtdessa voidaan kayttaa joko induktiivista tai abduktiivista paattelya. Induk-
tiivisessa paattelyssa lahdetaan liikkeelle aineistosta, kun taas abduktiivisessa paattelyssa
tutkijalla on valmiina teoreettisia johtoideoita, joita han lahtee aineiston avulla todentamaan.
Tassa tyossa sovellettin enemman abduktiivisen paattelyn lahestymistapaa. Tutkijalla oli joi-
tain tyohypoteeseja ilmioon liittyen, joten teoreettista taustaa kartoitettiin kirjallisuuskatsauk-
sessa ja haastatteluaineistoa peilattiin tata teoriataustaa vasten. Hirsjarvi ja Hurme (2022)
selittavat myds, miten laadullinen tutkimus on seka analyysia etta synteesia, jossa ensin eri-
tellaan ja luokitellaan aineistoa ja sitten pyritaan luomaan kokonaiskuva ja esittamaan ilmio

uudesta perspektiivista kuvion 19 mukaisesti.

Analyysi

jossa edetddn

-kokonaisuudesta osiin

Aineistokokonaisuus ‘ -aineiston luckitteluun
-luokkien yhdistelyyn

Synteesi
-takaisin kokonaisuuteen jossa edetddn
-tulkintaan

-ilmidn teoreettiseen
uudelleen
hahmottamiseen

Kuvio 19. Aineiston kasittely analyysista synteesiin (mukaillen; Hirsjarvi & Hurme, 2022).

Alasuutari (2011) kuvailee laadullisen aineiston analyysin lahtevan liikkeelle havaintojen pel-

kistamisesta, jossa kerattya aineistoa tarkastellaan tutkimuksen kannalta relevanteista
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teoreettisista nakdkulmista. Naita nakokulmia voi olla useita yhden tutkimuksen sisalla, mutta
joka tapauksessa tarkoituksena on pelkistda esimerkiksi litteroitu haastatteluaineisto tutki-
muksen kannalta merkitykselliseksi ja hallittavaksi kokonaisuudeksi. Havaintoja siis yhdistel-
laan etsimalla niiden yhteisia piirteita tai muotoillaan saanto, joka patee koko aineistoon.
Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan laadullisen aineiston analyysi lahtee liikkeelle aineis-
ton kuvailemisesta, joka on varsinaisen analyysin perusta. Kuvailemisessa pyritaan kartoitta-
maan henkiloiden, tapahtumien tai tutkimuskohteiden ominaisuuksia seka kuvaamaan haas-
tateltavien ajatuksia ilmioon liittyen. Kuvailua tehtaessa tulisi kriittisesti arvioida jokaisen yksi-
tyiskohdan osalta onko sen kuvailu ilmion ymmartamisen kannalta valttamaton, silla heidan
mukaansa laadullisten tutkimusten raporteista tulee helposti pitkia, mikali tutkija esittaa liian
yksityiskotaisia seikkoja haastateltavien ajatuksista. Kuvailusta laadullisen tutkimuksen ana-
lyysi etenee aineiston luokitteluun, mika on Hirsjarven ja Hurmeen mukaan valttamatonta, mi-
kali haastatteluaineistoa halutaan myohemmin tulkita, tiivistaa tai yksinkertaistaa. Aineistoa
voidaan luokitella kayttaen apuna esimerkiksi seuraavia ohjeita:

— tutkimusongelma

— tutkimusmenetelma

— toisten tutkijoiden aiemmin samasta ilmidsta kayttamat kasitteet ja luokittelut

— teoriat

— varsinainen tutkimusaineisto

— tutkijan mielikuvitus

Luokitteluun kaytettavat teemat pohjautuvat Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan usein
haastattelun teemoihin, mutta aineistosta nousee monesti esiin alkuperaisia teemoja mielen-
kiintoisempia uusia teemoja. Nama uudet teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastatelta-
vien sanomisista, silla harvoin kaksi haastateltavaa ilmaisee saman asian samoin sanoin,
mutta tutkija voi kuitenkin koodata ne samaan luokkaan tai teemaan kuuluviksi. Tassa tyossa
aineiston luokittelun pohjana kaytettiin teemahaastattelun teemoja, joita tarkennettiin aineis-

toon perehtymisen jalkeen.

Alasuutarin (2011) mukaan laadullisen aineiston analyysin toinen vaihe on tulosten tulkinta,
jossa tutkimuksen tulosten analyysin ensimmaisessa vaiheessa tuotettujen johtolankojen ja
vihjeiden perusteella tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta. Tulosten tulkinnassa ei
hyodynneta pelkastaan havaintojen pelkistamisen yhteydessa I0ydettyja absoluuttisesti tutki-
muksen aineistossa patevia pelkistyksia vaan tulkinnassa kaytetaan apuna myos
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tutkimusaineiston raakahavaintoja. Samoin tulkinnassa voidaan viitata tilastotietoihin, muihin
tutkimuksiin ja aiheeseen liittyvaan teoriakirjallisuuteen. Laadullisen tutkimuksen tuloksia tul-
kittaessa voidaan kayttaa apuna myos yksittaisia viittauksia aineistoon esimerkiksi kuvaa-
malla tarkemmin jotain tiettya yksittaistapausta tai ottamalla sitaatteja aineistosta, jonkin tie-
tyn tulkinnan esiintuomiseksi. Mitd enemman tutkijalla on kaytossaan erilaisia lahteita ja ai-
heeseen liittyvia vihjeita, sita paremmin voidaan luottaa siihen, etta tutkimuksessa esitetty tul-
kinta tai ratkaisu on mielekas. Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan tulkintaa tulee tehda
koko laadullisen tutkimuksen ajan. Koska tutkimuksen lukija ei saa nahtavakseen alkupe-
raista haastatteluaineistoa, on hanen luotettava tutkimuksessa esitettyyn tulkintaan. Tassa
tutkimuksessa tehdyista tulkinnoista on kirjoitettu kuvaus luvussa 6, ja sen perusteella niiden

paikkansapitavyytta voidaan arvioida.

Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluiden aani nauhoitettiin aiemmin kuvatun mukaisesti
kayttaen Microsoft Teams-ohjelman tallennusominaisuutta. Jokainen aanitiedosto tallennet-
tiin kayttaen haastateltaville luotua yksildllista tunnistetta H1...H6. Yhteensa haastatteluista
kertyi aanitallenteita 391 minuuttia, joten haastattelut kestivat keskimaarin noin 65 minuuttia.
Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan tutkimusaineisto olisi syyta purkaa ja analysoida mah-
dollisuuksien mukaan jo heti haastatteluvaiheessa, tai ainakin pian sen jalkeen, kun aineisto
on viela tuore ja se inspiroi edelleen tutkijaa. Teemahaastatteluilla keratty aineisto on heidan
mukaansa hyva kirjata teemoittain esimerkiksi tekstinkasittelyohjelmaan siten, ettd kunkin
haastateltavan henkilon tiedot on keratty yhteen tiedostoon, mutta jokaiselle teemalle on
omat sivunsa. Tassa tyossa aineiston kirjaamisessa noudatettiin tata periaatetta litteroimalla
haastattelut niiden jalkeen kirjoittamalla ne tekstimuotoon kayttaen hyvaksi Microsoft Word
tekstinkasittelyohjelmaa. Jokaisesta haastattelusta tehtiin oma tiedostonsa, jotka nimettiin aa-
nitallennetiedostoa vastaavalla anonyymilla tunnisteella. Litteroitujen haastatteluiden sivu-
maarat vaihtelivat kolmentoista ja kahdeksantoista sivun valilla Arial 11 kirjasimella Kirjoitet-
tuna. Haastattelujen litteroijana toimi tutkimuksen tekija. Hirsjarvi ja Hurme (2022) arvioivat-
kin, etta tutkimuksen tekija on aineiston paras jatkokasittelija etenkin silloin, kun haastatteluja
ei pureta sanatarkasti. Tama johtuu siita, etta tutkija tuntee aineistonsa niin hyvin, etta han

kykenee tunnistamaan tutkimuksen teemojen kannalta olennaisen tiedon muita paremmin.

Kuten Alasuutari (2011) kuvaa, se miten paljon aineiston monimuotoisuudesta ja rikkaudesta
haastatteluaineiston pelkistamisen yhteydessa sailyy tai halutaan sailyttaa, riippuu paitsi kay-

tettavasta haastattelujen tallennus- ja litterointitekniikasta niin myos siita, mihin
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tutkimuksessa on tarkoitus keskittya. Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 22) mukaan laadullisen
tutkimuksen raportoinnin yhteydessa alkuperaiset ilmaukset voidaan esimerkiksi haivyttaa
pelkistamalla arkikielen ilmauksia. Taman tutkimuksen analyysivaiheessa aineisto litteroitiin
ensin aiemmin kuvatusti lahes sanasta sanaan jattaen kuitenkin taytesanoja ja sanojen tois-
toa litteroimatta niilta osin, kun sita esiintyi paljon. Hirsjarvi ja Hurme (2022) toteavat, etta lit-
teroinnin tarkkuuteen on syyta kiinnittdd huomiota, silla litterointi on aikaa vieva vaihe, eika
tutkimuksen kannalta lilan tarkasta litteroinnista ole hyotya. Tassa tyossa sanatarkkaa litte-
rointia ei nahty tutkimuksen kannalta olennaiseksi eika esimerkiksi keskustelun eri aspektei-
hin liittyva seikkoja ole analysoitu tai otettu muutenkaan huomioon tuloksia analysoitaessa tai

tulkintaa tehtaessa.

Haastattelut seka kuunneltiin useaan kertaan etta luettiin litteroidussa muodossa, jotta aineis-
tosta muodostui selkea yleiskuva. Analyysin seuraavassa vaiheessa, kaytiin litteroidut aineis-
tot lapi haastattelu haastattelulta ja aineistosta poimittiin tutkimuksen kannalta merkitykselli-
set asiat Excel-taulukkoon siten, etta kustakin haastattelusta muodostui oma taulukkonsa.
Aina kun litteroidusta Word-tekstitiedostoa oli poimittu ilmaisu Excel-taulukkoon, lihavoitiin
vastaava ilmaisu tekstitiedostossa, jotta voitiin nahda mitka ilmaisut oli poimittu jatkoanalyy-
siin. Analyysin seuraavassa vaiheessa kunkin haastattelun Excel-tiedostoon keratyt ilmaisut
tiivistettiin siten, etta niiden merkitys sailyi ja arkikieliset ilmaukset pelkistettiin, jotta myéhem-
massa vaiheessa voitiin varmistua haastateltavien anonymiteetin sailymisesta. Seuraavassa
vaiheessa kunkin haasteltavan ilmaisut luokiteltiin tassa tydssa aiemmin maariteltyjen teemo-
jen (tiedonkulku toimitusprojektissa, tiedon johtamisen nykytila, asiantuntijatyd moniprojek-
tiymparistdssa) alle. Aineistoon tutustumista jatkettiin ja haastateltavien ilmaisut yhdistettiin
samaan taulukkoon teemoittain, sailyttaen kuitenkin haastateltavien tunnistus H1...H6 koodia
vastaavan varitunnisteen avulla. Aineiston analyysin perusteella muodostettiin kustakin tee-

masta alaluokat kuvion 20 mukaisesti.
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Tiedonkulku
toimitusprojektissa

-Projektin myyntivaihe ja siirto
projektille

-Projektinaikainen tiedonsiirto

-Alkaisempien projektien
tiedon hyédyntaminen

Tiedolla johtamisen nykytila
-Yrityksen hiljainen tieto
-Tiedon jakamisen kulttuuri

-Osaamisen tunnistaminen ja
kehittdminen

-Yrityksen tietojarjestelmat ja

Asiantuntijatyo
moniprojektiympdristossa

-Asiantuntijuuden arvostus ja
rooli

-Asiantuntijatydn hektisyys

-Etatydskentelyn vaikutus
tiedonkulkuun

tiedon tallentaminen

-Organisaatiorakenteen
merkitys ja roolien vastuut

Kuvio 20. Aineiston teemat ja alaluokat

Aineiston analyysi tehtiin kuudessa eri vaiheessa siten, etta kustakin vaiheesta tehtiin aina
oma Excel-tiedostonsa, jotta oli helppo palata tarvittaessa analyysin edelliseen vaiheeseen.
Luokitellun aineiston analyysin perusteella havaitut keskeiset tulokset on esitetty tdman ra-

portin luvussa 5.

4.4 Tutkimuksen toistettavuus ja laadukkuus

Hirsjarvi ja Hurme (2022) pohtivat tutkimuksen reliaabeliuuden eli toistettavuuden olevan laa-
dullisessa tutkimuksessa monimerkityksellinen kasite. Koska ihmisia tutkitaan tietyssa tilan-
teessa ja ajan hetkessa, ei voida olettaa, ettd samat ihmiset antaisivat samat vastaukset jos-
sain toisessa tilanteessa, silla olosuhteet ovat muuttuneet. He ehdottavatkin reliaabeliuden
maarittamiseksi tapaa, jossa kaksi arvioijaa ja parhaassa tapauksessa myds tutkittava osal-
listuisivat keskusteluun, jossa paadyttaisiin konsensukseen aiheesta, jolloin voitaisiin olettaa
tutkimustulosten olevan reliaabeleja. Tassa tutkimuksessa reliaabelius otettiin huomioon la-
hinna toimintatapojen laadukkuudessa tutkimuksen aikana. Tutkittavaan ilmiédn perehdyttiin
laajasti, haastattelunko laadittiin huolellisesti ja ennen haastatteluita pohdittiin tapoja syven-
taa teemoja seka mahdollisia lisakysymyksia, joilla haastattelua voidaan ohjata eteenpain.
Haastattelurungon kehittamista edesautettiin tekemalla koehaastattelu ennen varsinaisia
haastatteluita. Haastatteluaineistot myos litteroitiin heti haastattelun jalkeen, mika on Hirsjar-

ven ja Hurmeen mukaan tutkimuksen laadukkuutta lisaava tekija.

Tutkimuksen validiutta on tassa tutkimuksessa tarkasteltu kolmesta eri nakokulmasta. Hirs-

jarvi ja Hurme (2022) maarittelevat rakennevaliditeetin niin, etta tutkijan on pystyttava
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dokumentoimaan uskottavasti se, miten han on tutkimuksensa suorittanut ja miten han on
paatynyt esittamiinsa tulkintoihin. Tassa tydssa pyrittiin kuvaamaan jokainen tutkimuksen
vaihe siten, etta lukija saa riittavan tarkan kuvan tyon vaiheista. Toisaalta taman tutkimuksen
validiutta lisaa haastateltavien laaja kokemus paitsi kohdeyrityksen toiminnasta, mutta myos
laajemmin asiantuntijaty0sta projektiliiketoimintaa harjoittavissa yrityksissa. Kolmanneksi vali-
diutta pyrittiin lisdamaan keskustelemalla tehdyista tulkinnoista haastateltavien kanssa ja

osoittamalla nain tutkijan ja haastateltavien tulkintojen vastaavuus.
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5 TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi teemahaastatteluilla keratyn aineiston analyysin jalkeen kooste-
tut keskeiset tulokset. Haastatteluaineiston analyysi tehtiin teemoittain ja analyysin aikana jo-
kaiseen teemaan luokitellut havainnot ryhmiteltiin viela alaluokiksi aineistosta tunnistettujen
aihepiirien mukaisesti. Myos tutkimuksen tulokset esitetdan naiden teemojen ja alaluokkien
mukaan ryhmiteltyna, esittaen haastatteluaineistosta muodostunut kokonaiskuva. Haastatte-
luaineistosta koostettuja keskeisia tuloksia on konkretisoitu haastateltavien suorilla lainauk-

silla.

5.1 Tiedonkulku toimitusprojektissa

Tiedonkulku toimitusprojektissa -teemaan liittyen aineistosta tunnistettiin analyysivaiheessa
kolme alaluokkaa: projektin myyntivaihe ja siirto projektille, projektinaikainen tiedonsiirto seka
aikaisempien projektien tiedon hyédyntaminen. Luokkaan Projektin myyntivaihe ja siirto pro-
Jektille liittyen haastatteluissa nousi esiin useita seikkoja, jotka hankaloittavat tiedon siirty-
mista projektin myyntivaihetta hoitavalta myyntitiimilta projektia toteuttaville projektinjohto- ja
projektisuunnittelutiimeille. Projektin siitaminen myyntitiimilta projektia toteuttavalle organi-
saatiolle nahdaan erityisen kriittisena vaiheena tiedon siirtymisen kannalta. Eras haastatel-

tava totesikin:

Ensimmainen kriittinen vaihe tiedonkulun kannalta toimitusprojektissa on oleelli-
sen asiakasvaatimuksen siirtdminen myynnilta projektille. Taman vaiheen epaon-
nistuminen voi tuhota tai ainakin vaikeuttaa koko projektin toteuttamista. (H2)

Haastatteluissa nousi selkeasti esiin vaihtelu toimintatavoissa ja systemaattisten toimintata-
pojen puute tiedonkulussa projektin myyntivaiheessa ja projektin aloituksessa. Useampi
haastateltava totesi, etta projektin siirtovaiheen toteuttaminen on hyvin henkilosidonnaista ja
myyjien valilla on vaihtelua siina, miten aktiivisesti ja systemaattisesti he pyrkivat siitamaan
myyntivaiheessa syntynytta tietoa projektia toteuttaville tiimeille. Haastatteluiden perusteella
yrityksessa on kaksivaiheinen prosessi, jolla projekti siirretdan myynnilta toteuttavalle organi-
saatiolle. Ensimmaisessa vaiheessa projektin myyja ja tuleva projektipaallikko pitavat siirto
myynnilta projektille -palaverin, jota ennen myyjan tehtavana on kirjata valmiille lomakkeelle
kaikki asiakkaan kanssa myyntivaiheen aikana keskustellut asiat. Palaverissa projektipaal-

likkd voi esittaa tarkentavia kysymyksia aiheeseen liittyen. Molemmat projektitiimista
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haastatellut henkilot nakivat kuitenkin, etta tassa vaiheessa tapahtuva tiedonsiirto on hyvin
vaihtelevaa ja projektin myyjasta riippuvaista. Toinen siirto myynnilta projektille -prosessiin
kuuluva vaihe on projektin aloituspalaveri, johon osallistuu projektin toteuttava tiimi, ja joskus

myyntitiimi, kuten eras haastateltava asian ilmaisi:

Projektin siirrossa myynnilta projektille on paljon vaihtelua projektista toiseen. Jois-
sain projekteissa paasuunnittelija on mukana jo myyntivaiheessa ja joissain pro-
jekteissa paasuunnittelijaa ei ole kutsuttu siirto myynnilta projektille -palaveriin.
Joissain projekteissa paasuunnittelija on mukana vasta projektin aloituspalave-
rissa. Siirto myynnilta projektille -palaverin jalkeen on projektin aloituspalaveri,
missa on mukana projektitiimi, tuotanto, ja joskus myynti. (H5)

Myyntitiimissa projektin aloituspalaverin nykyiset kaytannot nahtiin melko toimivina ja muuttu-
neen parempaan suuntaan, mutta projektin toteuttamiseen osallistuvien haastateltavien kom-
menteissa nousi useasti esiin palavereissa siirtyvan tiedon ristiriitaisuus, vajavaisuus ja yleis-
luonteisuus. Projektisuunnittelu ja -johto nakivatkin projektien aloittamisen ja toteuttamisen
keskeisimman haasteen liittyvan myyntivaiheessa syntyneen teknisen tiedon liialliseen suur-
piirteisyyteen, seka ristiriitaisuuteen yrityksen omien teknisten tarjousdokumenttien ja asiak-
kaan teknisten vaatimusten ja maarittelyiden valilla. Kaikki nelja projektien toteuttamiseen
osallistuvaa haastateltavaa nostivat esiin sen, ettei yrityksen omaan tarjousvaiheen tekniseen
dokumentaatioon voi luottaa, tai etta se on liian yleisluonteista projektin toteutuksen kayttoon.
Dokumentaatio palvelee tiedon siirtdamisessa yritykselta asiakkaalle, ei niinkaan yrityksen si-
salla projektin siirtyessa myynnilta projektia toteuttavalle organisaatiolle. Kaksi haastateltavaa
nosti esiin juuri sen, etta myydyn projektikokonaisuuden hahmottaminen on myyntivaiheen
dokumentaation perusteella hankalaa. Yksittaisista laitteista on piirustuksia ja teknisia maarit-

telyita, mutta se miten laitteet liittyvat toisiinsa saattaa olla dokumentoimatta.

Eraana keskeisena seikkana projektien aloittamiseen liittyen nahtiin projektin alkuvaiheeseen
littyva kiire yhdistettyna myyntivaiheen teknisten maarittelyjen vajavaisuuteen ja tietojen risti-
ritaisuuteen. Kuten kaikki projektin toteutussuunnittelusta vastaavat haastateltavat mainitsi-
vat, monissa projekteissa ensimmaisten asiakkaille toimitettavien dokumenttien toimitusaika-
taulu on erittdin tiukka, jolloin suunnittelu on saatava nopeasti liikkeelle ja tallin hyédynne-
taan sita tietoa, mita myyntivaiheesta on saatu. Mikali myyntivaiheesta tulleet lahtotiedot eivat

ole oikein tai riittavan tarkkoja, seuraa haasteita:
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Myyntivaiheen jalkeen moni tekninen yksityiskohta ja lahtotieto on viela epavarma
tai epaselva, mutta projektisuunnittelun pitaisi kuitenkin pystya tuottamaan laadu-
kasta ja paikkansa pitdvaa dokumentaatiota asiakkaalle nopeasti. Tama on suurin
ongelma. (H3)

Puolet tahan tydhon haastatelluista nosti kommenteissaan esiin keskeisena viimeaikaisena
parannuksena projektin myynti- ja toteutusvaiheen valisessa tiedonsiirrossa projektisuunnitte-
lutaustaisen henkilon siirtymisen tyoskentelemaan myyntitiimiin. Projektisuunnittelusta vas-
taavan henkilon ja myyntitimissa tyoskentelevan henkilon viikoittaiset palaverit nahtiin projek-
tin suunnittelun kannalta tarkean tiedon siirtymisen kannalta merkittavina. Taman organisaa-
tiomuutoksen mydta oli useilla haastateltavilla toive siita, etta jatkossa tieto tulevista projek-
teista siirtyisi aiemmin toteuttavalle organisaatiolle ja siita, etta tekniset ratkaisut olisivat

myyntivaiheen jalkeen tarkemmin maaritelty ja dokumentoitu.

Niin myynti-, projekti- kuin suunnittelutimeistakin haastatellut henkil6t nostivat esiin myos hil-
jattain kayttdonotetun suunnittelun tarkastuslistan hyvana tydkaluna yrityksen toimittamien
ratkaisuiden ja tuotteiden kannalta kriittisten teknisten vaatimusten lapikayntiin. Suunnittelun
tarkastuslistan avulla voidaan kayda yksityiskohtaisesti lapi, onko keskeiset tekniset vaati-
mukset maaritelty tarjouksen teknisissa asiakirjoissa. Suunnittelun tarkastuslistan laatiminen
on useamman haastateltavan kertoman mukaan kuitenkin henkilGitynyt yhteen myyntitiimissa
toimivaan tyontekijaan, jolloin tdaman yhden henkilén puuttuminen jonkin tarjouksen laadinta-

prosessista johtaa siihen, ettei suunnittelun tarkastuslistaa laadita.

Kaikki projektien toteuttamisen kanssa tekemisissa olevat haastateltavat nakivat, etta projek-
tin paasuunnittelijan ja projektipaallikon olisi hyva olla mukana projektien myyntivaiheen lo-
pussa, jotta projektien aloittaminen olisi sujuvampaa ja projektin myyntivaiheeseen tulisi
enemman kaytannon nakemysta projektin toteuttamisen vaatimuksista. Myos myyntitimissa
asia huomioitiin ja projektin toteuttamiseen liittyvien henkildiden mukana olo myyntivaiheessa

nahtiin hyvana, silla kuten yksi myyntitiimista haastateltu henkilé nosti esiin:

Kun projektipaallikké on myyntivaiheessa mukana, esimerkiksi projektin dokumen-
taatiota koskevat asiat tulevat kaytya tarkemmin Iapi huomioiden yrityksen etu ja
realistinen kyvykkyys toimittaa dokumentaatiota. (H1)

Useampi projektin toteuttamiseen osallistuva haastateltava nosti esiin ajankayton keskeisena

haasteena projektin myyntivaineeseen osallistumiseen liittyen. Projektien myyntivaiheeseen
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haluttaisiin osallistua, mutta nykyinen tyo olemassa olevien projektien kanssa vie jo kaiken

tydajan.

Projektinaikainen tiedonsiirto -luokkaan liittyen kasitellaan toimitusprojektin aikana tapahtu-
vaan tiedonsiirtoon liittyvia haastatteluissa esiin nousseita asioita. Molempien projektitiimista
haastateltujen vastauksista kay selkeasti ilmi, etta nykyisin projektien viestinnassa ja tiedon-
siirrossa kayttoonotetut projektikohtaiset Teams-kanavat ja tehtavataulut ovat helpottaneet

projektitiimin sisaista tiedonkulkua projektinjohdon nakokulmasta:

Projektin Teams-kanavalle luodaan aikataulut ja tehtavat, jolloin projektin tapah-
tumia on helppo seurata ja viestia projektitiimille. (H6)

Projektinaikaista tiedonkulkua on parantanut hiljattain kayttoonotetut Teamssissa
olevat projektien tehtavataulut, jotka tuovat lapinakyvyytta projektien tehtaviin.
(H2)

Vaikka Teams-kanavat nahtiin projektitimissa hyvin toimivana tyokaluna projektitiimin sisai-
seen tiedonkulkuun ja projektinhallintaan, nahtiin muissa tiimeissa tyoskentelevien projektiin
osallistuvien henkildiden sitoutuminen niiden kayttdon enemman vaihtelevana ja henkiloity-
neena. Projektinaikaisessa yrityksen sisaisessa tiedonsiirrossa molempien projektitiimilaisten
vastauksista nousikin esiin erityisesti tiedonkulun haasteet projektin tuotannon ja hankintojen
tilanteesta ja mahdollisista muutoksista valmistusorganisaatiolta projektinjohdolle. Eras haas-

tateltava kiteytti asian:

Projektipaallikolta haviaa kokonaiskuva projektista, kun se menee tuotantoon.
(H6)

Suurin osa haastatelluista, jotka osallistuvat projektien toteutukseen, nakivat projektinaikai-
sena tiedonkulun kannalta keskeisena vaiheena oleellisen suunnittelutiedon siirtymisen vir-
heettdomana ja asiakasvaatimusten mukaisena projektisuunnittelusta tuotantoon ja hankin-
taan. Tassa nousi esiin useampi nakdkulma, toisaalta eras haastateltava toi esiin sen, etta
tuotannossa ja hankinnassa saatetaan noudattaa vanhoja tottumuksia ja tapoja, vaikka pro-
jektin suunnitteludokumenteissa olisi maaritelty jokin tietty projektikohtainen asiakasvaati-
muksen mukainen tapa valmistaa tuote. Toisaalta haastatteluissa nousi esiin myos se, etta
myyntivaiheen virheellisista teknisista dokumenteista saattaa jokin tekninen yksityiskohta pe-

riytya suoraan projektisuunnittelusta valmistukselle meneviin dokumentteihin, jolloin tuote
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valmistetaan virheellisten maarittelyiden mukaisesti. Tama tulee esiin seuraavassa konkreet-

tisessa tapausesimerkissa:

Myyntivaiheen teknisessa erittelyssa oleva virheellinen tieto on aiheuttanut han-
kaluuksia my0Os esimerkiksi tiedon siirtymisessa projektisuunnittelusta tuotantoon
ja hankintaan. Teknisessa erittelyssa ollut tieto esimerkiksi projektin pintakasitte-
lysta on siirretty tuotannolle ja hankinnalle, mutta tieto ei ole vastannut asiakkaan
teknisia vaatimuksia. (H5)

Myynnin nakokulmasta haastatteluissa ei noussut juurikaan esiin projektinaikaiseen tiedon-
siirtoon liittyvia asioita. Toinen myyntitiimista haastatelluista nosti esiin kuitenkin tiedonkulun
katkeamisen projektilta myynnille projektin siitamisen jalkeen. Myyja ei tieda, miten hanen

myymansa projekti etenee ja minkalaisia ratkaisuita projektissa on tehty.

Aikaisempien projektien tiedon hyddyntadminen -luokkaan tiivistettiin niitd haastatteluissa esiin
nousseita asioita, jotka liittyvat yrityksen kykyyn hyddyntaa aiemmissa projekteissa synty-
nytta tietoa uusien projektien toteuttamisessa. Kaikki haastateltavat toivat esiin sen, etta ny-
kyisellaan aikaisempien projektien hyodyntaminen uusissa on hankalaa ja vahintaankin hen-
kiloitynytta. Molemmat myyntitimista haastattelut henkilot kokivat, etta edellisten projektien
hyddyntaminen seuraavien projektien myynnissa on erittain hankalaa, silla myynnille ei tule
luotettavaa tietoa siita, mitd muutoksia projektien aikana on tapahtunut, mika on onnistunut ja
mika on epaonnistunut. Myyntitiimin haastatteluissa nousikin esiin se, etta myynnin nakokul-
masta myyjan mukanaolo projektissa olisi tarkeaa, jotta voitaisiin analysoida mitka asiat pro-

jektissa ovat menneet hyvin, mitkd huonosti ja mista syysta.

Nelja kuudesta haastattelusta nosti esiin sen, etta edellisten projektien hyddyntaminen uu-
sien projektin myynnissa tai toteuttamisessa on hyvin henkiloitynytta ja projektiin osallistuvien
henkildiden muistinvaraista. Vanhoista projekteista ei ole systemaattisesti tallennettua tieto-
kantaa tai laitelistausta, jota voitaisiin suoraan hyddyntaa. Eras haastateltava nosti esiin ris-
kin uuteen projektiin sopimattomien tai tarpeettomien erityisratkaisuiden kopioitumisen, mikali
jonkin vanhan projektin tuotteita tai laitteita hyddynnetaan uudessa projektissa. Projektitiin
haastatteluissa nousi esiin myos se, etta projektin aloituspalaverissa uuteen projektiin hyo-
dynnettavista vanhoista projekteista kaydaan lapi projektin nimi ja projektinumero ja tarkempi

perehtyminen aiemmin toteutettuun projektiin jaa projektin paasuunnittelijan vastuulle.
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5.2 Tiedolla johtamisen nykytila

Tiedon johtamisen nykytila -teemaa koskevia vastauksia analysoitaessa tunnistettiin viisi ala-
luokkaa:

— yrityksen hiljainen tieto

— tiedon jakamisen kulttuuri

— o0saamisen tunnistaminen ja kehittaminen

— yrityksen tietojarjestelmat ja tiedon tallentaminen

— organisaatiorakenteen merkitys ja roolien vastuut

Yrityksen hiljainen tieto -luokkaan liittyvissa vastauksissa tuli ilmi, etta yrityksessa on paljon
hiljaista tietoa. Viisi kuudesta haastatellusta otti esiin sen, etta tieto on keskittynyt yrityksessa
pitkaan tyoskennelleiden henkildiden paahan, tai etta tietojarjestelmista ja yleisista ohjeista
I0ytyvan tiedon hyodyntaminen vaatii kaytannossa pitkan kokemuksen yrityksessa tyoskente-
lysta, koska tallennettu tieto on niin jasentymatonta ja hajallaan. Kolme kuudesta vastaajasta
nosti esiin erityisesti sen, etta yrityksen tuotteisiin ja jarjestelmiin liittyva hajallaan ja ihmisten
paassa oleva tieto tulisi kyeta tiivistamaan tuotemaarittelyiksi niin, etta kaikki tuotteen suun-

nittelemiseksi ja toteuttamiseksi tarvittava tieto olisi keratty yhteen.

Tiedon jakamisen kulttuuri -luokkaan liittyvissa vastauksista ilmeni, etta yrityksessa on kult-
tuuri, jossa tietoa saa kysymalla erityisesti kahdenkeskisissa keskusteluissa. Viisi kuudesta
haastatellusta kuvasi, etta tietoa saa kysyttaessa eika henkildiden valisissa keskusteluissa
esiinny tiedon panttaamista. Haastatteluiden perusteella tulee esiin, etta tiedon jalostaminen
ja jakaminen Kirjallisessa muodossa eteenpain muun organisaation kayttdon on vahaisem-

paa. Tasta puhui nelja haastateltavaa, joista yksi kuvasi asiaa:

Yrityksessa saa hyvin tietoa, kun kysyy, mutta tiedon dokumentointi kirjalliseen
muotoon on heikommalla tasolla. Tieto siirtyy pikkuhiljaa kokemuksen ja vuorovai-
kutuksen kautta, eika dokumentoituna tietona. (HS)

Nelja kuudesta haastatellusta puhuivat myds siita, etta tiedon jakamiseen omana jalostettuna
tietona yrityksen sisalla voi vaikuttaa jonkinlainen virheiden tekemisen pelkoon liittyva kult-

tuuri, jolloin tietoa ei haluta levittaa dokumentoituna tietona muun organisaation kayttoon.

Osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen -luokassa tuli ilmi, etta yrityksella on paljon erilai-

sia tuotteita ja teknisia ratkaisuita, joihin liittyva osaaminen on hajallaan organisaatiossa. Viisi
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kuudesta vastaajasta toi ilmi, ettd osaamiskartoituksen tekeminen yrityksessa voisi helpottaa
osaamisen tunnistamista ja osaamisen parempaa hyddyntamista tulevaisuuden projekteissa.
Haasteena tuntuu olevan se, etteivat yrityksessa tyoskentelevat henkilot tieda, kuka mitakin

tietaa, eika eri henkildiden osaamista ole “yhteismitallistettu”, kuten eras haastateltava asian

totesi.

Yrityksen tietojérjestelmét ja tiedon tallentaminen -luokkaan liittyvissa vastauksissa kavi ilmi,
etta yrityksella kaytossa olleet erilaiset servereilla olevat kansiorakenteet tiedon tallentami-
seen ovat olleet erittain sekavia, tiedon tallentaminen niille ei ole ollut systemaattista ja nykyi-
sellaan tiedon I6ytaminen on hankalaa. Taman toi vastauksissaan esiin nelja kuudesta vas-
taajasta. Keskusteluissa nousi esiin kuva, etta nykyisellaan tarkeiksi yrityksen jarjestelmiksi
yrityksen tiedon tallentamisen ja jakamisen kannalta nahtiin erityisesti asiakastiedonhallinta-

jarjestelma, tuotetiedonhallintajarjestelma ja Teams-sovellus.

Kaikki vastaajat toivat vastauksissaan esiin sen, etta tilanne tiedon systemaattisen tallentami-
sen suhteen on parantunut ja on menossa hyvaan suuntaan. Myynnin vastauksista kavi ilmi,
etta asiakastiedonhallintajarjestelman kaytdossa myynti pyrkii jatkuvasti systemaattiseen tie-
don jakamiseen ja tallentamiseen. Kolme suunnittelutaustaista vastaajaa nakivat, etta tuote-
tiedonhallintajarjestelman systemaattisempi kaytto projektien dokumentoinnissa on paranta-

nut tilannetta tiedon hyédynnettavyyden suhteen. Eras haasteltava kuvasi asiaa:

Tiedon ldydettavyydessa ja aiempien projektien hyddyntamisessa on tapahtunut
parannusta viimeisten vuosien aikana, esimerkiksi Atonin (tuotetiedonhallintajar-
jestelma) systemaattisemman kayton seurauksena. (H3)

Suunnittelun ja myynnin haastatteluista nousi kuitenkin myds huoli siita, etta tuotetiedonhal-
lintajarjestelman kayttd nykyisella tavalla ei viela riita siihen, ettd aiempien projektien koke-
muksia voitaisiin tarpeeksi hyddyntaa tulevissa projekteissa. Molemmat suunnittelusta haas-
tatellut nakivat, etta tuotteista tuli olla perusyksilot, joissa olisi kaikki tuotteen ominaisuudet ja
joihin tuotekehitystoimenpiteet kohdistuisivat, jotta voitaisiin valttaa vaarien ratkaisuiden kopi-

oituminen seuraaviin projekteihin. Yksi haastateltava kuvasikin asiaa:

Atonissa ei ole varsinaisia tuotteita vaan kasa erilaisia malleja ja projektiyksiloita.
(H5)
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Molempien myynnista haastatelluiden vastauksista kavi ilmi, etta nykyisilla tiedon tallentamis-
tavoilla ei voida varmistua siita, etta voitaisiin helposti yhdistaa tuotetiedonhallintajarjestel-
masta loytyva tuotemalli ja asiakkaalle luvatut suorituskykyarvot, jolloin hyddynnettavyys seu-

raavassa myyntiprojektissa on haastavaa. Haastateltava kuvasi asiaa:

Atonin (tuotetiedonhallintajarjestelma) parempi hyodyntaminen auttaa tulevaisuu-
dessa jonkin verran, mutta projekteissa olevien laitteiden hydodyntaminen seuraa-
vissa projekteissa ei silti valttamatta helpotu, koska niita ei ole luetteloitu proses-
siarvojen mukaan. (H3)

Organisaatiorakenteen merkitys ja roolien vastuut -luokkaan liittyvissa vastauksissa kavi ilmi,
etta yrityksen nykyinen organisaatiorakenne ja siihen viime aikoina tehdyt muutokset koettiin
palvelevan projektitoimintaa hyvin. Taman mainitsi kolme kuudesta vastaajasta. Vastauksista
kavi myos selkeasti ilmi, etta vastuut eri roolien valilla projektien lapiviemiseksi eivat ole yri-
tyksessa selkeat. Taman toi vastauksissaan esiin viisi kuudesta vastaajasta, joista yksi ku-

vasi asiaa seuraavasti:

Yrityksessa pitaisi tehda toimenkuvien selkeytys; mita tietyltd tehtavalta odote-
taan. Toimenkuvan maarittelyyn tulisi sisallyttaa ajankayttoa kuvaava diagrammi.
(H1)

Vastauksista nakyi se, etta haasteena koettiin erityisesti vastuunjako kaikkien niiden tiimien
valilla, joiden tyopanosta tarvitaan projektin onnistumiseksi. Taman nakdkulman nosti esiin
nelja kuudesta haastatellusta. Eri tiimien ja eri roolien vastuut yksittaisten tehtavien tasolla
eivat ole selkeat, jolloin projektinjohdon taytyy huolehtia tehtavakohtaisella tasolla, etta asiat
etenevat ja tieto liikkkuu henkildlta ja tiimilta toiselle. Eras haastateltava kuvasi asiaa projektilii-

ketoiminnan nakokulmasta:

Projektiliiketoiminnan kokonaisvaltainen ymmartaminen on puutteellista. Nyt pro-
jektitoiminnan prosessin kehittaminen jaa projektin toteuttavan organisaation vas-
tuulle, vaikka toteutus on vain yksi osa projektiliketoimintaa. (H2)

5.3 Asiantuntijatyd moniprojektiymparistossa

Asiantuntijatyd moniprojektiymparistdssa -teemaan liittyen haastatteluaineistosta tunnistettiin
kolme alaluokkaa:
— asiantuntijuuden arvostus ja rooli

— asiantuntijatyon hektisyys
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— etatyoskentelyn vaikutus tiedonkulkuun

Asiantuntijuuden arvostus ja rooli -luokassa nousi esiin haastateltujen kokemus siita, etta asi-
antuntijuus ymmarretaan yrityksessa eri tavalla kuin se heidan mielestaan tulisi ymmartaa.

Nelja kuudesta haastatellusta naki, etta yrityksessa asiantuntijuus ymmarretaan paljolti yrityk-
sen sisalla olevan tiedon hyodyntamisena, eika niinkaan roolina, jossa tietoa hankitaan yrityk-

sen ja tyontekijan omista verkostoista ja sovelletaan kaytantdon uudessa tilanteessa.

Asiantuntijuus nahdaan enemman vanhan tiedon soveltamisena ja uutta tietoa ei
uskalleta hankkia ja soveltaa projekteissa. (H2)

Kaksi projektin toteuttamisen ja suunnittelun kanssa tyoskentelevista haastatelluista kokivat,
ettei suunnittelijoiden tekemaa asiantuntijatyota arvosteta yrityksessa kovin korkealle, vaan

ajatellaan, ettad suunnittelijat ovat enemman suorittajia ja asiantuntijuus haetaan muualla or-
ganisaatiossa olevilta asiantuntijoilta. Puolet haastatelluista nosti esiin myos yrityksessa val-
litsevan keskustelukulttuurin ja pelon virheiden tekemista kohtaan, mika johtaa asiantuntijoi-

den vastuunkannon valttelyyn. Kuten eras haastateltava asiaa kuvasi:

Yrityksessa oleva keskustelukulttuuri tai vitsailukulttuuri suunnittelun virheista on
johtanut siihen, ettei haluta kantaa vastuuta tai uskalleta paattaa. Mieluummin ky-
sytadan ja annetaan toisten tehda ratkaisut. (H4)

Toisaalta aineistosta nousi esiin myos asiantuntijuuden arvostusta korostavia kommentteja
kuten eraan haastateltavan kokemus siita, etta asiantuntijuutta arvostetaan ja vastuualueiden
lisdantyessa ymmarretaan lisakouluttautumisen tarve. Nelja kuudesta haastatellusta koki kui-
tenkin, etta arkityo vie kaiken ajan, eika osaamisen kehittamiseen ole mahdollisuuksia tai etta
se jaa vapaa-ajalle oman mielenkiinnon varaan, jolloin harva sita tekee. Eras haasteltava
nosti esiin myds sen, etta asiantuntijuuden arvostus nakyy yrityksen asiantuntijatydsta mak-

samana suhteellisen korkeana palkkatasona.

Asiantuntijatyén hektisyys -luokassa kuvataan aineistosta esiin nousseita asiantuntijatyon Kii-
reeseen ja kuormittavuuteen liittyvia tekijoita. Moniprojektiympariston mukanaan tuoman kon-
tekstien vaihtumisen ja jatkuvan projektista toiseen hyppimisen vaikutusta tyon kuormittavuu-
teen ja laadun heikkenemiseen nosti esiin kolme kuudesta haastateltavasta. Eras haastatel-

tava kuvasi asiaa:
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Moniprojektiymparistd kuormittaa, monta projektia yhta aikaa kaynnissa ja pitaa
hyppia projektista toiseen, eika mitaan ehdi tekemaan kunnolla. (H3)

Viisi kuudesta vastaajasta nosti asiantuntijatydon hektisyyteen ja kuormittavuuteen liittyvana
tekijana erityisesti projektien ja tuotteiden huonoon valmisteluun liittyvat asiat. Asiantuntijoita
kuormittaa huonosta tuotteistamisesta ja riittamattomasta tuotteiden suunnitteluun ja toteutta-
miseen liittyvasta ohjeistuksista johtuvat tarpeet kysya asiaa toiselta asiantuntijalta tai kolle-

galta, jolloin molempien tyo keskeytyy. Yksi haastateltavista kuvasi asiaa:

Hiljaisen tiedon dokumentointi, mista voisi itse opiskella, vahentaisi tarvetta kysya,
mika vahentaisi asiantuntijoiden kuormitusta. (H5)

Kolme kuudesta vastaajasta toi esiin myds sen, ettd moniprojektiymparistdssa asiantuntija-
tydn kuormittavuuteen voidaan vaikuttaa merkittavasti tyon suunnittelulla. Osaamista tulisi
hyddyntaa paremmin siten, etta esimerkiksi selvitettaisiin tarkemmin jokaiseen projektiin liitty-
vat erityisvaatimukset ja niita vietaisiin eteenpain erillisina tehtavina. Nain mahdollistettaisiin
tehokkaampi ajankaytto ja se, ettei kaikkien asiantuntijoiden tarvitsisi olla mukana kaikissa

projektin katselmuksissa ja palavereissa.

Etatydskentelyn vaikutus tiedonkulkuun -luokassa hahmotettiin yrityksessa voimakkaasti li-
saantyneen etatyon vaikutuksia tiedonkulkuun. Kaikki vastaajat kokivat etatyoskentelyn aina-
kin jossain maarin positiivisena ja nelja kuudesta vastaajasta nakivat etatyoskentelyssa lahes
pelkastaan positiivisia puolia tiedonkulkuun ja tydon tehokkuuteen liittyen. Etatyo koetiin Iahi-
tyota tehokkaammaksi tydskentelymuodoksi vahaisempien hairiotekijoiden ja epaoleellisen
keskustelun vahentymisen vuoksi. Tiimien sisaiset Teams-palaverit nahtiin tehokkaina tiedon
siirtymisen nakokulmasta, kunhan palaveriin osallistuvat henkilot keskittyvat etapalaveriin, ei-

vatka tee muita asioita samaan aikaan.

Kolme kuudesta vastaajasta otti esiin myos sen nakokulman, etta lahityon hyodyllisyys riip-
puu siita, minkalaisia kollegoita lahityokonttorilla tyoskentelee. Tiedostettiin, etta yrityksen
paatoimipaikalla tydskentelee paljon kokeneita henkildita ja sijaitsee taten paljon hiljaista tie-
toa, jolloin siella tydskentely toisella paikkakunnalla sijaitsevaan myynti- ja projektitoimistoon
verrattuna on hyodyllisempaa. Mahdollisuus nahda tuotteita konkreettisesti paatoimipaikalla
sijaitsevalla valmistustehtaalla nousi my0s esiin yhtena lahitydskentelyn etuna, erityisesti
suunnittelutaustaisten henkildiden kommenteissa. Eras haastateltava kuvasi yrityksen paatoi-

mipaikalla tapahtuvaa tiedonkulkua:



75

Paatoimipaikalle on keskittynyt osaamista ja enemman kasvotusten tapahtuvaa
tiedonsiirtoa. (H5)

Kolme kuudesta haastatellusta nosti esiin myos etatyon hyvana puolena juuri kasvotusten ta-
pahtuvan epavirallisemman tiedonsiirron ja innovoinnin. Eras haastateltava kuvasikin etatyon
tekevan tyon tekemisesta enemman suorittavaa ja sielutonta. Myyntitiimista haastateltu hen-
kil naki lahityon hyodylliseksi esimerkiksi tilanteissa, joissa asiakkaan kanssa kaytavaan vi-
deoneuvotteluun osallistuu useampi yrityksen tyontekija, jolloin on mahdollista hyodyntaa
neuvotteluhuoneen piirtotauluja asioiden hahmottamiseen ja videoneuvottelun mikrofonin my-
kistamista sisaiseen ajatustenvaihtoon neuvottelun aikana. Eras haastateltava pohti lahityos-
kentelyssa helpommin tapahtuvien keskeytysten olevan toisaalta myos hyodyllisia, eika pel-
kastaan tydtehoa laskevia, koska tyon keskeytymisessa voi tulla esiin sellaisia omaa tyota

helpottavia asioita, mita muuten ei olisi tullut ilmi tai henkildn tietoon.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimustehtavana oli selvittaa, miten teollisuuden toimitusprojektien kanssa toimivan pk-yri-
tyksen tiedonkulkua ja tiedon hyodynnettavyytta voidaan kehittaa. Asiaa tarkasteltiin seuraa-
vien teemojen kautta: tiedonkulku toimitusprojektissa, tiedon johtamisen nykytila ja asiantunti-
jatyd moniprojektiymparistossa. Teemahaastattelujen avulla selvitettiin toiminnan nykytilaa ja
niita ongelmia, jotka vaikuttavat projektien tiedonkulkuun ja asiantuntijoiden kokemaan tyon
kuormittavuuteen. Keskeisimpien haasteiden arveltiin liittyvan myynti-, projekti-, ja suunnitte-
lutiimien valiseen tiedonkulkuun, joten haastateltavat valittiin naista tiimeista. Myos tyon pro-
jektiluontoisuudesta nouseva ajoittainen tyon korkea kuormittavuus arvioitiin merkittavaksi te-
kijaksi, joten syita asiantuntijatyon kuormittavuuden taustalla haluttiin kartoittaa nimenomaan
naissa tiimeissa. Tutkimuksen tulosten perusteella muodostettiin kehitysehdotuksia, joita yri-
tys voi hyddyntaa parantaakseen tiedonkulkua ja yrityksessa olevan tiedon hyddynnetta-

vyytta, seka kehittddkseen asiantuntijatyota entista mielekkdampaan suuntaan.

6.1 Havaitut ongelmat ja kehitysehdotukset

Yrityksen haasteet tiedonkulun suhteen keskittyvat tutkimuksen mukaan vahvasti projektin
teknisten vaatimusten ja tarkkojen tuoteominaisuuksien oikea-aikaiseen maarittelyyn ja toi-
saalta taman tiedon siirtymiseen yrityksen sisalla funktiolta toiselle. Riittavan yksityiskohtai-
sen ja luotettavan teknisen tiedon saatavuudessa olevien puutteiden havaittiin olevan monien
toimitusprojektin aikaisten ongelmien ja asiantuntijoiden kuormittumisen taustalla. Tiedon-
puute aiheuttaa jatkuvan kysymisen tarpeen, mika johtaa tyon keskeytymiseen ja kuormituk-
sen kasvamiseen. Virheellisen tiedon siirtyminen taas lisaa tutkimuksen mukaan projekteissa
tehtavan turhan tyon maaraa ja aiheuttaa yritykselle taloudellisia riskeja projekteissa eteen

tulevien yllatysten muodossa.

Yrityksen toiminnan kasvaessa organisaatiorakenne on muutoksessa. Kokeneempien henki-
I6iden siirtyessa organisaation sisalla eri tehtaviin, tai vaikkapa elakoityessa, tiedon siirtymi-
nen organisaatiossa tulee varmistaa. Haastateltavien vastauksissa korostui tarve yrityksessa
olevan hiljaisen tiedon systemaattiseen dokumentointiin ja tuotteistuksen tason nostamiseen.
Vastauksista ilmeni myds tarve selventaa toimitusprojektin kuvaa viela laajempana kokonai-
suutena, aina myyntivaiheesta projektin luovuttamiseen saakka. Esimerkiksi Nonakan ja Ta-

keuchin (1995) mallin mukainen tiedon jakaminen olisi tassa hyddyllista.
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Tiedonkulku toimitusprojektissa -teemaan liittyen tutkimuksessa nousi voimakkaasti esiin pro-
jektin myynti- ja toteutusvaiheen valiset tiedonkulun haasteet. Vastauksista kavi ilmi, etta pro-
jekti ymmarretaan yrityksessa viela melko suppeasti, jolloin esimerkiksi projektin myynti- ja
toteutusvaiheet ovat liian erillaan toisistaan. Tiedonsiirto myyntivaiheen ja projektin toteutus-
vaiheen valilla pyritaan suorittamaan hyvin lyhyen aikaikkunan sisalla projektikaupan synty-
misen jalkeen. Taman jalkeen myyja "putoaa” lahes taysin pois projektista, eika projektia to-
teuttavalle organisaatiolle ole haastatteluiden perusteella monestikaan siirtynyt myynnilta riit-
tavan tarkkoja lahtotietoja projektin toteuttamiseksi. Tasta toimintatavasta naytti aiheutuvan
monia ongelmia. Projektien toteutusaikataulut ovat tyypillisesti hyvin tiukkoja, erityisesti pro-
jektin ensimmaisten dokumenttitoimitusten osalta, jolloin projektia toteuttavalla organisaatiolla
on kiire paasta projektissa alkuun. Haastateltavien kertoman perusteella tama johtaa siihen,
etta projektia toteuttava organisaatio aloittaa tyon myynnilta saamillaan maarittelyilla ja tar-
kempiin asiakaskohtaisiin erittelyihin ehditaan tutustumaan vasta projektin mydhaisemmassa
vaiheessa, kun ensimmaisia suunnitelmia on jo toimitettu asiakkaalle. Mikali myyntivaiheesta
saadut tiedot eivat ole tasmallisia, aiheutuu siita lisatyota ja pahimmassa tapauksessa asiak-
kaan teknisesta aineistosta l0ytyy projektin aikana sellaisia vaatimuksia, joilla on merkittavia

taloudellisia vaikutuksia projektiin.

Selkeana ongelmana haastatteluissa nousi esiin myods aiemmin toteutettujen projektien
heikko hyodyntaminen seuraavissa projekteissa. Haastateltavien kertoman mukaan van-
hoista projekteista tallennettua tietoa on talla hetkella hajallaan erilaisissa kansiorakenteissa
yrityksen verkkolewyilla, joista sen I0ytaminen ilman kokemusta ja historiatietoa on vaikeaa.
Taman seurauksena edellisissa projekteissa kertyneiden kokemusten hyddyntaminen perus-
tuu vahvasti kussakin vaiheessa mukana olevien henkildiden kokemukseen. Edellisten pro-
jektien hyodyntaminen olisi kuitenkin projektien onnistumisen ja kustannustehokkuuden kan-

nalta tarkeaa, kuten Artto ym. (2006) tuovat esiin.

Seuraavassa kappaleessa on listattu toimenpide-ehdotuksia projektin myynti- ja toteutusvai-
heen valisen tiedonkulun kehittamiseksi. Nailla keinoilla varmistetaan myyntivaiheessa kerty-
neen tiedon siirtyminen projektia totuttavalle organisaatiolle ja toisaalta projekteissa kerty-
neen tiedon palautuminen myyntitiimille, hydodynnettavaksi seuraavissa projekteissa:

— Projektin myyntivaiheen teknisten dokumenttien ja maarittelyiden tason nosto siten,
ettda myydyt tuotteet on kuvattu yksityiskohtaisesti ja projektiin myyty kokonaisuus ja
laitteiden valiset riippuvuudet tulevat selkeasti esiin
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— Yrityksen funktioiden sitouttaminen myyntivaiheeseen siten, etta jokaisen funktion
vastuuhenkilon on kuitattava kiinteahintainen tarjous ennen sen jattamista

— Systemaattisen toimintatavan luominen, jossa tuleva projektipaallikko ja paasuunnit-
telija osallistuvat myyntivaiheen lopun neuvotteluihin asiakkaan kanssa

— Myyntivaiheessa projektin myyjalle kertyneen hiljaisen tiedon siirtaminen myyjan
projektia toteuttavalle organisaatiolle laatiman projektiesityksen avulla

— Projektin myyjan osallistuminen asiakkaan kanssa pidettavaan projektin aloituspala-
veriin

— Projektin myyjan systemaattinen osallistuminen esimerkiksi kerran kuukaudessa pa-
laveriin, jossa projekti kdydaan riittavan tarkasti lapi myos tekniset yksityiskohdat

huomioiden

Ylla kuvattujen toimenpiteiden toteuttaminen saattaa joiltakin osin hidastaa projektin myynti-
vaihetta, mutta toisaalta niiden toteuttaminen tulee (tutkimuksen perusteella merkittavasti)
helpottamaan projektin toteutusvaihetta, kun organisaatiossa olevaa tietoa voidaan hyddyn-
taa paremmin jo projektin myyntivaiheessa, ja toisaalta myyntivaiheessa kertynytta tietoa
saadaan siirrettya tehokkaammin projektia toteuttavalle organisaatiolle. Myyjan osallistumi-
nen projektin toteutusvaiheeseen mahdollistaa myoOs projekteissa syntyvan tiedon ja koke-

musten siirtymisen myyntitiimin kayttoon.

Yhtena positiivisena esimerkkina tiedonkulun kehittdmisen nakdkulmasta nousi esiin organi-
saatiomuutos, jossa suunnittelutaustainen henkild oli siirtynyt myyntitiimiin. Taman koettiin
parantaneen tiedonsiirtoa erityisesti myynnin ja projektisuunnittelun valilla, ja voidaankin
nahda vahvistuksena ajatukselle siita, etta projektin kaikkien funktioiden osaamista tarvitaan
projektin eri vaiheissa, erityisesti myyntivaiheessa. Projektin teknisten vaatimusten siirtymista
myynnilta projektisuunnittelulle on haastateltavien kertoman mukaan pyritty parantamaan
my0Os suunnittelun tarkastuslistalla, jonka avulla pyritaan tunnistamaan yrityksen kannalta
keskeisimmat tekniset vaatimukset ja siirtdmaan ne tarkastuslistan avulla myynnilta projek-
tille. Tutkimuksen perusteella edella kuvatut toimenpiteet myynnin ja projektisuunnittelun vali-
sen tiedonsiirron parantamiseksi ovat askel oikeaan suuntaan, mutta yrityksessa tulisi entista
enemman keskittya projektin myyntivaiheeseen siten, etta koko organisaatio sitoutetaan pro-
jektiin jo sen myyntivaiheessa, eli silloin, kun keskeiset paatokset projektia koskien tehdaan.
Tasta puhuvat myds Artto ym. (2006) kirjassaan korostaen, etta suurin osa projektin onnistu-

miseen vaikuttavista paatoksista tehdaan jo projektin myyntivaiheessa. Projektin



79

myyntivaiheen tarkeyden puolesta puhuu myos Kettunen (2009) kirjassaan ollessaan sita
mielta, ettad projektin myyntivaihetta tulisi jatkaa niin pitkaan, etta kaikki projektin toteuttami-

seen tarvittavat yksityiskohdat ovat selvilla.

Ehdotettu kaytanto, jossa kunkin yrityksen funktion vastuuhenkilén on hyvaksyttava kiin-
tedhintainen tarjous ennen sen jattamista, sitouttaa koko organisaation uudella tavalla projek-
tiin jo ennen projektikaupan syntymista. Toisaalta projektipaallikdiden ja projektin paasuunnit-
telijoiden entista systemaattisempi osallistuminen projektien myyntivaiheeseen ja asiakkaan
kanssa kaytaviin myyntineuvotteluihin mahdollistaa paitsi konkreettisen tiedon, mutta myos
neuvotteluiden ilmapiiriin ja neuvotteluissa tehtyihin kirjoittamattomiin sopimuksiin liittyvan tie-
don siirtymisen. Taman merkitysta korostaa myos Artto ym. (2006) kun he puhuvat myyntivai-
heessa myyntitiimille syntyvan hiljaisen tiedon siirtamisen tarkeydesta. Yrityksen pitaa kuiten-
kin huomioida tutkimuksessa esiin noussut haaste henkildiden ajan riittavyydesta uusien tyo-
tehtavien suorittamiseen. Artto ym. (2006) nakevat myds myyjan mukanaolon projektin toteu-
tusvaiheessa tarkeana, koska talldin myyja voi ongelmatilanteissa ottaa kantaa projektin
myyntivaiheen aikana syntyneisiin kirjoittamattomiin kasityksiin esimerkiksi toimituskokonai-

suudesta tai muista projektiin liittyvista asioista.

Toimitusprojektin toteutusvaiheen tiedonkulun projektitiimin sisalla koettiin parantuneen mer-
kittavasti hiljattain kayttdonotettujen projektikohtaisten Teams-kanavien ja tehtavataulujen
seurauksena. Projektikohtainen Teams-kanava koettiin hyvana paikkana kysya ja saada vas-
tauksia projektissa eteen tuleviin ongelmiin. Myés Armstrong (2009) tuo esiin erilaisten tekno-
logisten ratkaisuiden merkityksen tiedon siirtymisessa perustuvan nimenomaan inmisten vali-
sen vuorovaikutuksen ja kanssakaymisen tukemiseen. Ongelmaksi yrityksessa koettiin kui-
tenkin varsinaisen projektitiimin ulkopuolisten henkildiden sitoutuminen naiden projektikoh-
taisten Teams-kanavien kayttoon. Yrityksessa projektiorganisaatio tarvitsee tydpanosta mo-
nilta yrityksen toimijoilta, jolloin tdssakin toistuu tarve haastatteluissa useasti esiin noussee-
seen projektiliiketoiminnan kokonaisvaltaisen ymmarryksen kasvattamisesta ja projektin aset-
tamisesta yrityksen toiminnan keskioon. Tassa tulee esiin myds aiemmin esiin nostettu tarve

yksityiskohtaisten toimitusprojektin tarpeet huomioivien tehtavankuvausten laatimiselle.

Tiedon johtamisen nykytila -teemaan liittyen yrityksessa nahtiin olevan paljon tietoa, jota ei
ole systemaattisesti dokumentoitu ja jonka hyddyntaminen on hankalaa. Tiedon systemaatti-
seen tallentamiseen liittyvat puutteet hankaloittivat projektien toteuttamista ja aiempien pro-

jektien hyodyntamista seuraavien projektin myynnissa ja lapiviemisessa. Toisaalta
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tutkimuksessa tuli ilmi tehtavakuvausten liiallinen suurpiirteisyys projektien toteuttamisen
kannalta. Tutkimukseen pohjaten yrityksessa tulisikin keskittya erityisesti seuraavien toimen-
piteiden suorittamiseen, jotta organisaatiossa olevan tiedon hyodynnettavyytta voitaisiin ke-
hittaa:

— Tuotteistuksen tason nostaminen, jossa luodaan jokaisesta tuotteesta maksira-
kenne, johon tulevat tuotekehitystoimenpiteet kohdistetaan ja joista luodaan projekti-
kohtaiset tuoteyksilot

— Tuotemaarittelyiden laatiminen, joihin tuotekohtaisesti koostetaan yrityksen hajanai-
sista dokumenteista ja henkildilla olevasta hiljaisesta tiedosta keskeinen tuotteeseen
liittyva tieto

— Tietokannan luominen, jossa projektiin toimitettu tuoteyksild on linkitetty projektikoh-
taisiin suorituskyky- ja prosessiarvoihin

— Projektin toteuttamiseksi tarvittavien tehtavien tarkka roolikohtainen lapikaynti ja vas-
tuuttaminen projektin myyntivaiheesta luovutukseen asti sisaltaen rooli- ja henkilo-
kohtaisen ajankayton kuvaamisen visuaalisesti

— Osaamiskartoituksen laatiminen

Tuotteisiin, jarjestelmiin ja teknisiin ratkaisuihin liittyva kokemusperainen hiljainen tieto tulisi
dokumentoida sanalliseen muotoon siten, etta tuotteeseen tai ratkaisuun liittyvat kriittiset oh-
jeet ja ratkaisut perusteluineen olisi helppo siirtda projektia toteuttavalle tiimille ja projektiin
osallistuville alihankkijoille. Teknisten maarittelyiden ja ohjeiden lisaksi yrityksessa tulisi pa-
nostaa tuotetiedonhallintajarjestelmassa oleviin tuoterakenteisiin, ja luomaan niin sanottuja
maksirakenteita, joissa olisi sisalla kaikki hyvaksyttavat tekniset ratkaisut ja joista luotaisiin
projektikohtaiset tuoteyksilot. Haastatteluiden perusteella nama tuotteistamiseen liittyvat toi-
menpiteet helpottaisivat huomattavasti teknisiin ominaisuuksiin liittyvan tiedon siirtymista oi-
kein paitsi yrityksen sisalla, niin myos yrityksen ja sen alihankkijoiden, seka yrityksen ja asi-
akkaiden valilla. Aiemmissa projekteissa kaytettyjen tuoterakenteiden hyédyntaminen seu-
raavassa projektissa aiheuttaa tutkimuksen mukaan talla hetkella merkittavan riskin vanhen-
tuneen tai projektiin sopimattoman ratkaisun siirtymisesta projektiin. Nama edellisesta projek-
tista kopioituvat vaarat ratkaisut jaavat helposti "elamaan” uudessa projektissa, kun niita ei
voida verrata tarjousaineistoon sen epatarkkuuden vuoksi. Haastatteluissa nousi esiin myos
huoli tuotetiedonhallintajarjestelmaan tallennettavan tiedon tallentamistavasta projektien tule-

vaisuuden hyoddynnettavyyden nakokulmasta. Yrityksessa tulisikin kehittad systemaattinen
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tapa, jossa toimitettu projektikokonaisuus laitteineen ja suunniteltuine seka toteutuneine suo-
ritusarvoineen olisi vaivattomasti hydodynnettavissa tulevien projektien myyntitydssa. Tiedon
hyédynnettavyyteen panostamisen merkitysta korostaa myds Rhem (2017) puhuessaan siita,
miten yrityksen tulisi kehittaa tiedon luokittelua seka metadatan ja avainsanojen kayttoa oi-

kean tiedon ldytamisen helpottamiseksi.

Tutkimuksessa nousi esiin epaselvyydet projektin yksittaisten tehtavien suorittamiseen liitty-
vista vastuista ja siita, miten kukin henkil® yrityksen eri funktiossa ymmartaa roolinsa osana
projektia. Yrityksessa voitaisiinkin funktio- ja roolitasolla maaritella jokainen projektiin liittyva
tehtava, ja tassa yhteydessa jokaisen roolin tehtavat, valtuudet ja vastuut tulisi kdyda hyvin
konkreettisella tasolla 1api mahdollisimman realististen tyonkuvien muodostamiseksi. Tutki-
muksessa nousi useaan otteeseen esiin henkildiden ajankayttoon liittyvat haasteet. Roolien
ja henkildiden ajankayttda kuvaavien diagrammien laatiminen tehtavankuvausten yhteydessa
mahdollistaisi paremmin sen arvioinnin, miten henkild pystyy suoriutumaan toisaalta projek-
tilta ja toisaalta linjaorganisaatiolta hanelle annetuista tehtavista. Matriisiorganisaation toimi-
misen kannalta eri funktioiden ja roolien tehtavankuvien maarittely ja resurssisuunnittelu on
myos Pelinin (2020) mukaan keskeista, ja projektien tehtavat tulisi nahda entistd enemman
jokaisen yrityksen tyontekijan keskeisina tyotehtavina. Henkildiden ajankayton tarkempi ku-
vaaminen tyonkuvien maarittelyjen yhteydessa edesauttaisi myds ajan [0ytymista lisakoulut-
tautumiselle ja osaamisen kehittamiselle, mika haastatteluiden perusteella nahtiin nykytilan-
teessa haastavaksi ja mika toisaalta on tutkimusten mukaan asiantuntijoiden tydomotivaation
kannalta keskeista. Kuten Armstrong (2009) tuo ilmi, ihmiset haluavat kehittya, oppia ja edeta
urallaan, joten organisaation on kyettava tarjoamaan tallaisia mahdollisuuksia; mahdollisuus

oppia motivoi, ja sitd kautta myos sitoutuminen tyohon lisaantyy.

Haastatteluissa nousi useasti esiin myos se, etta osaaminen on yrityksessa hajallaan eri tii-
meissa ja toiminnoissa, minka vuoksi projekteissa tarvittavan osaamisen tunnistaminen koet-
tiin hankalaksi. Taman perusteella yrityksessa tulisikin suorittaa erityisesti teknisiin tuote- ja
jarjestelmaratkaisuihin keskittyva osaamiskartoitus, jossa arvioidaan mahdollisimman objek-
tiivisesti henkildiden osaamista aihealueittain, jolloin toisaalta tiedon hankkiminen organisaa-
tion sisalta helpottuu, ja toisaalta voidaan tunnistaa paremmin tarvittavia osaamisen kehitta-
miskohteita. Taman tuo esiin myés Rhem (2017), kun han puhuu siita, etta tilanteessa, jossa

yrityksen tyontekijat eivat tieda kenelta kysya ja kuka tiedon omistaa, tulisi organisaation
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tehda nakyvaksi henkildiden osaaminen, jotta heidan osaamistaan voidaan nopeasti hyodyn-

taa ongelmien ratkaisussa, kysymyksiin vastaamisessa ja sisallon tuotannossa.

Asiantuntijatyd moniprojektiymparistossa -teemaan liittyen tutkimuksessa nousi esiin doku-
mentoimattoman tiedon puutteesta ja osaamisen tunnistamisen haasteista johtuva jatkuva
tarve kysya ja siita aiheutuva tyon keskeytyminen. Vastausten perusteella asiantuntijatydhon
ja sen kuormittavuuteen vaikuttaa yrityksessa voimakkaasti juuri saatavilla olevan tiedon risti-
ritaisuus ja heikko saatavuus. Projektin alussa yrityksen omat tekniset maarittelyt ja asiak-
kaan vaatimukset ovat ristiriitaisia, jolloin on vaikea luottaa dokumenteissa esiintyvaan tie-
toon, mika aiheuttaa jatkuvat tarpeen kysya, selvittaa ja jarjestaa erilaisia katselmuksia.
Tarve kysya keskeyttaa toisaalta kysyjan tyon, mutta katkaisee myds kollegan tai toisen asi-
antuntijan tyoskentelyn. Juuri tyon keskeytyminen tekee tutkimusten mukaan asiantuntija-
tydsta erityisen kuormittavaa, kuten esimerkiksi Karjalainen (2020) tuo esiin ja tyon keskeyty-
mista taas aiheuttaa Gassenin (2022) mukaan tyypillisesti tiedon heikko saatavuus, mika es-

taa tyontekijaa paattamasta tehtaviaan.

Haastatteluissa korostui myds etatyoskentelyyn liittyvat asiat. Etatyd nahtiin toisaalta erittain
tehokkaana, mutta toisaalta myds lahitydskentelyn hyodyt tulivat esiin erityisesti innovoinnin
ja odottamattoman, omaa tyota helpottavan, tiedon siirtymisen kannalta. Vastauksista kavi
ilmi, etta lisaantyneen etatyon koettiin vahentaneen innovatiivisuutta ja sellaista sattumalta
tapahtuvaa tiedonsiirtoa, jossa henkilé saa ikaan kuin vahingossa tyotaan edistavaa tietoa.
Myds Kalliomaki-Levanto ym. (2016) tuovat esiin, etta tyon keskeytyksen seurauksena tyon-
tekija voi saada tarkeaa projektiin liittyvaa tietoa, joka edistaa tyon sujumista. Tutkimuksessa
esiin nousseiden haasteiden perusteella yrityksessa tulisi panostaa seuraaviin kehityskohtei-

siin asiantuntijatydon mielekkyyden ja tehokkuuden lisaamiseksi:

— Hybriditydmallin jatkokehittdminen
— Avoimesta ja arvostavasta keskustelukulttuurista huolehtiminen

— Asiantuntijatydn suunnittelu

Haastatteluissa tuli esiin, etta lahitydsta on saatava jotain konkreettista hyotya, jotta sita halu-
taan tehda. Lahityoskentelyn hyoty ja merkityksellisyys koettiin riippuvaiseksi siita, keita
muita lahityokonttorilla tyoskentelee samaan aikaan, ja minkalaista kokemusperaista tietoa
epavirallisissa keskusteluissa voi talldin siirtya. Toisaalta myds mahdollisuus nahda yrityksen

konkreettisia tuotteita ja valmistusprosessia nahtiin merkityksellisiksi. Yrityksessa tulisikin
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edelleen panostaa hybriditydmallin kehittamiseen ja pohtia entista tarkemmin sita, minkalai-
sessa ymparistossa ja minkalaisen erilaisen kokemustaustan omaavien henkildiden kesken
lahityoskentely on mielekasta ja lisaarvoa tuottavaa. Merkityksellisen hybriditydmallin luomi-
nen liittyy Nonakan ja Takeuchin (1995) esitteleman tietdmyksen spiraalin syntymiseen tarvit-

tavan riittavan laajan yhteisen ymmarryksen muodostumiseen.

Tutkimuksessa nousi esiin my0s se, etta yrityksen asiantuntijoiden tyokuormaan ja kiireeseen
voidaan vaikuttaa asiantuntijatyon paremmalla suunnittelulla. Tutkimuksen perusteella yrityk-
sessa esiintyy edelleen jonkin verran kulttuuria, jossa yksi henkilo suorittaa jonkin tietyn teh-
tavakokonaisuuden alusta loppuun yhdessa projektissa ja toinen tekee saman tehtavakoko-
naisuuden toisessa projektissa, mika hidastaa ty6ta, kun usean henkilon on opeteltava sama
asia eika erikoistumista tapahdu. Yrityksessa tulisikin (tutkimuksen perusteella) panostaa en-
tista enemman asiantuntijatyon suunnitteluun hydédyntaen aiemmin esiin nostettua osaamis-
kartoitusta seka roolikohtaisia tehtavankuvauksia. Funktioiden sisalla pidemmalle viety tietyn
asian asiantuntemus mahdollistaisi yhdessa projektissa saadun tiedon ja kokemuksen hyo-
dyntamisen nopeasti myods muissa projekteissa, ja matriisiorganisaation hyotyjen paremman

ulosmittaamisen, kuten Pelin (2020) tuo kirjassaan esiin.

Haastatteluiden perusteella yrityksessa jaetaan kysyttaessa tietoa avoimesti etenkin kahden
valisissa keskusteluissa, eika esimerkiksi tiedon panttaamiseen liittyvaa kulttuuria koettu
esiintyvan. Tutkimuksessa nousi kuitenkin esiin, ettei yrityksessa ole kovin vahvaa kulttuuria
tiedon dokumentoinnista ja jakamisesta eteenpain omana jalostettuna tietona. Haastatte-
luissa ilmeni seikkoja, jotka saattavat vaikuttaa tiedon jakamisessa ja dokumentoimisessa ha-
vaittuihin ongelmiin. Nahtiin, ettd organisaatio on aiemmin ollut melko pieni ja paatokset la-
hes kaikista asioista ovat rajoittuneet pienen piirin kasiin, jolloin tarvetta tiedon jakamiseen ei
ole niinkaan ollut, eika ole muodostunut tiedon jakamiseen kannustavaa kulttuuria. Projekti-
toiminnassa keskeisen itseohjautuvan asiantuntijaorganisaation toiminnan kannalta kuitenkin
juuri jalostettu ja avoimesti viestitty eli saavutettava tieto on organisaation merkittavin resurssi
ja olemassaolon edellytys kuten Ruuska (2007) tuo kirjassaan esiin. Toisaalta osa haastatel-
tavista toi esiin myos sellaisia seikkoja, joiden perusteella yrityksessa pitaa aiempaakin tar-
kemmin keskittya huolehtimaan arvostavan ja luottamuksellisen keskustelukulttuurin yllapita-
misesta ja siita, etta virheet kasitellaan asianmukaisesti, jottei yrityksessa tydskenteleville asi-
antuntijoille synny pelkoa uuden keksimiseen, kokeiluun ja tiedon jakamiseen liittyen. Kuten

Sydanmaanlakkakin (2012) kirjassaan huomauttaa, tulee yrityksessa olla paljon
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luottamuspadomaa, jotta tieto voi kulkea vapaasti henkildiden ja tiimien valilla. Ihmisten on

aidosti uskottava tiedon jakamisen hyotyihin paitsi yrityksen, niin myos itsensa kannalta.

6.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Tassa tyossa painopisteeksi otettiin yrityksen tiedonkulku myynti-, projekti-, ja suunnittelu-
funktioiden valilla ja naiden tiimien sisalla projektin aikana. Tydssa painottuivat erityisesti pro-
jektin myyntivaiheeseen, aiemmissa projekteissa syntyneen tiedon hyédyntamiseen ja pro-
jektien toteutukseen ja myyntiin osallistuvien asiantuntijoiden nakokulmasta tiedon heikkoon
saatavuuteen liittyvat asiat. Yrityksen projektiliiketoiminnan kokonaisvaltaisen onnistumisen
kannalta myds tiedonkulku esimerkiksi projektia toteuttavan organisaation ja tuotteiden kay-
tonaikaisesta tukemisesta huolehtivan tiimin tai organisaation valilla on yhta lailla tarkeaa.
Tassa tiedonkulku projektimyynnin, projektin toteutuksen ja service-tiimin valilla on keskeista,
jotta projektien myyntivaiheesta alkaen voidaan ottaa mahdollisimman hyvin huomioon myaos
laitteiden kaytonaikaisen tukemisen vaatimukset. Projektin tulosten kayttamisesta syntyvan
tiedon tehokkaan hyddyntamisen tapoja ja mahdollisuuksia tulisi selvittda laajemmin, jotta

asiakasta entistakin paremmin hyédyntavien projektien toimittaminen olisi mahdollista.

Tutkimuksessa nousi esiin myos viitteita siita, etta organisaation avointa tiedonkulkua rajoitta-
vat jotkin yritys- ja keskustelukulttuuriin liittyvat tekijat. Asiantuntijatyota tekevien henkildiden
motivaation, tyon mielekkyyden ja tydhon sitoutumisen kasvattamisen nakokulmasta organi-
saatiossa vallitsevan keskustelukulttuurin vaikutuksia tiedonkulkuun tulisi tutkia laajemmin.
Tama on asiantuntijoidensa osaamisesta ja hyvinvoinnista riippuvaisten teknologiayritysten
nakokulmasta erittain tarkeaa. Toisaalta tassa tutkimuksessa kohdeorganisaationa oli pk-
sektorin yritys, jossa myds resurssien rajallisuus ohjaa toimintaa. Tiedon johtaminen ja par-
haiden ketteraan tiedon hyddynnettavyyteen liittyvien kaytanteiden I6ytaminen nimenomaan
pk-sektorin yrityksen rajalliset resurssit huomioiden vaatisi enemman selvitysta yleisemmin-
kin.
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Liite 1. Haastattelukutsu

Opiskelen tyon ohessa ylempaa AMK-tutkintoa teknologiaosaamisen johtamisen koulutusoh-
jelmassa. Teen parhaillaan lopputyota, jonka aiheena on Projektiyrityksen tiedonkulun kehit-
taminen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, miten teollisuuden toimitusprojektien
kanssa toimivan pk-yrityksen tiedonkulkua ja organisaatiossa olevan tiedon hyddynnetta-

vyytta voidaan kehittaa.

Aineistonkeruumenetelmaksi tutkimuksessa on valittu teemahaastattelu, jonka teemat ovat:
— Tiedonkulku toimitusprojektissa
— Tiedon johtamisen nykytila

— Asiantuntijatyd moniprojektiymparistossa

Haastattelut toteutetaan tydajalla Microsoft Teamssin valityksella siten, ettd molempien ka-

merat ovat paalla. Haastattelu kestaa noin yhden tunnin. Teamssin kayttd mahdollistaa haas-
tatteluiden yksinkertaisen tallentamisen myohempaa kayttda varten. Haastatteluiden aineisto
on luottamuksellista ja aineisto kasitellaan ja puretaan siten, ettei haastateltavia voi tunnistaa.

Tyon lopuksi haastatteluaineistot tuhotaan.

Toivoisin sinun osallistuvan tutkimukseen haastateltavana. Haastatteluun osallistuminen on

vapaaehtoista ja voit perua osallistumisesi missa vaiheessa tahansa.

Vastaan mielellani tutkimukseen tai haastatteluun liittyviin kysymyksiin.

Terveisin,

Eero Lehtila



Liite 2. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

Missa tiimissa tyoskentelet?
Kuinka kauan ole tydskennellyt yrityksessa?
Kuinka pitka kokemus projektiliiketoiminnasta?

Paaasialliset tydtehtavat ja suhde toimitusprojektiin?

Tiedonkulku toimitusprojektissa

Mitka toimitusprojektin vaiheet ovat kriittisimpia tiedonkulun kannalta?

Kuvaile tiedonkulkua toimitusprojektissa?

Liikkuuko tieto tiimista toiseen (myynti-projekti-suunnittelu-tuotanto-tydmaatoimin-
not)?

Miten tiedon siirtyminen projektin eri vaiheiden valilla on varmistettu?

Tukeeko yrityksen nykyinen organisaatiorakenne tiedonkulkua projekteissa?
Onko eri funktioiden vastuut tiedon hankkimisen ja hydodyntamisen nakdkulmasta
selkeat projektin eri vaiheissa?

Kyetaanko toimitusprojekteissa hyodyntamaan kaikki projektin kannalta tarkea yri-
tyksesta loytyva tieto?

Miten aiemmissa projekteissa kertynytta tietoa hyodynnetaan seuraavissa projek-
teissa?

Miten tiedonkulkua toimitusprojektissa tulisi mielestasi kehittaa?

Tiedon johtamisen nykytila

Miten kuvailisit yrityksen kulttuuria tiedon jakamisen kannalta?

Miten tiimien valinen tiedonkulku yrityksessa toimii?

Miten henkiliden valinen tiedonkulku yrityksessa toimii?

Miten toimipisteiden valinen tiedonkulku yrityksessa toimii?

Minkalaisena naet lisdantyneen etatyon vaikutuksen tiedon jakamisen ja likkumisen
kannalta?

Tunnistetaanko yrityksessa kumppaneiden ja verkostojen rooli tiedon Iahteina ja
osataanko naita hyddyntaa tehokkaasti?

Kuinka henkildityneena naet yrityksen tiedon ja osaamisen?

Onko yrityksessa kasityksesi mukaan paljon hiljaista tietoa?



Onko hiljaisen tiedon jakamiseen systemaattisia kaytanteita?

Tukeeko keskustelukulttuuri hiljaisen tiedon siirtymista?

Onko tiimeille ja henkildille maaritelty osaamis- ja tietovaatimukset?

Onko yrityksessa selkea kasitys eri tiimien ja henkildiden osaamisesta?

Onko yrityksessa selkea kasitys siita, kuka vastaa osaamisen kehittamisesta eri tii-
meissa ja yrityksessa yleisesti?

Onko yrityksessa selkea kasitys siita, mihin jarjestelmaan mikakin tieto tulisi tallen-
taa?

Onko tietojarjestelmissa oleva tieto helposti I6ydettavissa?

Minkalaista yrityksen tietojarjestelmiin tallennettu tieto on laadultaan?
Kannustetaanko yrityksessa tiedon jakamisen ja jalostamiseen? Minkalaiset keinot
voisivat mielestasi olla hyddyllisia tiedon jakamisen kehittamiseksi?

Miten tiedolla johtamista voitaisiin kehittaa?

Asiantuntijatyd moniprojektiymparistossa

Minkalaista tietoa tarvitset tydssasi?

Minkalaista asiantuntijatyd yrityksessa on?

Miten kuvailisit asiantuntijatyon arvostusta yrityksessa, kannustetaanko oppimiseen,
tiedon hankintaan ja jakamiseen.

Onko osaamisen kehittdmiseen varattu aikaa?

Miten tiedon puute vaikuttaa asiantuntijoiden tyohon yrityksessa?

Onko selvaa kenelta kysya, kun tarvitaan tietoa tyon jatkamiseksi?

Saako tietoa kysyttaessa?

Miten yrityksen asiantuntijat ndkemyksesi mukaan ymmartavat oman roolinsa tiedon
hankinnassa ja jalostamisessa? Motivaation merkitys.

Miten moniprojektiymparistd vaikuttaa asiantuntijatydhon?

Miten kehittaisit asiantuntijaty6ta yrityksessa siten, ettd sen kuormittavuus vahenisi?

Haluaisitko viela kertoa jotain muuta aiheeseen liittyvaa?
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