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Tassd opinndytetydssd perehdytddn asiantuntijaorganisaation sisdisten
kehitysprojektien esteisiin. Toimeksiannon antanut yritys on globaalisti
palveluita teollisuudelle tarjoava asiantuntijaorganisaatio. Tutkittavassa
organisaatiossa  tunnistetaan  kehitettdvia asioita ja perustetaan
kehitysprojekteja asioiden kehittdmiseksi. Kaytannéssd suuri o0sa
sovituista projekteista kestdd kauan tai ne jadvat kesken. Yrityksen
kannalta tilanne on kestamé&ton, koska se hidastaa yrityksen kehittymisté.

Tutkimuksen tarkoituksena oli etsié syitd, jotka selittdvat kehitysprojektien
kesken jaamisen. LOydettyjen syiden kautta oli tavoitteena luoda
parannusehdotus, miten kehitysprojektit saataisiin palvelemaan paremmin
yritystéa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui projektitoiminnan ja
yrityskulttuurin sekd oppivan organisaation teorioista. Teoriaosuudessa
tarkastellaan projektitoiminnan ja yrityskulttuurin perusteita seké etsitaan
oppivan organisaation teoriasta mahdollisia elementteja laadittavaan
parannusehdotukseen.

Tutkittavaan aiheeseen perehdyttiin laadullisen tutkimuksen keinoin
hyddyntéden tapaustutkimuksen menetelmid.  Tutkimus toteutettiin
teemahaastattelun ja dialogisen tutkimuskaytdnndn yhdistelménd, jota
tuettiin suorittamalla osallistuvaa havainnointia organisaatiossa.

Tutkimuksen tulosten perusteella organisaation  kehitystoiminnan
prosessien organisointi on puutteellista. Taman liséksi yrityksen
toimintakulttuuri vaikuttaa kehitysprojektien keskeytymiseen, ja perimésta
heijastuvat oletukset ovat juurtuneet syvélle henkildston toimintatapoihin.

Tulosten  perusteella luotiin  organisaation laatukdsikirjaan  ohje
kehitysprojektityoskentelyyn.  Ohjeen  tavoitteena on  parantaa
kehitysprojektityoskentelyéd organisaatiossa ja tuoda sen toimintamalleihin
oppivan organisaation elementteja.
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This Master’s thesis is to examine the poor condition of the internal
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Kehitysprojektien esteet asiantuntijaorganisaatiossa

1 JOHDANTO

1.1. Yleista

Tassd opinndytetydssd pureudutaan suomalaisen noin sadan hengen
asiantuntijaorganisaation siséisiin prosesseihin. Tyon tilannut yritys on osa
kansainvélista konsernia, joka on yksi maailman johtavista alan
toimijoista. Yrityksen toimintaa ohjaavat emokonsernin ohjeistukset sek&
toimialalle tunnuksenomaiset tiukat laatustandardit.

Yrityksessa on havaittu yrityksen sisalla tapahtuvan kehitystoiminnan
heikko vaikuttavuus. Kehitettdvid asioita tunnistetaan ja niiden pohjalta
perustetaan hankkeita ja projekteja. Kaytanndssa suuri osa sovituista
hankkeista ja projekteista kestdd kauan tai ne jadvat kesken.
Kehitystoiminnan vaikuttavuus yrityksen toimintaan on siksi rajallinen.
Yrityksen kannalta tilanne on kestdmé&ton, koska se estdd tai hidastaa
yrityksen  kehittymistd ja  vaikuttaa negatiivisesti  henkildston
aloitteellisuuteen ja innovatiivisuuteen. Myos taloudellisesti tilanne on
hankala, koska sisdiset kehitysprojektit eivat tuota suoraan tulosta ja
nykytilanteessa aika kuluu hukkaan.

Opinnéytetyossa on tarkoituksena tutkia, mitkd ovat sisdisten
kehitysprojektien ongelmakohdat ja miten niité tulisi kehittad, jotta niiden
vaikuttavuus paranisi ja yrityksen aloitteellisuus sekd innovatiivisuus
saataisiin paremmalle tasolle. Tilanteen kannalta suuressa roolissa on
yrityksen toimintakulttuuri, ja tdmén tyon tavoitteena on myos tutkia,
kuinka paljon kulttuuri vaikuttaa kehitysprojekteissa havaittuihin
ongelmiin. Ovatko kehitysprojektien ongelmat kulttuuriongelmia vai
muun tason ongelmia? Henkiloston pitkien tyéurien vuoksi yrityksen
toimintamallit ovat juurtuneet syvélle henkiléstéon. Ja periytyneet
nuoremmille tyontekijoille. Toimialalle tyypilliset yksiselitteiset globaalit
normit, rajoitukset ja ohjeistukset tuovat toimintatapoihin omat
mausteensa. Niiden hyddyntdminen voisi olla yksi keino saada henkiléstd
muuttamaan ajatteluaan innovatiiviseksi.

Tutkimuksen kautta yritdn tuoda uuden nakokulman yrityksen sisdiseen
ajatteluun. Uudeksi ndkokulmaksi tydsséni ehdotan Peter Sengen mallia
oppivasta  organisaatiosta, jossa toiminta  perustuu  yksildiden
aloitteellisuuteen, haluun oppia uutta ja innovatiiviseen ajatteluun.
Samalla pyrin ka&antdmaén yrityksen johdon tunnistamat heikkoudet
voimavaroiksi. Toimintakulttuurin muutos on pitké&kestoinen prosessi,
joidenkin mielestd jopa mahdoton. Jotta muutos saadaan alkuun, tulee
muutos aloittaa pienistd tekijoista, pala palalta. Pyrin [0ytdmaan
kehitysprojektien ongelmiin ratkaisuja ja tyokaluja, jotta organisaatiossa
panostettaisiin  tulevaisuudessa kehittdmiseen. Toivon, ettd tdma
opinndytety0 auttaisi yritystd muuttamaan toimintakulttuuriaan kohti
oppivaa organisaatiota.

Itse olen tydskennellyt yrityksessd yli kymmenen vuotta. Tutkittavan
aiheen laheisyys tuo itselleni etuja ja asettaa haasteita. Ennakko-oletukset
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tutkittavasta aiheesta ovat vaistamattomia. Tavoitteeni on ollut lahestya
tutkittavaa ongelmaa ulkopuolisesta nakokulmasta pyrkien
mahdollisimman objektiiviseen lopputulokseen.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkittavan aiheen ldheisyys on nostanut tutkimusta suunnitellessani esiin
kysymyksid. Ovatko kehitysprojektit organisaatiossa hyvin johdettuja
selkeitd projekteja? Miten tutkimusongelma auttaa selittdmaan yrityksen
kulttuuriympdristod?  Ndiden  kysymysten  kautta etsin  tietoa
projektitoiminnasta  seka  yrityskulttuurista.  Hankkiessani  tietoa
yrityskulttuurista tutustuin Peter Sengen luomaan malliin oppivasta
organisaatiosta, josta pyrin l0ytdméddn vastauksia tutkimukseni
kontribuutioon.

Tavoitteenani on 10ytdd kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid kayttaen
tekijoitd, jotka aiheuttavat yrityksen kehitysprojektien kesken jaamisen.
Ovatko kehitettdvien asioiden ympdrille muodostettu selkeitd projekteja,
joilla on pddmaaraa ja aikataulu? Miten projektiteorian elementit 10ytyvat
yrityksessa lapiviedyista kehitysprojekteista? Kehitystoimintaan osallistuu
pieni joukko yrityksessd keskeisiin avainasemiin kohonneita henkildité.
Tutkimuksessani etsin juuri kyseisten avainhenkildiden haastatteluiden
kautta esimerkkeja onnistuneista ja epéonnistuneista kehitysprojekteista.
Tutkimukseni kannalta mielenkiintoista on havaita, kuinka paljon
yhtélaisyyttd haastateltavat ndkevat kehitysprojekteissa. Ovatko ongelmat
samoja kaikissa projekteissa, vai kulminoituvatko ongelmat vain tiettyjen
henkildiden johtamiin projekteihin? Johdon rooli kehitysprojekteissa on
keskeinen. Tavoitteenani on selvittdd, miten haastateltavat kokevat johdon
roolin ja merkityksen. Kaikilla haastateltavilla on kokemusta organisaation
sisaisestd kehitystoiminnasta. Kuinka haastateltavat kokevat roolinsa
kehitysprojekteissa?

Haastatteluiden kautta yritin myos saada ké&sityksen, miten yritys
organisaationa toimii péivittdisessd toiminnassa. Millaisia epékohtia
haastateltavat nédkevat nykyisissd organisaation toimintamalleissa?
Haastatteluiden analysoinnin kautta pyrin [0ytdmaan havaintojen yhteyden
Sengen yrityskulttuurin elementteihin. Ovatko organisaation toimintatavat
kehitysprojekteissa heijastumia yrityksen yleisesté toimintakulttuurista?

Kontribuution kautta pyrin hyddyntdmaan tutkimukseni tuloksia ja
antamaan organisaation johdolle ehdotuksen, miten nykypdivan
kehitysprojektien toimintamalleja tulisi parantaa tutkimuksessa esiin
nousseiden asioiden pohjalta, jotta tulevaisuudessa kehitysprojektit
sujuisivat jouhevasti ja menestyisivat. Samalla pyrin 16ytdmaan keinoja,
joilla organisaatio voisi ottaa ensimméiset askeleet Sengen oppivan
organisaation suuntaan. Muutos nykytilasta oppivaksi organisaatioksi on
suuri muutos, johon en pysty tdman opinndytetyon puitteissa antamaan
valmista mallia. Toivonkin, ettd tdma opinndytety0 toimisi innostavana
tekijana yrityksen johdolle kohti oppivaa organisaatiota.
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2 TEORIATAUSTA

2.1. Projekti

Projekti on hanke, jonka joukko ihmisia toteuttaa. Projektin tavoitteena on
saattaa tehtdva alusta loppuun yhden kerran, annetussa aikataulussa ja
budjetissa. (Anttonen 2003, 15.) Projektia voisi kuvailla organismiksi,
joka muuttuu ajansaatossa, se voi paisua ylisuureksi tai kuivua kokoon.
Projektit ovat aina yksilollisia: jokaisella projektilla on omat
erityispiirteensa. Yhteista kaikille projekteille on tavoite, jonka tulee olla
selked. Jokaisen projektiin osallistuvan tulee my0s sisdistaa tavoite, jotta
ryhma paésee parhaaseen mahdolliseen tulokseen.

Yrityksissa toteutetaan erilaisia projekteja, kuten tutkimus-, toimitus-,
investointi-, tuotekehitys- ja kehitysprojekteja. Namé ovat yleensd osa
suurempaa kokonaisuutta, hanketta. Hanke on laajempi kokonaisuus, joka
yleisesti koostuu useista projekteista (Ruuska 2005, 18).

Tasséa opinnédytetyossa keskitytddn kehitysprojekteihin ja niihin liittyviin
ongelmiin. Kehitysprojektin tulisi aina kohdistua kehittdmiseen, kuten
uusien toimintatapojen l6ytdmiseen ja organisaation voimavarojen
vahvistamiseen (Silfverberg 2007, 23). Tyypillisia kehitysprojekteja ovat
sisdisten prosessien kehitykset, joissa vaikeutena on organisaation omien
heikkouksien  ndkeminen  suunnitteluvaiheessa.  Yhteistd kaikille
kehitysprojekteille on tavoite parantaa toimintaa ja tehostaa johtamista.
(Pelin 20009, 35.)

Kehitysprojektien avulla ratkotaan olemassa olevia ongelmia, tai
kehitetd&n uusia toimintatapoja. Tavoitteena on aina muutos, parannus tai
kokonaan uusi asia. (Rissanen 2002, 47.) Usein kehitysprojektit jalostuvat
muutosprojekteiksi. Ominaista kehitysprojekteille on myos se, ettd niita
tehddan usein varsinaisten tyotehtdvien ohessa. Tama saattaa rajoittaa
kehitysprojekteihin annettua panosta. Kehitysprojekteille tulee tasta syysta
aina nimetd oma projektirynmd, jolla on riittdvat resurssit huolehtia
projektista. Tyypillisia ongelmia kehitysprojekteille ovat
muutosvastarinta, ajan ja resurssien puute, johtamisongelmat,
puutteellinen suunnittelu ja viestintdongelmat. (Lanning, Roiha, Salminen
1999, 12.)

2.1.1. Projektin vaiheet

Rissanen (2002, 46) jakaa kehitysprojektin seitsemdan eri vaiheeseen:
ideointi, visiointi, taustaselvitykset, tavoitteiden maarittely,
kehityssuunnitelman tekeminen, kehitysaskeleiden toteutus ja johtaminen
sekd seuranta ja seurannan raportit.

Ideointivaiheessa signaali tarvittavasta muutoksesta tulee yleensa
organisaation sisdltd. Ideoinnin tulisi olla vapaamuotoista ja
vapaaehtoisuuteen perustuvaa. Parhaimmillaan ideoinnin tuloksia on niin
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paljon, ettd karsiminen on vaikeaa. Yleensd ideat kehitystarpeiksi
kumpuavat paivittaisestd elaméastdja tutuista prosesseista. Innovatiivisissa
organisaatioissa ideoiden madra saattaa ylittda tarpeet. Talléin ideoiden
joukosta tulisi poimia ongelmiin todella pureutuvat, joiden avulla paastaan
vaikuttamaan todellisiin syihin. Yrityksen johdolla on vastuullinen tehtéva
kehitysideoiden karsimisessa ja todellisten tarpeiden kartoittamisessa.
Hyvé idea on yrityksen strategiaa tukeva.

Visiointivaiheesta alkaa varsinainen muutoksen kehitystyd, jolle ideointi
on luonut pohjan (Rissanen 2002, 69). Projektin vision tulee olla selva
kuva siitd tulevaisuudesta, johon projektiryhma tahtédd. Visio tulee
dokumentoida selkeasti ja ytimekké&éasti. Jos visioon on helppo samaistua
ja sitoutua, toimii se myds hyvéana motivoinnin vélineena projektin aikana.
Ryhmg, jolla on yhteinen visio, tulevaisuuskuva, tavoittelee samaa
paaméaarad. Tasta syysta vision luomista ei pida vaheksya. Organisaation
vision tulee tukea projektiryhman visiota.

Kehitysprojektin taustaselvitys -vaiheessa kerdtddn ideointia ja visiointia
tdydentdvad perustietoa projektin vaikutuspiiristd. Ta&ma edesauttaa
oikeiden, realististen ja aitojen tavoitteiden méarittelyssa. (Rissanen 2002,
74.) Taustatydssa on hyva kayttdd apuna esimerkiksi PESTE-analyysia tai
vastaavaa analysointityokalua riittdvan kokonaiskuvan saamiseksi.
Oleellista on pohtia aihetta kaikista ndakokulmista ja saada riittavén laaja
kuva tilanteesta. Taustaselvityksen tekemiselle on hyvd antaa tiukka
aikaraami, muuten kehitysty6 paisuu liian laajaksi.

Taustaselvitysten jalkeen madritelld&dn kehitysprojektille tavoitteet. Jotta
tavoitteet  kyetddn  médrittelemddn, tulee ongelma  madritelld
perusteellisesti ja monipuolisesti. Jos tavoitteita ei méaéritella riittavan
tarkasti ja selke&sti, on todennédkoistd, ettd projekti ei valmistu.
Tavoitteissa voidaan maéaritellda esimerkiksi laadulliset, taloudelliset ja
aikataululliset raamit. On my6s méariteltava pitkan ajan kehitystavoite, eli
mihin laajempaan ongelmakokonaisuuteen projektilla haetaan vastausta.
(Silfverberg 2007, 57.) Kehitysprojektien tavoitteiden maéarittelyyn
haasteensa  tuo  kehitystydon  epdvarmuustekijat ja  muutokset
toimintaymparistossa. Kehitysprojektien tavoitteet on hyva sopia projektin
alussa. Tietynasteinen liikkumavara tulee jattd4, koska aihealueet
tarkentuvat yleensd vasta projektin edetessd. (Rissanen 2002, 98.)
Liikkumavara tulee madritelld eli rajata liikkumavaran rajat, jotta
valtytdan projektin liialta laajenemiselta. Yrityksen johdolla on myos
merkittdvd rooli  kehitysprojektien tavoitteiden maéérittelyssa ja
rajaamisessa. Tahan yrityksen johdon oivana tyokaluna toimii yrityksen
strategia. Kuten kaiken yrityksen toiminnan, myds  sisdisen
kehitystoiminnan tulee olla linjassa strategian kanssa ja suunnata kohti
visiota.

Esitydvaiheiden jalkeen aloitetaan kehityssuunnitelman laatiminen.
Suunnitelmavaiheessa aiemmin  kerdtyn tiedon avulla laaditaan
suunnitelma, jota noudattamalla kehitysprojekti toteutetaan. Suunnitelmaa
tulee pystya kayttdmaan projektin johtamisen tyokaluna (Silfverberg 2007,
20). Usein yrityksissa hypataan esityovaiheiden yli, suoraan suunnitelman
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tekoon. Tallaisella menettelylla ei yleensd ole hyvid seurauksia.
Projekteista tulee epdmadréisia paketteja, joilla ei ole selkedd tavoitetta
eikd aikataulua. Tastd syystd vanha sanonta “hyvin suunniteltu, on
puoliksi tehty” on paikkansa pitdva kehitysprojekteissa. Suunnitelman
tekoon on hyvd osallistua myds esitydvaiheisiin osallistuneiden
henkil6iden, jotta aikaansaadaan jaméakka ja selked suunnitelma.
Suunnitelmassa on hyva kuvata itse tehtévd, projektiin osallistuvat
henkil6t, aikataulu, budjetti, toteutus, seuranta, raportointi ja tiedottaminen
(Rissanen 2002, 175). Nykypdivan yrityksissé tiedottamisen osuutta
suunnitelmassa ei tule vaheksyé. Viestintd- ja raportointisuunnitelman
luominen projektin alussa on suositeltavaa, jotta varmistetaan projektin
mutkaton eteneminen ja tarvittavat tyokalut projektin seurannalle
(Silfverberg 2007, 107). Viestintd on erittdin tarkeda ennen toteutusta ja
sen aikana. Hyvéan viestinnan avulla henkildst0 saadaan paremmin mukaan
kehitysprojektin tavoittelemaan muutokseen.

Suunnittelun valmistuttua alkaa varsinainen toteutus. Toteutusvaiheessa
tarkeinta on panostaa projektin johtamiseen. Kehitysprojekteissa tarkeassé
roolissa ovat projektipaallikké sekd johtoryhmd. llman johdon tukea ja
kiinnostusta projektin arvostus on heikkoa eika projektia koeta tekijoiden
keskuudessa tarkeédksi yritykselle. Projektissa péallikkona toimivan
henkilén tulee johtaa projekteja strategisesti, taktisesti ja operatiivisesti
(Rissanen 2002, 205). Usein kehitysprojekteihin osallistuvat henkil6t
osallistuvat niihin oman tyonséa ohessa, tdma tuo haasteita aikataulukseen
ja henkildiden sitoutumiseen. Organisaatiossa tulee antaa riittavat resurssit
kehitysprojekteille, jotta kehitystoiminnan arvostus pysyy korkealla ja
projekteihin  osallistuminen  mielekkdédnda. Oppivan organisaation
hyddyntaminen kehitystydsséd on tavoitetila, johon organisaation tulisi
pyrkid. Parhaimmillaan projekti muuttuu itse oppivaksi projektiksi, jossa
kokemuksia hyddynnetdan ja ne siirretddn tuleviin projekteihin (Rissanen
2002, 279). Tama lisdd innovatiivista ajattelua kehitystoiminnassa ja
innostaa henkildstoa nostamaan osaamistaan uudelle tasolle.

Kehitysprojektin tarkoituksena on lisdarvon tuottaminen yritykselle
(Rissanen 2002, 335). Jotta yritys pystyy Kkartoittamaan saavutettua
lisdarvoa, tulee kehitysprojektin kaikkien vaiheiden aikana seurata
projektin kulkua. Seurannan tyokaluista oleellisin on s&éanndllinen
raportointi. Ellei yrityksen johto seuraa projektia eika edellytd projektilta
tuloksia madraajassa, saattaa kehitysprojekti jaméhtad paikoilleen. Tésté
syysta seurannan tyokaluja ei tule vaheksyd, myds niiden kehittdmiseen
tulee panostaa. Projektin paatyttya toteutusvaiheen jalkeen on myos
seurattava, miten tuloksia hyddynnetdén tulevaisuudessa.

2.1.2. Roolit projektin sisélla

Projektimuotoisessa tydskentelyssa on oleellista, ettd projektilla on selke&
organisaatio. Roolit ja vastuut tulee olla selkedsti méaaritellyt. Yrityksen
sisalla projektilla tulee vahintddn olla ohjausryhmd ja varsinainen
projektiorganisaatio.
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Ohjausryhma toimii projektin tilaajana ja samalla ylin paattava elin
projektin suhteen. Ohjausryhmadn tulee mé&arittdd tavoitteet, nimeté
projektipaallikko, antaa  tarvittavat  resurssit  ja  hyvaksya
projektisuunnitelma. (Pelin 2009, 69.) Ohjausryhman tehtavana on valvoa
projektin edistymistd ja arvioida tuloksia, eli toimia laadunvalvojana.
Ohjausryhmdn tulee myos tukea projektipaallikkod ja syottédd ideoitaan
projektille (Silfverberg 2007, 98). Projektin aikaisten keskeisten paatosten,
kuten aikataulu- ja resurssimuutosten, tekemisesta vastaa ohjausryhma.
Projektin valmistuttua ohjausryhma hyvaksyy tuloksen ja péaattaa projektin
lopettamisesta. (Pelin 2009, 69.)

Kehitysprojektin  laajuudesta riippuen  projektiorganisaation  koko
kannattaa miettia tarkkaan, jotta saadaan kokoon riittdvén tehokas tiimi
toteuttamaan projektia. Laajoissa projekteissa projektiorganisaatio
kannattaa organisoida tiimiorganisaatioksi, jossa jokainen tiimi vastaa
selkedasti rajatusta kokonaisuudesta (Silfverberg 2007, 101). Tiimin tulee
olla yhteisiin tavoitteisiin sitoutunut ryhmd, jossa muita ryhman jasenia
tuetaan ja kaikilla on tavoite toimia tehokkaasti (Pelin 2009, 271).

Projektimuotoisessa tyoskentelyssa tarkeda on, ettd ryhman sisdiset roolit
ovat kaikille selvilla. Projektilla on aina paallikko, joka vastaa projektista
aikataulullisesti ja taloudellisesti. Projektipaallikon tulee valita ryhma,
jossa annettu tehtava suoritetaan. Toiden jakaminen ryhmaén jésenille ja
seuranta ovat projektipdéllikon vastuulla. Hyvé projektipdéllikkd motivoi
ryhmansd jasenid saaden parhaan lopputuloksen asettamastaan
projektiryhnmasta. Projektip&éllikon on osattava samat johtamistaidot kuin
organisaatioiden esimiehet (Pelin 2009, 274). Pienemmisséd projekteissa
projektipaallikkd joutuu usein itse osallistumaan tekemiseen, olemaan
asiantuntija. Kokonaisvastuu projektista on projektipaéllikolla (Pelin 20009,
69).

Projektiorganisaatioon valittavien henkildiden tulee tdydentda toistensa
taitoja ja olla sitoutuneita yhteisiin p&amaariin, tavoitteisiin ja
toimintamalliin  (Huusko 2007, 67). Toimivan ryhman kokoaminen
edesauttaa projektin eteenpdin viemistd. Ryhman jésenilla tulee olla
riittdvd ammattitaito omalla vastuualueellaan, ja heidadn tulee olla
yhteiskykyisid ryhmassé (Pelin 2009, 70).

2.1.3. Ongelmatilanteet projekteissa

Tyypillisesti  projektien ongelmatilanteet ovat seurasta heikosta
suunnittelusta. Tyypillisia syita projektin ongelmatilanteisiin ovat:

— Projektin tavoitteet eivat ole riittdvan selkeat ja realistiset. Haluttua
toiminnan muutosta ei kuvata riittdvan konkreettisesti. Jos tavoite
on liian yleinen, sitd on hankala kaytta johtamistydkaluna.

— Projektin suunnitelma ei ole riittdvén selkea ja realistinen joka
suhteessa. Aikataulutuksesta tehd&an usein aivan liian tiukka.
Myoskadn kehitysprojektin paattymisen jélkeista toimintaa ei saa
unohtaa. Kehitettya toimintaa on kyettava jatkamaan ilman ulkoista
tukea.
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— Kehitysprojekteissa jatetddn usein suunnittelematta kehitettavien
toimintojen laajempi levidminen, jolloin ei luoda puitteita ja
edellytyksia kehitetyn toiminnan laajentamiselle. Myos oleellisten
sidosryhmien sitouttaminen jatetdan huomioimatta.
Kehitysprojektin tulee olla hyédyn saajille suunnattu, ei ainoastaan
toteuttajan hanke.

— Projektilta puuttuu selked johtamismalli ja organisaatio, jossa roolit,
vastuut ja oikeudet sekd& seuranta- ja raportointijarjestelméat ovat
kaikille selvilla. Projektiin osallistumisen tulee my6s perustua
aitoon yhteistyohon ja osallistumiseen. Yrityksen johdon tuki ja
kiinnostus on myos oleellinen tekijéa.

— Projektin resurssit eivat ole riittavat tavoitteisiin ndhden. Rahalliset
ja henkiloresurssit suunnitellaan ylioptimistisesti. Yleistd on myos,
ettd projektirynman jasenille ei anneta rauhaa keskittyad
kehitysprojektiin.

(Silfverberg 2007, 27.)

Ongelmatilanteilta valttydkseen tulee eri tahojen yrityksen sisélld sitoutua
projektiin jo alkuvaiheessa. Oleellista on johdon sitouttaminen projektin
taakse. Jos samankaltaisia projekteja on useita meneilldan, on ne jarkevaa
yhdistad yhdeksi laajemmaksi kokonaisuudeksi, hankkeeksi, joka pitad
sisallaan yksittaisid projekteja. Nain valtytddn turhilta paallekkaisilta
toiminnoilta. Projektisuunnitelmaa tulee laatia niin, ettd sitd pystytaan
kayttdmaan projektin johtamisen tydkaluna. Suunnitelman tulee toimia
strategisen johtamisen ty0kaluna, jossa madritellddn padmaarét, periaatteet
ja toteutusmallit. Projektin toteutusta tulee seurata ja arvioida projektin
keston ajan, néin toteutuksesta tulee joustava ja oppiva prosessi. Jos
huomataan projektin ajautuvan kohti ongelmatilannetta, kyetdan siihen
reagoimaan riittdvan nopeasti ja muuttamaan suunnitelmaa. (Silfverberg
2007, 29.)

2.1.4. Toimintojen ulkoistaminen kehitysprojekteissa

Organisaation ydintoiminnoksi katsotaan toiminta, jolla toteutetaan
organisaation missiota. Ydintoiminto edellyttda osaamista, jota ei voi eika
kannata luovuttaa organisaation ulkopuolelle. (Kiiskinen, Linkoaho,
Santala 2002, 21.)

Kehitysprojektit ovat yrityksen sisalla tapahtuvia projekteja, eivatké ne ole
yrityksen ydintoimintoa. Kehitysprojekteihin osallistuvat henkil6t eivat
siis valttamatta ole asiantuntijoita kehitysprojektien kaikilla osa-alueilla.
Tasta syysta ulkopuolisen henkilon, konsultin, palkkaaminen edesauttaa
projektin etenemistd. Ryhman ulkopuolisella jasenelld on organisaatiota
stimuloiva vaikutus (Rissanen 2002, 101). Jos kehitysprojektin tehtavana
on jalostaa/parantaa ydintoimintaa, ei ulkoistamisesta ole vélttdmatta
hyotyd. Jos taas kehityksen kohteena ovat ydintoimintoja tukevat
toiminnot, kannattaa tietyn osaamisen hankkimista organisaation
ulkopuolelta harkita.

Kehitysprojektien visiointivaiheessa on hyddyllistd pohtia tarkkaan
erindisten organisaation ulkopuolelta hankittavien palveluiden tarve.
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Esimerkiksi suunnitteluvaiheessa voi tulla tarpeelliseksi kuulla ajatuksia
organisaation ulkopuolelta.

2.2. Yrityskulttuuri

Yritysten kulttuureista puhutaan paljon, mutta mita on yrityskulttuuri?
Organisaatiot ja ihmiset oppivat elinikdnsd aikana tapoja,
kayttaytymismalleja, jotka ilmentdvat ympéréivad maailmaa. lhminen
kasvaa sisalle kulttuuriin, johon on syntynyt. Esimerkiksi luterilainen
késitys tyosta heijastuu suomalaiseen tyomoraaliin ja sitd kautta
tyokulttuuriin, kun taas Aasiassa ndma kayttdytymismallit ja kasitykset
saattavat tuntua epakaytannollisiltd, jopa oudoilta. Sama péatee myds
organisaatioihin. Organisaatio luo, tietdméattddn tai tietoisesti, itselleen
normit, jotka ohjaavat, miten organisaatiossa kayttaydytdan. Nama
kayttaytymismallit ovat yrityksen sisdista koodistoa, joiden avulla yksilo
muodostaa mallit péivittdiseen tyoskentelyyn. Tamé koodisto saattaa
vaikuttaa organisaation ulkopuolisesta vieraalta ja oudolta. Uskomukset ja
oletukset ohjaavat yksildiden kasityksida muodostaen monista malleista
rutiineja. Thmisen rutiineihin vaikuttaminen on hankalaa, sama patee myos
yrityskulttuuriin.  Yrityskulttuuri ei ole vain pinnallisista tekijoista
koostuva kokonaisuus, vaan se on laaja ja pysyvd késite, jonka
muokkaaminen vaatii aikaa ja kérsivéllista tydskentelyd muutoksen eteen
(Schein 2001, 41).

Schein (2001, 28) kuvaa kulttuuria ryhmén ominaisuudeksi, joka on
rakentunut ryhméan yhteisistd kokemuksista. Ajan saatossa yritykselle
muovautuu yhteinen kulttuuri, jossa yksilét monikulttuurisina olentoina
sopeutuvat elamaan. Kulttuuri on tdrked osa organisaation toimintaa,
koska se maarittaa elementeilldan strategiaa, pddmaéaria ja toimintatapoja.
(Schein 2001, 29.) Namé elementit ovat yrityksen olemassaolon kannalta
valttamattomid. Jos yritykselld ei olisi kulttuuria, olisi yrityksen toiminta
henkilostonsa jasenten erilaisten halujen sekamelska, joka ei pystyisi
palvelemaan asiakaskuntaa (Hampden-Turner 1991, 11). My6s sisdisten
prosessien toimiminen on mahdotonta ilman tervettd kulttuuria.
Yrityskulttuurista puhuttaessa on oleellista ymmartaa, ettd ei ole oikeaa tai
vadraa eikd parempaa tai huonompaa (Schein 2001, 36). Kulttuuri on aina
yksilollista organisaation omaisuutta.

Yrityskulttuurin voi késittdd kolmeksi eri tasoksi:

- Artefaktit, eli organisaation nakyvat prosessit

- Arvot, eli organisaation perusteet toiminnalle (strategia, paamaarét,
filosofia)

- perusoletukset, eli tiedostamattomat, itsestdén selvdt uskomukset,
késitykset, ajatukset ja tunteet.
(Schein 2001, 30.)
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Artefaktit Nikyvit organisaation rakenteet ja prosessit
Chela (vaikea tulkita)
T 'y
e e e e
I[Imaistut | Strategiat, pdamadirit, filosofiat
arvot ] (ilmaistut perusteet toiminnalle)
I S—

R s e A

Tiedostamattomia, itsestidin selvid uskomuksia,
kisityksii, ajatuksia ja tunteita

(arvojen ja toiminnan perimmiinen lihde)

Pohjimmaiset
perusoletukset

Kuval.  Yrityskulttuurin tasot (Schein 2001, 30)

Tasojen kautta ymmértdd, kuinka yrityskulttuuri koostuu monista
tekijoista. Yhden tekijdn muuttaminen ehka onnistuu pienin ponnistuksin,
mutta koko kulttuurin muutos vaatii suuria tekoja. Perusoletusten
vaikutteet ovat syvalla yrityksen historiassa, niihin kajoaminen vaatii
organisaatiolta rohkeutta ké&sitella kipeitakin asioita ja pitk&janteista tyotéa
paaméaaran saavuttamiseksi.

Yrityksen kulttuuri muodostuu ajan saatossa. Nuorissa organisaatioissa se
heijastaa perustajiensa arvomaailmaa, kun taas kypsissa organisaatioissa
kulttuuri on muovautunut vuosien varrella (Schein 2001, 26). Kulttuurin
muodostumisesta on monta ndkemystd. Schein (2001, 44) esittaa, ettd
kulttuuri on ryhmén historiansa aikana oppimien, kaikkien yhteisten ja
itsestadn selvien oletusten loppusumma. Scheinin ajatusta mukaillen,
kulttuurin  muodostumiseen vaikuttaa kaikki organisaatiossa tehtavat
paatokset. Yrityksen strategia ohjaa kulttuuria johdon siihen haluamaan
suuntaan, sen tulee tukea yrityksen toiminta-ajatusta. Jos ndin ei
kuitenkaan ole tai jos yrityksen strategia ei ole kirkastunut organisaation
jasenille, heijastuu tadmé& kulttuuriin, ja epétietoisuus tulevasta luo
epavarmuutta organisaatioon. Yrityksen johdon tulee perustaa strategia
selkeddn ajatteluun ja logiikkaan, unohtamatta uskomuksia ja
mieltymyksid (Schein 2001, 47-50). Strategian toteutuksen tasolla, eli
organisaation rakenteissa ja prosesseissa, kulttuuri nékyy toimintatavoissa
sekd ilmenee k&aytoksessd, puhekielessé ja ihmisten vélisissé suhteissa.
Palkitsemiskaytannot ja niihin suhtautuminen myés muovaavat kulttuuria.
Organisaation siséisten ongelmien havainto ja korjaamismallit tuovat tietyt
piirteensd kulttuuriin. Kulttuurin piirteet voivat muodostua jopa niin
vahvoiksi, ettd toisesta yrityksestd siirtyvan henkilon on vaikea omaksua
uuden organisaation toimintatapoja (Schein 2001, 52). Syvemmélle
kulttuurin - muodostumisessa mentéessa vastaan tulevat kansallisen
kulttuurin  piirteet.  Globaalisti ~ toimivissa  organisaatiossa  eri
kansalaisuudet tuovat omat piirteensd yrityksen kulttuuriin. Erilaiset
késitykset ihmisluonnosta ja sen muutettavuudesta ja
muuttumattomuudesta jalostuvat yrityksen kulttuurissa omaan muotoonsa
(Schein 2001, 67). Myos oletukset ihmisten valisistd suhteista sek&
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moraaliset ja uskonnolliset periaatteet tuovat leimansa organisaation
kulttuuriin (Schein 2001, 68-70). Erityisesti globaaleissa organisaatioissa
ndma seikat saattavat muodostua ongelmiksi, jos niiden tarkeytta ei
ymmarretd organisaation ylimméssa johdossa.

2.2.1. Yrityksen perima

Yrityksen perimé saa alkunsa yrityksen perustamisvaiheessa ja muovautuu
eri kehitysvaiheissa. Se toimii yrityksen tukijalkana, johon organisaatio
pitkalla aikavélilld nojaa, mutta se myds kantaa mukanaan yrityksen
historiaa tulevaisuuteen. Tastd syystd organisaation avainhenkiléiden on
Syyté tuntea perima.

Perimad voidaan kuvata dynaamiseksi kokonaisuudeksi, johon vaikuttaa
kolme osatekijaa. Osatekijat ovat: avainhenkil6iden arvot ja kokemukset,
organisaation olemassaolon filosofia ja asiakkaille nakyvat kyvyt eli
osaamisydin. Olemassaolon filosofia ké&sitetddn usein tietoisesti
rakennetuksi arvoluetteloksi, jota se kuitenkaan ei ole. Se on yksiléiden
yhdessa rakentama yhteinen henkinen perintd, joka on muodostunut
pitkalla aikavalilla yhteistd padmaaraa tavoitellessa. Osaamisydin rakentuu
yrityksen osaamisvahvuuksista, jotka erottavat yrityksen kilpailijoistaan.
Avainhenkildiden arvot ja kokemukset vaikuttavat osaamisytimen
kehittymiseen, joko vahvistaen tai heikentden sitd. AvainhenkilGiden on
siis tarkedd ymmartdd periman vaikutus. Kokonaisndkemyksen
aikaansaaminen perimén eri osatekijoista ja niiden valisisti suhteista on
erittdin oleellinen tekija. Toimintaymparistobn muuttuessa organisaation
johdon tulee olla tietoinen perimén tuomista mahdollisuuksista ja
rajoitteista. Muutoksessa johdon tulee vastata muutokseen oikea-aikaisesti
ja tarkoituksenmukaisilla keinoilla. (Kirjavainen, Laakso-Manninen 2010,
24-34.)

Tarkoitus
Organisaation
olemassaolon filosofia

Ohjaavat arvostukset
Avainhenkilsiden
merkityksen kokemukset

Osaamisydin
Organisaation asiakkaille
nakyva kyky

Kuva 2.  Perimén osatekijat (Kirjavainen 2010, 23)

Perimdn tunnistaminen ei ole yksinkertainen prosessi. Analyyseillda ja
tutkimuksilla on pieni osa perimén tunnistamisessa. Periman
tunnistamiseksi on keskusteltava eri toimijaryhmien kanssa seka luotava
kuullun perusteella nakemys organisaatiosta. Yhdistamalla tdman
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nédkemyksen dokumentti- ja artefaktildhteisiin saa luotua luotettavan
kuvan periméasta. (Kirjavainen 2010, 37.)

Kun periman osatekijoihin pohjaavat ajatusmallit s&&televat johdon
strategiatyoskentelyé ja levittdvat sosiaalisia kayténteitd organisaatiossa,
saa perima nakyvid muotoja organisaation toiminnassa. Tatd kutsutaan
institutionalisoitumiseksi. (Kirjavainen 2010, 53.) Institutionalisoitumisen
kautta voidaan havaita perimdn vaikutus yrityksen péivittéiseen
toimintaan, myds  perimd&n  vaikuttamisen  keinot  ldytyvét
institutionalisoitumisen kautta. Esimerkiksi strategisten muutosten
esiintuominen pienelle ryhmalle, jossa uusi toimintamalli muodostuu ajan
saatossa ryhman rutiiniksi, on yksi keino luoda uusia sosiaalisia
kaytanteitd, mikd muuttaa ajansaatossa periméda. Uusia toimintamalleja
oppinut ryhmén jasen siirtdd tietdmattddn toimintamallejaan koko
organisaatioon. Tatd niin sanottua hiljaisen tiedon siirtymistd kutsutaan
mallioppimiseksi (Kirjavainen 2010, 63).

Yrityksen johdon tuntiessa yrityksen perimén voi yritys uudistuessaan
hyodyntdd perimén piirteitd muutoksessa. Uudistukseen lahdetdan usein
perusoletuksesta, ettd vanhat toimintamallit puretaan ja historiasta
nousevat esteet kaadetaan. Tatd kutsutaan uudistumiskykya korostavaksi
strategiseksi johtamiseksi. Perimalle pohjautuva muutosajattelu l&htee siita
olettamuksesta, ettd organisaation uudistumiskykya rakennetaan seké
olemassa olevan hyoddyntdmisen ettd uuden luomisen lahtokohdista, el
vain vanhasta luopumista tai historian rasitteiden murtamista korostaen.
Néin yrityksen johdolle muodostuu perimésté paatoksille kivijalka, jota ei
nopeatempoisten muutosten jalkeen olisi olemassa. Periman huomioon
ottaminen suojelee muutoksessa myds yrityksen arvokkainta omaisuutta,
historian saatossa muovautunutta ydinosaamista. Ajan saatossa
organisaatiosta kumpuavat muutosta vastustavat voimat voivatkin olla
periméstd kumpuavaa viisautta, joka tiedostamatta vastustaa muutosta.
Tahén piirteeseen kannatta syventyd, jos muutos aiheuttaa suurta
vastarintaa. Useat yritykset ovat julkisuudessa kutsuneet ndistd syista
johtuvia korjausliikkeit& ”paluuksi juurilleen”. (Kirjavainen 2010, 72-74.)

Asiantuntijaorganisaatiossa, jossa on vahva perimé, muutosvastarinta tuo
haasteita osaamisen johtamiseen. Syvalle organisaatiokulttuurin
sydvereihin juurtuneet tavat ja uuden opettelu eivéat valttaméatta ole paras
mahdollinen kombinaatio. Osaamisen johtamisessa tulee ymmartéa
organisaation perima ja kaantaa sen piirteet voimavaraksi: etsid perimésta
niitd tekijoita, joiden avulla muutosta saadaan vietyd eteenpdin samalla
uutta oppien.

2.2.2. Kulttuurin muutos

Kulttuurin muutos on johdon aloitteesta ja esimerkisté eteenpdin lahteva
prosessi. Muutoksen aikaansaaminen on helpompaa nuoreen ja
kehittyvaédn organisaatioon kuin keski-ikdiseen ja vanhaan. Organisaatioon
kehittyy ajansaatossa perimd, johon vaikuttaminen vaikeutuu ajan
saatossa. Muutoksen aikaansaamiseksi on organisaation tunnettava itsensé
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ja kulttuurinsa, jota lahdetd&dn méaératietoisesti muuttamaan. Muutokset,
joissa muututaan vain muuttumisen pakosta tai ilosta, eivat yleensa johda
mihink&an, varsinkaan suotuisiin tuloksiin.

Muutokselle pitdd 16ytyd motivaatio organisaation sisaltd, pakkokeinoin
muutoksen eteenpdin tyontdminen ei tuota tulosta. Organisaatioon voidaan
erindisin Kkeinoin yrittdd luoda motivaatiota, kuten kyseenalaistamalla
nykytilaa, oppimisahdistusta kumoamalla tai eloonjadmisahdistusta
luomalla (Schein 2001, 114). Témén jalkeen organisaatiossa pyritdén
saamaan aikaan itsetutkiskelun tila, jossa puretaan avoimesti uusia ja
vanhoja késitteita ja kehitellaan niille uusia merkityksia. Nain organisaatio
saadaan vastaanottavaiseksi uusille ké&ytanteille ja se on valmis
sisaistaméaan uusia elementtejé.

Kulttuuristen elementtien istuttamiseen organisaatioon on monenlaisia
mekanismeja. Tarkein néistd on johdon k&yttdytyminen. Johtajat voivat
omalla kayttdytymiselladn istuttaa organisaatioon haluamiaan kulttuurisia
elementtejd. Elementtien istuttamistavat voidaan jakaa kahteen
kategoriaan: primaarisiin istuttamismekanismeihin ja sekundaarisiin
ilmaisutapoihin seka vahvistamismekanismeihin. Primaarit
istuttamismekanismit ilmenevat siit4, miten johtajat kiinnittavat huomiota
ja kontrolloivat, miten he reagoivat ongelmiin ja organisaation Kkriiseihin
sekd miten tarkeéna johtajat nékevat itse edesauttaa koulutusta ja jatkuvaa
kehittdmistd organisaatiossa. Oleellisia primaarisia signaaleja ovat myds
henkiléston  huomioiminen,  palkitseminen,  ylennyskdytdnnét ja
erottaminen, ja se miten johtajat ké&sittelevat tilanteet. Henkildst0 havaitsee
my06s johtajien tavan kohdentaa resursseja, mika heijastaa johtajien
tilannetajua. Sekundaarisia ilmaisutapoja ja vahvistusmekanismeja ovat
organisaation  paivittdiseen  toimintaan  liittyvat  tekijat, kuten
menettelytavat, jarjestelmat, organisaatiomalli ja -rakenne. My0s fyysiset
toimitilat sek& henkildston keskuudessa esiin nousevat myytit, tarinat ja
legendat ovat sekundaarisia tekijoitd. Johdon antamat viralliset lausumat
organisaatiofilosofiasta ja arvoista katsotaan my6s sekundaarisiksi
tekijoiksi. (Schein 2001, 114.)

2.3. Oppiva organisaatio

Sengen (1990, 3) mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, jossa
ihmiset pyrkivat jatkuvasti kehittdm&an osaamistaan saavuttaakseen itse
haluamiaan tuloksia, joissa uusia opittuja ajatusmalleja voi jalostaa, joissa
yhteinen pyrkimys vapautettu ja joissa ihmiset jatkuvasti oppivat, kuinka
oppia yhdessa.

Oppivassa organisaatiossa olemassa olevat voimavarat pyritaan
hyodyntdmaan ja siten lisdédmaan tuottavuutta. Asioita nopeasti omaksuvat
organisaation jasenet oppivat uutta, ja ndin organisaatio pystyy luomaan
kilpailuedun kilpailijoihinsa ndhden. Nopeasta oppimiskyvystd on myds
hyotyd toimintaympériston muutostilanteissa, joista oppiva organisaatio
selvidd joustavuutensa ansiosta. Oppivassa organisaatiossa Yyksilot
motivoituvat ilmapiiristd ja saavat aikaan parempia tuloksia. Usein
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joukkueurheilulajissa menestyvastd joukkueesta voi havaita kaikKi
oppivan organisaation piirteet. Joukkueen sisélld noussut hurmoshenki
ajaa ryhmaa eteenpdin kohti yhteistd padmaaradd, visiota. Kun visio on
kaikille joukkueen j&senille selked, alkaa joukkue muovautua
tavoittaakseen tavoitetilan. Joukkueen yksilot alkavat muovautua yhteen
yhdistamélld aiemmin opittuja taitojaan ja samalla oppien uutta. T&sta
seuraava hurmos johtaa joukkuetta eteenpain, hyviin tuloksiin.

Oppivalle organisaatiolle I6ytyy Kkirjallisuudesta useita eri maaritelmia.
Yhteistd néille méaaritelmille on, ettd oleellisinta on oppimisen yhteys
muutokseen, muuttumiseen ja innovaatioon seka oppimista ja sen
ilmapiiria edistava johtamistapa. Nakokulmia oppivaan organisaatioon on
kolme. Ensimmadisen mukaan oppiva organisaatio on ns. matala
organisaatio, josta turhat vélijohtotasot on purettu. T&ma johtaa
henkiloston  kouluttautumiseen ja vision tavoittelemiseen. Toinen
nékokulma siséltdd saman ajatuksen kuin ensimmainen, silla lisdykselld,
ettd organisaatiossa tulee keskittyd avoimuuteen sek& oman toiminnan
kriittiseen itsearviointiin. Kolmas ndkokulma siséltad edelliset
nédkokulmat, mutta edellyttdd organisaatiolta oman organisaation
toimintaympariston ja sen muutoksen hyvéa tuntemista. (Sarala & Sarala
1996, 54)

2.3.1. Sengen teoriassa esitetyt oppivan organisaation viisi kurinalaisuutta

Organisaatio voi oppia uutta ainoastaan oppivien yksildiden Kkautta.
Yksilon oppiminen ei takaa organisaation oppimista, mutta ilman yksilon
oppimista organisaatio ei voi oppia. (Senge 1990, 139.) Oppivassa
organisaatiossa yksilon halu oppia uutta on avainroolissa. Oppimisen
kautta ihminen Kkiinnostuu ympaérilla tapahtuvista asioista ja pyrkii
tekem&an asioita paremmin saavuttaakseen mielihyvdd ja parempia
tuloksia. Peter M. Senge kuvaa viidessa kurinalaisuudessaan ne tekijat,
joita seuraamalla oppivan organisaation johto voi ohjata organisaatiota
kohti parempia tuloksia ja urheilumaailmastakin tuttua hurmostilaa.

Yksilon itsehallinta (personal mastery): Oppivan organisaation perusta on
oppiva yksild. Ilman oppivia yksildita organisaatio ei voi oppia uutta.
Jokaisella yksilélld tulee olla mahdollisuus vaikuttaa organisaatiossa
omaan kasvuun ja oppimiseen. Jokaisen yksilon on tarkeda keskittyé
oleelliseen ja pyrkia realistiseen omakuvaan. Tulee ymmartadd, mika on
tarkedd itselle ja mik& on oman osaamisen taso talla hetkelld. Oman
henkil6kohtaisen padmaaran luominen ja sinne péattavéisesti pyrkiminen
on oleellinen tekija oppimisen tielld&. Muita oleellisia tekijoitd ovat
sitoutuminen, aloitteellisuus, vastuuntuntoisuus ja omien heikkouksien
hyvaksyminen, jotta voi kehittdd itsedan. Organisaatiossa yksilo ei voi
vaikuttaa kaikkeen. T&ssd kuvaan astuu organisaation johto. Johtajien
tulee luoda organisaatioon ilmapiiri, joka innostaa yksiloitd oppimaan
uutta, niin itsestddn kuin ympdaroivasta maailmasta, organisaatiosta.
Jokaisen yksilon tulee tuntea, kuinka heidan itsensd tunteminen ja
kehittdminen on tarkedd organisaation johdolle. (Senge 1990. 139-173.)
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Alitajunnasta kumpuavat kasitykset (mental models): Jokaisella yksilolla
on omat késityksensd, miten asiat tulisi hoitaa ja miten maailman tulisi
pyorid. Useat tavat ovat muovautuneet lapsuudesta aina ihmisen kasvun
ajan, juurtuen ndin syvalle ihmisen alitajuntaan. TyGeldmdssa on opittu
tiettyja toimintatapoja ja olettamuksia, miten asioiden pitdisi olla. Usein
nditd Kkasityksia kutsutaan rutiineiksi, jotka saattavat jarruttaa
organisaation kehittymistd. Rutiineiden muovaaminen on pitkakestoinen
prosessi ja joskus jopa mahdoton. On kuitenkin tarkedd, ettd yksilo
tunnistaa alitajunnastaan kumpuavat kasitykset ja oppii ajattelemaan myos
niiden ulkopuolella. Yleinen ongelma syntyy, kun organisaation johto tuo
oman nakemyksensa esiin ainoana oikeana vaihtoehtona, ajattelematta
muita vaihtoehtoja ja rutiineja, joihin johdon nakemys vaikuttaa.
Oleellinen ominaisuus oppivassa organisaatiossa on omien alitajunnasta
kumpuavien ké&sitysten myontdminen ja niissi joustaminen tarvittaessa.
(Senge 1990. 174-204.)

Jaettu visio (shared vision): Organisaatiolla tulee olla pdaméaéara, johon
jokainen yksilo pyrkii. Organisaation vision tulee olla selked ja jokaisen
tehtdvad tukeva. Selkeda visio levidd organisaation sisalld, sitouttaa
yksiloita, auttaa kommunikoinnissa ja innostaa. T&sta syntyy organisaation
vahvistamisen kehd, jossa ihmiset puhuvat visiosta ja jatkavat sitd. Tama
selkeyttdd jaettua visiota, mika taas lisdd innostusta vision saavuttamiseen.
Tama kehd ruokkii itse itseddn ja innostaa organisaatiota toimimaan kohti
yhteistd pddmaarééd. Organisaation siséisilla keskusteluilla on suuri rooli
jaetun vision luomisessa. Jos yksiloiden paaméaérat ovat ristiriidassa
organisaation sisalld, vaikeutuu padmaéaaran saavuttaminen huomattavasti.
(Senge 1990. 205-232.)

Yhdessa oppiminen (team learning): Nykypaivén organisaatiossa ryhmien
tulee olla oppimisyksikaita, ei yksildiden. Jos ryhma ei opi, ei organisaatio
VoI oppia. Tasta syysta yhdessé oppiminen on todella tarkedd. Ryhmassa
oppimisen perustana ovat ryhmén keskustelut, joiden kautta yksil6t
oppivat sekd itse aiheesta ettd my6s muista ryhman yksiloista.
Organisaation on myds hyva keskustella vaikeista aiheista ja ongelmista
ryhmassd, mika helpottaa aiheen kaésittelyd. Yhdessa luotu ratkaisu on
helpompi toteuttaa k&ytdnndssd, erityisesti jos kyse on vaikeista
organisaatioon liittyvistd ratkaisuista. Ryhmassa oppimisen ongelmaksi
saattaa muodostua, miten muokata monista viisaista mielipiteistd yksi
viisas mielipide. Ryhmén luoma yhteinen kieli keskustella asioista auttaa
ryhmaa oppimaan yhdessa. (Senge 1990. 233-269.)

Systeemiajattelu (system thinking): Organisaation toiminta koostuu
systeemeistd ja niiden alasysteemeistd. Ihminen luonnostaan paattelee
asioita erindisten systeemimallien kautta. Asioilla on tapana yhdistyé
toisiinsa. Asioita yhdistamélld voi luoda malleja, miten systeemit
rakentuvat ja toimivat. N&it4 kutsutaan systeemimalleiksi. Kokonaisuuden
nékemisessé on oleellista ndhda asioiden véliset suhteet ja niiden muutos.
Kun ymmartdd asioiden valiset suhteet, on ongelmiin helpompi etsia
ratkaisua todellisista syistd. Mitd paremmin organisaation sisaiset
systeemit tuntee, sitd tehokkaammin voi ryhtyd toimenpiteisiin.
Systeemiajattelun  ideana on koota edelld kuvattuja Sengen

14



Kehitysprojektien esteet asiantuntijaorganisaatiossa

kurinalaisuuksia apuna kayttden kuva kokonaisuudesta, systeemistd, jonka
voimavaroina toimii yksilon itsehallinta, alitajunnasta kumpuavat
késitykset, jaettu visio ja yhdessa oppiminen. (Senge 1990. 6-8.)

Kokonaisuutena oppivassa organisaatiossa on tavoitteena saada yksilo
ryhméssa muuttumaan muutoksen mukana, samalla oppimaan uutta ja
soveltamaan oppimaansa. Oppiva organisaatio ei synny itsestéan, eika sen
yllapitdminen ole itsestdanselvyys. Kun perusta on rakennettu vahvalle
pohjalle ja yksilot on saatu sitoutumaan ajatukseen, on oppivassa
organisaatiossa toimiminen innostavaa ja mielekasté jasenilleen.

2.3.2. Muutos organisaatiossa

Ihminen tottuu toistamaan tiettyja toimintoja paivittain, néistd muodostuu
rutiineja. Tama ajatusmalli patee myods organisaation sisalla. Vuosien
aikana organisaatiossa totutaan tekemddn asiat samalla tavalla, tamé
jatkuu paivésta toiseen, ja ndin muodostuu organisaation tavat toimia,
rutiinit. Ihminen etsii itselleen turvallisuuden tunnetta, joita rutiinit tuovat.
Organisaation jasenend ihminen tottuu toimintatapoihin ja turvaa néihin
rutiineihin tydssaan. Ajan kuluessa rutiinit juurtuvat toimintakulttuuriksi,
jonka muokkaaminen on hankalaa.

Organisaation muutoksessa on oleellisinta saada ihminen irtautumaan
organisaation rutiineista, ajattelemaan asiaa uudesta ndkokulmasta. Taméa
tuo innovatiivista ajattelua organisaatioon ja auttaa muutosta eteenpdin.
Ihminen huomaa astuneensa mukavuusalueensa ulkopuolelle ja oppivansa
uutta. Uuden oppiminen ajaa ihmista eteenpain muutoksessa.

Organisaation muutosten yhteydessa henkildiden osaamista tulee ohjata
muutoksen ohjaamaan suuntaan. Muutosprosessin aikana henkildston
osaamisen uudistamiseen tulee panostaa riittavasti. Muutos ei tapahdu
yhdessd yoOsséd eika ké&skemalld. Jotta ihmisen osaamisidentiteettiin
voidaan vaikuttaa, tulee muutos suunnitella huolella, ottaen huomioon
osaamisen tarve muutoksessa ja nykyinen organisaation osaaminen.
Muutoksen aikaansaaminen on helpompaa ryhmassa silloin, kun ryhma
tukee yksilod muutoksessa. Yksilon kyvykkyydelld on iso rooli
osaamisidentiteetin muutoksessa. Sen esiin tuominen yksilosta on
oleellista muutoksen kannalta. Pitad pystya I0ytdmaan henkilostostd sen
kyky tehda rutiineista poikkeavia toimintoja. (Virtanen, 2014.)

Parhaimmillaan ihminen havaitsee oppivansa paivittdin uutta, kehittaen
osaamistaan jatkuvasti. Nain my6s muutoksesta tulee jatkuva prosessi
organisaation sisalla.

Muutosjohtaminen ei ole ainoastaan muutoksen johtamista, se on myds
ihmisten johtamista muutoksen viitoittamaan suuntaan, joka on maaritelty
muutosprosessin suunnitteluvaiheessa. Muutoksen johtamisessa oleellista
on saada ihmiset muutoksen taakse. Jotta organisaatio voi muuttua, tulee
organisaatioon kuuluvien henkildiden olla mukana muutoksessa. Jos
organisaation kaikilla tasoilla ei sitouduta muutokseen, voi haaveet
muutoksesta unohtaa. Johdon tulee esimerkillaén johtaa muutosta.
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Muutoksen johtamisessa oleellista on huomioida organisaation tavoitteet
ja ihmisten henkilokohtaisten tarpeet. Kaikkien muutoksen elementtien
tunteminen on muutosjohtamisessa erittain tarkedd, mutta myos ihmisia
tulee osata johtaa. (Luomala 2008, 5.) Usein inhimilliset tekijat jaavat
taka-alalle, yrityksen taloudellisten tavoitteiden varjoon. Pitdd ymmartaa
ihmista yksilona ja antaa tilaa epdonnistumiselle (Ponteva 2010, 92).

2.3.3. Organisaation muovaaminen oppivaksi organisaatioksi

Kehittdmistoiminnot oppivassa organisaatiossa ovat tdrkedssa roolissa.
Vield tdrkedmpdaa on luoda edellytykset kehitystoiminnoista oppimiseen.
Usein organisaatiossa ldhdetddn muuttamaan yhtd toimintoa tai
kehittdmé&an olemassa olevaa rakennetta. Muutosta haetaan kouluttamalla
henkil6st6d, ohjeistamalla uusia toimintatapoja. Koulutuksesta el
kuitenkaan ole hyotya, ellei toiminnan puitetekijoita kehitetd. Esimerkiksi
tyon- ja vastuunjaon osalta toimintaa pitdd muovata muutosta oikeaan
suuntaan ohjaavaksi ja muutoksen tueksi. (Sarala & Sarala 1996, 69.)

Organisaation  muovaaminen  oppivaksi  organisaatioksi  voidaan
yksinkertaistaa Sarala & Saralan (1996, 70) mallin mukaan viiteen
tekijaan, joita tulee kehittaa:

- Tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden luonti.

- Tyokulttuurin ja ilmapiirin kehittdminen.

Laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittdminen.

Oppimisen edistaminen.

Kehittdmistoiminnan ja verkostojen organisointi.

Néiden viiden osa-alueen hallinnan kautta organisaatiolla on edellytykset
muuntautua oppivaksi organisaatioksi. Kyseessa ei ole hetkellinen muutos
vaan pitkékestoinen projekti, joka edellyttda sitoutumista ja paaméaaraéan
ohjaavaa johtamista.
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Kuva 3.  Viisi kehitettavaa tekijaa (Sarala & Sarala 1996, 70)

Tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden luonti on jokaisessa
organisaatiossa tarked prosessi. Tatd tekijad voidaan my0ds kutsua
organisaation strategian suunnitteluprosessiksi. Prosessi on hyva aloittaa
organisaation perimdsté. Jokaisen organisaation jasenen tulee olla tietoisia
periméstd ja sen vaikutuksesta nykyhetkeen. Perimén tutkiminen on
tyolasta ja vaikeaa, varsinkin organisaation omin voimin. Periman lisaksi
tulee kartoittaa nykyhetki ja luoda skenaarioita tulevaisuudesta. Hyvié
tyokaluja nykyhetken kartoittamiseen on esimerkiksi SWOT-analyysi.
Analyysi toimii itsearvioinnin tyokaluna, jonka kaytdssa itsekriittinen
ajattelu ei ole kiellettyd, pikemmin suotavaa. Strategiaa suunniteltaessa
henkiléston mukaan ottaminen helpottaa strategian jalkauttamista,
ké&ytantoon soveltamista, tulevaisuudessa. (Sarala & Sarala 1996, 71-78.)

Tyokulttuurin ja ilmapiirin kehittdminen vaatii perehtymista organisaation
persoonallisuuteen, joka muodostuu sosiaalisen yhteison toimintatavoista,
joihin on jattdnyt vaikutuksensa yrityskulttuuri. Yrityskulttuuria voi
havainnoida monin keinoin. Schein (1991, 125) on teoksissaan kuvannut
yhden mallin yrityskulttuurin kartoittamiseen. Kulttuuria voi myos
lahestyd psykososiaalisen tydympéristdon arvioinnin  nakokulmasta.
Psykososiaalista ty0ympéristod havainnoitaessa aihetta voi l&hestyé;
ty6ilmapiirin ja tyokulttuurin kautta. Kuvassa 4 on esitetty ndihin
vaikuttavat tekijat, joiden kautta on yksinkertaista havaita organisaation
psykososiaalinen kokonaisuus. Kulttuurin tunteminen auttaa oikeiden
tyoskentelytapojen ja vaikutusmahdollisuuksien valinnassa osaamisen
kehittdmiseen. Osaamisen kehittdminen ja osallistumismahdollisuuksien
lisédminen on avainasemassa oppivassa organisaatiossa. Puitteet ndille
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tulee olla kunnossa, jotta yksil6t innostuvat osallistumaan organisaation
sisdisiin toimintoihin. Yksiléiden rooli organisaatiossa on myds oleellinen.
Tyotehtavien tulee olla monipuolisia ja selkeitd. Yksildiden tulee tietaa,
mit4 heiltd odotetaan, ja heille tulee antaa vaikutusmahdollisuuksia
tyohonsa. (Sarala & Sarala 1996, 80-85)
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Kuva4.  Tyoilmapiiriin ja tyokulttuuriin vaikuttavat elementit. (Aaltonen, Bifeldt,
Joki, Lahteenmaki, Soini, Utriainen & Vahtera,. 2002.)

Organisaation laatu, tuottavuus ja prosessit tulee nostaa korkealle tasolle,
jotta  organisaatio pystyy toimimaan oppivana organisaationa.
Avainasemassa tdss& on organisaation laatujarjestelméd.  Jotta
laatujarjestelman avulla kyetdan tuottamaan laadukkaita palveluita, tulee
sen olla lasnd kaikissa péivittdisissd toiminnoissa. Palveluiden tulee
tuottaa arvoa asiakkaille ja olla tehokkaisiin prosesseihin perustuvia.
Organisaation tulee kyetd reagoimaan nopeasti toimintaympériston
muutoksiin  ja havaita toiminnan kannalta merkittdvat haasteet.
Organisaation tulee myds jatkuvasti kehittdd prosessejaan tehokkaammiksi
ja toimivammiksi. Sitd kautta saadaan aikaan toiminnan tuottavuuden
kasvua. Prosessit eivdat saa muodostua rutiineiksi, vaan toimintoja pitéa
pyrkid kehittdméan jatkuvasti. Jatkuva kehittdminen ja innovointi ovatkin
oppivan organisaation elinehto. (Sarala & Sarala 1996, 93-124.)

Oppimisen edistaminen on oleellinen tekija oppivassa organisaatiossa.
Oppimisnakokulmaa tulee painottaa organisaatiossa. Kaikista toiminnoista
ja tilanteista tulee kyetd oppimaan uutta ja niitd on kehitettava jatkuvasti.




Kehitysprojektien esteet asiantuntijaorganisaatiossa

Osaamisen kehittdmisen suunnittelussa tulee huomioida strategian antamat
suuntaviivat. Illman strategian ja osaamisen kehittdmisen yhdistavaa
visiota osaamisen kehittdminen erkaantuu strategiasta ja néin
organisaation ydintoiminnoista. Organisaatiossa tulee kyseenalaistaa
kaikki vallalla olevat rutiinit ja rohkeasti muuttaa niitd, jos tilanne niin
edellyttdd. Muutos oppivaksi organisaatioksi lahtee yksilOistd ja heidan
halustaan oppia. Puitteet yksildiden osaamisen kehittdmiseen tulee olla
kunnossa. Yksiloiden kouluttaminen ja oppimisen riemun l6ytdminen ovat
oleellisia tekijoitd. Koulutuksen tulisi olla itseohjautuvaa, jotta aiheista
innostuminen toisi onnistumisen tunteen, joka toimii yksilod eteenpéin
ajavana voimana. Organisaation on pystyttdva hyddyntaméan yksilon
oppimaa lyhyelld aikavélillg, jotta yksilo kokee onnistumisen tunteen ja
innostuu oppimastaan seka oppii uutta. Myds yhdessa oppimisen eri
malleja tulee kokeilla ja niiden toimivuutta arvioida oppivan organisaation
nédkokulmasta. Yksilot ovat erilaisia: yhdelle ryhméssa oppiminen on
ainoa oikea tapa, toiselle yksinoppiminen. llmapiirin tulee kannustaa
yksiloita jatkuvaan kokeilemiseen ja innovatiivisuuteen, tdma pienentaa
riskinottokynnysta. Yksiloita tulee tukea kokeilemaan ja ottamaan riskej4,
jotta uusia innovaatioita syntyy. Myos tiedonkulku organisaation sisélla on
oleellinen tekija. Organisaation toiminnasta voi oppia joka pdiva uutta ja
sen tiedon voi saada vain organisaation siséisista tietol&hteista. Jokaisen
organisaatio jasenen tulee kyetd viestimaan omaa osaamistaan ja jakaa
tietoaan. Oppimisen edistdmisen tulisi olla luonteva osa tydntekoa, jolloin
siitd tulisi myds luonnollinen osa yksilon arkea. (Sarala & Sarala 1996,
126-154.)

Kehittamistoiminnan ja yhteistyoverkostojen organisointi  jarjestyy
tiimitydon avulla. Jotta organisaatio toimii  tuottavasti, tulee
kokonaisndkemyksen paamaaradn olla selvilld kaikilla ja kehitystyon
painottua erityisesti tuottavaan organisaation tasoon. Omaa ty6tdadn
kehittdva joutuu auttamatta ajattelemaan myds koko organisaation
kehittdmistd. Jotta kehittymisestd saadaan tehokasta ja laajakatseista,
luodaan kehitettavid toimintoja varten tiimiorganisaatio toimintokohtaisen
organisaation rinnalle. Luotuun tiimiorganisaatioon saadaan valittua
osaamista eripuolilta organisaatiota, ja ndin lisatddn laajakatseisuutta
toimintojen kehittdmiseen. Tiimin elinaika on hyvd maéarittdd heti
projektin alussa. Elinaika voi olla yhden kehitysprojektin kestdva tai
pidempi. Toimintokohtaisen organisaation rinnalle perustettavat tiimit
toimivat yli yksikoiden rajojen, jolloin kehitettdva toiminto ei jaa vain
yhden yksikon asiaksi. Oleellista on kouluttaa yksilot toimimaan tiimeissa
ja organisoida tiimitydskentely perusteellisesti. Tiimityon tuloksiin
perustuvan  palkitsemisjarjestelméan  luominen  edesauttaa  tiimin
tyoskentelyé ja tuloksen syntymisté. Jos palkitsemisjarjestelmaa ei ole, on
todenndkaistd, ettd tiimiorganisaatiot néivettyvét eteenpdin ajavan voiman
puuttuessa. (Sarala & Sarala 1996, 155-174.)

Oppiva organisaatio ei ole helppo ja nopea, lyhyellda aikavélilla
toteutettava organisaatiomuutos. Oppiva organisaatio kannattaa ottaa
ihannepaamaarédksi, johon organisaatio paivittdisissa toiminnoissaan
pyrkii. (Sarala & Sarala 1996, 174.)
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3 TUTKIMUSONGELMAN KUVAUS, TAVOITE JA KYSYMYKSET

Tutkimuksen tavoitteena on selventdd organisaation kehitystoiminnan
nykytilaa ja avata sitd yrityksen johdolle. Samalla on tavoitteena 10ytaa
elementtejd, joilla hallittu muutos saadaan alkuun. Yrityksen johto kokee
ongelmaksi  yrityksen  sisdisten  kehitysprojektien  jumiutumisen.
Keskusteluissa on tullut ilmi, ettd johdon mielestd ongelma saattaa olla
heijastuma yrityksen kulttuurista tai periméstd. Johto haluaa selvittda
tekijoitd, jotka ovat syyna kehitysprojektien huonoon vaikuttavuuteen.
Mitk& tekijoistd ovat yrityksen kulttuurista ja perimasta heijastuvia ja
mitka ovat huonojen toimintamallien syytd? Naihin yleisiin ongelmiin
toivotaan l0ytyvan ratkaisu, jotta organisaation toimintaa saadaan
tehostettua.

Tutkimuksessa koetan selvittadd, mitka tekijat selittdvat yrityksen sisaisten
kehitysprojektien kesken jadmisen. Onko syyna heikko projektijohtaminen
vai nouseeko vastauksista esiin piirteitd, jotka heijastavat yrityksen
perimaa?

Tutkimuksessa paneudutaan ainoastaan yritysten sisdisten
kehitysprojektien toimivuuteen. Asiakasprojektit ja muut toiminnot
jatetdan tutkimuksen ulkopuolelle, koska niissa vastaavia ongelmia ei ole
havaittu. Yrityskulttuurin ongelmiin en lahde tutkimuksessa syvéllisesti
pureutumaan, vaan pyrin etsimaan muutostekijoité, joiden avulla sisdiset
prosessit saadaan toimivimmiksi ja yrityskulttuurin  muutos alulle.
Muutoksen aikaansaaminen edellyttdisi yrityksen perimén ja kulttuurin
tutkimista. Talla opinnédytety6lld pyrin nayttdmaan suuntaa yrityksen
johdolle, mistd perimén tutkimuksen ja mahdollisen muutoksen voisi
aloittaa.

3.1. Taustaa tutkittavasta organisaatiosta

Tutkittava organisaatio on suomalainen asiantuntijaorganisaatio.
Organisaatiossa tyoskentelee noin sata henked, joista enemmisto
asiantuntijatehtdvissd.  Organisaation  historiallinen  tausta  l&htee
viranomaistoiminnoista 1920-luvulta, ja yksityistdmisen ja yrityskaupan
kautta organisaatiosta on tullut osa suurta kansainvélistd konsernia.
Ty0urat yrityksessa ovat poikkeuksellisen pitkig, ja tyontekijat viihtyvéat
tehtdvisséan, tastd johtuen vaihtuvuus organisaatiossa on pientd, ja
toimintatavat ovat rutinoituneet vuosien saatossa. Tutkimuksen kannalta
on mielenkiintoista paasta hiukan avaamaan organisaation perimaén, jossa
on elementtejd niin  viranomaistoiminnoista  kuin  globaalista
toimintaymparistosta.

Tutkittavan organisaation toimialalle on ominaista kansainvalisten
laatustandardien noudattaminen ja nithin perustuvat
toiminnanohjeistukset. ~ Ohjeistukset ~ on  koottu  organisaation
laatukésikirjaan, jossa on kuvattu kansainvélisten laatustandardien
mukaiset prosessit. Taman liséksi laatukésikirjassa on kuvattu muun
muassa sisdisten prosessien ohjeita sekd vastuut organisaation sisalla.
Tutkittavan aiheen, kehitystoiminnan projektien, prosesseja ei ole kuvattu
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organisaation laatukésikirjassa talla hetkelld kovin yksityiskohtaisesti.
Padosin kaikki muut, litketoiminnan kannalta tarkeat, prosessit on kuvattu
yksityiskohtaisesti. Onko talla vaikutusta kehitysprojektien huonoon
vaikuttavuuteen?
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4  TUTKIMUS

Tutkittava ongelma, eli yrityksen sisdisten kehitysprojektien kesken
jédminen, on ilmio, jota ei voi maaréllisesti mitata, joten tutkin aihetta
laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin. Teoriatausta on
toiminut apuna tutkimuksen rakenteen luomisessa. Tutkittavan aiheen
ldheisyys ja aiempi tuntemus tutkittavasta organisaatiosta yhdessa
teoriataustan  kanssa tuottivat joukon hypoteettisia olettamuksia
teoriataustaa koostettaessa. Nama olettamukset ovat yhdessa yrityksen
johdon kanssa kaytyjen keskusteluiden liséksi toimineet pohjana
tutkimusmenetelman valinnalle.

Organisaation koosta johtuen sisdiseen kehitystoimintaan osallistuvat
paédsaantoisesti tietyt henkilot, taten tutkimuksen kohteena oleva joukko
oli pieni. Tama edesauttoi kvalitatiivisten menetelmien valikoitumista
tutkimuksen tyokaluiksi.

4.1. Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan tutkittavaa ilmiota.
Tutkittavasta ilmi0sté tietoa voidaan hankkia erilaisia strategioita kayttéen.
Strategioita ovat esimerkiksi tapaustutkimus, fenomenologinen tutkimus,
etnografinen tutkimus ja toimintatutkimus (Metsdmuuronen 2006, 91).
Tassd opinndytetytssa perehdyin tutkimustehtdvaan tapaustutkimuksen
menetelmia hyvéksi kayttden. Tutkittavaksi tapaukseksi rajautuivat
yrityksen sisdiset kehitysprojektit ja niissa ilmenevat ongelmat.
Tutkimusaineiston kerd&minen tapahtui haastattelemalla organisaatiosta
sisdisiin kehitysprojekteihin osallistuneita henkil@itd. Haastattelujen avulla
sain syvemman kasityksen tutkimusongelmasta ja sen taustalla olevista
syista. Tavoitteenani oli saada mahdollisimman monipuolinen ja kattava
kuva tdman hetken tilasta, jotta pystyin tulkitsemaan ongelmakohtien
yhteyksid toisiinsa. Haastattelun tueksi suoritin  organisaatiossa
paivittdisten tyotehtévieni ohessa osallistuvaa havainnointia ja osallistuin
meneilld&n oleviin kehitysprojekteihin. Samalla pystyin vertaamaan omaa
toimintaani  haastatteluissa  ilmenneisiin  organisaation  piirteisiin.
Havainnot toimivat suurena apuna ja tukena haastattelun tuloksia
analysoitaessa. Esiin tulleiden syiden todenperaisyyden arviointi perustuu
omaan osallistumiseeni yrityksen kehitystoimintaan viimeisin kymmenen
vuoden aikana, tdmén myota tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitaa
suhteellisen korkeana.

Tapaustutkimuksessa keskeistd on tutkittava aihe, josta pyritaan
tuottamaan yksityiskohtaista ja tdsmentévaad tietoa tapausten avulla.
Oleellista on ymmart&4 tapaus itsessadn siitd kerattdvan aineiston avulla.
Aineiston keruuta ja analyysia sekd muita tutkimuksen vaiheita ohjaa
tutkimuskysymys.  Tutkimuskysymystd  tuetaan  informaatio- ja
asiakysymyksilla.  Informaatiokysymysten avulla saadaan selville
tutkittavaan aiheeseen liittyvié ilmioitd seka tapahtuma- ja toimintaketjuja.
Asiakysymysten avulla pohditaan tapaukseen liittyvid erityispiirteitd ja
ongelmia. Kysymysten avulla voi ohjata haastattelua pysymaan rajojen
sisalla ja kohdentaa kysymyksia siten, ettd teoriataustasta saadaan
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mahdollisimman  paljon  hyotyd tutkimukseen.  Aineistolahteitéd
tapaustutkimuksessa ei ole rajattu yhteen, vaan aineiston kerddminen voi
tapahtua useasta rinnakkaisista lahteistd. Kerétty aineisto analysoidaan,
jotta laaja aineisto saadaan jarjestettyd yhtendiseksi kokonaisuudeksi ja
tulokset tulkittua. N&in havainnoille saadaan merkitys ja loydetaan
havaintojen yhteydet toisiinsa. (Eriksson & Koistinen, 2005, 10-36.)

4.2. Haastattelun toteutus

Haastatteluissa tavoitteenani oli saada haastateltavan kanssa aikaan
dialogi, jossa toin esiin haastateltavan kokemuksien kautta organisaation
kehitysprojektien ongelmakohtia. Haastattelijan omakohtaiset kokemukset
tutkittavasta aiheesta mahdollistivat teemahaastattelun ja dialogisen
tutkimuskaytannon yhdistelmén (Tuomi, Sarajarvi 2009, 74-78).
Haastatteluissa lahdettiin etsimaén hyvien ja huonojen kokemusten kautta
tekijoita, jotka ovat olleet esteind projektien loppuunsaattamiselle ja
tekijoitd, jotka ovat edesauttaneet projektien eteenpdin viemista.
Asiakysymysten avulla nostin esiin haastattelussa teemoja, joista kédvin
haastateltavan kanssa rakentavaa dialogia. Tdman kautta tein havaintoja,
joista sain koottua kokonaiskuvan organisaation ja sen projektien tdman
hetken tilasta. Haastatteluiden runkona kéytin késitekarttaa, johon keréasin
haastattelun aikana teemoihin liittyvié vastauksia. Ké&sitekartta toimi myds
apuna haastattelutilanteen eteenpdin viemisessa. Dialogissa haastateltavan
kanssa keskustelua oli mahdoton pitdd tiukasti kiinni yhdessé teemassa.
Késitekarttoihin sain keréttya vastauksia teemoittain haastattelun ajan,
jolloin materiaalin jatkokésittely oli vaivattomampaa. Haastatteluiden
aikana syntyneet késitekartat toimivat tulosten analysoinnin perustana.
Késitekarttojen kautta  pystyin hahmottamaan haastateltavan
perusteluketjuja kysymyksiini ja niiden yhteyttd muihin vastauksiin ja
teemoihin.  Kasitekarttojen avulla sain  ryhmiteltyd  vastaukset
yksinkertaisesti teemoittain ja ndin yksinkertaistettua tulosten ryhmittelya.
Haastattelut toteutettiin  organisaatiossa kolmen viikon aikana ja
haasteltavia oli 10 henkil6a. Kaikki haastattelut myos nauhoitettiin, jotta
tarvittaessa pystyin varmistamaan ké&sitekarttoihin syntyneet merkinnat ja
niiden asiayhteydet.

Haastattelun perustana oli tutkimuskysymys: Mitka tekijat selittavat
yrityksen siséisten kehitysprojektien kesken jadmisen? Haastatteluissa sain
haasteltavan  kertomaan kokemuksiaan kehitysprojekteista.  Naista
kokemuksista nostin esiin tutkimuksen kannalta oleellisia asioita kuvassa
5 esitettyjen teemojen kautta. Teemat on koostettu keskusteluista yrityksen
ylimman johdon kanssa. Yrityksen ylimmé&n johdon toiveena
opinndytettyhaastatteluille oli saada vastauksia vahintddn esitettyihin
teemoihin. Teemojen ulkopuolelta nousevat aiheet Kkoettiin myos
mielenkiintoisiksi ja tarkeiksi tutkimuksen kannalta.
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Mitka tekijat selittdvat yrityksen sisdisten ||
kehitysprojektien kesken jaamisen?

Kuva 5.

~ Seuranta
Tiedottaminen
~_ Projektin johtaminen
| Tiedonkulku
| Ryhmén toiminta
Ryhman kokoonpano
Resurssit | Edustuksellisuus
| Ulkoistaminen

_ Selkeys

| Vastuut |

Oma suoriutuminen
| Johdon tuki
~ Selkeys

Rajaus

Tawitteet |

| Aikataulu

| Hankkeen jalkeinen seuranta

Haastattelutilanteessa kasitellyt teemat

Haastattelutilanteet pyrin pitdmé&an haastateltaville mahdollisimman
luontevina ja rentoina. Teemoja nostin esiin haastattelun aikana seuraavien
informaatio- ja asiakysymysten kautta:

e Projektin johtaminen

Seurattiinko projektin etenemista?

Oliko tiedottaminen riittav&a? Tehtiinko tiedottaminen koko
organisaatiolle vai ainoastaan projektiryhmaélle?

Kuinka tieto kulki toteuttavan ryhman sisalla?

Toimiko ryhmé& tiimind? Millainen on ryhméan palaverien
ilmapiiri? Tuliko ryhmé&std enemmaén kuin osiensa summa

e Resurssit

Oliko ryhméén valittu oikeat henkil6t? Valitsiko projektista
vastaava henkild ryhman vai valittiinko ryhma hanelle?

Oliko ryhma oikean kokoinen? Olisiko lopputulos saatu aikaan
pienemmalla ryhmalla?

Oliko ryhmassé jasenid, jotka olivat mukana vain asemansa
takia?

Mietittiinkd projektin joidenkin osien teettdmista ulkopuolisilla
palvelun tarjoajilla?

e Vastuut

Olivatko projektin vastuut selvat?

Miten henkilé koki oman vastuunsa projektissa?

Oliko projektilla johdon tuki? Miten se nakyi kéytannossa?
Mité tuntemuksia johdon asenne projektia kohtaan heratti?

e Tavoitteet

Oliko projektin  tehtdvénanto selked?
odotettiin?

Rajattiinko projekti riittdvéan selvasti?
Oliko projektin aikataulu selked? Miten siind pysyttiin?

Miten haastateltava suoriutui omasta osuudestaan projektissa?

Mitd projektilta
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= Tunsiko haastateltava onnistumisen tunnetta projektin
paatyttya?

= Miten projektin lopputulos nékyy tané péivéana organisaatiossa?

= Projektin lopputuloksen jatkuvuus projektin paatyttya?

Né&iden kysymysten avulla tavoitteenani oli 10yt44 toimintamalleja, joita
organisaatiossa talla hetkellda on kaytdssa ja selvittdd, kuinka paljon
nékemykset toimintamalleista eroavat haastateltavien vélilla&. Ovatko
tdman paivan kehitysprojektit selkeitd kokonaisuuksia, joille on annettu
selked tavoite ja aikataulu? Ovatko projektien vastuut selvilld? Onko
projekteille varattu riittdvat resurssit? Kéytetddnkd organisaation
ulkopuolisia palveluita silloin, kun projektissa tarvitaan osaamista
organisaation ydinosaamisen ulkopuolelta?

Vastauksista pyrin loytamé&an signaaleja yrityksen periméstad. Suorien
kysymysten avulla haastattelutilanteessa ei yrityskulttuurista voinut kysya,
mutta vastauksista pystyi poimimaan kulttuurisidonnaisia tekijoitd. Osa
tekijoistd nousi toistuvasti esiin haastatteluissa. Né&ihin tekijoihin
porauduin haastattelutilanteessa syvemmélle pyytdmalla haastateltavaa
kertomaan enemman asiasta ja perustelemaan vastauksiaan.

4.3. Tulosten analysointi

Haastatteluiden aikana luotujen ké&sitekarttojen avulla sain kokonaiskuvan
haastateltujen  mielipiteistd  syiksi, miksi organisaation  sisdiset
kehitysprojektit jumiutuvat. Késitekarttojen kautta nousseet oleellisimmat
havainnot litteroin erikseen ja nostin tarkemmin analysoitavaksi. Tukea
havainnoille sain suorittamastani osallistuvasta havainnoinnista.

Analysoinnin avulla selvitin: Miten teoriataustassa esitetyt mallit projektin
johtamisesta  toteutuvat  sisdisissd  kehitysprojekteissa? ~ Onko
yrityskulttuurilla haastattelun tulosten perusteella (yrityksen johdon
olettamuksen mukaisesti) vaikutusta kehitysprojektien ongelmiin?

Analysoinnissa jaoin materiaalin kahteen luokaan: kulttuurisidonnaisiin
tekijoihin ~ sekd  kehitystoimintaprosessiin liittyviin  tekijoihin.
Kehitystoimintaprosessiin liittyvista tekijoista koetin [0ytéa yhtalaisyyksia
projektiteoriaan. Kulttuurisidonnaiset ~ tekijat  ovat  havaintoja
organisaatiosta, jotka sijoittuvat Edgar H. Scheinin mallin mukaisista
yrityskulttuurin tasoista ensimmaiselle, eli artefakteihin. Artefaktien kautta
koetin paastd syvemmadlle kulttuuriin ja poimin artefakteista tekijoit,
jotka heijastivat organisaation arvoja ja perusoletuksia.
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[ Johtamismallit

Artefaktit

=| Perusoletukset

Kuva6.  Luokittelun suhde yrityskulttuurin tasoihin

Kuvassa 6 esitetyt luokat ovat:

- Yksilo. Yksilolla tarkoitetaan tekijoitd, jotka ovat riippuvaisia yksilon
toiminnasta.

- Ryhma. Ryhmalla tarkoitetaan tekijoitd, jotka ovat riippuvaisia
ryhman toiminnasta ja ryhman oppimista kayttaytymismalleista.

- Johtamismallit. Johtamismallit luokan alle sijoitin havaintoja, jotka
ovat sidoksissa organisaation johtamiseen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastattelut toteutettiin  marraskuussa 2014. Haastatteluissa oli
edustettuina  organisaation kaikki tasot pois lukien ylin taso,
toimitusjohtaja. Haastatteluista muodostui mielenkiintoisia dialogeja
haastateltavan ja haastattelijan vélille. Haastatteluiden aikana teemojen
lisaksi nousi todella paljon erindisid havaintoja organisaatiosta.
Kiinnostava havainto haastatteluiden aikana oli jokaisen haasteltavan
innostuminen aiheesta. Keskusteluissa kerrottiin avoimesti mielipiteet ja
huolet organisaation nykytilasta.

5.1. Haastatteluiden tulokset

Jokaisesta haastattelusta laaditut kasitekartat on esitetty liitteessa I, joista
on laadittu oheinen yhteenveto.

5.1.1. Yleista kehitystoiminnasta.

Kehitystoiminta voidaan organisaatiossa jakaa kolmeen paatyyppiin:
tekniseen  kehittdmiseen, palveluiden kehittdmiseen ja sisdisten
toimintojen kehittdmiseen. Tekniselld kehittamisella tarkoitetaan yrityksen
ydintoiminnoissa ké&ytettdvien laitteiden kehittdmistd, hankintaa ja
suunnittelua. Palveluiden kehittdmisella tarkoitetaan ydintoimintojen
tuotteistamista ja myymista palveluina asiakkaille. Siséisten toimintojen
kehitystoiminnaksi  luetaan  sisdisten prosessien kehittdminen ja
uudistaminen.

Yleisesti kehitystoiminta koetaan tarkedksi ja organisaation olemassaolon
kannalta pakolliseksi. Siitd huolimatta kaikkien haastateltavien mielesta
organisaatiossa kehitystoiminta luokitellaan ei-tarkeéksi toiminnaksi, jota
kuvattiin sekamelskaksi, jolla ei ole paaméaardd. Jokaisen haastattelun
aikana tuli selvaksi, ettd kehitettavid ideoita ei organisaatiossa kasitell&
projekteina. Monet haastatelluista kdyttivét termid puuhastelu, joka kuvaa
parhaiten  heiddn  mielestddn  kehitystoimintaa  organisaatiossa.
Suurimmiksi ongelmiksi koettiin kehitystoiminnan suunnitelmallisuuden,
tahtotilan ja tiedotuksen puute. Talla hetkell&d kehitystoiminta keskittyy
nykytilan parantamiseen, ilman selvdd ndkemysta tulevaisuudesta.
Kehitysprojekteja ei hahmoteta osana suurempaa kokonaisuutta, tdma
heijastuu henkil6ston tahtotilaan osallistua kehitystoimintaan ja siten
heikkona  innovatiivisuutena  organisaatiossa.  Kehitystoiminnasta
henkil6stolle tiedottaminen on olematonta. Kehitystoiminnan palaverit
ovat keskittyneet organisaation johdon palavereihin ja siten j&éneet
tiedottamatta henkilostolle. Organisaatio on tyypillinen tekninen
asiantuntijaorganisaatio, jossa  ongelmia  ldhestytddn  teknisesté
nédkokulmasta. Tamé koetaan yhdeksi kompastuskiveksi, koska téllgin
keskitytdan tekniseen ongelmaan eik& nahda kokonaisuutta ja kehitettédvan
asian ydinté.

Mielenkiintoinen haastatteluissa esiin noussut asia oli noin kymmenen
vuotta sitten tehty organisaation laatukasikirjan uudistus. Uudistuksen
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yhteydesséd useita ohjeita jatettiin siirtaméttd uuteen laatukésikirjaan,
niiden joukossa ohje Kkehitysprojektityoskentelystd. Uudistus tehtiin
silloisen johdon ohjauksessa, joka ilmeisesti ei kokenut kyseisesté ohjetta
tarpeelliseksi.

5.1.2. Kehitysprojektin tavoitteet.

Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatiossa kehitysprojektit on
paasaantoisesti aina aloitettu liian kepein perustein. Johdon palaverissa on
nostettu esille idea, jota on l&dhdetty tyostamaan. Ideasta on muovautunut
palaverin aikana projekti. Selvitystyd on sivuutettu ja on aloitettu heti
idean tydstdminen. Haastatteluissa kerrottiin tasta tyypillisena esimerkkina
palveluiden kehitysprojektit, joissa idean tydstdminen aloitetaan ilman
markkinatutkimusta tai uuden potentiaalisen asiakaskunnan Kkartoitusta.
Sama  ilmenee  myds  teknisissa  kehitysprojekteissa,  joissa
liiketoimintayksikko tilaa sisdisia palveluita tarjoavalta yksikolté laitteen.
Tilaava liiketoimintayksikko esittdd tarpeen, mutta ainoastaan omasta
nékokulmastaan, kysymaéttd muilta yksikoilta kyseisen hankittavan laitteen
hyodyntdmismahdollisuuksista muissa liiketoimintayksikoissa.

Selvitystyd yksikdiden valilla puuttuu yleisesti aina kehitysprojekteja
suunniteltaessa. Projektin alussa ideaa l&hdetddn tyostdmaan heikon
alkutiedoin. Rajaus tehdadn aina hyvin yleiselld tasolla, tarkemmin
ajateltuna  rajausta ei  koeta olevan laisinkaan.  Teknisissé
kehitysprojekteissa rajaukset ovat aina venyva késite, koska projektin
toteutuksen aikana aletaan pohtia muiden yksikoiden tarvetta kyseiselle
laitteelle. Naissakin tapauksissa rajaus tulisi tehdé selkedmmin ja projektin
alussa ajatella laitehankintaa koko organisaation tai naapuriyksikon
nakokulmasta.

Projektien aikatauluja pidetdan venyvana késitteend, joiden ylittdmisesté ei
organisaatiossa vélitetd. Johdon suunnalta ei ole annettu selke&a signaalia
aikataulurajasta eikd myoskaan kannustettu nostamalla esiin perusteluita
aikataululle. Aikataulutukseen kaivattiin lisd4d kannusteita ja johdon
jamékampéa otetta.

Haastateltujen mielestd projektin valmistuttua lopputulos j&& usein
eldm&an omaa eldméaansa, ja harvoin pohditaan, onko lopputulos toimiva.
Kritiikin ~ esittdminen  lopputuloksesta  koetaan  hankalaksi, silla
haastateltavat kokevat, ettd sitd paheksutaan yhteison sisalld. Projektin
valmistumisen jalkeen jalkityd koetaan olemattomaksi. Projekteja ei
analysoida kasittelemélla onnistumisia ja epaonnistumisia projektissa.

Organisaatiossa tulisi my0s hyvaksya toimintamalli projektien kesken
lopettamisesta silloin, kun projekti ei etene tai tarve kehitykselle on
kadonnut. Talla hetkella projektit jatetddn nykytilassa epamééraisesti
kesken. Téasté aiheutuu epatietoisuutta organisaation sisalla, miké heijastuu
organisaation kayttaytymisessa valinpitaméttomyytena.
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5.1.3. Vastuut kehitysprojekteissa

Haastateltavat kokevat, ettd kehitysprojekteille ei selkeésti nimetd
vastuuhenkil6d. Tyypillisesti palaverissa, jossa idea esitellddn, todetaan,
ettd idean esittelija voi viedd projektia eteenpdin. Tamé& on joidenkin
mielestd jopa aiheuttanut pelkoa esittdd ideoita, koska nykyisen
tyokuorman liséksi ei haluta ylimaaréisia tehtavid, jotka eivét ole omalla
mukavuusalueella. Tata ilmi6ta kuvattiin myos vastuunottamisen peloksi.

Teknisissd  kehitysprojekteissa yleisesti tilaava liiketoimintayksikkd
olettaa, ettd vastuu projektin eteenpéin viemisesta on siséisia palveluita
tarjoavalla yksikolla. Haastatteluissa kuitenkin nousi esiin toistuvasti
ajatusmalli, jossa teknisen kehitysprojektin vastuu tulisi olla tilaavalla
yksikolla. Talloin tilaava yksikko ottaisi vastuun kokonaisuudesta samalla
seuraten ja ajaen projektia eteenpéin.

Toistuvasti  haastatteluissa  paheksuttiin ~ organisaatiossa  yleisesti
havaittavaa sovittujen tehtévien tekeméttd jattamista ja tamén hiljaista
hyvaksymistd johdon taholta. Haastateltavat kokivat tdman yleiseksi
johtamisongelmaksi organisaatiossa. Organisaatio on rakenteeltaan
matala, eikd ylin johto kykene tarkkailemaan organisaation alempia tasoja.
Yhtend tekijdna tehtavien tekeméttd jattamiseen pidettiin epéatasaista
tyokuormien jakautumista henkilostolle. Tamé yhdistettynd tyotehtavien
huonoon  organisointiin  ja  organisaation  sisdisten  toimintojen
keskittymiseen liikaa samoille henkilGille, on organisaatiossa havaittavissa
oleva ongelma. Ratkaisuksi ongelmaan haastatteluissa esitettiin laajempaa
vastuun hajauttamista ~ ja  henkiloston  osallistamista ~ sekd
organisaatiorakenteen tarkastelua ja mahdollista korjaamista.

Haastateltavien joukossa nousi my®s useaan otteeseen esiin huoli
kehitysprojektien muodostumisesta yhden henkilon projekteiksi, jolloin
vastuun ottanut henkil6 on myds toteuttaja. Td&ma johtaa kontrollin
puutteeseen projektissa ja tilanteeseen, jossa toteuttavat henkilot
uppoutuvat yksityiskohtiin. Talléin tyot kasaantuvat ja projekti paisuu.
Ratkaisuksi ongelmaan ehdotettiin kehitysorganisaatio-mallia, jossa
organisaatioon luotaisiin kehitystoimintaa koordinoiva yksikko.

Haastatteluissa  ilmeni, ettd henkiloston  keskuudessa  vastuu
kehitysprojektissa kasitetddn ainoastaan vastuuna osallistua palavereihin.
Sama ilmié on haastateltavien mukaan havaittavissa pdivittaisessa
toiminnossa. Esimerkiksi t&st4 nostettiin usein kuultava vastaus vastuuta
koskeviin kysymyksiin: ”Ei tdm& ole minun vastuulla, hdnenhan tdma
tulisi hoitaa.” Organisaatiossa koetaan, ettd vastuullinen osallistuminen
organisaation toimintaan ei ole itseisarvo. Haastateltavien mielestéa
organisaation kulttuuri ei kannusta vastuulliseen ajatteluun. Useat
haastateltavista yleisti tilanteen organisaatiossa kuvaamalla tilannetta
“vastuun pakoilu” -kulttuuriksi. ldeoita ei tuoda esille, koska joutuu
ottamaan vastuun tekemisistaan. Myds epdonnistumisen pelkoa esitettiin
yhdeksi syyksi ilmidlle.
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5.1.4. Johdon tuki

Johdon tuki kehitysprojekteissa koetaan ndenndiseksi. Usein viestitaan,
ettd kehitystoimintaa tuetaan ja sen tdrkeyttd korostetaan. Toisaalta
tuloksen tekemisen tarkeys on nostettu, henkiloston nakokulmasta,
korkealle tarkeysjarjestyksessd, eika resursseja todellisuudessa vapauteta
kehitystoimintaan riittavasti.

Haastatteluissa toivottiin my®s johdon toimivan enemman eteenpéin
tyontdvana voimana, joka johtaisi jamakéalla otteellaan, ollen esimerkkiné
koko organisaatiolle. Henkil6sto selvasti kérsii selkedn vision puutteesta.
Taméa on johtanut tilanteeseen, jossa ei tiedetd johdon linjaa. Yhden
haastateltavan mielestd tilannetta voi kuvata sanoilla “laiva seilaa
tuuliajolla”. Haastateltavien mielestd tdma ei ole nykyisen ylimman
johdon ongelmana, vaan heijastuu aiempien johtohenkildiden toiminnasta
eli yrityksen perimésta.

5.1.5. Resurssit

Resurssien osalta suurimmaksi ongelmaksi koetaan suunnittelemattomuus.
Usein projektit nimetdan yhdelle henkildlle palaverissa, jolloin henkild
kokee olevansa yksin tekeméssd kehitysprojektia. Kehitettdvan idean
ympdrille ei rakenneta tdten projektiryhmad, ndin kehitysprojekteja ei
koeta projekteiksi organisaatiossa. Tapauksissa, joissa projektiin on
nimetty ryhmé, on kokoonpano koostunut yleensa yksikoiden esimiehisté.
Muita vaihtoehtoja ei haastateltujen mukaan yleensa edes mietitd. Puolet
haastateltavista piti projektiosaamista heikolla tasolla organisaatiossa.
Asiakasprojektit organisaatiossa ovat kestoltaan lyhyitd, muutaman
henkilon toteuttamia, selkeitd projekteja. Pitkdkestoisten, laajojen
projektien johtamisesta organisaatiossa ei ole riittavasti kokemusta.

Kehitystoimintaan osallistuva joukko henkil6itd on pieni. Paasaantoisesti
ainoastaan yksikdiden esimiehet osallistuvat palavereihin, joissa
keskustellaan ~ kehitystoiminnasta.  Tama  koetaan  ongelmaksi
organisaatiossa. Esimiestason mukana oleminen kaikessa sekd heikko
tiedotus aiheuttaa henkil6stolle kasityksen, ettd vastuu kehitystoiminnasta
on ainoastaan yksikoiden esimiehilld. Henkiloston laajempaa mukaan
ottamista kehitystoimintaan toivottiin kaikissa haastatteluissa. Todettiin
mya0s, ettd organisaation toiminnan mittarit ja taloudellinen paine eivat
edesauta tilannetta parempaan suuntaan, vaan véhentaa henkildstén intoa
osallistumiseen.

Organisaatio kayttd4 ulkopuolisia palveluita kehitysprojekteissa niukasti.
Teknisissd kehitysprojekteissa tehtdvid ulkoistetaan saannéllisemmin.
Ongelmaksi teknisen toteutuksen ulkoistamisessa koetaan tehtdvananto ja
sen selkeys alihankkijalle. Palveluita kehitettdessa ulkoisia palveluita
kéytetddn véhan. Esimerkiksi haastatteluissa kolme haastateltavaa nosti
asiakasnakokulman unohtumisen palveluita kehitettdessa. Organisaatiossa
ei osata n&dhda toimintaa ja sen heikkouksia ulkopuolisen ndkokulmasta.
Haastatteluissa ongelman syiksi esitettiin itsekritiikin  puutetta ja
egosentrista ajattelutapaa.
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5.1.6. Kehitysprojektien johtaminen

Kehitysprojekteille ei nimetd selvad vastuuhenkil6d, jolla olisi resursseja
huolehtia projektin viemisestd kunniallisesti paatdkseen. Nain ollen
haastateltavien mielestd projekteja ei johdeta organisaatiossa. Tasta
johtuen projektien seuranta on vajavaista. Ainoastaan johdon palavereissa
késitellddn kehitystoimintaa, mutta nekin on sijoitettu esityslistan
héntdpadhan. Ongelmaksi nahtiin myos se, ettd kehitystoiminnalle ei ole
luotu mittareita, kun taas kaikelle tuottavalle toiminnalle on luotu. Tasta
seurauksena organisaatiossa on opittu seuraamaan tuottavia asioita ja
ponnistelemaan niiden eteen.

Kehitysprojekteista tiedottaminen ei ole riittdvan aktiivista, tasta aiheutuu
hankaluuksia projektin tuotoksen kayttoonottovaiheessa. Samalla heikko
tiedottaminen toimii mukavuusalueellaan tydskenteleville henkildille
muutosvastarintaa nostavana voimana.

Tapauksissa, joissa projektin ympérille on muodostettu ryhmd, on ryhman
toiminta ollut hyvalla tasolla ja yhteishenki korkealla. Harvoin ryhmaa
kuitenkaan on voinut kutsua osiensa summaksi. Tiedotus ryhman sisalla
toimii yleisesti sdhkopostilla, jota ei koeta hyvéksi toimintatavaksi aikana,
jossa sahkopostien mééara on valtava. Toisaalta haastateltavat nostivat esiin
organisaation tavan viestid s&dhkopostin kautta, vaikka muitakin tapoja
olisi kaytettavissa, kuten intranet. Ryhmatyon ongelmaksi organisaatiossa
nousi tiettyjen persoonien tapa tuoda ryhmélle omia yksityiskohtia
koskevia mielipiteitd, jolloin projektista unohtuu vaikutusten miettiminen
kokonaisuuden kannalta.

5.1.7. Muita haastatteluissa esiin nousseita aiheita

Haastatteluiden aikana nousi paljon aiheita haastattelun teemojen
ulkopuolelta. Naista useat olivat haastateltavan havaintoja organisaation
toiminnasta ja osa tiukkaa Kkritiikkid organisaation toimintamalleja
kohtaan. Ennakkoon valittujen teemojen ulkopuolelta esiin nousseet aiheet
kirjattiin kasitekarttoihin. Olen jakanut ndma aiheet neljdédn ryhmaan:
organisaation toiminnasta yleisesti esiin tulleet havainnot, yksildiden
toiminta organisaatiossa, yksikodiden toiminta ja niiden johtaminen sek&
organisaation strategia.

Organisaatiossa tyfurat ovat pitkida ja monet toimintamallit ovat
periytyneet vuosien takaa. Haastatteluissa korostettiin organisaation hyvaa
yhteishenked ja hyvdd henkilokemiaa yksiléiden vélilla. Toistuvasti
esiintynyt aihe oli kuvaukset “ei se kuitenkaan onnistu” —asenteesta, joka
nékyy erityisesti kehitystoiminnassa. Talla tarkoitettiin henkildiden
kyynistd asennoitumista kaikkeen uuden kehittdmiseen sekd ideoiden
vaheksymista ja Iyttddmistd. Tama hankaloittaa organisaatiossa
henkil6iden osallistumista kehitystoimintaan. Syiksi tah&n ilmiéon nousi
muun muassa organisaation saamattomuus, aikaisemman johdon asenne
Iytatd ideat heti alkumetreillda ja uskon puute organisaation sisaisiin
prosesseihin. Organisaatiossa on havaittavissa luottamuksen puutetta
organisaation sisédisida prosesseja kohtaan. Haastateltavien mielestd
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prosessit ovat menettdneet merkityksensd, koska niité ei hallita ja ne ovat
jalostuneet aikojen saatossa rutiineiksi, joihin vaikuttaminen koetaan
vaikeaksi. Téstd esimerkkind nousivat esiin laatukasikirjojen ohjeiden
paivitykset, joilla prosesseja koetetaan tehostaa. Kun viallinen prosessi
havaitaan, korjataan pintapuolisesti laatukésikirjan ohjetta. Jarkevammaéksi
néhtiin  prosessin  uusiminen ja laatukasikirjaan uuden ohjeen
kirjoittaminen. Haastateltavat kokivat, ettd talld hetkelld organisaation
laatukasikirjan ei koeta palvelevan tarkoitustaan.

Organisaatio  koostuu  yksiloistd, jotka heijastavat toiminnallaan
organisaation nykytilaa ja kulttuuria. Haastatteluissa ilmeni, ettd
yksikoiden sisélla yksiloiden roolit ovat selkedt, mutta tiukasti rajatut.
Tama& ohjaa  yksildiden toimintaa rutiineiden  muodostamalle
mukavuusalueelle, my6s pitkét tydurat ja pieni vaihtuvuus edesauttavat
tata. Organisaation toimintatavat ovat periytyneet vuosien takaa, ja selvésti
on havaittavissa toimintamalleja ajalta, jolloin organisaatiolle kuului
viranomaistehtdvid. Asiantuntijaorganisaation perusteet on luotu niina
aikoina. Té&std esimerkkeind nostettiin haastatteluissa erilaiset pelot, joita
haastatteludialogeissa havaittiin. Organisaatiossa peldtdédn epdonnistua ja
olla vééarassa. Oletettavasti tdmé heijastuu viranomaistoimintojen ajalta,
jolloin jokaiseen kysymykseen vastaaminen tuli harkita tarkoin eika
virheitd sallittu. My0s vastuunottokykya ja rohkeutta kaivattiin yksilgilta
enemman. Esiin nousi myds, ettd organisaation toimintatavat eivét
kannusta vastuunottamiseen, tastd lieveilmiona pidettiin valinpitdmatonta
suhtautumista tyon tekemiseen. Organisaatiossa on aikojen saatossa ollut
useita vahvoja persoonia, joiden nimid kuulee edelleen lausuttavan
kaytavilla. Heillda on ollut organisaatiossa vahvan asiantuntijan rooli.
Heille tieto oli omaisuutta, josta ei mielellaan luovuttu. Nykypéivana tama
heijastuu yksildiden tapana pitdd Kiinni asemistaan ja tyotehtavistaan.
Tamé& on johtanut avainhenkildiden ylikuormittumiseen ja tehtdvien
kasaantumiseen. Tama heijastuu kehitysprojekteihin, koska namé
avainhenkilot ovat péa&séantoisesti  kehitystoimintaan  osallistuvia
henkil6itd. Tama oli merkittéva tieto tutkittavan ongelman kannalta.

Useissa haastatteluissa nousi esiin, arkana aiheena pidetty, palkitseminen
ja palautteen antaminen. Palkitseminen Koettiin jopa aiheeksi, jota ei
kannata nostaa Kkyseisessd organisaatiossa esiin. Myods hyvasté
tyosuorituksesta  suusanallisen  huomioinnin  antaminen  koettiin
kiusalliseksi ja hankalaksi.

Haastatteluissa nostettiin esiin toistuvasti organisaatiossa kéytettavat
toiminnanmittarit ja niihin liittyvat ongelmat. Haastateltavat kokevat, ett&
mittareiden kautta johtaminen on viety joillain tahoilla aarimmaisyyteen.
Mittareiden koetaan keskittyvan liiaksi talouden mittareihin ja
asiakasrajapinnan  toimintojen  ohjaamiseen. Siséisten toimintojen
mittaaminen koettiin olemattomaksi. Mittareista on tehty henkilGston
toimintatapoja ohjaavia, tdma heijastuu heikkona osallistumisintona
kehitystoimintaan. Henkilostd on opetettu toimimaan mittareiden
opastamana, jolloin ei-tuottaviin tehtdviin on vaikea innostaa henkilostoa.
Mittarit koettiin my06s innovatiivista ilmapiirid rajoittavana tekijané.
Henkilokohtaisen tavoitteen saavuttaminen on niin tdrkedd, ettd uuden
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innovoinnille ei ole tilaa. Yhtend syynd ongelmaan pidettiin sitg, ettei
henkil6stolle ole selitetty mittareiden tarkeyttd kokonaiskuvan kannalta.
Useat kokevat mittarit ainoastaan yksilén toiminnan mittarina, eivat
yrityksen. Haastatteluissa nostettiin myds toistuvasti esiin huoli siséisten
toimintojen, kuten henkil6std- ja kehitystoiminnan, jaédminen tuottavan
liiketoiminnan jalkoihin.

Yksikoiden toiminnassa ja niiden johtamisessa haastateltavat nostivat esiin
paljon epékohtia, jotka he yhdistivat kehitystoiminnan ongelmiin. Vuosien
saatossa yksikOiden toimintaa on edellisen johdon toimesta ohjattu
omaehtoiseksi. Yksikoistd on tehty omasta nakokulmasta asioita ajavia
organisaation osia, joille yksikon etu menee koko organisaation edun
edelle. Tdma on myds erkaannuttanut yksikoitd toisistaan ja synnyttanyt
tietynasteista egoismia. Yksikdiden egoismi aiheuttaa erityisesti ongelmia
kehitystoiminnan suunnittelussa.

Johtoa arvosteltiin - my6s uskalluksen puutteesta ja liiallisesta
tyytyvdisyydestd nykytilaan. Johtamiselta kaivattiin rohkeutta, tiukempaa
otetta ja selkeyttd. Useiden mielestd organisaatiossa on oleellisempaa téll&
hetkelld tekeminen, kuin tekemisen ymmartdminen. Useita asioita
pidetddn liian itsestdénselvyyksing, eikd varauduta tulevaisuuden
haasteisiin. Ké&site ”johdetaan asioita ihmisten sijaan” nousi esiin kahdessa
haastattelussa.

Haastateltavien joukossa olleet yksikdiden esimiehet nostivat esiin
esimiestyon haasteet. Omien tyotehtdvien organisointi nostettiin
haasteeksi ja tyotehtdvien delegointi koettiin hankalaksi matalasta
organisaatiorakenteesta johtuen. Myds omaa osaamista johtajana epailtiin
ja johtamiseen kaivattiin enemman opastusta ja koulutusta.

Yksi dialogeissa esiin nostamani aihe oli organisaation strategia, joka toi
esiin  mielenkiintoisia havaintoja.  Strategian jalkautus koetaan
puutteelliseksi organisaation kaikilla tasoilla, eikd sitd haastateltavien
mukaan ole suunnitellusti viety eteenpéin. T&st4d yhtend ilmiond on
strategian tarkoituksen véheksyminen ja sen ymmartaméattomyys
henkiloston keskuudessa. Useat haastateltavat toivat puutteellisen
strategian esille vision epaselvyytend tai puutteena.

5.2. Tulosten analyysi

Koostetusta materiaalista on I0ydettdvissa tekijoitd, jotka voidaan jakaa
kahteen luokkaan: kehitystoimintaprosessiin  liittyvat tekijat ja
kulttuurisidonnaiset tekijat.

5.2.1. Kehitystoimintaprosessiin liittyvéat tekijat
Henkiloston keskuudessa kehitystoiminta todetaan térkeédksi osaksi
organisaation toimintaa. Projekteilta kuitenkin puuttuu yleisesti eteenpdin

vieva voima, jolloin yksildiden into viedd projektia eteenpdin hiipuu ja
lopulta muut tyGtehtavét syrjayttavat projektin tehtdvien toiden listalta.
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Haastattelun perusteella yksi oleellinen tekija projektien huonoon
loppuunsaattamiseen on prosessikuvauksen puuttuminen organisaation
laatukasikirjasta. Organisaation toimialalle tyypillisesti laatuké&sikirjassa
kuvataan organisaation toimialaan liittyvat prosessit todella tarkasti.
Siséisten kehitysprojektien osalta tallainen ohje puuttuu nykyisesté
laatukasikirjasta.

Silfverberg (2007, 27) listaa tyypillisid& projektien ongelmatilanteita.
Haastatteluiden perusteella organisaatiosta l6ytyy kaikki nama tekijat,
kuten ennakkoon ennen haastatteluita oletin.

Projektien tavoitteet eivat ole selkeité eika taustatyota ole tehty riittdvasti,
jotta projektit pysyisivat realistisina. Projektit saavat yleisesti alkunsa
palaverissa esiin nostetusta ideasta. Ideavaiheesta hypatddn suoraan
kehittdmaan kyseista aihetta, jolloin pohjatyd ja taustaselvitys jatetddn
tekemattd. Projektien tavoitteiden asettelusta puuttuu usein konkretia,
asioita tehdaan vain tekemisen vuoksi. Projekteja ei suunnitella riittavasti
ja aikataulutusta ei laadita, jolloin projektit venyvét ja jadvat usein
unohduksiin aikojen saatossa. Tdma oli merkittdva havainto tutkittavan
ongelman kannalta.

Kehitysprojektien valmistuttua ei projektissa kehitettyd lopputulosta
seurata johdon suunnalta muuten kuin taloudellisten mittareiden avulla.
Ulkoinen tuki kehitetylle toiminnolle on toimintoa pyorittavien
henkildiden varassa.

Projekteja suunnitellaan liikaa yhden yksikén nakokulmasta, unohtaen
projektin  mahdollinen laajempi levidminen projektin valmistuttua.
Projektit pohditaan usein ainoastaan yhden yksikon tarpeita ajatellen,
unohtaen koko organisaation etu. Kehitettdvaa toimintoa tulisi aina miettia
osana laajempaa kokonaisuutta ja pitkélle tulevaisuuteen luodaten. Puitteet
kehittdvalle toiminnolle pitd4d luoda niin, ettd toimintoa kyetdan
laajentamaan tulevaisuudessa.

Kehitysprojekteille ei ole olemassa selkedd johtamismallia, jolloin
projektijohtaminen on epadmadréistd. Projektin eteenpdin vieminen j&a
usein idean esitelleen henkilén vastuulle. Projekteista muodostuu yhden
henkilon projekteja, joilla ei ole mahdollisuutta onnistua. Projektin
ympdrille ei koota ryhmad, jossa tehtévét ja vastuut jaettaisiin jasenten
kesken. Vastuut projektien kontrolloinnista ja eteenpdin viemisestd ovat
organisaatiossa epéselvat, jolloin projektien kontrolli ja kiinnostus vieda
projektia eteenpdin katoaa. Seurauksena vastuiden epéselvyydestd on
syntynyt tilanne, jossa kehitystoiminnan ymparilla ei ole aidon yhteistyon
ja osallistumisen ilmapiirié.

Kehitysprojekteille ei ole olemassa seuranta- ja raportointijarjestelméaa,
joka olisi selvilla kaikille organisaatiossa kehitystoimintaan osallistuville
henkil6ille. Projektien seuranta johdon suunnalta ei ole tarpeeksi hyvéalla
tasolla. Paremmin organisoitu johdon seuranta ja johdon tuki ovat
oleellisia tekijoita kehitysprojektien onnistumiselle.
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Projektien resursointiin ei panosteta organisaatiossa. Rahallisia resursseja
johdon lupauksien mukaan on olemassa, mutta niiden hyddyntdminen
kéytdnnOssd on organisaatiossa epéselvaa tai siihen ei rohkaista.
HenkilOresursseja ei suunnitella riittdvasti, eik& henkilGille anneta johdon
suunnalta selkedd mahdollisuutta osallistua kehitysprojekteihin, jolloin
rauha keskittyd kehitystoimintaan on mahdotonta.

Kehitysprojekteista tiedottaminen ontuu organisaatiossa todella pahasti.
Kehitystoiminnoista keskustellaan johdon palavereissa, ja useimmiten
projektit ja&véat palaverihuoneen seinien sisdpuolelle. Organisaatiossa
tulisi olla kehitystoiminnan tiedottamisesta avoin toimintamalli, joka tukisi
ja innostaisi henkildstod osallistumaan.

Organisaation tulisi my0s hyvaksya kehitysprojektin epaonnistuminen.
Osa kehityksen alla olevista toiminnoista on projektin pitkittyessé
menettdnyt merkityksensd. Na&itd projekteja ei ole koskaan saatettu
paatokseen, vaan projektit on jatetty ndivettymdan ja kuolemaan pois
ajansaatossa. Taménkaltaiset projektit tulisi selkeésti todeta lopetetuiksi ja
tiedottaa lopetuspéatds henkildstolle.

5.2.2. Kulttuurisidonnaiset tekijat

Haastatteluista koostetusta materiaalista pystyy helposti havaitsemaan, etta
haastateltavat kokevat organisaation kulttuurissa paljon tekijoitd, jotka
heijastuvat ongelmina kehitystoiminnassa. Haastatteluiden aikana tehdyt
havainnot yrityskulttuurin ndkokulmasta ovat suurilta osin artefakteja,
jotka heijastavat organisaation arvoja. Osa havainnoista Kkyettiin
lajittelemaan perusoletuksiksi.

Ihmisten luomasta fyysisesta ja sosiaalisesta ymparistosta organisaatiossa
voi havaita useita piirteitd haastatteluiden perusteella. Nimettyjen
tehtavien tekemétté jattdminen tai niiden viivyttdminen on todella yleista.
Tehtavia ei saada valmiiksi ennen kuin on pakko, asiakkaan tai ylemman
tason  painostuksesta. Jossain  mé&arin on my6s havaittavissa
valinpitamatonta asennetta tyon tekemistd kohtaan. Yksilét suorittavat
tuottavat tehtdvansd huolellisesti ja tarkkaavaisesti. Havaittavissa
kuitenkin on, ettd ei-tuottaviin tehtéviin suhtaudutaan ylimalkaisesti.
Ongelmaa pahentaa ilmi0 organisaation siséisten tehtévien tekemétt
jattamisen hiljaisesta hyvéksymisestd. Tdma on aiheuttanut tietynasteista
kyynisyytta johdon toimintaa kohtaan. Oma-aloitteinen siséisiin ongelmiin
tarttuminen ei ole yleinen toimintatapa. Tahan yhtend syyna voi olla
yksiloiden kaytoksestd havaitut piirteet. Asiantuntijan rooli on toimialalla
tiukasti rajattu ja yksityiskohtiin uppoutuminen kuuluu pdivittaiseen
tyohon. Organisaatiossa rutiinit ovat yksilOille tarkeitd ja selvésti omalla
mukavuusalueella olevat tehtdvat suoritetaan tehokkaasti ja pieteetilla.
Mukavuusalueen, usein asiantuntijan vahvan osaamisalueen, ulkopuoliset
tehtdvat, kuten sisdiset kehitysprojektit, eivét innosta yksil6itd. Rutiinit
ovat luoneet ryhmaan tietyn asteista muutosvastarintaa, joka ilmenee usein
negatiivisena suhtautumisena uusiin ehdotuksiin. Hyvin organisoidut ja
tiedotetut muutokset organisaatiossa kuitenkin otetaan vastaan hyvin,
ilman suurempaa muutosvastarintaa. Organisaation vahvuutena ovat hyvat
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henkildiden valiset suhteet ja hyvé yhteishenki. Kollegoita kunnioitetaan
ja tarvittaessa tuetaan.

Organisaatiossa luotto siséisten prosessien toimivuuteen on heikkoa. Syité
tdhdn on monia. Yksi esiin noussut syy ovat useat epdonnistuneet tai
keskenjadneet projektit, joiden alkamisesta on tiedotettu henkil6stolle
mutta jotka eivét ole edenneet minnekaén. Tallaiset tapaukset ovat syoneet
henkiloston uskoa siséisiin  prosesseihin  ja johdon toimintaan.
Haastatteluiden tuloksista on havaittavissa valinpitdméton asenne
vastuunottamista kohtaan. Tehtdvistd, jotka eivéat henkilon mielestd kuulu
hanen toimenkuvaansa, ei haluta ottaa vastuuta. Yleisesti vastuuta
yritetddn siirtdd toiselle henkil6lle, yleensd organisaation ylemmalle
tasolle.

Organisaation yksikot ovat selvasti itsendisia organisaation sisalla.
Aiemman johdon linjaus itsendisista yksikdista on luonut organisaatioon
omaehtoisia, itseriittoisia ja egosentrisid yksikoita, joilla ei haastatteluiden
perusteella ole itsekritiikkia. Tamé& hankaloittaa kehitysprojektien
kokonaisvaltaista eteenpdin viemista ja kehitettyjen toimintojen laajempaa
kayttoonottoa.

Haastatteluista kootusta materiaalista voi tulkita seuraavien arvojen
toimivan perustana toiminnalle:

— Luottamus ja jatkuvuus. Organisaation toimintaympéristo edellyttaa
tarkkojen raamien sisalla toimista. T&alla on ansaittu asiakkaiden
luottamus organisaation tekemiseen. Henkilosté myods luottaa
organisaatioon tyonantajana ja uskoo tulevaisuuteen.

— Laatu. Organisaation toimintaympéristossa laatu on arvo, johon ei
voi olla torma&dméttd. Laadullinen tekeminen on elinehto.

— Asiantuntijuus. Asiantuntijuus on korkeassa arvossa
organisaatiossa. Asiantuntijuutta arvostetaan ja osaamisen taso on
korkealla. Asiantuntijatehtavien tuomat erityispiirteet heijastuvat
kaikkeen tekemiseen.

— Osaaminen. Organisaatio tunnetaan korkeasta osaamisen tasosta.
Osaamista ja sen kehittdmisté arvostetaan korkealle.

— Turvallisuus. Yksi toimialan erityispiirteistd, joka heijastuu
arvoissa.

— Yhteishenki. TyOurat organisaatiossa ovat pitkid ja vaihtuvuus
pientd. Pitkien tyOurien kautta henkilot tuntevat toisensa
organisaatiossa, ja yhteishenki ja toisen arvostus on korkealla.

Haastatteluiden  tuloksista voi my6s havaita tiedostamattomia
toimintamalleja, uskomuksia ja Kkasityksid, joita Scheinin mukaan
kutsutaan perusoletuksiksi:

— Asiantuntijanrooli on niin syvalla organisaation periméssa, ettd se
heijastuu henkilGiden kayttaytymisessa pelkona epé&onnistua.
Entinen rooli viranomaistehtdvida hoitavana organisaationa on
havaittavissa edelleen. Edelleen vastauksia kysymyksiin pohditaan
tarkkaan ja vastaamista erityisesti asiakkaiden kysymyksiin
varotaan, ellei olla tadysin varmoja asiasta. Sama epdonnistumisen
pelko heijastuu my6s vastuunottamiseen organisaation sisélla.
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Vastuuta ei haluta ottaa, koska peldtéén, ettd ei kyetd hoitamaan
kyseista tehtavaa oikein.

— Ylimman johdon toiminta on kankeaa, hidasta ja asiakeskeista.
Organisaatiossa oletetaan, ettd johdon toiminta ei ole muuttunut
vuosien saatossa mihinkdin. Vaikka johto on vaihtunut, ovat
muutokset olleet kosmeettisia sekd perustoiminnoissa vahaisia.
Hidas pdadatosten jalkauttaminen organisaation Kaikille tasoille
vuosien saatossa on luonut perusoletuksen kankeasta johdon
toiminnasta.  Organisaatiossa johtaminen on  asiakeskeista.
Mittareiden  kayttd oleellisena osana johtamista on yksi
ilmenemismuoto tasta.

— Palkitsematta jattdminen on noussut henkildston keskuudessa
perusoletuksesi.  Vuosien saatossa  organisaation  edelliset
johtohenkil6t eivdt ole luoneet tai noudattaneet selkedd linjaa
palkitsemisessa.  Palkitseminen on noussut tabuksi, joka
hankaloittaa henkildiden sitouttamista tehtaviin. Scheinin (2001,
114) mukaan palkitseminen on primaari signaali, jolla johdon on
helppo vaikuttaa kulttuurin istuttamisessa organisaatioon. T&han
organisaatiossa ei ole panostettu riittavasti.

5.2.3. Yhteenveto

Organisaation kehitysprojektien nakékulmasta kehitystoiminnan ongelmat
ovat padosin prosessin  huonossa organisoinnissa, mutta myQds
yrityskulttuurillisia tekijoitd on runsaasti havaittavissa. Havaituista
ongelmista voi tehd& johtopa&toksen, ettd organisaatiossa tulee ohjeistaa
kehitystoiminnan prosessit. Kulttuurisidonnaisiin ongelmiin tarttuminen
on pitk&kestoinen projekti, jonka eteenpainviemista tulee tarkkaan harkita.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytda vastaus yrityksessa havaittuun
ongelmaan yrityksen sisdisisséd kehitysprojekteissa. Yrityksen johdon
kertoman perusteella nykytilanne oli kestaméton. Kehitystoiminnan
toimimattomuus heijastui yrityksen toimintaan seka vaikutti negatiivisesti
henkiloston  aloitteellisuuteen ja innovatiivisuuteen. Keskusteluissa
tehtdvanannosta yrityksen johdon kanssa nousi esiin kaksi péateemaa,
joita epdiltiin ongelman syiksi ja joihin tutkimus rajattiin. Teemat olivat
sisdisten kehitysprojektien johtaminen ja yrityksen toimintakulttuuri.

Tutkimuksessa perehdyttiin ongelmaan laadullisen tutkimuksen keinoin.
Kymmenen vuoden tydura tutkittavassa organisaatiossa Yyhdessa
tutkimuksen taustaksi koostetun teoriataustan kanssa loivat ennen
tutkimushaastatteluita joukon olettamuksia tutkittavasta ongelmasta.
Haastatteluiden avulla sain kattavan kuva nykytilasta ja vahvistusta
olettamuksilleni. Osa olettamuksista osoittautui vaariksi, kun taas osa
ilmeni pitdvan paikkansa. Esimerkiksi ennakkoon oletettu projektien
huono organisointi ja tyytymattémyys heikkoon tiedottamiseen
osoittautuivat todeksi, kun taas henkildiden puute suhtautua Kriittisesti
omaan tekemiseen vaaraksi.

Haastateltavat olivat avoimia ja Kkertoivat luottamuksellisesti oman
mielipiteensd organisaation kehitystoiminnan tilasta ja ongelmista.
Haastateltavien henkildiden uskallus pohtia ja sanoa tutkittavasta
ongelmasta  yllatti. Organisaatiossa on selvasti yhteinen huoli
kehitystoiminnan huonosta tilasta, jota on halu parantaa. Tamé luo hyvan
pohjan muutokselle, johon organisaation johdossa on tahtotila. Tutkijana
koin onnistuneeni kaikissa haastatteluissa tavoitteessani luoda rakentavan
dialogin avoimessa ja rennossa haastattelutilanteessa.

Tutkimuksessa havaitsin selvésti ongelmaksi sisdisten kehitysprojektien
organisoimattomuuden ja huonon projektinjohtamisen. Kehitysprojektit
aloitetaan heppoisin perustein ja niiden pohjaty0 j&& mitattomaksi, jolloin
projektit ajautuvat umpikujaan heti alkumetreilld aiheuttaen henkildstossé
epéatietoisuutta. Organisaation toiminta ja prosessit on tarkkaan kuvattu
laatukasikirjassa.  Toisin  kuin  asiakasprosessit, kehitystoiminnan
prosesseja ei ole kuvattu laatukasikirjassa. Tama selvésti haittaa
kehitystoimintaa  organisaatiossa, jossa on  totuttu  toimimaan
toimintakasikirjan mukaisesti.

Yrityskulttuurin tutkiminen oli haasteellinen tehtdva organisaatiossa,
jonka periméa on kehittynyt 1920-luvulta asti viranomaistoimintojen kautta
palveluyritykseksi. Kymmenen vuoden tyGurani antoi tietyn ké&sityksen
yrityksen kulttuurista, mutta myés sumensi ndkemysta tutkimuksen alussa.
Tutustuessani Edgar H. Scheinin teoriaan yrityskulttuurista alkoi
ymmarrykseni kasvaa. Tajusin enemman organisaatiosta ja sen historiasta.
Samalla ymmadrsin omia toimintatapojani, jotka ovat muovautuneet
tyourani aikana. Havaitsin myos itsessani haastatteluissa esiin nousseita,
yrityksen toimintakulttuuria heijastavia yksiloiden kayttdytymismalleja.
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Osa ndista piirteistd oli sellaisia, joita aikaisemmin en ollut itsestani
havainnut tai olin kieltdnyt niiden vaikutuksen.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd yrityksen toimintakulttuurilla on osuutensa
tutkittavaan ongelmaan, kuten keskusteluissa tehtdvanannosta oletettiin.
Henkiloston keskuudessa luottamus johdon toimintaan on heikentynyt
aiempien johtojen aikoinaan tekemien p&atosten johdosta. Tama on
nakertanut luottamusta sisdisten prosessien toimivuuteen ja tuonut
arkuutta vastuunottamiseen. Kehitysprojektien korkeaa keskeytymisastetta
on edesauttanut heikko seuranta ja tehtdvien tekematta jattdmisen hiljainen
hyvaksyminen. Organisaatiossa vallitseva asiakeskeinen johtamistapa
vaikeuttaa kokonaisuuksien hahmottamista ja edesauttaa kehitysprojektien
keskeytymisté.

Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitdd kohtuullisen hyvana.
Tutkittavan aiheen tuttuus ja kuuluminen organisaatioon toivat omat
etunsa ja haittansa tutkimukselle. Taustatietdmykseni tutkittavasta aiheesta
oli hyvéa, mik& edesauttoi ongelman hahmottamisessa. Tietyt ennakko-
oletukset vaivasivat tutkimuksen alussa, mutta tutkimuksen edetessa uudet
nékokulmat aiheeseen karistivat ne todella nopeasti. Mielestani pystyin
astumaan tutkijan rooliin hyvin, mik& nakyi esimerkiksi onnistuneina
haastattelutilanteina. Tutkimuksen validiteettia voidaan my0ds pitaa
hyvané. Tapaustutkimuksen kautta saadut tulokset ovat teoriataustan ja
sen perusteella tehtyjen oletusten kanssa linjassa. Kokonaisuudessaan
tutkimusta voi pitdd onnistuneena ja uskoisin tutkimuskysymykseen
saatujen vastausten tyydyttavan tehtdvanantajaa.
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7 KONTRIBUUTIO

7.1. Yleistad

Tutkimuksen perusteella organisaatiossa on tarve Kkehitystoiminnan
kehittdmiselle. Kehitystoiminta kaipaa piristysruisketta, jotta se saa sille
kuuluvan paikkansa strategisesti tarkednd osana organisaation toimintaa.
Kehitysprojektit ja niissa asioiden oikein tekeminen  toimii
suunnannayttdjand kehitystoiminnalle. Oppivan organisaation teorian
mukaisten  toimintamallien  tuominen organisaation  péivittdiseen
toimintaan helpottaa kehitystoiminnan uudistamista. Organisaation
muovaaminen oppivaksi organisaatioksi ei ole yksinkertainen prosessi. Se
on pitkakestoinen hanke, joka valmistuu pala palalta.

Opinnaytetyoni kontribuutiona esitdn mallin kehitysprojektitydskentelyn
ohjeistuksesta  organisaation laatukésikirjaan sekd teemat, joihin
organisaation johdossa tulisi panostaa, jotta organisaatiosta voidaan
muovata oppiva organisaatio.

7.2. Ohjeistus kehitysprojektitydskentelyyn

Projektiteoriassa esitellyt Rissasen (2002, 46) seitseman projektin eri
vaihetta eivat selkeédsti erottaudu organisaation tdmé&n hetken
toimintamalleista. Uudessa, organisaation laatukasikirjaan liitettdvassa
ohjeessa pyritddn korostamaan naita seitsemaa vaihetta.

Ideointi: Ideat kehitettaviin asioihin syntyvat yleensa spontaanisti, eik&
ideointivaihetta voi ohjeistaa tarkkaan. Organisaatiossa tulee olla ideoille
avoin ilmapiiri, jossa rohkaistaan ja tuetaan ideointia ja innovatiivisuutta.
Ideoiden esille tuomiseen tulee olla selked kanava ja sen kayttoon tulee
kannustaa. Toisinaan tarpeen ideoinnille tietyn aiheen ympaérilla esittaa
johtoryhmé ja tarvittaessa nimeéa ideointiin tiimin. Ideointiin pitaa satsata
riittdvasti  aikaa, jotta kaikki mahdolliset ndkdkulmat tulee
ideointiryhmassa pohdittua. Perusteellisen ideoinnin kautta kehitettdva
aihe saa riittavasti merkityspohjaa organisaatiossa.

Visiointi: Visiointivaiheessa projektille luodaan visio, tavoite, johon
kehitettavalla asialla pyritdén. Visiosta kirjataan ylos tavoitetila ja se,
miten sinne paastaén. Visiosta tulee ilmetd, mitd hyotyéd projekti tuottaa
yritykselle, ja sen tulee motivoida projektirynméan  jésenia.
Visiointivaiheessa my0s péaatetdan, millainen projektiryhmé projektille
kootaan ja nimetdén projektille tukija. Tukija on yleisesti johtoryhman
jasen. Tukija toimii neuvonantajana seka johtoryhmén ja projektiryhman
valisend linkkind, mutta ei osallistu projektin kaytdnnon toteutukseen.
Tukija nimedd projektiryhman, joka valitsee keskuudestaan ryhmaén
projektille paallikon. Vastuun jakautumisen varmistamiseksi yksi henkil®
voi toimia projektiryhman paallikkona vain kerran kalenterivuoden aikana.
Néin saadaan hajautettua vastuuta ja henkilostoéd osallistumaan laajemmin
organisaatiossa. Visiointivaiheessa tulee tuntea toimintaympéristo, joten
visiointiin tulee osallistua sopiva ryhmé avarakatseisia henkilGita.
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Visiointiin osallistuneet henkil6t eivat automaattisesti osallistu itse
kehitysprojektin toteutukseen. Visiointi on jarkevéé suorittaa neutraalissa
ymparistossd ja ajan kanssa, eikd keskelld Kiireista tyopdivaa lyhyessa
palaverissa.

Taustaselvitykset: Taustaselvitystyd on térked vaihe, jossa kartoitetaan
tarvittava tieto projektin toteuttamiseen. Téllaisia ovat esimerkiksi
markkinatutkimus ja teknisen laitteen ominaisuuksien méaérittely. Tdssé
vaiheessa tulee projektia katsoa laajakatseisesti ja pyrkid huomioimaan
kaikki mahdolliset vaikuttavat tekijat. Taustaselvitykselle annetaan tiukka
aikaraami, jottei taustaselvityksesta tule liian raskas. Projektiryhma vastaa
taustaselvityksen tekemisesta.

Tavoitteiden méarittely: Projektin tavoitteet madritelladn kolmen
ensimmadisen vaiheen tulosten pohjalta. Tavoitteiden tulee olla selkeita ja
realistisia. Tavoitteiden tulee my6s olla mitattavissa, jotta projektin
etenemista on helpompi seurata. Liian yleinen tavoite ei palvele projektia,
vaan tavoitteen tulee olla konkreettisista asioista koostettu kokonaisuus.
Tavoitteiden madrittelysséd johtoryhmalla on tdrked rooli. Tavoitteiden
tulee tukea yrityksen strategiaa ja olla johtoryhmé&n hyvéksymia.
Tavoitteet esitelladn projektisuunnitelmassa johtoryhmalle.

Suunnitelman tekeminen: Projektiryhmaé laatii suunnitelman, josta ilmenee
aikataulu, tavoitteet, projektiryhmén kokoonpano, tarvittavat resurssit,
oppimistavoitteet projektissa seka mittarit, joilla edistymistd seurataan.
Suunnitelmaa varten on laadittu kaavakepohja, joka tdytetddn ennen
projektin aloittamista, hyvéksytetdan johtoryhmalld tai projektin tukijalla
ja toimitetaan kehitysjohtajalle, joka yllapitdd kehitysprojektien
tietokantaa.

Askeleiden  toteutus ja johtaminen: Tavoitteena on saada
kehitysprojekteista oppivia projekteja, jotka tukevat oppivan organisaation
teoriaa. Projektiryhmén péallikobn tulee osata tukea ryhmén jasenten
kasvua projektin aikana ja ohjata projektia eteenpdin, kohti tavoitetta.
Innovatiivisen ja innostuneen hengen luominen projektiryhmaan vaatii
johdon tuen, jota projektiryhméan pééllikon tulee nauttia. Tuen tulee olla
lapindkyvéd ja konkreettista kaikille ryhmén jasenille. Esimerkiksi ryhmén
jasenille tulee varata riittavésti aikaa toimia kehitysprojektissa, jotta muut
tehtdvat eivat syo resursseja kehitysprojektilta. Organisaation koosta
johtuen yhtdaikaisten laajempien projektien maaré rajataan neljaan, jotta
resursseja on riittavasti tarjolla. Oleellinen osa toteutusta on viestintd,
jonka tulee olla saumatonta ryhman sisalld seka tarkoin harkittua ja oikea-
aikaista koko organisaatiolle. Tiedotuksesta vastaa projektiryhman
paallikko. Projektiryhmd vastaa projektin lopputuotoksen jalkauttamisesta
ja koulutuksesta organisaatiolle. Projektiryhman pééllikén tulee projektin
paatyttya laatia loppuraportti projektista ja pitdd palautetilaisuus
projektiryhmalle.

Seuranta ja seurannan raportit: Projektin aikana projektiryhman paallikkd

raportoi, suunnitelman mukaisesti, projektin etenemisestd projektin
tukijalle ja kehitysjohtajalle. Projektin tukija raportoi projektin
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etenemisesta johtoryhmélle tarvittaessa, mutta viimeistdan silloin, kun
projekti on valmistunut tai viivastynyt. Kehitysjohtajan vastuu on yllapitéé
tietokantaa kehitysprojekteista ja seurata projektien valmiusastetta.
Kehitysjohtaja raportoi palavereissa kehitysprojektien tilan johtoryhmélle,
joka reagoi tarvittaessa esimerkiksi viivastymisiin.

Liitteessé Il on esitetty kehitysprojektitydskentelyn ohje, joka on tarkoitus
liittaa yrityksen laatukasikirjan osaksi.

7.3. Organisaation muovaaminen oppivaksi organisaatioksi

Teoriaosuudessa oppivasta organisaatiosta esiteltiin Sarala & Saralan
(1996, 70) malli, miten organisaatiota voidaan muovata oppivaksi
organisaatioksi. Mallissa keskityttiin viiteen tekijaan, joita tulee kehittaa:

- Tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden luonti.

- Tyokulttuurin ja ilmapiirin kehittdminen.

- Laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittaminen.

- Oppimisen edistdminen.

- Kehittdmistoiminnan ja verkostojen organisointi.

Taman opinnaytetyon tutkimus on osoittanut, ettd organisaatiossa kaikkien
viiden tekijan kehittdmiselle on tarvetta. Organisaation johtoryhma on
tarkedssd roolissa tdman  opinndytetyon  tutkimuksen  tulosten
jatkojalostamisessa organisaatiossa. Ohje kehitysprojektitydskentelyyn on
ensimmadinen askel suunnasta, johon siséisid prosesseja tulee kehittaa.
Prosessien kehittdmisen kautta organisaatio voi aloittaa kulttuurin
kehittdmisen oppimista edistavaksi.

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella organisaatiossa tarvitaan
tarkempaa itsetutkiskelua ja avointa keskustelua, jotta organisaatiossa
saadaan aikaan ensimmdiset askeleet kohti muutosta. T&mén
opinndytetyon tulosten ja edelld mainittujen viiden tekijdn kasittely
johtoryhméssd, ja strategian muovaaminen niiden pohjalta, on
ensimmaéinen askel kohti oppivaa organisaatiosta.

42



Kehitysprojektien esteet asiantuntijaorganisaatiossa

LAHTEET

Aaltonen, J., Bifeldt, L., Joki, M., L&hteenméki, S., Soini, S., Utriainen, A.
& Vahtera, J. 2002. Psykososiaalisen toimintaympériston arvioiminen.
Tampere: Sosiaali- ja terveysministerio, tyodsuojeluosasto.
http://www.tyosuojelu.fi/upload/4rbolgtv.pdf

Anttonen, K. 2003. Tehosta projektitydtda — johda hanketta 80/20-
periaatteella. Helsinki: Talentum Media Oy.

Eriksson, P. & Koistinen, K. 2005. Monenlainen tapaustutkimus. Helsinki:
Kuluttajatutkimuskeskus.

Hampden-Turnet, C. 1991. Yrityskulttuuri. Helsinki:Weilin+G00s.

Huusko, L. 2007. TyoOpaikkana tiimi — miten tiimi kasvaa vastuuseen?
Helsinki: Edita Publishing Oy.

Kiiskinen, S., Linkoaho, A. & Santala, R. 2002. Prosessien johtaminen ja
ulkoistaminen. Helsinki: WSOY.

Kirjavainen, P. & Laakso-Manninen, R. 2010. Kestdvd uudistuminen —
Kuinka hyddyntaa ja uudistaa yrityksen perimad. Helsinki: WSOYpro Oy.

Lanning, H., Roiha, M. & Salminen, A. 1999. Matkaopas muutokseen —
miten kehitdt organisaatiota tehokkaasti ja hallitusti. Helsinki:
Kauppakaari Oyj.

Luomala, A. 2008. Muutosjohtamisen ABC - Ajatuksia muutoksen
johtamisesta ja ihmisten johtamisesta muutoksessa. Tampere: Ihmisten ja
tyohyvinvoinnin johtamisen tutkimus- ja kehittdmisryhma HYWIN,
Tutkimus- ja  koulutuskeskus  Synergos, Tampereen yliopiston
kauppakorkeakoulu.
http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohyvinvointi/oppaat/muutoskirja.pdf

Metsdmuuronen, J. 2006. Laadullisen tutkimuksen kasikirja. Helsinki:
International Methelp Oy.

Pelin, R. 2009. Projektihallinnan késikirja. Helsinki: Projektijohtaminen
Oy.

Ponteva, K. 2010. Onnistu muutoksessa. Helsinki: WSOYpro Oy.

Rissanen, T. 2002. Kehityshankkeen toteuttaminen yrityksessa. Jyvaskyla:
Kustannusosakeyhti6é Pohjantahti PoleStar Ltd.

Ruuska, K. 2005. Pid& projekti hallinnassa — suunnittelu, menetelmét,
vuorovaikutus. Helsinki: Talentum.

43



Kehitysprojektien esteet asiantuntijaorganisaatiossa

Sarala, A. & Sarala, U. 1996. Oppiva organisaatio — oppimisen, laadun ja
tuottavuuden yhdistdminen. Lahti: Helsingin yliopiston Lahden tutkimus-
ja koulutuskeskus.

Schein, E. 1991. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Helsinki:
Weilin+Gaos.

Schein, E. 2001. Yrityskulttuuri — selviytymisopas. Helsinki: Suomen
Laatukeskus Koulutuspalvelut Oy.

Senge, P. 1990. The Fifth Discipline — The art and practice of the learning
organization. New York: Doubleday.

Silfverberg, P. 2007. Ideasta projektiksi. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Sydédnmaanlakka, P. 2009. Jatkuva uudistuminen - luovuuden ja
innovatiivisuuden johtaminen. Helsinki: Talentum Media Oy.

Sydanmaanlakka, P. 2001. Alykas organisaatio — tiedon, osaamisen ja
suorituksen johtaminen. Helsinki: Kauppakaari.

Tuomi, J & Sarajarvi A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi.
Helsinki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

Virtanen, S-L. 2014. Organisaation kulttuurin ja osaamisen muutos,
Ty6eldman uudistaminen ja toimintakulttuurin  muutos. Tydeldman
uudistaminen ja toimintakulttuurin muutos —opintojakson verkkoaineisto.
Hameen Ammattikorkeakoulu, Moodle. Viitattu 26.1.2014.
https://moodle.hamk.fi/

44



Kehitysprojektien esteet asiantuntijaorganisaatiossa
Liite 1
LIITE 1: HAASTATTELUISTA LAADITUT KASITEKARTAT

Késitekartat haastatteluista on laadittu alla olevaa pohjaa apuna kayttaen.
Jokaisesta haastattelusta laadittu kasitekartta on jaettu kahdelle sivulle.

Késitekarttojen rakenne:

Seuranta

Tiedottaminen

Tiedonkulku

Ryhman toiminta

Alkataulu

Ryhman kokoonpano

Projektin jalkeinen elama

Edustuksellisuus

Ulkoistaminen

Oma vastuu /suorituminen

Johdontuki
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LIITE 2: OHJE KEHITYSPROJEKTITYOSKENTELYYN
Kehitysprojektityoskentely:
Ohjeen tarkoitus ja vastuuhenkild

Taman ohjeen tarkoituksena on kuvata tapa kehitysprojektien
lapiviemiseksi organisaatiossa. Projektien tehtdvd, tavoite, aikataulu ja
toimintatavat suunnitellaan ja siksi projektit onnistuvat hyvin.
Projektityoskentelyssa pyritddn uuden oppimiseen ja innovatiiviseen
toimintaan.

Tassé ohjeessa kuvataan projektien tyypillisia vaiheita ja mihin niissa
Kiinnitetddn huomiota. T&man ohjeen vylldpidosta on vastuussa
kehitysjohtaja.

Soveltamisalue

Ohjetta sovelletaan kaikissa sisaisissa kehitysprojekteissa. Kehitysprojektit
jaetaan kolmeen luokkaan:

1. Yritystason merkittavat projektit: sitovat runsaasti resursseja.
Tavoitellaan merkittdvia muutoksia toiminnassa: péaprosessien
kehitysprojektit, merkittdvat  tukiprosessien uudistukset.
Organisaatiossa saa olla enintd&dn kaksi td&mén luokan projektia
yhtéaikaisesti menossa.

2. Yritystason projektit: yksittaiset Kkehitysprojektit. Tavoitellaan
tietyn toiminnan Kkehittdmistd: prosessien kehittdminen yms.
Organisaatiossa saa olla enintd&dn kaksi td&mén luokan projektia
yhtéaikaisesti menossa.

3. Yksikkotason projektit:  kehitetddn jonkin yksikdn sisdista
toimintaa. Kéynnistetdén tarpeen mukaan, ei saa vaikeuttaa 1. ja 2.
luokan projekteja.

Projektin vaiheet ja vastuut

Ideointi (Vastuu: yksikoiden esimiesten vastuulla innostaa

innovatiivisuuteen)

— Visiointi (Vastuu: 1. ja 2. luokan projekteissa johtoryhma tai
johtoryhmén nimedma tyéryhmé, 3. luokan projekteissa yksikon
esimies)

— Projektiryhmén valinta (Vastuu: 1. ja 2. luokan projekteissa
johtoryhmé& tai johtoryhman nimeama tyéryhma, 3. luokan
projekteissa yksikon esimies)

— Aloituspalaveri (Vastuu: tukija)

— Taustaselvitys (Vastuu: projektipaallikko ja projektiryhma)

— Projektisuunnitelman  tayttdminen sisdltden oppimistavoitteet
projektissa: mitd kunkin tulee oppia projektin aikana. (Vastuu:
projektipaallikko)

— Projektin toteutus (Vastuu: projektipaallikko)
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— Projektin  aikainen  viestintd ja  raportointi  (Vastuu:
projektipaallikko)

— Projektin seuranta (Vastuu: tukija ja kehitysjohtaja / johtoryhma)

— Loppuraportointi ja palautetilaisuus projektiryhmélle (Vastuu:
projektipaallikko)

Projektin kaynnistaminen

Kaikkiin projekteihin ideat tulevat henkilostolté tai johtoryhmalta. Ideasta
palkitseminen kasitellaan palkitsemisohjeen mukaisesti.

Organisaation johtoryhmd kaynnistdd ensimmadisen ja toisen luokan
projektit.  Johtoryhm& valitsee projektille tukijan, joka esittda
projektiryhmédn kokoonpanon. Tukija esittelee valitulle projektiryhmélle
idean ja vision seké& varaa resurssit projektin aloittamiselle.

Kolmannen luokan projekteista paattaa yksikon esimies. Yksikon esimies
keskustelee muiden yksikoiden esimiesten kanssa ideasta ja laatimastaan
visiosta. Muiden yksikdiden niin tahtoessa voidaan kolmannen luokan
projekti hoitaa yksikOiden yhteisprojektina tai nostaa toisen luokan
projektiksi. Kolmannen luokan projektin nostaminen tulee Kkasitelld
johtoryhméssa. Kolmannen luokan projekteissa yksikon esimies toimii
projektin tukijana ja valitsee projektiryhman sek& esittelee valitulle
projektiryhmalle idean ja vision sek& varaa resurssit projektin
aloittamiselle.

Kaikista kaynnistetyistd projekteista (myds luokan 3. projektit) tulee
ilmoittaa kehitysjohtajalle, joka yllapitad projektisalkkua.

Projektirynm& valitsee keskuudestaan projektille paallikon, jonka
vastuulla on pitdd yhteyttd tukijaan ja johtoryhméan. Projektiryhmén
paallikkona voi toimia henkilo, jolla on kokemusta projektien
johtamisesta. Ensimmaisen ja toisen luokan projekteissa pééllikkdna voi
toimia ainoastaan henkild, joka ei ole aiemmin kyseisend kalenterivuonna
toiminut kehitysprojektin projektipaallikkona.

Projektinryhméan kokoonpano ja roolit

Projektiryhméssd on vastuullinen p&allikko, tukija sek& riittdvd maara
osallistujia.

Paallikk6
— tuntee kaytettavat tyokalut
— saa hyo6tya projektin onnistuneesta lapiviemisesté
— o0saa johtaa projektirynmdd ja tukee ryhmén jasenten kasvua
projektin aikana
— 0saa innostaa ryhmaa toimimaan osiensa summana
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— vastaa viestinnastd koko organisaatiolle ja projektiryhman sisélla
— vastaa lopputuloksen  jalkauttamisesta ja  koulutuksesta
organisaatiolle
— laatii loppuraportin ja pitéa palautetilaisuuden projektiryhmalle
— toimii yhteyshenkilona tukijan ja projektiryhman vélilla
Tukija
— toimii yhteyshenkil6nd johtoryhman ja projektipaallikon vélilla
— 0saa kaytettavat tyokalut
— 0saa opettaa toisillekin tyokalujen k&yttamista
Jasenet
— tuntevat kasiteltdvan ongelman
— tdydentdvat toistensa osaamista
— opettelevat késiteltdvan asian ja kaytettavat tyokalut
— omaavat vastuullisen asenteen osallistua ryhmén tyoskentelyyn

Projektirynmén kokouksista pidetddn poytékirjaa, joka tallennetaan
projektille nimettyyn kansioon.

Aloituspalaveri

Kaikki projektirynmdan nimetyt henkilét osallistuvat aloituspalaveriin
jossa sovitaan projektin saannét, joita ryhma sitoutuu noudattamaan.
Aloituspalaverissa tukija esittelee perusteet uudesta kasiteltavésté aiheesta
ja jérjestaa tarvittavan koulutuksen projektin toteuttamiseksi esimerkiksi
projektissa kaytettavista tyokaluista.

Aloituspalaverissa aloitetaan taustaselvitystyon tekeminen ja jaetaan
jokaiselle ryhman jasenelle oma vastuualue josta taustoja selvitetaan.
Taustaselvitystydhon varataan tehokasta ty6aikaa maksimissaan kolme
tyOpéivaa.

Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma perustuu projektin tavoitteeseen. Ryhma péattaa
yhdessa tavoitteen, joka perustuu visioon ja taustaselvityksen tuloksiin.
Tavoitteiden tulee olla selkeita ja realistisia. Tavoitteiden tulee myos olla
mitattavissa, jotta projektin etenemistd on helpompi seurata. Liian yleinen
tavoite ei palvele projektia. Tavoitteen tulee olla konkreettisista asioista
koostettu kokonaisuus. Tavoitteiden maarittelyssa johtoryhmaélla on tarkea
rooli. Tavoitteiden tulee tukea yrityksen strategiaa ja olla johtoryhmén
hyvaksymid. Tukija hyvéksyy suunnitelman. Ensimmadisen tason
projekteissa  suunnitelmalle  tarvitaan  johtoryhman  hyvaksynta.
Kehitysjohtaja kokoaa hyvaksytyt suunnitelmat kehitysprojektien
tietokantaan.

Projektien seuranta
Projektikatselmukset

Projektikatselmuksen tarkoituksena on seurata projektin etenemista seka
varmistaa ett& projektin suunta on organisaation visioiden ja arvojen
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mukainen. Katselmukset tehdaan projektista riippuen noin 1-2 kuukauden
valein.

Ensimmaisen tason kehitysprojekteissa katselmus tapahtuu johtoryhman
palavereissa. Toisen ja kolmannen tason projektien katselmuksen suorittaa
tukija. Katselmukseen osallistuvat vahintaan projektipaallikko ja tukija
seka projektiryhmaén jésenia mahdollisuuksien mukaan.

Valmistelu

Projektipaallikko valmistelee esityksen projektin tilanteesta ja tuloksista.
Katselmukseen osallistujat tutustuvat kyseisen projektin materiaaliin
intranetissé ennen katselmuksen alkua.

Katselmuksen kulku

— Projektiryhmad esittelee projektin tilan seka kertoo, miten on
pysytty tavoitteessa ja aikataulussa.

— Johtoryhmé@ kysyy selventavia kysymyksid, joilla saadaan projektin
tila selville koko johtoryhmélle.

— Johtotiimi antaa palautetta projektiryhmélle.

— Johtotiimi tekee ehdotuksia jatkotoimenpiteisté ja/tai hyvaksyy
projektiryhman tekemét ehdotukset.

— Katselmuksen tulokset kirjataan johtotiimin muistioon.

Projektin paattaminen

Projektin valmistuttua projekti paatetdan. Projektin paatyttya
projektipaallikkod luovuttaa loppuraportin tukijalle ja esittaa tulokset
johtoryhmalle (kolmannen tason projekteissa yksikon esimiehelle).

Projektiryhmad pitéa projektin arviointipalaverin, jossa arvioidaan, mité
asioita voidaan tehdd paremmin ja mitka asiat menivat hyvin.
Arviointipalaverin jalkeen projektin p&attymisesté tiedotetaan intranetissé.
Samalla kerrotaan kolme onnistumista projektista.

Johtoryhmalla on oikeus paattaé projekti, jos projekti ei syysté tai toisesta
etene tai jos aika on ajanut kehitettdvan aiheen ohitse. Projektien
ennenaikaisesta paattdmisesté ja syisté tiedotetaan organisaatiolle
intranetissa.
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