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Tassa tydssa perehdytaan ja kehitetdan kohdeyrityksen organisoitumista ja
organisaatiomuutosta. Tyon teoreettisena taustana toimii tutustuminen
organisaatiomuutokseen, eri organisaatiomalleihin, toimintaan matriisiorganisaatiossa ja
kyseisen organisaatiomallin hyviin ja huonoihin puoliin. Kohdeyritys toimii
informaatioteknologian ja tietoturvan liikketoiminnassa ja tuottaa projektimaisella toiminnalla
omia tuotteita korkeaa tietoturvaa vaativiin ymparistoihin.

Ty0 on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa asetetaan
lahtokohta epailyksen alaiseksi ja tarjotaan tapa ymmartaa tutkimuksen kohdetta.
Perustutkimuksessa tutustuttiin erilaisiin organisaatiorakenteisiin, organisaatiomuutokseen ja
erityisesti toimintaan matriisiorganisaatiossa. Tata tietoa kaytettiin hyvaksi
teemahaastattelurunkoa luodessa ja itse haastatteluita suoritettaessa. Tutkimusjoukkona
toimi 11 kohdeyrityksen keskijohtoon tai tekniseen johtoon kuuluvaa henkiloa. Aineisto
analysoitiin sisallonanalyysilla, ja paakohdat otettiin jatkotoimenpiteiden kohteeksi.

Tuloksista pystyttiin havainnoimaan useita tehostamisen ja kirkastamisen kohteita
organisaatiomuutoksessa ja organisaation toiminnassa. Haastatteluiden tuloksista ja
kirjallisuuden tarjoamista ohjeista luotiin ohjeita muutosprosessiin, yhtion sisaiseen
vastuunjakoon, kommunikointiin eri tasoilla ja yhteisen toimintatavan luomiseen. Lisaksi
tyossa esitetaan keinoja yhteisen tahtotilan ja sita tukevan johtajuuden aikaansaamiseen.
Oletuksena on, etta tydssa esitetyt keinot vahentavat epaselvyytta ja auttavat yhtion
tavoitteiden saamisessa yhteistyossa.
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This thesis focuses on studying and developing the organizational behaviors and
organizational change at the target company. The theoretical background of the thesis
involves exploring organizational change, different organizational models, operations at a
matrix organization, and the advantages and disadvantages of this organizational model. The
target company operates in the fields of information technology and cybersecurity, producing
its own products for environments that require high levels of data security through project-
based activities.

The thesis study was conducted as a qualitative study. Qualitative research challenges
assumptions and provides a way to understand the research subject. Preliminary work was
carried out by examining various organizational structures, organizational change, and
especially operations within a matrix organization. This information was used to develop a
thematic interview framework and to guide the interviews themselves. The research group
consisted of 11 individuals from the target company's middle management or technical
leadership. The results of the interviews were categorized by themes, and the main points
identified through content analysis were targeted for further action.

The results revealed several areas for improvement and clarification in the organizational
change and operations of the organization. Based on the interview results and the guidelines
provided by the literature, recommendations were created for the change process, internal
responsibility distribution within the company, communication at different levels, and creating
a common approach. Additionally, the study proposes methods for fostering a shared vision
and supporting leadership. The assumption is that the methods presented in the thesis will
reduce ambiguity and assist the company in achieving its goals through collaboration.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

GCC Lyhenne englanninkieliseista sanoista Gulf Cooperation Council,
joka on Bahrainin, Kuwaitin, Omanin, Qatarin, Saudi-Arabian ja Yh-

distyneiden Arabiemiirikuntien kaupallinen yhteiso.

HW Lyhenne englanninkielisesta sanasta hardware, joka tarkoittaa me-

kaniikan ja elektroniikan suunnittelua taman tyon kontekstissa.

LLC Lyhenne englanninkieliseista sanoista limited liability company, joka

vastaa osakeyhtiota.

PMO Lyhenne englanninkieliseista sanoista program management office,

joka tarkoittaa projekteja hallinnoivaa projektitoimistoa.

QA Lyhenne englanninkielisista sanoista quality assurance, joka tarkoit-

taa laadunvarmistusta taman tyon kontekstissa.

SW Lyhenne englanninkielisesta sanasta software, joka tarkoittaa ohjel-

mistojen suunnittelua ja toteutusta taman tyon kontekstissa.

VPN Lyhenne englanninkieliseista sanoista virtual private network, joka

tarkoittaa virtuaalisia erillisverkkoja.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

” Kesko hylkaa linjaorganisaation 75 vuoden jalkeen” kertoo Kauppalehden artikkeli. Muutok-
sella matriisiorganisaatioon, Kesko pyrkii tehostamaan ja ketteroittamaan tekemista ja sa-

malla reagoimaan nopeammin eri liiketoimintojen tarpeisiin (Kauppalehti, 2017).

Maailma on jatkuvassa muutoksessa, ja organisaatioiden ja yksildiden on sopeuduttava
muuttuviin olosuhteisiin. Jos yritys haluaa pysya elinvoimaisena, sen on pystyttava
vastaamaan kilpailullisiin vaatimuksiin ja oltava sisaisesti sopeutuvainen ulkoisiin muutoksiin.
Taman takia organisaatiot joutuvat kehittamaan tuottavuuttaan, ja tekemaan asiat entista
nopeammin, paremmin ja kustannustehokkaammin, ja talloin muutoshankkeista tulee
organisaatioille jatkuva toiminne. Tama asettaa johtamiselle haasteita, etenkin toimialoilla,
joissa henkildston osaaminen on organisaation suurin voimavara.
Asiantuntijaorganisaatiossa henkilostosta taytyy pitda huolta ja muutoshankkeet vietava lapi
heita kuunnellen ja osallistaen. Johtamisen pitaa olla ihmiskeskeista ja mukaansatempaavaa,
ettda muutoshankkeet onnistutaan viemaan lapi ja henkilosto sitoutuu uudistettuun
organisaatioon. Johtajan tai johtajien tehtava onkin luoda ymparistd, joka mahdollistaa
tuloksellisen toiminnan ja samalla tyOyhteison yhteisen kasvun (Tyoterveyslaitos, 2017; Sitra,
2017).

Toimialasta riippumatta muutos tulee olemaan osa yhtididen toimintaa, ja talldin esimiehilla
pitaa olla oikeanlaista osaamista ja kyvykkyyksia onnistuakseen muutosten lapiviennissa.
Taman vuoksi organisaatioiden pitaa olla sitoutunut esimiesten ja henkiléston osaamisen
kasvattamiseen ja muutosprosessien luomiseen (Kauhanen 2018, s. 40). Johtajat
maarittelevat organisaation menestyksen tyontekijoiden kautta, ja huono ja hyva johtajuus
tarttuvat. Morgan (2020, s. 17-23) toteaa, etta hyvat johtajat pystyvat tuomaan tyontekijdiden

tayden potentiaalin esiin ja vapauden toteuttaa itseaan.

Tutkimuksessa kasitellaan asioita, jotka voivat olla liiketoiminnan kannalta salassa pidettavia.
Taman vuoksi tutkimuksen kohde esitetaan anonyymina Kohdeyrityksena.

Tama tyo kasittelee tuotekehitykseen keskittyvan Kohdeyrityksen Engineering -

organisaatiota, joka lapikavi organisaatiomuutoksen, jolloin aikaisempi liiketoimintakohtainen
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organisaatio hajotettiin ja liiketoimintojen toiminnot yhdistettiin uuteen, matriisimalliseen
organisaatioon. Tassa tyossa lapikdydaan organisaatiomuutosta, sen oletettuja hyotyja,
avataan erilaisia organisoitumismalleja ja myds mahdollisia muutoksesta aiheutuneita
haasteita. Tyon lopputuloksena on kehitysajatuksia organisaatiomuutosten tekemiseen,
uuden organisaatiomallin mukaisen toiminnan tehostamiseen, ja tyoyhteison yhteisen

onnistumisen kokemuksen luomiseen.

1.2 Kohdeyritys

Kohdeyritys Oy on Kohdeyritys LLC:n suomalainen tytaryhtio. Suomen yhtié on perustettu
noin kymmenen vuotta sitten, kun kansainvaliset rahoittajat halusi luoda mahdollisimman
turvallisen alypuhelimen. Suomessa oli tunnetusti alan osaamista Nokia-historian kautta, joka
sai sijoittajat aloittamaan yhteistydn suomalaisten kanssa. Ensimmainen puhelin valmistui
muutamassa vuodessa, ja se vakuutti rahoittajat investoimaan myos toiseen tuotteeseen:
VPN-laitteeseen. VPN-laitteet luovat virtuaalisia erillisverkkoja, jotka mahdollistavat
turvallisen tietoliikenteen esimerkiksi organisaation eri sijanneissa olevien toimistojen valilla
(F-Secure, 2024). Kohdeyritys Oy:n projekteissa toimii noin 200 henkilda. Lisaksi
Kohdeyritys LLC:n paapaikalla Persianlahden alueella on noin 300 tyontekijaa, eli koko

yhtidssa on noin 500 tyontekijaa.

1.3 Kohdeyritys LLC:n yhtiorakenne

Kohdeyritys LLC:n aikaisempi, liiketoimintoiminnoittain eritelty organisaatio korkealla tasolla

on esitetty Kuvio 1. Virhe. Viitteen lahdetta ei Ioytynyt.

CEO

|

1 1
I T ) 1 I T ]

T
PM &

T
PM &
HW Lead QA lead architecture Support HW Lead QA lead architecture Support
Member 1 Member 1 Member 1 Member 1 | Member 1 Member 1 Member 1 Member 1

Kuvio 1. Vanha yhtidrakenne.
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Kohdeyritys LLC:lIa oli nelja eri liketoiminta-aluetta, joista jokainen pyrkii luomaan turvallisen
tietoliikenteen ratkaisuja:

e Applications luo sovelluksia, jotka mahdollistavat esimerkiksi turvallisen vi-

deoneuvottelun,

e Satellite communications toimii nimensa mukaisesti satelliittilinkkien ja erilaisten ra-
dioiden kanssa,

e Phones luo turvallisia puhelinratkaisuita,

o Networks -liikketoimintayksikko luo turvallisia tiedonsiirtoratkaisuita valituille asiakas-

segmenteille.

Yhtiolla on myds yhteiskunnallinen tehtava, eli liketoimintaosaamisen kasvattaminen Per-
sianlahden alueella. Taman lisaksi tarkoituksena on nousta Persianlahden, eli GCC-alu-

een johtavaksi tekijaksi tietoliikkenneratkaisujen toimittajana.

Vuoden 2024 alussa yhtion rakenne muutettiin Kuvio 2:n kaltaiseksi.

Fina Lead

HR lead +

| |

Engineering deliveries

L Program .
a Management Solution
T definition
Program
[ENEE

SwW
Engineering

Quality
assurance

Hardware
engineering

Kuvio 2. Uusi yhtidrakenne.

Yhtion vanhat liiketoiminnot purettiin ja niiden toiminnot ja jasenet siirrettiin ylla olevan

organisaatiorakenteen mukaisiin osastoihin. Selkeasti suurimmaksi yksikoksi muodostui
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Engineering, joka hoitaa yhtion tuotekehitysprojektien tekemisen. Kuvio 3 esittaa Engineering

-yksikdn organisaatiorakennetta.

Uusien projektien aloittaminen vanhalla organisaatiomallilla on aiheuttanut projektien valista
priorisointikisaa, henkildston tyolistojen epaselvyytta, kommunikaatiohaasteita, ja tyon
myohastymista ja jopa keskeneraisyytta. Uuden organisaatiorakenteen toivottiin tuovan
tehokkuutta tekemiseen, resurssien parempaa kohdentamista, lopulta rahallista saastéa ja

ehka myds tyérauhaa organisaatioon.

Organisaatiossa on viisi eri linjaa, joista jokainen pyrkii organisoitumaan Kohdeyrityksen
tuotekehitysprojektien tarkoitukset tayttaen. Kaytannossa linjojen vetajilla on vastuu
rittavasta osaamisesta ja resursoinnista per projekti, kun taas projekteilla on vastuu
projektien suunnittelusta, projektiorganisaation kokoamisesta ja projektien onnistuneesta

toteutuksesta.

Head of
engineering

Product
owners

|
SW Quality
development assurance
lead lead

I I
HW

|
Program

Product

development architecture

lead

management
lead

Pro(lrnm 1

| ‘ | ‘ | ‘ B Program | ‘
Program 2

| . [ . | . B Program | .
Program ...

Kuvio 3. Engineering -yksikko.
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Engineering on linjaorganisaatio, eli jokaiselle tuotekehityksen osa-alueelle on nimetty
oma vetdja, joka huolehtii ryhmansa suorituksesta ja mahdollistaa projektien resursoinnin.

Yksinkertaistettuna vastuut per ryhma ovat:

— hardware (HW) teamin vastuulla on elektromekaaninen laite- ja testilaitesuunnittelu,
tuotannon suunnittelu ja komponenttien valinta ja hankinta,

e software (SW) team tuottaa ohjelmistot laitteisiin, tehdasoperaatioihin ja myds loppu-
asiakastoimituksiin,

— quality assurance (QA) varmistaa kokonaislaadun, eli toimittaa testausratkaisuja ohjel-
mistoille, tuotannontestaukseen, valmiille laitteille ja lopulta kokonaisjarjestelmalle,

— product architecture omistaa tuotteiden vaatimukset yhdessa product ownerin kanssa,
eli asiakasvaatimukset tulevat heilta, kuten myos systeemitason arkkitehtoniset ratkai-
sut ja avainsuorituskykymittaristot,

— program management office (PMQO) omistaa projektit, ja tasta organisaatiosta asete-
taan jokaiselle ohjelmalle vastaava henkil6. Nama henkilot omistavat projektin budje-

tin, jonka raameissa projekti pitaa saada tehdyksi.

Aiemmin jokaisen ryhman (HW, SW, QA) vastaavat suorittivat ylla mainitun jaottelun, kayt-

taen apunaan tarvittavaa maaraa asiantuntijoita. Sittemmin tyd on muutettu siten, etta jokai-
seen vaatimukseen otetaan ns. poikkitieteellinen henkiléstd mukaan, jolloin vaatimus pohdi-
taan kokonaisuutena eika vain yksittaisen tuotekehitysyksikon nakdkulmasta. Tama ajattelu-
tapa on vahvistunut uuden matriisiorganisaatiorakenteen myota. Myos ohjaus on muuttunut,

silla projektipaallikéilla on nyt enemman vaikutusvaltaa organisaatiorajojen yli.

1.4 Tyon tavoite ja rajaus

Tassa opinnaytetydssa kuvaan Kohdeyrityksen liiketoiminnan aikaisemman toimintamallin,
siihen liittyneita haasteita, millaiseksi organisaatio on muutettu ja miten sita tulisi ohjata orga-
nisaationa. Tutkimuksen tavoitteena on parantaa kykya toimia yhdessa, tehda sitovia paatok-
sia ja lopulta nopeuttaa tuotekehitysta poistamalla esteita ja ristiriitaisia kasityksia etenemi-

sesta.

Taman lopputyon kehitystavoitteet ovat:
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Miten Kohdeyrityksen organisaatiomuutos voidaan toteuttaa tehokkaasti?

Millaisia organisaatio- ja johtamisrakenteita tulisi kehittaa, jotta matriisiorganisaatio toi-
misi?

Miten viestintakaytanteita voidaan parantaa tukemaan Kohdeyrityksen toimintaa?
Miten Kohdeyrityksen henkilostolle voidaan luoda yhteinen tahtotila ja selkeat tavoit-

teet organisaatiomuutoksen tueksi?
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2 ORGANISAATIOMALLEJA

Organisoituminen ei ole uusi ilmid, vaan ihmisia ja heidan tekemistaan on organisoitu kautta
historian. Teollistumisen aikana organisoituminen on saanut nykymuotonsa (Honkanen,
2006, 45). Honkasen viittaa kirjassaan Muutoksen agentit Buchanan ja Huczynskin maaritel-
maan organisaatiosta: ” Organisaatio on sosiaalinen ryhmajarjestely, jonka tarkoitus on saa-
vuttaa kollektiivisia tavoitteita kontrolloidun toiminnan avulla.". Honkasen mukaan tama voi-

daan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen:

1. Sosiaalinen ryhmajarjestely: Organisaatio on sosiaalinen ryhmajarjestely, mika tar-
koittaa, ettd ryhman jasenten vuorovaikutus tapahtuu sdannénmukaisella tavalla.

2. Kollektiiviset tavoitteet: Organisaatiolla on oltava yhteiset tavoitteet, joita yksilot ei-
vat saavuta yksin.

3. Kontrolloitu toiminta: Organisaation elinehto on sen kyky organisoida ja koordinoida
toimintaansa, mika edellyttada jonkinlaista kontrollia. Kontrollin muodot ja laatu voi-

vat kuitenkin vaihdella.

Honkasen (2006, s. 46) mukaan kasitykset organisaatioista ja niihin vaikuttavista tekijoista
ovat vaihdelleet ajan kuluessa, mika selittyy osittain historiallisista nakdkulmista. Teoriat ovat
yhteydessa siihen aikakauteen, jossa ne ovat syntyneet, ja erilaisuuksia selittavat esimerkiksi
kilpailu erilaisten maailmankuvien, teorioiden, mallien, arvolahtokohtien ja ideologioiden va-

lilla johtamiskaytantojen suunnan nayttajina.

Mustonen (2003, 38) viittaa vaitoskirjassaan Max Weberin luonnehdintaan organisaatiosta
ammattimaisena, byrokraattisena ja esimerkiksi koulumaailmassa pakollisena rakenteena,
jolla on seka hyvia etta huonoja puolia. Hyvia puolia ovat jarjestys ja tehokkuus, huonona
epapersoonallisuus, hierarkia, mekaanisuus ja erikoistuminen. Tama lahestymistapa soveltuu
erityisesti hitaasti muuttuviin olosuhteisiin, joissa ratkaistavana on vain yksinkertaisia ongel-

mia, eli varsin mekaanisille organisaatioille.

Mustonen (2003, s. 35) jatkaa, ettd nykyajan organisaatioymparistdt ovat nopeasti muuttuvia,
ja tallaisten olosuhteiden hallintaan orgaaninen organisaatioajattelu on soveltuvin. Orgaani-
sessa organisaatioajattelussa organisaatiot ovat avoimia jarjestelmia, jotka ovat vuorovaiku-

tuksessa ymparoivan maailman kanssa. Naissa organisaatioissa rakenteet ovat [6yhempia ja
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ne mukautuvat nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Tyoskentely painottuu enemman ongelmanrat-

kaisuun ja projektiluonteisiin tehtaviin, mika vaatii myos johtamistapojen muuttumista.

2.1 Projektiorganisaatio

Projekti, joka tulee latinankielisesta sanasta projicere tarkoittaen eteen heittamista, ehdotta-
mista tai etukateen suunnittelemista, viittaa johonkin, mika on edessamme (Anttila, 2001, s.
11-12). My&s sana proiectio tarkoittaa ojentamista, mika sopii loogisesti projektin luovuttami-
seen eteenpain (Rissanen, 2002, s. 14). Projekti on kertaluonteinen, tavoitteellinen tydkoko-
naisuus, jonka tata tarkoitusta varten muodostettu organisaatio suorittaa ennalta maaritel-

lyssa ajassa ja resursseilla (Anttila 2001, 12).

Rissanen (2002, s. 11) kirjoittaa, etta projektitydskentelylla on aina selkea alku ja loppu, ja
yleensa vielda oma organisaatio, joka leikkaa linjaorganisaation rajat. Projekti saattaa sisaltaa
resursseja myos kotiorganisaation ulkopuolelta. Projektin paatyttya se monesti siirtyy alasajo-
vaiheeseen ja lopulta projektiorganisaatio lopetetaan, ja henkilot siirtyvat joko linjaorganisaa-
tioonsa tai seuraavaan projektiin. Tyo muuttuu projektiluonteiseksi, kun tehtava saa projektille
tyypilliset piirteet: tyd rajataan tietyksi kokonaisuudeksi ja jaetaan vaiheisiin, kuten projektin
aloitus, suunnittelu, toteutus ja paatds. Tekijat organisoidaan projektiin mukaan, muodostaen
projektiorganisaation. Projektilla on yleensa kiintea budjetti ja sen mukaan muodostettu pe-
rusorganisaatio, jonka koko ja asiantuntijatarve kuitenkin vaihtelee, ja projektin eri vaiheissa
asiantuntijat vaihtuvat tarpeen mukaan. Tarpeellisten ihmisten allokointi on projektipaallikdon
vastuulla, kuten myos heidan vapauttamisensa projektin paatyttya. Talléin mukana olijat pa-
laavat omiin linjaorganisaation mukaisiin tehtaviinsa. Resurssien allokointi tapahtuu monesti

yhteistyO0ssa linjaesimiehen kanssa, joka hallinnoi kaikille projekteille osoitettuja henkiloita.

Ruuska (2007, s. 150) ohjeistaa, etta projektiorganisaatio vastaa projektin tuotoksista perus-
organisaatiolle projektille asetettujen raamien mukaisesti. Perusorganisaation tukitoiminnot,
kuten taloushallinto ja tietohallinto, ovat kattavasti projektitoiminnassa mukana, mutta projek-
tilla on silti itsenaista paatantavaltaa yli organisaatiorajojen. Projektissa tyoskentelytapa on
delegoivaa, ja resursseja kaytetaan hanen asiantuntemuksensa, ei organisaatioasemansa
takia. Projektiorganisaatio muokkautuu jatkuvasti projektin aikana, pyrkien resurssien tehok-
kaaseen ja oikea-aikaiseen kayttoon. Kun tiettya osaamista ei enaa tarvita, asiantuntija voi-

daan luovuttaa muihin tehtaviin. Projektiryhma koostuu projektiin nimetyista asiantuntijoista,
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joiden vastuulla on oman projektikohtaisen erikoisalueen toteuttaminen. Projektipaallikon teh-
dessa projektisuunnitelmaa, hanelle muodostuu kuvaus projektin sisalldsta ja siihen tarvitta-
vasta osaamisesta, ja projektiryhnma muodostetaan taman tarpeen mukaan. Ryhma rytmittaa
projektin tekemisen ja raportoi etenemisesta projektipaallikdlle. Raportointivastuu voi olla joko
suoraan kokonaisprojektin paallikolle tai esimerkiksi isossa projektissa raportointi ketjuuntuu

vastuualueiden kautta.

Lodw (2002, s.18) mainitsee, etta projektiluonteinen tapa tydskennelld on tehokkaampaa kuin
linjaorganisaation toiminta, koska projektissa inmisten tekeminen fokusoidaan tiettyyn koko-
naisuuteen, mika mahdollistaa mielekkaan ja tehokkaan tyoskentelyn. Lisaksi paatoksenteko
on helpompaa, kun tavoitteet ovat selkeat ja ajoitetut. Prosessimainen tydskentelytapa ei ole

yhta tehokas kuin projektitydskentely eika valttamatta yhta helposti mitattavissa.

Ruuskan (2007, s. 9) mukaan projekti tarvitsee tukea ymparoivalta organisaatiolta ja projektin
johtoryhmalta. Esimerkiksi linjaorganisaation taytyy antaa projektille tarvittavat resurssit ja
tuki. Johtoryhman tulee valvoa ja ohjata projektin edistymista seka tukea projektipaallikkoa
hanen tydssaan. Projektien aikana niihin kohdistuu usein epailyksia ja jopa syyttelya, jolloin
johtoryhman taytyy suojella organisaatiota ja liittaa se muun organisaation tekemiseen ja yh-

tion tavoitteisiin.

Projektin paattyessa sen virallinen lopettaminen toimii viestinnallisena keinona saavutuksista,
ja se luo henkilostolle kokemuksen jonkin saavuttamisesta (Pelin 2004, s. 351). Projektipaalli-
kon vastuulla on tuottaa projektista loppuraportti, johon kirjataan mm. projektin tapahtumat,
onnistuminen suunnitelmaa vasten ja parannusehdotuksia. Loppuraportti lapikaydaan johto-
ryhman kanssa lavitse, joka lopulta paattaa parantamisen kohteet.

2.1.1 Projektin johtaminen

PMBOK® Guiden (2021, s. 16—17) mukaan tehokkaasti toimiva tiimi jakaa projektin ja tehta-
vien omistajuuden, ja jokainen jasen hyodyntaa inmissuhde- ja johtamistaitojaan projektin ta-
voitteen saavuttamiseksi. Kirja erittelee tehokkaan tiimin johtamisen asioiden (management)
ja ihmisten (leadership) johtamiseen. Asioiden johtaminen on muun muassa projektin suun-
nittelua, koordinointia, prosessien tehokkuutta ja mittaamista, kun taas ihnmisten johtaminen

kattaa tiimin motivoinnin, kuuntelemisen ja vaikutusvallan kaytén. Molempien johtamistapojen
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hyddyntaminen on tarkeaa, jotta tiimi tyoskentelisi mahdollisimman tehokkaasti projektin ai-

kana.

Rissanen (2002, s. 72) erittelee johtamisen kolmelle eri tasolle, strategiseen, taktiseen ja
operatiiviseen johtamiseen. Strategisella johtamisen tasolla maaritellaan tavoitteita, tehdaan
teknologiavalintoja, rakennetaan yhteistyoverkostoja ja maaritellaan teoreettisia rakenteita.
Taktinen taso vaalii projektin perusajatusta ja tehtavia organisaatiossa, valitsee perusorgani-
saation, ja hoitaa suunnittelun ja budjetoinnin. Projektin paivittainen ohjaaminen ja seuranta

tapahtuu operatiivisella johtamisen tasolla.

Johtoryhma

Sidosryhma Projektipaallikko Sidosryhma

Projektiryhma Projektiryhma Projektiryhma

Kuvio 4. Esimerkki projektiorganisaatiosta.

Loodw (2002, s. 31) mainitsee erikseen, etta projektipaallikon tehtdvana on varmistaa, etta
projektiryhmalla on tieto projektin tavoitteista, toteutettavista tehtavista, ja etta niiden eteen
tehdaan tarvittavat toimenpiteet. Projektipaallikkd vastaa ryhman organisoinnista, kannusta-
misesta ja motivoimisesta seka tehtavien jakamisesta ja niiden toteutuksen valvonnasta. Pro-
jektipaallikon odotetaan kayttavan resursseja optimaalisesti onnistuneen lopputuloksen saa-
vuttamiseksi. Taman lisaksi hanen on kyettava kasittelemaan useita asioita samanaikaisesti.
Projektipaallikon kenties merkittavin ominaisuus on hyvat sosiaaliset taidot. Tarkeimpia tehta-

via ovat delegointi ja ryhman jasenten motivointi, silla projekti on aina yhteistyon tulos.
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2.1.2 Tuotekehitysprojektit

Tuotteiden tai palveluiden luontia varten perustetaan yleensa projekti, jossa maaritelldan sen
sisaltd, budjetti ja aikataulu (Microsoft, ia). Yleensa tahan joudutaan mydhemmin lisaamaan

neljas ulottuvuus, laatu, koska tuotteelle asetetaan aina tietyt vaatimukset joko standardeihin
perustuen tai sisaisena tavoitetilana. Projektien edetessa kaupankaynti naiden neljan tavoit-

teen valilla alkaa, koska projektien sisalté on monesti liilan suuri verrattuna kaytettavissa ole-
vaan aikaan ja sita kautta budjettiin. Kuten Microsoftin Project Triangle -sivulla mainitaan,

yleensa naista neljasta ulottuvuudesta onnistutaan valitsemaan vain kaksi.

Sisalts Sisalto

" Asiakkaan
- Budjetti A Laatu

Aikataulu

Budjetti
Aikataulu

Kuvio 5. Projektin ulottuvuudet ja asiakkaan odotukset (Microsoftia, i.a., mukaillen).

2.2 Linjaorganisaatio

Peltonen (2007, s. 34) avaa funktionaalista rakennetta, joka monesti tunnetaan myos nimella
linjaorganisaatio, mallina, jossa eri toiminnot on selkeasti eroteltu. Jokainen toiminto keskittyy
omaan erikoisalaansa johdon alaisuudessa. Tassa rakenteessa henkildstd saa koulutuksen
erityisesti kyseisen toiminnon keskeisiin osa-alueisiin, mika johtaa korkeaan erikoistumisen
asteeseen. Toiden jakaminen tarkasti eriteltyihin tehtaviin on tehokkaampaa kuin etta kaikki

opettelisivat jokaisen vaiheen, mista muodostuu linjarakenteen vahvuus.

Juutin mukaan (1989, s. 215) funktionaalinen eli toimintokohtainen organisaatio on hyvin la-
hella linjaorganisaation maaritelmaa. Organisaatio on jaettu omiksi tavoitekohtaisiksi yksi-
koiksi, jotka toimivat eri linjaorganisaatioiden alaisina. Ero linjaorganisaatioon tulee siita, etta
eri vertikaalit eivat valttamatta ole toistensa tukena, vaan kyse voi olla jopa erilaisista liikeide-
oista. Toimintokohtaisessa organisaatiossa alemmat organisaatiotasot eivat valttamatta ym-

marra kokonaiskuvaa, mika voi aiheuttaa vastakkainasettelua eri toimintojen kesken.
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Rakenteeltaan linjaorganisaatio on monesti hierarkkinen ja sen kommunikaatio on muodol-
lista (Mintzberg, 1979, s. 315). Toiminta on johdon valvonnassa, joka ohjaa kehitysta eri funk-
tioissa ja koko organisaatiossa. Ylin johto vastaa kokonaisuudesta ja tekee paatokset koko
organisaatiota koskevissa kysymyksissa. Tama voi hidastaa paatoksentekoa ja ymparistoon

reagoimista, mika on rakenteen heikkous (Peltonen, 2007, s. 34, 40).

Organisaatiokayttaytymista koskevassa kirjassaan Juuti (1989, s.214-215) mainitsee Max
Weberin byrokratian ihannemallissa olevan linjaorganisaation vakioituneena organisoitumi-
sen tapana organisaatioille. Linjaorganisaatio on hierarkiaan perustuva, ja siina kaikilla on
vain yksi esimies, joka ohjaa ja valvoo tekemista. Hiearkista jarjestysta korostetaan, eika sita
saa ohittaa. Johtaminen perustuu autoritaarisyyteen ja asiakkaat ovat tapauksia. Muutoksiin
mukaudutaan verkkaisesti. Valta- ja vastuusuhteet ovat selkeasti rajattuja ja tyonjako on sel-

kea.

2.3 Tulosyksikk6éorganisaatio

Tulosyksikkéorganisaatio muistuttaa organisatorisesti funktionaalista organisaatiota, mutta
keskeinen ero on yksikdn perustamiskriteeri ja tyon tuloksiin keskittyminen panosten sijasta
(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 29). Taustalla vaikuttaa 1980-luvulla juurrutettu tulosjohtamisen
malli, joka tunnetaan myds TUJO-mallina. Tama malli korostaa tulosyksikdiden muodosta-
mista tiettyjen kriteerien, kuten palveluiden, perusteella. Johtamisen perusfilosofia on Santa-
laisen mukaan, "etta niin kauan kuin toimitetaan mita pyydetaan, tekemisen tavalla ei ole va-
lid”, mista seuraa suuri itsenaisyys tulosyksikéille paatdksenteossa (Honkanen, 2006, s. 138—
140).

Seka Honkanen (2006, s. 141) ettd Kiiskinen ym. (2002, s. 32) pitavat tulosyksikkéorganisaa-
tion etuna delegointia, joka jakaa vastuuta ja vapauttaa ylimman johdon muihin tehtaviin.
Tasta seuraa hedelmallinen kasvualusta yleisjohtajuudelle, seka toiminnan ja tuloksen hel-
pompi ja asiantuntevampi arviointi. Lisdksi organisaatiossa vastuu ja valta jakaantuu selke-
asti, ja asiakaskunta ja heidan tarpeensa tunnetaan paremmin. Samojen kirjoittajien mielesta
haasteeksi johtamismallissa muodostuu toimintojen paallekkaisyys, sisaisen toiminnan hei-
kentyminen ja kokonaisvaltainen tulosyksikkojen rajojen yli johtava hallinnan huonontuminen.
Liséksi ylimman johdon mahdollisuus pysya tietoisena organisaation toiminnasta voi heiken-
tya (Honkanen, 2006, s. 141; Kiiskinen ym. 2002, s. 32).
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2.4 Prosessiorganisaatio

Prosessi on jatkuva toiminto. Yleisesti ottaen prosessi voidaan maaritella joukoksi toimintoja,
jotka ovat liitoksissa toisiinsa ja niiden toteutukseen tarvittavasti resursseista, joiden avulla
syotteista tulee tuotoksia (Laamanen & Tinnila, 2002, s. 61). Prosessin voidaan ajatella ole-
van sarja tapahtumia ja asioita, joiden valilla on looginen riippuvuus (Parvinen ym. 2005, s.
187). Kyseessa on siis tyokulku prosessinakdkulmasta tarkasteltuna, kun taas organisaation

nakokulmasta kyseessa on tyonjako (Karlof & Lovingsson, 2007, s. 35).

Organisaatioiden prosessien kategorisointi onnistuu monella tapaa. Organisaation proses-
seja voidaan jaotella esimerkiksi johtamisprosesseihin, tuotantoprosesseihin ja tukiprosessei-
hin (Van der Aalst & van Hee, 2002, s. 9-10). Toisaalta Galbraithin (2014, s. 15-16) mukaan
organisaation johtamisprosessit ovat seka horisontaalisia etta vertikaalisia prosesseja. Hori-
sontaaliset johtamisprosessit liittyvat organisaation tydonkulkuihin, kuten tuotekehitykseen ja
asiakkaan tilauksen toteuttamiseen. Horisontaalisten prosessien arvioidaan olevan tarkeassa
roolissa nykyaikaisten organisaatioiden johtamisessa. Vertikaalisissa johtamisprosesseissa
on kyse organisaation resurssien allokoinnin, liiketoiminnan suunnittelun ja budjetoinnin pro-

sesseista (mts. 15-16).

Prosessijohtamisessa on kyse prosessien valtuuttamisesta eri tahoille tai henkildille (Virtanen
& Wennberg, 2005, s. 138), vaikka joidenkin mielesta prosessijohtaminen tarkoittaa organi-
soitumista prosessikohtaisesti (Kiiskinen ym. 2002, s. 29). Kasitteet kuten tuote, asiakas tai
toiminto ovat avainasemassa organisaatioissa, joiden tekeminen rakentuu paaasiallisesti pro-

sessien ymparille (Karlof & Lovingsson, 2007, s. 38).

Mintzbergin (1979, s. 106) mukaan yksikoiden ryhmittely on organisaatiolle olennainen koor-
dinaatiomekanismi, jonka avulla organisaatioon mahdollistetaan yhteinen rakenne ja ohjaus
toimintojen ja yksikdiden valille. Samalla organisaation valta ja vastuu jakautuu muodollisesti.
Organisaation tyotehtavat voidaan korkealla tasolla ryhmitella kahdella eri tavalla, funktioihin
tai markkinoihin perustuvaan ryhmittelyyn. Funktionaalisella ryhmittelylla helpotetaan resurs-
sien allokointia ja mahdollistetaan erikoistuminen. Taman takia organisaatio pystyy jakamaan
henkil6std- ja materiaaliresursseja eri tyonkulkujen eli prosessien valilla (mts. 124-129). Arte-
rin (2021) sivuston mukaan, hiearkisen linjassa tapahtuvan toimintatavan vastakohtana, pro-
sesseihin perustuva rakenne korostaa organisaation horisontaalisia toimintoja ja niiden ket-

juja. Tata rakennetta kayttavat yritykset rakentavat toimintansa prosessien ymparille ja
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toimintaa ohjataan asiakkaalle lisaarvoa tekevien prosessien kautta. Taman takia yritykset

toimivat projektitimeissa, jotka suunnittelevat ja toteuttavat prosesseja, jotka rikkovat funktio-

naalisen tyonjaon. Kuvio 6 esittaa eri organisaatiomalleja ja miten ne liittyvat prosessijohtami-

seen ja sita kohti muovautuvaa organisaatiota.

Toiminnallinen / Tulosyksikko- Matriisi- Prosessi-
linjacrganisaatio organisaatio organisaatio organisaatio

Kuvio 6. Prosessijohtamisen eri tyyppeja (Arter, 2021).

Monesti evoluutio kohti prosessiorganisaatiota alkaa kuvion vasemmalta reunalta eli muutos

kulkee linjaorganisaatiosta kohti puhdasta matriisiorganisaatiota:

1)

Toiminnallinen / linjaorganisaatio, jossa toiminta perustuu hierarkiaan ja, jossa vallit-

see tarkka tydnjako. Haasteita aiheuttaa kokonaisuuden hallinta.

Tulosyksikkdorganisaatio, jossa prosessit on tunnistettu, mutta niilla ei ole vaikutusta
toimintatapoihin. Arki rullaa linjan mukaisesti: kokouskaytannét, johtaminen, tavoittei-
den asettaminen ja mittaaminen on organisoitu linjan mukaisesti. Pyrkimyksena yhtei-

set toimintatavat.

Matriisiorganisaatiossa toimintaa ohjataan prosessilahtoisesti. Prosesseille on asetettu
mittarit ja tavoitteet, kokouskaytannot organisoitu prosessien ymparille ja toimintajar-
jestelma on laadittu prosessien ymparille. Yhteiset toimintatavat ylittavat organisaatio-

rajat. Funktiot toimivat resurssipankkeina.

Puhdas prosessiorganisaatio. Siirtyminen tahan malliin edellyttdd merkittavia muutok-
sia perinteisissa ajattelu- ja toimintatavoissa seka organisaatiokulttuurissa. (Arter,
2021).
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Prosessijohtaminen tarkoittaa toiminnan kuvaamista, kehittamista ja johtamista prosessiajat-
telun mukaisesti. Silla tavoitellaan ensisijaisesti parempaa ymmarrysta organisaation toimin-
nasta seka toiminnan standardoinnin kautta saavutettavia tehokkuushyotyja (Arter, 2021).
Prosessien organisointia ja johtamista voidaan tarkastella eri nakokulmista. Siirryttaessa
funktionaalisesta rakenteesta matriisirakenteeseen ja edelleen prosessiorganisaatioksi,
muuttuvat myos johtajien paatodsvallat. Prosessinomistajien ja funktiojohtajien vastuualueita
ja paatosvaltaa on tarkasteltava yhdessa, jotta muutokset ovat yhtenaisia (Gottlieb, 2007, s.
175-165; Mintzberg, 1979, s. 181-182).

Kolodnyn (1979) mukaan organisaatiot kehittyvat funktionaalisesta rakenteesta matriisiraken-
teeksi, joka mahdollistaa integraation ja koordinaation syvenemisen. Samalla valeihin jaa
matriisimaisia rakenteita, joiden kuvaaminen onnistuu prosessitermistolla. Prosessilahtoi-
syytta voidaan joskus ymmartaa vaarin, jolloin kyseessa voi olla vain muunneltu funktionaali-

nen rakenne ilman merkittavia muutoksia.

Matriisirakenne sailyttda monia funktionaalisen organisaation piirteita. Funktionaaliset johtajat
ovat vastuussa tavoitteiden seurannasta ja tydn suunnittelusta, ja henkilostdon raportointivas-
tuu paaasiallisesti naille johtajille. Tama rakenne soveltuu erityisesti organisaation ylemmille
tasoille. Tiimin koostuessa paatdsvaltaisista funktionaalisista johtajista, prosessinomistajalla
ei tarvitse olla suurta paatosvaltaa (Gottlieb, 2007, s. 61; Parker ym. 2001, s. 264—265).

2.5 Matriisiorganisaatio

Matriisiorganisaation kasite on hyvin joustava ja monimuotoinen. Eri tyyppeja on useita, ja nii-
den valiset erot voivat olla hyvinkin hienovaraisia. Galbraithin (2014, s. 3) maaritelma matriisi-
organisaatiolle on seuraava: "Matriisiorganisaatio on organisaatiorakenne, joka rakentuu va-
hintaan kahden ulottuvuuden varaan, ja jossa tyontekijoilla on kaksi tai useampi esimiesta.".
Kun taas Gottliebin (2007, s. 2) mukaan: "Matriisiorganisaatio pyrkii yhdistamaan funktionaa-
lisen ja tuotteisiin perustuvan organisaatiomallin, saavuttaen naiden molempien edut.". Jari
Salminen (2017, s. 174) puolestaan kirjoittaa teoksessaan "Uuden esimiehen kirja": "Matriisi
on organisaatiomalli, jossa perinteinen esihenkilon ja alaisen suhde on korvattu usealta ta-
holta tulevalla ohjauksella. Sen perimmainen tavoite on korostaa tuote- tai projektilahtoisyytta
seka parantaa resurssien kaytettavyytta." Vaikka siis matriisiorganisaatiolle on olemassa

useita eri maaritelmia, niille kaikille on yhteista ainakin kaksi ulottuvuutta, vahintaan kaksi
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esimiesta ja pyrkimys yhdistaa eri organisaatiotyyppien vahvuudet. Matriisiorganisaatio on
nain ollen hybridiorganisaatio, joka yhdistelee eri organisaatiomalleja, mika on helposti todet-

tavissa, kun tarkastelee aiemmin kuvattuja organisaatiomalleja.

Vaikka Galbraithin (2014, s. 2) mielesta matriisiorganisaatio voi teoriassa rakentua toiminnal-
lisen linjaorganisaation paalle lisaamalla siihen leikkaavan tuote- tai projektikerroksen, kay-
tannossa jokainen matriisi on raataldity vastaamaan yrityksen rakenteita ja kulttuuria. Sen on
tarkoitus tukea organisaation strategiaa. Galbraith jatkaa, etta projekteihin perustuvassa or-
ganisaatiossa projektit tavallaan omistavat ja taten ohjaavat resursseja eri linjaorganisaatioi-
den lapi. Resursseja siis lainataan linjaorganisaatioista projekteille, mika parantaa resurssien

kayttdastetta. Tama on yksi matriisiorganisaation keskeisista eduista.

Salminen (2017, s. 157) mainitsee, ettd matriisiorganisaation toiminnan kannalta on olen-
naista oikea ohjaus ja tehokas johtaminen. Koska ohjaus tulee matriisissa monesta suun-
nasta, tehokas tekeminen ja mielekas ohjaus edellyttaa sovittua roolijakoa ja systemaattista
toimintatapaa. Useansuuntainen raportointi vaatii oikeita faktoja ja ajantasaista viestintaa.
Menestyakseen matriisiorganisaatio tarvitsee vahvan johtamismallin, jonka keskidssa on laa-
jan kokonaiskuvan tarkastelu liikketoiminnan kannalta. Johtoryhman tehtavana on ratkaista
ristiriitoja ja priorisoida asioita, mikali alemmat tasot eivat pysty niitad ratkaisemaan (Salminen,
2017, s. 177). Johtoryhman keskeisin tehtava on luoda matriisiorganisaation toimintaa tukeva
organisaatiokulttuuri ja maaritella eri toimijoiden velvollisuudet ja valtuudet, ja my6s huolehtia

niiden toteutumisesta.

Salminen (2017, s. 179) jatkaa, etta matriisiorganisaation tehokas toiminta edellyttaa vahvaa
keskinaista luottamusta. Toimijoiden vastuut ja valtuudet on maariteltava ja viestittava selke-
asti. Toimivuutta voidaan edistaa sopivilla henkilokemioilla ja tiimin yhteenkuuluvuuden tun-
teen vahvistamisella. Johdonmukaiset paatokset ja niiden perustelut lisdavat luottamusta.

My06s onnistumiset vahvistavat organisaation kykya toimia.
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3 ROOLIT TUOTEKEHITYSTOIMINNASSA

Tuotekehityksessa on useita eri hallintatasojen rooleja. Koska Kohdeyritys tydskentelee tuo-
tekehityksessa ja haastatteluissakin eri roolit tulevat esiintymaan, on syyta avata rooleja kor-
kealla tasolla ja samalla kertoa mille hallinnan tasolle ne sijoittuvat. Tyon loppuosan kappa-
leissa palataan naihin rooleihin ja ehdotetaan muutoksia ja tdsmennyksia kunkin roolin vas-
tuisiin ja myds valtaan. Tehtavanimikkeista osa on englanniksi, eika niita pyritd kdantamaan

suomeksi, koska termit ovat vakiintuneita informaatioteknologian saralla.

Portfolion hallinta
=0l imoanti
»Ljiketodministasmitieiden
asetanta
= LiiloarBoi m in nan srvogsn asetan s
=Programesn valirma

Ohjelmien hallinta
=P riorisoir & b wdjetoanti
s Siratagiset alotimet

* Prograamean valm en hannoanh Li i kﬂtni m i nta -arvo

* s urssien hallinta

Sidosryhma-arvo

Projaktihallinta

*Tupdieiden toi palyeluicen
taimitus

Toimitusten luonti

Kuvio 7. Eri liiketoimintatasojen hallinta (Atlassiania mukaillen, i.a.-a)

Atlassian sivuston Program management vs. project management (Atlassian, i.a.-a) mu-
kaan tehty Kuvio 7 esittaa eri arvotasojen hallinnointia kuvastavaa kaaviota. Kaavio kertoo
selkeasti, mita lisaarvoa millakin tasolla luodaan ja mitka ovat alueen tarkeimmat tehtavat.
Projekti on yksinkertainen, tietyn asian toimittamiseen tarkoitettu valiaikainen jarjestaytymi-
nen, program, suoraan kaannettyna ohjelma, taas on yksinkertaisimmillaan selitettyna
usean yhteen liittyvan projektin hallintaa siihen liittyvine tehtavineen. Koska ohjelmat ovat

yhteydessa strategisiin tavoitteisiin, ne ovat yleensa pitkakestoisia ja jopa pysyvia.
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Portfolion hallinta kattaa useiden ohjelmien hallinnan, liittden kokonaistekemiseen liiketoi-

minnan tavoitteet ja prioriteetit. Projektiorganisaatiosta on lisda kappaleessa 2.1.

Tutkimustyon kannalta on hyva ymmartaa, milloin on kyseessa projekti, ohjelma (program)

tai tuotteeseen tahtaava tekeminen, koska tyossa tullaan kasittelemaan projektitalona tai

tuotetalona toimimista. Teoksen A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide, 2021, s. 224) pohjalta tehty Taulukko 1 pyrkii avaamaan ominaispiirteita

naille kolmelle. Projektimallista ja siihen organisoitumisesta on tassa tyossa toisaalla

enemman, ja tassa kappaleessa kerrotaan myds ohjelmista. Tuotetalona toiminen taasen

tarkoittaa projektien ja ohjelmien hyvaksikayttoa, etta aikaansaadaan tuotteita. Toiminnan

peruste muuttuu kokonaan, koska yhtio ei jarjestaydy yksittaisten asiakkaiden projektien

mukaisesti vaan jarjestaa projektit voidakseen palvella laajempaa asiakaskenttaa. Yleensa

tama tarkoittaa myds rahoitusmallien muutosta, koska organisaatio ei toimita projekteja

saadakseen tulorahoitusta vaan pyrkimys on tulorahoitteiseen toimintaan tuotteita myy-

malla. Monesti maailma ei ole taysin mustavalkoinen ja tuotteidenkin tekemiseen saattaa

liittya asiakaslahtdisia muutoksia tai kayttdonottoprojekteja, mutta paasaantodisesti paa-

tuote sailyy samanlaisena asiakkaasta riippumatta.

Pire | Pojet | Ohema_ | Tuote

Kesto

Tavoite

Muutos

Onnistumisen mittari

Rahoitus

Lyhytkestoinen, valiaikainen

Maéritellyt tavoitteet, joihin
kohdistuu tarkennustarpeita
elinkaaren aikana.

Projektitiimit olettavat
muutoksia ja luovat prosesseja
muutoksien hallintaan.

Mittaroidaan tuotteen ja
projektin laadun, aikataulun,
budjetin,
asiakastyytyvaisyyden ja
suunniteltujen ominaisuuksien
saavuttamisen mukaan.

Paatetdan etukateen tehtyjen
ROl-arviointien ja
suunnitelmien mukaan. Tarve
paivitetdan oikean
suoriutumisen ja
muutospyyntdjen kautta.

Pidempikestoinen

Programit muodostavat
lisdarvoa useasta eri
komponentista.

Ohjelmatiimit hakevat
muutoksia ja adaptoituvat
hyotyjen optimoimiseksi.

Mittaroidaan oletettujen
hyotyjen toteutumisen, ja
ndiden hyotyjen tehokkuuden
ja tehostamisvaikutuksen
kautta.

Etupainotteista ja jatkuvaa.
Paivitetdan hyotyjen
toimituksien mukaan.

Taulukko 1. Projekti, ohjelma ja tuote (PMBOK Guide, 2021).

Pitkakestoinen

Tuotteet ovat asiakaslahtoisia
ja lisdarvoa hakeavia.

Tuotetiimit hakevat muutoksia
ja adaptoituvat hyotyjen
optimoimiseksi.

Mittaroidaan oletettujen
hyotyjen toimituskyvyn, ja
kéytdssé olevan rahoituksen
jatkuvuuden kautta.

Jatkuva kehitys mahdollistuu
rahoitusten,
kehityskokonaisuuksien
toimitusten ja arvotoimitusten
arviointien kautta.
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Teoksessa A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide, 2021,
s. 211), Project Management Office (PMO) maaritelldan johtamisrakenteeksi, joka vakioi pro-
jekteihin liittyvat hallinnointiprosessit ja fasilitoi resurssien jakamisen, metodit, tyokalut ja tek-
niikat. Kirja mainitsee PMO:n tarkeimmaksi tehtavaksi projektipaallikdiden tukemisen esimer-
kiksi seuraavin tavoin: jaettujen resurssien hallinnointi kaikkien PMO:n johtamien projektien

kesken, projektinhallintaan liittyvien metodien, parhaiden kaytantojen ja standardien tunnista-
minen ja kehittdminen, valmentaminen, mentorointi, koulutus ja seuraaminen, projektiaudi-

tointeihin liittyvien standardien, kaytantojen ja asiakirjapohjien noudattamisen seuraaminen ja

niiden jatkokehittaminen, ja kommunikaation koordinointi projektien kesken.

Program manager, eli ohjelmapaallikko hallinnoi ohjelmakokonaisuuksia, jotka on nivottu yh-
teen liiketoimintatavoitteisiin, jotka parantavat organisaation suorituskykya. Ohjelmapaallikot

tarkkailevat ja koordinoivat useita projekteja ja aloitteita 1api organisaation. (Atlassian, i.a.-b)

Product manager, eli tuotepaallikko tunnistaa asiakkaan tarpeet ja isommat liiketoimintata-
voitteet, jotka tuotteen tai ominaisuuden taytyy saavuttaa. Tuotepaallikkd myos kertoo miten
organisaatio voi sanoa onnistuneensa tuotteen saavutusten kanssa, ja innostaa tuotekehitys-

tiimia, etta visio muuttuu todellisuudeksi. (Atlassian, i.a.-b).

Product owner, eli tuoteomistaja, tyoskentelee paaasiassa sisaisen kehitystiimin kanssa, ja
pyrkii saavuttamaan ne tavoitteet, jotka tuotepaallikkd on asettanut. Taulukko 2 selittda suu-

rimmat erot tuotepaallikon ja tuoteomistajan valilla (Atlassian, i.a.-b).

Tyoskentelee ulkoisten sidosryhmien kanssa Tyoskentelee sisaisten sidosryhmien kanssa
Madrittelee tuotevision Auttaa tiimia saavuttamaan yhteisen vision
Madrittelee mitd onnistuminen tarkoittaa Midritteles suunnitelman onnistumista varten
Omista vision markkinoinnin ja ROIn Ornistaa tiimin backlogin ja tyon tekemisen
Tyoskenteles konseptitasolla Mukana péivittdisessa tekemisessa

Taulukko 2. Tuotepaallikko vs. Tuoteomistaja (Atlassian, i.a.-b).
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Bartlettin ja Ghoshalin (1997, s. 93) tutkimuksessa Myth of the Generic Manager. New per-
sonal competencies for new management roles esihenkilotoiminta jaetaan perinteisesti
hierarkiassa kolmeen eri tasoon, ylimpaan johtoon, keskijohtoon ja linjajohtoon. Ylin johto
tekee strategiset suuntalinjaukset ja kontrolloi kokonaisvaltaisesti resursseja. Keskijohto
huolehtii ylimman johdon viestin valittdmisesta organisaation sisalla ja hallinnoi saatuja re-
sursseja. Linjaesimiehet pyrkivat muuttamaan ylhaalta tulleen viestin konkreettisiksi teoiksi

ja toimittamaan mita organisaation odotetaan perustehtavanaan toimittavan.

Ulrichin (1997, s.50-53) mukaan linjaesimiehen yhtena keskeisena tehtavana on henkil6-
kunnan kokonaisvaltainen kehittaminen eli rekrytointi, kouluttaminen ja tyotehtavien arvi-
ointi yrityksen suuntaa tukevaksi. Kaytanndssa laadukkaalla johtamisella, kustannustehok-
kaalla toiminnalla ja jatkuvalla parantamisella linjaesimiehen pitaa pystya luomaan lisaar-
voa yritykselle. Naiden kohtien onnistuneessa toimenpanossa onnistunut rekrytointi on
avainasemassa. Myos Viitala (2009, s.267) mainitsee, etta linjaesimiehen tyénkuvaan kuu-
luu olennaisesti rekrytointi ja omien tiimien rakentaminen, alaisten tehtavien maarittely, ar-

viointi ja kehittaminen.

Viitalan (2009, s. 268—269) mukaan linjaesimiesten mahdollisuudet osallistua henkildston
johtamiseen vaihtelevat organisaatioittain. Paivittainen tukeminen, kehittdminen ja valvo-
minen ovat monesti linjaesimiehen vastuulla, vaikka niiden suorittamiselle ei aina olekaan
maaritelty tarkkoja ohjeita organisaation sisalla. Tasta muodostuu haaste, koska linja-

esimiesten taytyy aina tahdata organisaation strategisia paamaaria kohden, vaikka tehta-

vakentta olisikin muuten maaritelty vapaaksi.

Bartlett ja Ghostal (1997, s. 96-97) toteavat tutkimuksessaan, etta alaisten johtamisen li-
saksi, linjaesimiehen taytyy toimia operatiivisena johtajana organisaation rajapinnoissa.
Organisaatiosta ja sen rakenteesta riippuen, linjaesimiehen vastuulle kuuluu tuottavuuden,
innovatiivisuuden ja kasvuun tahtaavien tehtavien toteuttamisesta. Lisaksi linjaesimiehen
taytyy etsia uusia mahdollisuuksia kasvulle ja jatkuvasti kehittaa organisaation sisaisia re-

sursseja.
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4 ORGANISAATIOMUUTOS

4.1 Muutos

Pontevan (2010. s. 10) tutkimusten mukaan, muutos on monimutkainen prosessi, jossa useat
tekijat vaikuttavat toisiinsa. Muutoksen saa liikkeelle esimerkiksi uusi tarve, toiminnallinen pa-
rantaminen tai selkean epakohdan korjaaminen. Ponteva myos toteaa, etta usein valttamat-
toman muutostarpeen havaitsee johtavassa asemassa oleva henkild. Jos muutostarpeesta ei
valita, voi samalla kyseenalaistaa oman roolinsa. Organisaatiomuutos tarkoittaa monesti tay-
sin uuden idean, ajattelu- ja toimintatavan omaksumista, minka liséksi on sopeuduttava uu-

teen kulttuuriin.

Ponteva (2010. s. 10) muistuttaa, ettd muutoksen koosta riippumatta kyseessa on aina
haaste. Esimiehelle muutoksen yllattavyydesta, lopullisuudesta tai etenkin epamaaraisyy-
desta johtuen, tilanne voi olla huomattavan haastava. Vaikka esimies ei itse tietaisi tarkasti
mista muutoksessa on kyse tai miten se vaikuttaa hanen omaan asemaansa, on hanen kyet-

tava selittamaan muutoksen vaikutukset alaisilleen kansantajuisesti.

Viitala (2004, s. 88) ehdottaa, ettd muutoksen vaikutuksen perusteella ne voidaan luokitella
ensimmaisen ja toisen asteen muutoksiin. Ensimmaisen asteen muutokset kuuluvat orgaani-
seen kasvuun ja kehittymiseen. Toisen asteen muutokset ovat laadullisia, voimakkaasti uu-
distavaa ja murroksia aiheuttavaa. Jos muutos on vahittainen, toimintaa kehitellaan pienin
askelin. Toimintaa tehostetaan, henkilostoon osaamista kasvatetaan ja teknologioita paran-
netaan, paaasiallisena tavoitteena organisaation suorituskyvyn parantaminen. Strateginen,
eli toisen asteen, muutos taas maarittelee organisaation perustehtavan uusiksi, uudistaen
koko organisaation ja sen toimintatavat. Lamsan ja Hautalan (2004, s. 185) mukaan strategi-
nen muutos on monesti tyontekijoille etainen, jolloin henkilostolle on viestittava riittavasti ja
selkeasti, ja luotava uskoa tulevaisuuteen seka organisaation ettd henkildkohtaisella tasolla.
Monesti strategisissa muutoksissa organisaatio joutuu tekemaan isoja paatdksia nopealla ai-

kataululla.
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4.2 Muutoksen vaiheet

Pontevan (2010, s. 23) mukaan muutosta edeltda usein haastava vaihe, joka vaikuttaa yksi-
I6tasolla: levottomuus ja huhut lisaantyvat, ja eri ryhmien valiset erot kasvavat. Tama vaihe ei
saa kestaa liian kauan, silla kuormitus, erityisesti esimiehille, voi muodostua suureksi. Esi-
miehen on siksi tarkeaa ottaa tilanne haltuun ja tarjota oikea-aikaista tietoa tyontekijoille.
Tama on haastavaa, koska monet esimiehet saattavat tdssa vaiheessa alkaa varmistele-
maan asemaansa ja kilpailemaan toisten esimiesten kanssa, mika voi heikentaa yhteistyoha-

lukkuutta ja johtaa siihen, etta omia toimenkuvia aletaan suojella.

Ponteva (2010, s. 23) kertoo my®ds, etta uhan vaistyessa aletaan vastustamaan muutosta, jol-
loin vanhan kaipaaminen ja uuden vastustaminen voimistuvat. Yhdessa tyoskentely muodos-
taa voimavaran, joka vahentaa vastakkainasettelua ja auttaa selviytymaan muutoksessa. Uu-
teen sitoutuminen vaatii tilan antamista vanhasta luopumiselle, ja muutoksen hyvaksyminen
vaatii, etta se kasitellaan organisaatio- ja yksilétasolla. Pontevan (s. 24) mukaan tasta muo-
dostuu monesti haaste, koska organisaation jasenten pitaisi kayda perusteellisesti muutos- ja

luopumisprosessi lapi, jonka vuoksi organisaation pitaisi suoda aikaa luopumiselle.

Pontevan (2010, s. 24) tutkimuksen mukaan muutosta johdettaessa on tunnistettava sen
nelja eri vaihetta: valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Jokaisen muutoksen
ja sen johtamisen yhteydessa esiintyy aina vastarintaa, jonka kasittely on kriittista muutoksen
onnistumisen kannalta. Muutosvastarinta voi ilmeta monin eri tavoin, kuten irtisanoutumisena
muutoksesta, samaistumattomuutena, epavarmuutena tulevasta suunnasta, ja pettymyk-
send. Muutoksesta irtisanoutuminen nayttaytyy sitoutumattomuutena, samaistumattomuus
menneiden muisteluna, epavarmuus tulevasta hammennyksena ja pettymys suuttumuksena
seka kielteisyytena. Johdonmukaisen ja jatkuvan muutosviestinnan avulla muutosvastarinta

voidaan kaantaa positiiviseksi voimavaraksi.

4.3 Muutoksen johtaminen

Onnistunut muutos vaatii paitsi muutosta ajavan esimiehen myoés johdon, joka on sitoutunut
muutokseen ja osoittaa selkeasti sen tarpeellisuuden (Ponteva, 2010, s. 11). Muutoksen to-
teuttamiseksi johtajan on kyettava motivoimaan henkilosto, samalla huomioiden muutospro-

sessia rajoittavat tekijat, kuten haastavat olosuhteet ja vastarinta muutokselle.
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Sovittu uusi tapa organisoitua ja tydskennelld on yksinkertaisin tapa maaritella organisaa-
tiomuutos. Muutokseen liittyy monia asioita, joita siihen ei valttamatta osaa kytkea. Organi-
saatioiden yhdistaminen on usein suurin organisaatiota koskeva muutos. Organisaatiomuu-

tos edellyttda aina identiteetin muokkaamista (Ponteva, 2010, s. 13).

Yksilon identiteettiin vaikuttavat merkittavasti ymparoivan organisaation rakenteet. Organi-
saatio voi vahvistaa yksiloistda muodostunutta kollektiivista identiteettia, jolloin yksilot asetta-
vat ryhman edun kaiken muun edelle. Tama samaistuminen ryhmaan auttaa yksildoa loyta-
maan paikkansa organisaatiossa (Ponteva, 2010, s. 13). Johtamista kuitenkin haastaa ti-
lanne, jossa organisaatiossa on useita eri organisatorisia identiteetteja. Talloin on suositelta-
vaa yhdistaa nama moninaiset identiteetit sailyttaen samalla niiden erityispiirteet ja Ioytamalla
yhdistavia tekijoita. Tama prosessi vie aikaa, mutta parhaimmillaan se voi johtaa kaikkien

identiteettien yhdistamiseen esimerkiksi uusien yhteisten tavoitteiden avulla (Ponteva, s. 16).

Ponteva (2010, s. 53) toteaa, ettd esimiehen kannalta epamaaraiset muutostilanteet ovat
kaikkein vaikeimpia, koska esimies saattaa joutua kertomaan alaisilleen asiasta, josta ei ole
tarkkaa tietoa. Muutos ja sen aikataulu ovat saattaneet muuttua ja varma tieto muutoksesta
ja aikataulusta puuttuvat. Epamaarainen tieto ja pitkittyneet aikataulut saattavat aiheuttaa
vasymysta, jolloin johto ei ehka enaa jaksa miettia muutoksen vaikutuksia tyontekijoiden ar-
keen. Toisaalta esimiehet taas eivat ehka osaa kysya kaikkea siihen liittyvaa tai eivat saa ky-
symiseen mahdollisuutta. Esimiehia voi myos mietityttda oma tilanne muutoksen jalkeen,

joka saattaa haitata ison kuvan nakemista ja eteenpain kommunikointia.

Ponteva (2010, s. 53) kehottaa esimiehia keskittymaan organisaation, tydyhteison ja alaisten
muuttuneisiin tilanteisiin, vaikkakin oma tulevaisuus olisi epaselva. Esimies toimii johdon ja
tydntekijoiden valikappaleena ja auttaa molempia ymmartamaan paremmin toisiaan. Esimie-
hen tehtdvana on johdon puheiden tulkinta alaisilleen ja vastaavasti tyontekijoiden kysymys-
ten kanavointi johdolle. Muutostilanteessa esimiehen merkitys kasvaa. Muutos ei onnistu il-
man asiantuntevia ja lasna olevia esimiehia. Myods esimiehellda on oltava suhteet omaan esi-

mieheensa ja kollegoihinsa kunnossa, etta oman tiimin johtaminen ja esimiestyo voi onnistua.

Ponteva (2010, s. 53) lisaa, etta esimiehen on syyta pysya rauhallisena muutoksen aikana,
vaikka monenlaisia muutoksia ja epatietoisuutta olisikin. Pysymalla rauhallisena, esimies ky-
kenee kommunikoimaan ja olemaan avuksi myds odottamattomien tilanteiden tapahtuessa.

Esimiehen esiintymisella on iso rooli muun organisaation kyvyssa selviytya muutoksesta,
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hanen onkin pyrittava olemaan mahdollisimman inhimillinen, positiivinen, innostava ja pe-
raanantamaton. Samalla esimiehen on kuitenkin pidettava itsestadan huolta, ettd muutos ei

kuormita hanta liikaa.

Pontevan mukaan (2010, s. 44) esimiehen pitaa voida tavata tiimilaisiaan kaikissa tilanteissa,
tama on hanen tarkein tehtavansa muutoksessa. Vapaamuotoiset lyhyetkin tapaamiset tyon-
tekijdiden kanssa voivat olla avain koko organisaation kehittymiseen. Jos johto ei suo talle
aikaa, on hyvin todennakoista, ettd muutos epaonnistuu. Jos johto myds ymmartaa, etta
muutos kannattaa pitaa rajoitettuna, sen mahdollisuudet onnistua kasvavat. Muutoksessa on
tarkeaa keskittya olennaiseen ja mielellaan asioiden positiivisiin puoliin. Silloin ihmiset saa

helpommin muutoksen puolelle ja heidan oma prosessointinsa helpottuu.

Esimiehen tilanne muutoksen aikana ei ole helppo, hanen on kestettava epatietoisuutta ja
monesti se on tehtava varsin yksin (Ponteva, 2010, s. 68). Esimiehen pitaa kasitella muutos
henkilokohtaisesti, etta han voi vieda sita eteenpain muun organisaation kanssa. Myos esi-
miehet tarvitsevat tukea omalta esimieheltaan ja organisaatioltaan. Kaikilla organisaation ta-

soilla tyoskentelevilla pitaisi olla jaettu ja todenmukainen kuva tilanteesta.
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5 TOIMINTA MATRIISIORGANISAATIOSSA

5.1 Matriisiorganisaation roolit

Matriisiorganisaatioissa roolien ja vastuiden maarittely on erityisen tarkeaa, koska toiminta-
malli yhdistaa useita johtamisrakenteita. Gottlieb (2007, s. 61) ja Pakarinen (2014, s. 62-63)
esittelevat matriisiorganisaatioiden jakoa eri tyyppeihin ja orientaatioihin. Tyypit ovat heikko,
tasapainoinen ja vahva matriisi. Naiden termien avulla kuvataan johtamisvastuun jakautu-
mista toimintojen ja linjaorganisaation valilla. Naissa on selkea yhteys myds aiemmin mainit-
tuun funktionaaliseen ja operationaaliseen jakoon, kuten myohemmissa kappaleissa tulee
selvaksi. Heikossa matriisissa paaasiallinen johtamisvastuu on linjaorganisaatiolla (vertikaali-
nen ulottuvuus). Projektipaallikdn paatoksenteon valtuudet ovat rajalliset ja riippuvat usein
henkildsuhteista. Projektipaallikon sitoutuminen on osa-aikaista tai valiaikaista, ja hanta kut-
sutaan usein koordinaattoriksi tai fasilitaattoriksi. Projektin resurssit ja hallinnollinen tuki ovat
tilapaisia ja osa-aikaisia. Tasapainoisessa matriisissa linjan ja prosessin vastuuhenkildiden
johtamisvastuu ja valta ovat yhta suuret. Projektipaallikdlla ja linjaorganisaation paallikéilla on
yhtalaiset paatoksenteon valtuudet. Projektiin osallistuvan henkiloston tydpanos on merkit-
tava, yleensa noin puolet ajasta. Projektipaallikkd on lahes taysipaivaisesti sitoutunut projek-
tiin, ja hanta kutsutaan projektipaallikoksi tai timinvetajaksi. Projektin hallinnollinen tuki on
paaosin taysipaivaista, jota tuetaan osa-aikaisilla resursseilla. Vahvassa matriisissa johtamis-
vastuu on toiminnolla (horisontaalinen ulottuvuus). Projektin budjetti, resurssit, ja asiakasraja-
pinta ovat taysin projektipaallikon hallinnassa. Useimmat projektin jasenet tydskentelevat tay-
sipaivaisesti projektiin, ilman sivutehtavia. Projektin paatyttya henkildsto siirtyy muihin hank-
keisiin. Projekti- tai ohjelmapaallikko on taysipaivaisesti sitoutunut projektiin ja hallinnollinen

tuki on taysipaivaista.

5.2 Orientaatio matriisiorganisaatiossa

Gottlieb esittaa (2007, s. 29) matriisiorganisaatiolle kolme erilaista orientaatiota: toiminnalli-
nen, tasapainoinen ja projektisuuntautunut. Organisaation vallitseva suuntautuneisuus toi-
minnallisen ja projektin valilla voidaan maaritella sen orientaatiosta. Yleisin on tasapainoinen

orientaatio.
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Yleinen Toiminnallinen Tasapainotettu
orientaatio

Projektipaallikon Hyvin rajallinen, Toiminnallisen Kokonaisvaltainen

auktoriteetti suhteen paallikon kanssa auktoriteetti
vaikutusvallasta tasapainossa projektin
riippuvainen suunnittelusta,

henkilostosta
budjetista jne.

Taysimaaraisesti Ei mitaan, kaikki Vaihtelee, mutta Suurin osa
projektiin sidottu projektiin liitetyt yleensa 50 % on henkilostosta on
henkilosto henkilot ovat projektitoimintaa. projekteissa ja
valiaikaisia. niiden loputtua
palaavat

toiminnalliseen
organisaatioon.

Projektipaallikon Osa-aikaista ja Kokoaikaista, Kokoaikaista,
sitoutuminen valiaikaista. saattaa vaihdella vastuussa isosta
projektiin eri projektien osasta yhtion
valilla. tekemisesta.
Projektipaallikon Koordinaattori, Projektipaallikko, Program manager,
nimikkeita projektin vetaja, tiiminvetaja, project general manager
fasilitoija officer (toimitusjohtaja)
Projektin Osa-aikaista ja Osittain Kokoaikaista ja
hallinnollinen tuki  valiaikaista kokoaikaista ja projektille
tarvittaessa osa- omistautunutta

aikaista apua

Taulukko 3. Gottliebin orientaatiot (Gottlieb, 2007).

Gottliebin (2007, s. 29) mukaan toiminnallisessa matriisissa projektin ohjaus on paaosin linja-
organisaatiolla. Projektipaallikon paatoksenteon valtuudet ovat rajalliset ja riippuvat henki-
I6suhteista. Projektin resurssit ja hallinnollinen tuki ovat tilapaisia. Tasapainoisessa matrii-
sissa projektipaallikodlla on samat paatoksenteon valtuudet kuin linjaorganisaation paallikéilla.
Projektin henkildstd on sitoutunut noin puolet ajasta, ja projektipaallikkd on lahes taysipaivai-
nen. Hallinnollinen tuki on paaosin taysipaivaista, tuettuna osa-aikaisilla resursseilla. Projek-
tiohjauksessa projektipaallikolla on taysi valta projektin resursseihin, budjettiin ja asiakasraja-
pintaan. Useimmat projektin jasenet tyoskentelevat siina taysipaivaisesti, iiman muita tehta-

via. Projektin paatyttya henkilot siirtyvat muihin hankkeisiin tai linjaorganisaation tehtaviin.
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Projektipaallikkd on taysipaivainen ja nimikkeeltaan usein ohjelmapaallikko. Hallinnollinen

tuki on taysipaivaista.

Markkinatilanne vaikuttaa matriisiorganisaation orientaatioon (Gottlieb, 2007, s. 64). Tiukassa
talous- ja markkinatilanteessa painopiste siirtyy projektisuuntaan, koska keskitytaan tuottoihin
ja lyhyen aikavalin suorituskykyyn. Vahvassa taloustilanteessa orientaatio painottuu toimin-
nalliseen suuntaan, jolloin keskitytaan tulevaisuuden ratkaisujen ja teknologioiden kehittami-

seen, mika mahdollistaa uusia projekteja.

Gottlieb (2007, s. 63) huomauttaa, etta teoriassa esitetyt ohjaustavat ovat usein yhdistelmia
kaytanndssa. Ohjaustavan valintaan vaikuttavat projektin tyyppi, sen koko ja koostumus. Oh-
jausvallan ollessa projektilla, sita enemman projektipaallikolla on valtaa ja vastuuta ohi linja-
organisaation. Tama korostaa oikea-aikaisen, kohdennetun ja sisalloltdan oikean viestinnan

merkitysta konfliktien ratkaisussa.

5.3 Kommunikointi matriisiorganisaatiossa

Kommunikoinnilla on keskeinen merkitys toimivassa matriisiorganisaatiossa (Galbraith, 2014,
s. 5, 143). Kuten aiemmin on todettu, matriisiorganisaatio on epavakaa ja herkka organisaa-

tiotyyppi, joka perustuu kahdensuuntaiseen ohjaukseen ja konfliktien ennaltaehkaisyyn.

Virallinen ja epavirallinen kommunikointi ovat korkealla tasolla kommunikaation paatyypit.

Kommunikaatiotyypeilla on omat tehtavansa ja vaikutuksensa.

Epavirallinen kommunikaatio perustuu henkildsuhteisiin ja luottamukseen. Se pyrkii usein va-
paaehtoiseen projektin koordinointiin ja byrokraattisten toimintatapojen kiertamiseen. Vaikka
kommunikaatio on spontaania, se on silti tarkeaa organisaation toiminnalle. Monesti tama

vastuu on linjaorganisaation vetajalla, kun taas virallinen viestinta on projektiorganisaatiolla.

Galbraith (2009, s. 144—-151) toteaa, etta virallinen kommunikaatio keskittyy organisaation
tehtavien suorittamiseen ja edistymisen raportointiin. Virallisen viestinnan toimivuus osoittaa

organisaation toimivan oikein.

Molempia kommunikaatiotyyppeja tarvitaan. Virallinen kommunikaatio valittaa tietoa organi-

saation tilasta ja toiminnasta, kun taas epavirallinen kommunikaatio ohjaa ja vaikuttaa
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organisaation ohjaukseen. Oikea tieto on valttamatdnta; huhujen ja virheellisen tiedon levia-
misen estaminen on tarkeaa. Virallinen kommunikointi voi myds luoda pohjan epaviralliselle
kommunikaatiolle (Galbraith, 2014, s. 143). Oikein kaytettyna viestinta toimii tehokkaana mo-
tivaation luojana, joten kummankaan viestintatavan merkitysta ei voi ylenkatsoa. Taulukko 4

esittaa virallisen ja epavirallisen viestinnan tapoja.

Suullinen Esitykset Vuoropuhelut
Projektikatselmoinnit Ad hoc —keskustelut
Tiedotustilaisuudet
Tuotedemot
Brainstorming

Kirjallinen Editysmisraportit Lyhyet muistiot
Projektin dokumentit Sahkopostit
Business case Pikaviestinta

Sosiaalinen media

Taulukko 4. Esimerkkeja viestintatyypeista (PMBOK Guide, 2021).

Gottliebin mukaan (2007, s. 7) kommunikoinnissa on lisaksi kaksi ulottuvuutta: pystysuuntai-

nen ja vaakasuuntainen.

e Pystysuuntainen kommunikointi: Keskittyy paatosten tekemiseen ja kaskyjen jakami-

seen linjaorganisaation mukaisesti.

« Vaakasuuntainen kommunikointi: Palvelee projektin tavoitteita ja pyrkii saavuttamaan

asetetut paamaarat.

Tehokas viestinta on matriisiorganisaation elinehto, silla se tukee ohjausta ja ehkaisee kon-
flikteja.

5.4 Matriisirakenteen oletettuja hyotyja

Matriisi- tai projektiorganisaatio lienee jarkevin vaihto kaikille organisaatiomuutoksille, joita
nykyaikaiset tuotekehitystalot tekevat. Tama johtuu modernin toimintaympariston epavarmuu-

desta, jolloin organisaation taytyy olla joustava ja kyvykas sopeutumaan muutoksiin
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(Kolodny, 1979). Perinteisemmat organisaatiomallit, kuten linjaorganisaatio, eivat valttamatta

ole tarpeeksi ketteria nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Matriisiorganisaation hyotyja on edella mainitun sopeutumiskyvyn lisaksi mahdollisuus keskit-
tya useaan liiketoiminnan tavoitteeseen (Sy & Céte, 2004, s. 440—441). Projektiorganisaatioi-
den tehokas ohjaaminen lapi eri vertikaalien mahdollistaa juuri oikean resursoinnin juuri oike-
aan aikaan, vaikka priorisointia joudutaankin tekemaan eri hankkeiden valilla. Linja- ja projek-
tiorganisaation yhteistydlla tydnohjaus kohdistaa resurssit eniten tarvitsevalle hankkeelle tar-
keysjarjestyksessa. Tama mahdollistaa myos kustannustehokkuuden, kun jokainen hanke ei

tarvitse sille omistettua henkildstda, vaan voimavaroja kaytetaan tarpeiden mukaisesti.

Matriisiorganisaatiomallin kayttdo mahdollistaa myos tehokkaan tiedonvalityksen, kun tieto ei
kulje pystysuoraan vaan horisontaalisesti osastot leikaten (Ford & Randolph, 1992, s. 273—
274). Tasta on useita hyotyja, kuten usean tietokanavan hyodyntaminen ja taten isomman
tietomaaran valittaminen organisaation lavitse. Tasta seuraa, etta jokaisen linjaorganisaation
johdollakin on paremmat mahdollisuudet tietdaa mita koko organisaatiossa tapahtuu ja myos
ottaa kantaa esimerkiksi resursointiin paremmin. Horisontaalisen tiedonsiirron etuja on myos
matala paatdoksentekohierarkia, kun jokainen asiantuntija ja alemman tason paattaja voivat
tehda nopeasti paatoksia, kierrattamatta niita pystysuunnassa johdon kautta. Taman hyotyja

on korkeampi motivaatio luovuuden ja vastuunkannon myota.

Lapileikkaava yhteistyd kasvattaa organisaation osaamista ja luo mahdollisuuksia henkild-
kohtaiselle kasvulle (Rees & Porter, 2004, s. 190-191). Uusien haasteiden ottaminen ja nii-
den yhdessa ratkaiseminen luovat tiimeille ja yksil6ille uusia nakokulmia tekemiseen ja sita
kautta myds uusien innovaatioiden mahdollistumiseen. Jos asioita tehdaan vain omissa sii-
loissa, mahdollisuus ns. putkinadn muodostumisen kasvaa. Esimiehelld on suuri vastuu

mahdollistaessaan tai estdessaan mahdollisimman suuren yhteistyon eri tiimien valilla.

5.5 Matriisirakenteen oletettuja heikkouksia

Matriisiorganisaation perustaminen on helppoa, mutta sen johtaminen on usein erittain haas-
teellista. Yleisimpia ongelmia ovat epaselvat roolit ja vastuut, vanhoista asemista luopumisen
vaikeus, siiloissa pysyminen, epaselva johtajuus ja ristiriitaiset tavoitteet (Sy & Coté, 2004, s.
444). Epaselvat roolit voivat ilmeta esimerkiksi useina raportointisuhteina, odotusten ristiriitai-

suutena tai jopa useiden roolien omaksumisena. Koska matriisiorganisaatiossa on kaksi eri
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esimiesta, yhtidlle saattaa syntya ylimaaraisia kustannuksia ja tarpeetonta byrokratiaa (Paka-
rinen & Virtanen, 2016, s. 233). Matriisirakenteessa on periaatteellinen virhe siina, etta val-
lan tulisi seurata vastuuta, ja jokaisella tyontekijalla tulisi olla vain yksi esimies. Matriisiorga-
nisaatiossa kaksi eri esihenkildoa voivat joutua valtataisteluihin, jos valta ja vastuut ovat epa-
selvasti maariteltyja (Ford & Randolph, 1992, s. 275).

Organisaatioon kuuluminen ja sen jaetun yhtenaisyyden kokemus ovat toiminnan kannalta
tarkeda matriisirakenteessa (Sy & Coté 2004, s. 447). Suurissa matriisiorganisaatioissa hen-
kilokunnan siiloutuminen on monesti mahdollista, eli kokemus yhtendisyydesta koskee vain
lahinta organisaatiota eika koko organisaatiota. Talldin tyontekijoita ei kiinnosta isompi koko-
naisuus vaan heidan paaasiallinen kiinnostuksensa kohde on vain kyseisen yksikon toimin-
nassa. Tasta siiloutuneesta ajattelutavasta seuraa helposti vastakkainasettelua, joka vaikeut-
taa matriisiorganisaation toimintaa. Tyontekijoille pitaa luoda yhteydet organisaation osiin,

etta koko organisaation lapimeneva yhteistoiminta ja kommunikaatio tehostuu.

Myos johdon osaamisessa voi olla puutteita, silla perinteisen, enemman toiminnallista organi-
saatiota muistuttuvan, organisaation johtaminen voi olla suoraviivaisempaa, ja matriisiorgani-
saatiossa vaadittavat verkostot jaavat luomatta (Sy & Cété, 2004, s. 446). Muodollisen vallan
puuttuessa, suora kaskyttaminen toimii matriisiorganisaatiossa huonosti. Inmislahtoiset, peh-
meammat johtamismenetelmat toimivat monesti paremmin, etenkin asiantuntijoita johdetta-
essa. Osallistaminen paatdksentekoon voi myos olla hankalaa, jos johtajat eivat tunne orga-
nisaatiotaan ja tieda, keita tarvitaan paatoksentekoon. Tehottomuus paatoksenteossa ja epa-
selvat paatokset voivat johtua kokemattomuudesta tai kyvyttomyydesta tehda yhteistyota.
Etta paatoksenteko olisi tehokasta ja paatoksista tulisi organisaatiota hyodyttavia, on olen-
naisten henkildiden tunnistaminen ja mukaan ottaminen valttamaténta. Tehokkaan toiminnan
kannalta onkin tarkeaa, etta paatdksenteko viedaan mahdollisimman alas organisaatiossa.

Tama edellyttaa luottamusta ylimmalta johdolta, mutta monesti tama puuttuu.

Jos esimiehet eivat hallitse matriisiorganisaation toimintaa, se voi aiheuttaa merkittavia on-
gelmia, kuten viivastyksia ja vaarinkasityksia (Johnson & Geal. 2016, s. 31). He voivat vaatia,
etta projektipaallikkd kommunikoi henkildston kanssa vain heidan kauttaan, mika hidastaa
prosesseja. Lisaksi esimiehet saattavat olla haluttomia huomioimaan projektipaallikdiden ha-
vaintoja alaistensa suoriutumisesta, vaikka projektipaallikoilla saattaa olla tarkempi kasitys

henkiloston osaamisesta.



39 (82)

Matriisiorganisaatiolla pyritaan useasti parempaan yhteistyohon ja tehokkaampaan koordi-
nointiin, mutta seurauksena saattaakin olla liiallinen kokoustaminen ja raportointi (Pakarinen
& Virtanen, 2016, s. 242). Tasta voi seurata hidastumista paatoksenteossa ja tiedonsiirrossa.
Lisaksi kokousten osallistujien erilaiset tiedot, osaamiset ja kasitykset kasiteltavista asioista
voivat johtaa erilaisiin odotuksiin, jolloin kokousten tehokkuus karsii ja osallistujat saattavat
turhautua (mts. 242). Kaikenlainen turhautuminen ja motivaation menetys taas luo pohjaa

hankkeiden epaonnistumisille joko aikataulullisesti tai kustannusten kohoamisena.

Ylimmalla johdolla saattaa olla ajatus, etta tekemalla pelkastaan rakenteellisia muutoksia
saadaan henkilosto toimimaan toivotulla tavalla. Monimutkaisissa rakenteissa ei tama
yleensa pida paikkaansa vaan henkilostoa pitaa kouluttaa ja sitouttaa uuteen toimintatapaan.
Matriisiorganisaation kohdalla koulutuksen vaatimus on perustavanlaatuinen, silla sen luon-
teeseen kuuluu jatkuvat ristiriidat johtajien valilla. Siirtyminen matriisiorganisaatioon edellyt-
taakin henkildstolta taydellista ajattelun ja toiminnan muutosta (Sy & Coté, 2004, s. 442).
Vaikka matriisiorganisaation toimintatapa olisi hyvaksytty strategisella tasolla, se ei valtta-
matta ole omaksuttu rakenteellisella ja psykologisella tasolla (Pakarinen & Virtanen, 2016, s.
247).

Henkildstéresursseihin liittyvat konfliktit syntyvat usein henkildston johtamisesta, ristedvista
prioriteeteista ja niiden aikataulutuksesta, ja tyon jakautumisesta epatasaisesti. Tyontekijat
kokevat, etteivat pysty suorittamaan tehtaviaan haluamallaan tavalla ajanpuutteen takia.
Tasta voi seurata tyon laadun heikkenemista, tuottavuuden laskua ja tunnetta oman tyén hal-
litsemattomuudesta (Pakarinen & Virtanen, 2016, s. 244). Vaikka tydympariston joustavuus ja
vapaus on monelle asiantuntijalle sopiva, itseohjautuvuudesta saattaa seurata stressia, joka

puolestaan voi vahentaa motivaatiota ja tyytyvaisyytta (Ford & Randolph, 1992, s. 277).
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, joka tarjoaa tavan ym-
martaa tutkimuksen kohteen ominaisuudet ja merkitykset (Tampereen Yliopisto, 2021). Ai-
neiston keraamiseen kaytettiin teemahaastattelua, koska tutkimusasetelma ei ollut taysin sel-
kea, ja mahdollisuus kysymysten tarkentamiseen sailyi haastattelujen aikana. Haastattelun
runkona toimi ennalta maaritetty kysymyslista, joka muodostui kirjallista aineistoa tutkiessa ja
myads tuki kirjallisen aineiston kerdamista tutkimukseen. Haastattelut suoritettiin puolistruktu-
roituna (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47—48; Tampereen Yliopisto, 2021).

Tutkimuksen perusjoukon muodostaa tutkittavan organisaation valikoidut haastateltavat. Tut-
kimuksen tieteellisyytta vahvistetaan haastattelemalla muutamaa aiemmin organisaatioon
kuulunutta, mutta sittemmin Engineering -organisaation ulkopuolelle siirtynytta henkiléa

(Tampereen Yliopisto, 2021).

Haastattelutilanteen ulkoiset hairidtekijat, suorat tai epasuorat saattavat vaikuttaa haastatte-
luun (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 156). Tallaisia ovat esimerkiksi haastateltavan tunnetila,
haastattelun ajankohta ja ympariston vallitseva tila. Lisaksi tutkimuksen luotettavuuteen voi-
vat vaikuttaa muun muassa organisaation yleinen tilanne, haastattelijan ja haastateltavan va-
linen suhde ja haastateltavien asema ja sijainti organisaatiossa. Vaikka teemahaastatteluissa
on tarkeaa valttaa johdattelua, joskus haastateltavan johdattelu on tarpeen, etta saadaan oi-
keaan aiheeseen keskittyva vastaus. Johdattelun tarve on hyvin henkiloriippuvaista ja haas-
tattelijan on sopeuduttava tilanteeseen. Analyysi- ja pohdintavaiheessa myds haastatteluiden

luotettavuus on arvioitava huolellisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 184).

Haastateltaville lahetettiin haastattelukutsu sahkopostitse, jossa oli liitteena esivalitut kysy-
mykset. Haastateltavia oli yksitoista kappaletta. Sahkopostikutsussa esitellaan tutkimuksen
aihe tavoitteineen ja pyydetaan vahvistamaan osallistuminen. Haastattelut suoritettiin noin
kahden viikon aikana. Aineiston keraamisen ja haastattelujen purkuosuuden valmistuminen
oli noin kuukausi haastattelujen valmistumisesta. Tulosten arviointiin, johtopaatésten tekemi-

seen seka tutkimuksen viimeistelyyn varattiin kaksi kuukautta.

Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisina haastatteluina. Jokainen haastattelu tallennettiin
muistiinpanojen myohempaa kasittelya varten ja samalla haastattelija pystyi keskittymaan

haastattelutilaisuuteen. Analyysivaiheessa mahdollisuus palata haastattelun vastauksiin ja
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lis@muistiinpanojen tekeminen ovat selkeita hyotyja tallennetuille haastatteluille (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, s. 93).

6.1 Haastattelututkimuksen analysointitavat

Haastattelun purkaminen ja arviointi tehtiin kayttaen laadullista analyysimenetelmaa, teemoi-
hin jakamista ja sisallénanalyysia (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 160; Tampereen Yliopisto,
2021). Esille nousevista paakohdista tehtiin kooste ja kirjattiin mahdollisia parannuksia toi-

mintatapoihin teoreettiseen tietopohjaan perustuen.

Jokaisen haastattelukerran jalkeen haastattelun tallenne purettiin ja litteroitiin. Kysymyskoh-
taisesti poimittiin parhaiten kysymyksen aiheeseen sopivat asiasanat. Kaikkien kysymysten
litteroinnin jalkeen laskettiin asiasanojen esiintyminen ja naiden pohjalta analyysissa paadyt-
tiin tuloksiin, jotka esiintyvat vastauksissa useimmin. Esiintyvat asiasanat muodostavat vas-
tauksen, jonka pitaisi edustaa koko perusjoukkoa. Vastaukset I10ytyvat kappaleesta 7. Jokai-
sen kysymyksen vastausosiossa kirjattiin soveltuvimmat sitaatit, jotka tuovat omaa syvyytta
vastauksiin. Edella mainittu toiminta edesauttaa anonymiteetin sailyttamista, joka on erittain
tarkeaa rehellisten ja suorien vastausten saamiseksi ja tata kautta mahdollistaa tutkimuksen

mahdollisimman suuren hyddyn kohdeorganisaatiolle.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s.189) mukaan tutkimuksen laadun ja luotettavuuden kohdalla
on pohdittava, onko sen objektiivisuuden saavuttamiseksi valittu sopivat haastateltavat.
Vaikka yksittainen haastattelu on aina subjektiivinen, usean haastattelun tuloksista muodos-
tuu objektiivinen analyysi. Objektiivisuuden saavuttaminen edellyttaa riittdvan hajautettua
haastateltavaryhmaa, ja taman vuoksi haastateltavat on valittu eri toimipisteista ja useasta eri
tyotehtavasta. Edellytyksena on kuitenkin ollut riittava kokemus aiemmasta ja nykyisesta or-

ganisaatiosta.

Kuten aiemmin on mainittu, haastateltavan ja haastattelijan valinen suhde vaikuttaa haastat-
telun tuloksiin. Tdman suhteen vaikutuksia on pyritty minimoimaan muun muassa kysymys-
tenasettelulla, ja erityistd huomiota haastattelutilanteisiin kohdistamalla. Haastatteluissa on
valtettava johdattelua, ellei se ole aivan valttamatonta vastauksen saamiseksi. Kysymyksiin
ei ole oikeita vastauksia, mutta oikeaan kysymykseen on kuitenkin aina vastattava. Jos joh-

dattelulle on tarvetta, se on pyrittava hoitamaan organisaation tuttujen tapahtumien kautta.



42 (82)

Haastattelun ajankohta on valittava oikein, koska eri kellonaikoihin tapahtuva haastattelu vai-
kuttaa tuloksiin. Lisaksi tunnetila on huomioitava haastattelua tehdessa, ja jos tyopaivan ai-
kana on tapahtunut jotain suuresti tunteisiin vaikuttavaa, on syyta pohtia haastattelulle uutta
aikaa. Naiden vuoksi haastattelut pyrittiin ajoittamaan tyopaivan alkuun tai ruokailun jalkeen,
talldin on suurempi mahdollisuus neutraaleihin vastauksiin. Koska valittujen henkildiden ka-
lenterit olivat varsin taysia ja tutkimuksen aikataulu kireahko, jotkut haastattelut osuivat ilta-

paivaan.

Haastattelussa saatavat vastaukset ovat kaikissa tapauksissa haastateltavan omien nake-
mysten mukaisia, jotka sisaltavat sen hetken ja tunnetilan vaikutuksen. Haastatteluiden kysy-
mykset on pyritty saamaan jokaiselle haastateltavalle samanlaisiksi, mutta he kuitenkin ja-
sentavat kysymyksen omalla tavallaan ja vastaavat ymmartamallaan tavalla. Taman takia yk-
sittainen vastaaja ei viela luo tieteellista lisaarvoa, mutta vastausten samanlaisuuden toistu-
essa voidaan alkaa tekemaan johtopaatoksia. Mahdollisimman suuren objektiivisuuden saa-
miseksi haastattelijan on ohjattava vastaukset oikeisiin kysymyksiin ja valittava riittavan laa-

jasti eri osa-alueita edustavat haastateltavat.

Haastattelujoukko valittiin aiemmin eri liketoiminnoissa ja eri tehtavien parissa toimineista
henkildista. Joukon valintaan vaikutti henkilon kokemus toiminnasta yhtion eri hankkeissa ja
millaisessa asemassa henkilo toimii. Haastateltavat valittiin niin, etta vastauksia saataisiin
seka linja- etta projektitoiminnasta. Vastaajien kokemus vaihteli useasta vuodesta jopa muu-
tamaan vuosikymmeneen tuotekehitystoiminnassa Kohdeyritysta vastaavalla sektorilla. Vas-
taajien roolit ovat eri alueilta tuotekehitysta, osa toimii teknisina ohjaajina, osa projektin veto-
vastuissa ja osa linjavastaavina. Haastateltavat edustavat kaikkia Engineeringin aliyksikaita.
Lisdksi mukana on kaksi aiemman organisaation edustajaa, jotka ovat nykyisin Kohdeyrityk-
sen Engineering -yksikdn ulkopuolisessa organisaatiossa. Kaikki haastattelussa mukana ol-
leet olivat olleet vahintaan kolmessa Kohdeyrityksen projektissa mukana. Vaikka isolla osalla
rooli oli pysynyt eri projekteissa samana, monen henkilon rooli oli kehittynyt eri projektien va-
lilla. Siirtymisia oli tapahtunut esimerkiksi linjaesimiehesta projektivastuulliseksi ja toisinpain,

ja teknisesta johtohenkildsta linjaesimieheksi, ja myds kasvamista isompiin teknisiin rooleihin.
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6.2 Haastattelukysymykset

Tutkielman tekijan omat kokemukset ja kirjallinen tutkimus ovat ohjanneet kysymysten muo-

dostusta ja teemoihin jakamista.

Ensimmaisen teeman kysymysten avulla avataan haastateltavien aikaisempia rooleja paa-
osin nykyisessa organisaatiossa. Kysymysten ja niihin saatavien vastausten avulla avataan

haastateltavien riittavan laaja kokemus- ja osaamispohja organisaatiossa.

4. Kuka olet? (anonyymisti tutkimusraportissa)
5. Mika on/oli tehtavasi organisaatiossa? Miten kauan olet ollut organisaatiossa?
6. Oletko ollut monessa projektissa mukana? Onko roolisi aina ollut sama naissa pro-

jekteissa?

Nama kysymykset selvittavat missa organisaation osassa henkild on ollut ja talla hetkella on.

Lisaksi kysymyksilla haettiin kuvausta toimenkuvista. Kysymyksen laajempi tarkoitus oli osoit-
taa, etta tutkimuksen kohteena on kohdeorganisaatio laaja-alaisesti. Taman teeman yksi tar-

koitus oli myos avata haastattelututkimuksen laajuus. Teemalla pyrittiin hakemaan haastatel-

tavien sijaintia seka projekteissa etta linjaorganisaatiossa, ja niihin liittyvista rooleista. Tee-

malla haettiin myods kokemuspohjaa eri rooleista tutkimuksen objektiivisuutta varten.

Seuraavan teeman viisi kysymysta pyrkivat selvittamaan miten haastateltavat tunnistavat or-
ganisaatiotyypit, mina aiempi organisaatiomalli ja millaisena siina toiminta koettiin. Teeman
oli tarkoitus avata organisaatiomalleja, etta keskustelu mydhemmissa kysymyksissa olisi jou-
hevaa ja kasitteet yhteisid. Teemassa haettiin mielipiteitd organisaatiomuutoksesta, sen tar-
peellisuudesta ja miten se prosessina koettiin haastateltavien mielesta. Tarkoitus oli myos
tiedustella organisaatiossa mukana olleiden kokemuksia aiemmasta organisaatiomallista ja
miten siina toimiminen miellettiin, lisaksi kysyttiin nakemysta kohdeorganisaation nykyisesta
mallista. Vastauksilla oli suuri merkitys siihen, miten organisaation organisaatiomalli ja sen
ohjaaminen koettiin. On varsin selvaa, etta organisaation oikean ohjausmallin ollessa epa-

selva, sen toiminta ei ole tehokasta ja samaan maaliin tahtaavaa.

Teemassa oli iso paino haastateltavien nakemyksista organisaatiomuutoksen tarpeelle, na-

kokulmasta riippumatta, mutta paapaino esimerkiksi ohjauksessa, viestinnassa,
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tehokkuudesta ja johtamisesta. Samalla tiedusteltiin perusteita muutokselle ja olisiko asian

voinut hoitaa jotenkin muuten.

11.

Mika mielestasi oli aiempi organisaatiomallimme?
Miten edellinen organisaatiomalli mielestasi toimi? Mika ei toiminut ja mika oli hy-
vin?

Mika mielestasi organisaatiomallimme on talla hetkella?

. Oliko organisaatiomuutokselle tilausta? Olisiko muutos voinut olla toisenlainen kuin

organisaation muuttaminen?
Miten organisaatiomuutos mielestasi hoidettiin? Olisiko jotain voinut tehda parem-

min? Tarjosiko ympardiva organisaatio tukea muutoksessa?

Viimeisessa osiossa kysymykset paneutuvat uuteen organisaatiomalliin ja siind toimimiseen.

Kysymyksilla etsittiin mielipiteita nykyisen organisaatiomallin hyvista ja huonoista puolista ja

miten organisaatiota pitaa haastateltavan mielesta johtaa. Lisaksi haastattelussa pyrittiin ha-

kemaan selkeita toimenpiteita ja myos vastuullisia naiden toimenpiteiden tekemiseen. Naihin

kysymyksiin vastaaminen pitaisi olla mahdollista, koska organisaatio on ollut toiminnassa

vuoden 2024 alusta saakka.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.

20.

Onko matriisiorganisaatiomme mielestasi heikko, tasapainoinen vai vahva?

Mika se mielestasi pitaisi olla?

Onko organisaatiomme roolitus mielestasi selkea?

Pitaisiko rooleja yhdistaa ja miksi?

Onko organisaatiossamme johtaminen kohdillaan?

Onko strateginen, taktinen ja operatiivinen johtajuus selkeasti kommunikoitu ja sen
mukaan myds toimitaan? Haluaisitko muuttaa jotain?

Mika mielestasi toimii nykyisessa organisaatiomallissa paremmin kuin aiemmassa?
Onko muutos onnistunut?

Viestinta, onko se oikeanlaista ja riittdvaa? Pitaisikd esimerkiksi virallista tai epavi-

rallista viestintaa selkiyttaa tai muuten parantaa?

Miten toivot organisaatiomme kehittyvan jatkossa? Kenen toimenpiteita toiveiden

toteutumiseksi tarvitaan?

Teemassa porauduttiin matriisiorganisaatioiden yleiseen vastuunjakoon liittyvaan ongelmaan.

Vastauksia laajennettiin ottamaan kantaa kokonaisorganisaation ohjauksen ja yksittaisen
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tekijan nakokulmasta. Vastausten pitaisi auttaa toiminnan kehittamisessa, vaikkakin mielipi-
teet jakautuivat projekti- tai linjavastuun myota. Jatkokysymyksissa haettiin vastaajien henki-
Iokohtaista mieltymysta organisaation vastuun ja vallan jakautumisesta ja miten organisaa-
tion pitaisi ryhmittya tulevissa hankkeissa. Tahan kokonaisuuteen liittyy haastateltavien nako-
kannat organisaatiomuutoksen myota tehtyihin roolituksiin, niiden kuvauksiin ja kohdentumi-

seen organisaation tarpeita vastaavaksi.

Teemassa on myds kysymyskokonaisuus johtamisesta ja tunteeko haastateltava joutuvansa
toimimaan vajavaisella ohjauksella. Taman alateeman kysymyksilla etsittiin kokemuksia joh-
tamisesta ja johtajuudesta organisaatiossa ja miten kyseiset asiat edesauttavat haastatelta-
vien tyotehtavien suorittamista. Lisaksi eri tasoilla tapahtuvan johtajuuden kokeminen edes-

auttaa vastuunjaon maarittelya jatkossa.

Kolmas teema on laaja, ja siina selvitetdan vastaajien kokemuksia organisaatiomuutoksen
tavoitteiden saavuttamisesta. Samalla vastaaja kommentoi oman asemansa muutoksen
suuntaa tai esimerkiksi asiantuntijoiden asemaa muutoksen jalkeen. Lisaksi pyydettiin kerto-
maan, oliko organisaation toimintamallissa annettu kaikille toimijoille selkeasti ohjaava malli,

jonka perusteella toiminta ja rakenne raataldidaan tarpeisiin sopivaksi.

Koska viestinta on olennainen menestystekija kaikille organisaatioille, haastateltavilta tiedus-
teltiin, miten han kokee organisaatiossa toteutuvan viestinnan, sen riittdvyyden ja laadun. Ky-

symyksella haettiin lisdksi nakdkulmia seka viralliseen etta epaviralliseen viestintaan.

Viimeisella kysymyksella haettiin selkeitd parannusehdotuksia nykyisen organisaation toimin-
nan parantamiseksi. Vastaukset ohjattiin organisaatiomalliin liittyviksi ja myds aiemmissa ky-
symyksissa mainitun vastuujaon ja kommunikoinnin mukaisiksi. Kysymys antaa varsin suu-
ren vapauden vastaamiseen, mutta toisaalta mahdollisti kehityskohteiden esittamisen, ellei

se ole haastateltavan aiemmissa vastauksissa tullut esiin.
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7 TULOKSET

7.1 Vanha organisaatio

Suurin osa haastatelluista piti entista organisaatiomallia joko tulosyksikkdkohtaisena tai pro-
jektiorganisaationa. Naiden kesken mielipiteet menivat tasan. Lisaksi osan mielesta kyseessa
oli linja/funktionaalinen rakenne tai liiketoimintakohtainen matriisimalli. Keskusteltaessa ra-
kenteesta enemman, monen mielipide jasentyi liiketoiminnan sisalla toimineeseen hybridira-
kenteeseen, jossa organisaatio oli linjamainen, mutta liikketoiminnat keskittyivat projektien
kautta yhteen tuotteeseen kerrallaan. Tama selittdad myos aanten jakaantumisen tulosyksik-
kokohtaisen ja projektiorganisaation kesken, koska haastateltavien mielesta lahtokohtaisesti

tehdaan projekteja, jotka olivat tietyn liiketoiminta-alueen tuotteisiin liittyvia.

Funktionaalinen ja business unit -pohjainen ja paallekkainen matriisia muistuttava
organisaatio eri business uniteille. Verkkopuolella ja puhelinpuolella oli duplikaatit
mallit.

Haastateltava #3, 2024.

Aiempi organisaatio oli business-yksikko johtoinen, jokainen sai sen sisalla toimia
haluamallaan tavalla eika ollut keskitettya johtoa. Toimi aika hyvin, vaikka firman
kannalta saattoi olla haastava tehda yhteisty6ta, mutta tuotteiden kannalta oli sel-
kea malli.

Haastateltava #8, 2024.

Lahtokohtaisesti koettiin, etta aiempi malli toimi suhteellisen hyvin. Aiemmassa organisaa-
tiorakenteessa pidettiin hyvana eritoten keskittymista oman alueen tekemiseen, josta oli
melko selkeat tavoitteet, suunnitelmat ja myos tekemisen rakenne. Koska tekemisen alue ol
rajatumpi, myos prioriteettien seuraaminen ja muuttaminen koettiin helpommaksi, kun oli
mahdollisuus itse vaikuttaa enemman asioihin ja liikketoiminnan johto pystyi vaikuttamaan
paatoksilladn suoraan. Myos resurssien allokoituminen omalla liiketoiminta-alueella koettiin

helpommaksi kuin uudessa organisaatiorakenteessa.

Tavallaan toimi hyvin, resurssit olivat omistettu business-linjaan, samalla asetettiin
kilpailuasetelma business unitien valille ja se asetelma tammoisessa organisaa-
tiossa on huonoksi yhtion kannalta.
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Haastateltava #10, 2024.

Vaikka keskittymista oman alueen tekemiseen pidettiin hyvana asiana, se koettiin myos huo-
noksi, koska talloin menetettiin nakyvyys ja ehka myos kiinnostuminen muiden osa-alueiden
ja koko yhtion tekemiseen. Kommenteissa nousi esiin myos liiketoimintojen keskinainen kil-
pailuasetelma, joka ei edistanyt yhteista tekemista vaan hankaloitti sitd. Resurssien kaytto
koettiin hankalaksi, koska niiden jakautuminen ei valttamatta ollut kaikkein tehokkainta koko
ajan, ja esimerkiksi kuormantasaus muiden liiketoimintojen kesken ei kaytanndssa ollut mah-
dollista. Rakenne oli myds projekti kerrallaan -tyyppinen, joka ei skaalautunut useampaa pro-

jektia palvelevaksi.

Toisaalta resurssien allokointi ei ollut optimaalista, koska samantapaisia asioita
tehtiin monelle eri tuotteelle, joka oli kuormittavaa tietyille resursseille.

Haastateltava #6, 2024.

7.2 Muutos uuteen organisaatiomalliin

Suurin osa vastaajista ilmoitti uuden rakenteen olevan matriisiorganisaatio. Moni haastatel-
tava tosin sanoi, etta viestinnadn mukaan kyseessa on matriisi tai matriisia kohden ollaan me-
nossa, mutta tekemisen malli ei oikeasti ole viela sen mallin mukaista. Myos sekamelska,
himmeli ja muut vastaavat iimaukset nousivat haastattelussa esiin, joilla viitattiin muutostyon
olevan edelleen kesken tai ettd vanhat komentosuhteet ja organisaatioidentiteetit ovat elin-

voimaisia.

Nykyinen on viestinnan mukaan matriisi, mutta ei ole selvaa, miten se toimii. Tai
ei toimi kovin hyvin esimerkiksi resurssien jakamisen kanssa eri projekteille. Li-
saksi eri organisaatiot, kuten Engineering tai tukifunktiot eivat viela tee niita roo-
leja, joita alkujaan suunniteltiin. Esimerkiksi PS, jonka piti tukea, on vield hyvin
nakymaton organisaatio.

Haastateltava #5, 2024

Nykyinen malli on kaytannossa sekasikio, se on kaikkia mahdollisia malleja ja li-
saksi on varjo-organisaatioita 13ja.

Haastateltava #11, 2024
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Valtaosa haastatelluista ei nahnyt valttamatonta tarvetta organisaatiomuutokselle. Varsinai-
sen tuotekehityshenkilokunnan nakdkulmasta muutos oli tarpeeton ja mahdolliset parannus-
tarpeet olisi voitu hoitaa esimerkiksi viestintaa, nakyvyytta ja tyonkiertoa parantamalla. Yhtion
ja sen eri tahojen nakokulmasta muutos ehka oli tarpeellinen, jos esimerkiksi ylemmassa joh-
dossa on ajateltu tuotekehityksen olevan tehotonta tai siina olevan paallekkaisyyksia. Tama-
kin mahdollisuus olisi voitu kuitenkin hoitaa sailyttdamalla vanha rakenne ja keskittymalla re-

surssien parempaan allokointiin ja tiedonjakoon.

Muutama haastateltava oli sita mielta, ettd muutos oli tarpeellinen firman uusien tavoitteiden
ja uudistumisen vuoksi. Naiden henkildiden mielesta vanhan organisaatiomallin muokkaami-

nen ei olisi aikaansaanut tarpeeksi isoa uudistumista, jota yhtio heidan mielestaan tarvitsi.

Jos halutaan yhdistaa toimintoja, eika tehda paallekkaista tyota eri paikassa, niin
ihan ok tama muutos oli.

Haastateltava #8, 2024.

Useamman haastateltavan mielesta suurimmat haasteet liittyivat strategian selkeyttamiseen,
viestintaan ja sen jalkauttamiseen henkilostolle, eivatka Engineering-organisaation paivittai-
seen toimintaan. Myos rinnakkaisten organisaatioiden kuten Taloushallinnon, rooli nahtiin

haastavana, koska Engineering -yksikdn ohjaus tuntui tulevan sielta, vaikka yksikdn rooli on
aivan muu. Toistaiseksi myds organisaatiomuutoksen hyddyt ovat saavuttamatta tai eivat ai-

nakaan ole nakyvissa, mika aiheutti haastatelluissa epauskoa muutoksen tarpeellisuudelle.

Jos firman tavoite oli muuttua, projektitalosta product-taloksi, niin muutokselle ol
kylla tilausta. Mutta ei ole nakynyt, etta olisimme oikeasti muuttumassa mihinkaan,
tehdaan aivan samaa kuin ennen, mutta organisaatio on muuttunut.

Haastateltava #7, 2024.

7.3 Organisaatiomuutoksen onnistuminen

Kaikki haastatelluista olivat sita mielta, etta organisaatiomuutos hoidettiin heikosti tai jopa
luokattoman heikosti. Osa haastatelluista koki, etta alku muutokselle oli aktiivista ja suunnitel-
mallista, mutta tata mielta olleidenkin mielesta prosessi pysahtyi alun jalkeen eika johdon oh-

jausta tullut sen jalkeen.
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Organisaatiomuutos hoidettiin todella heikosti, summaroituna. Mutta taytyy vahan
selittdd, pohjana oli suuri visio, etta me varmaan kasvetaan ja siihen pitda mukau-
tua — mutta kuitenkin organisaatiota muodostettaessa ja jalkautettaessa, tuntui
etta on paikallisesti se kuskin paikka, eika tekemista ohjattu kauheasti ylhaalta.
Itse keksimme miten parhaiten vastaamme visioon ja sen perusteella muodostet-
tiin organisaatio ja taalla sitten ajettiin se lapi.

Haastateltava #2, 2024.

Prosessi laitettiin alkuun ohjeistuksella, ettd "olemme matriisiorganisaatio ja nama ovat kun-
kin osaston vetgjat”. Koska Engineeringilla ei kaytannossa ollut vetajaa, osaston suunta, vas-
tuut ja velvollisuudet jaivat maarittelematta. Suurimpina ongelmina organisaatiomuutoksessa
koettiin kommunikaation puute tai sen epaselkeys, roolien maarittelemattomyys ja yleisella
tasolla muutoksen valmistelu ja sen toteutumisen seuranta. Moni naista ongelmista voitaneen
yhdistaa puuttuvaan johtajuuteen, jota olisi tarvittu nain suuren muutoksen tehokkaaseen |a-
pivientiin. Engineeringin johtajan puuttuessa, yksikon ylemman tason ohjaus tuli yksikon ulko-
puolisilta johtajilta, esimerkkeina CTO ja Taloushallinto, jolloin yksikdn tavoitteet vaihtelivat ja

tekemisesta puuttui tavoitteellisuus ja johdonmukaisuus.

Roolien maarittelemattomyys yhdistettyna puuttuvaan ohjaukseen aiheutti omien tulkintojen
tekemista vastuista, josta sitten seurasi ristiriitoja keskijohdossa. Paikallisesti kuitenkin onnis-
tutaan sopimaan naita asioita, mutta vastuut ja velvollisuudet ovat edelleen sopimatta ja roo-

leja taytetaan oman tulkinnan mukaan.

Yksi huomio oli myds vanhoista organisaatiorakenteista, kaytanndista ja rooleista kiinnipita-
misen halukkuus, eika uuden organisaatioidentiteetin muodostumiselle luotu kunnon olosuh-

teita.

Organisaatiomuutos nayttaytyi sekavalta ja huonosti kommunikoidulta, oli vahan
ettda muutetaan nama ja sitten menee nelja kuukautta eika kukaan tieda mihin ku-
kakin paatyy vai paatyyko, ja puolet porukasta on acting jotain.

Haastateltava #8, 2024.

Tukea ei koettu saatavan ymparoivalta organisaatiolta, vaikka tukitoiminnot kuten HR olivat
normaalisti saatavilla. Suurin osa haastatelluista ei tosin kokenut talle tuelle olevan tarvetta,

koska oma fokus oli normaaleissa tydtehtavissa. Uuden Engineering -organisaation linjojen
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johtajat kokivat saaneensa hyvaa vertaistukea saman tason kollegoiltaan, joka auttoi organi-

saatiomuutoksen epaselvyyksien kanssa.
Ei johtajat aina voi delegoida vaan joskus on kadesta pitaen syotettava ohjeet.

Haastateltava #3, 2024.

7.4 Toiminta organisaatiomuutoksen jalkeen

Vastauksissa oli nahtavissa puute roolien ja vastuiden tarkasta maarittelysta, mutta haasta-
teltavien mielesta tavoitteet ja kannustimet tulevat linjan puolelta, jolloin my6s ohjausvalta on
enemman linjaorganisaation puolella. Toisaalta haastateltavien pohdinnoissa tuli esiin myos
projektien tavoitteiden tulevan projektipaallikolta ja virallisen ohjeistuksen mukaan budjetointi-
vastuun olevan projektipaallikolla. Osa halusi vastauksessaan myds valttaa sanan tasapai-
noinen kayttda, koska organisaatio on heidan mielestaan edelleen hakemassa muotoaan ja
vastuu ja valta -suhteet ovat viela maarittelematta. Tasapainoinen oli muutenkin kaikkein va-
hiten ehdotettu vaihtoehto.

Mutta kaytanndssa projektipuolen rooli on ollut heikkoa, mielestani olemme enem-
man linjapuolella, sieltd on meilla vahvemmin ote ja olemme myds ottaneet pro-
jektimanageerausta hoitaaksemme. Heikko sen puolesta.

Haastateltava #2, 2024.

Muutama haastateltava kommentoi, etta ohjaus tulee Engineeringin ulkopuolelta, jolloin ra-
kenteella ei ole valia, vaan tehdaan mita Taloushallinto sanoo. Tama teema on ollut esilla

myo6s muiden kysymysten kohdalla.

Matriisimme on hyvin heikko, jossa matriisin reunalla olevat paattajat eivat ole teh-
taviensa tasalla. Osa heista on selkeasti liilan isoissa saappaissa suhteessa rooliin,
ja heita pystyy ulkopuoliset tahot ohjailemaan tekemisessa. Tai sitten he eivat
pysty ottamaan aktiivisesti sita roolia, joka heilla pitaisi olla, jolloin asiat jaavat tuu-
liajolle. Tasta seuraa valtatyhjio, jota toiset hyodyntavat.

Haastateltava #6, 2024.
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Lahes kaikki haastatelluista pitivat tasapainoista mallia kaikkein parhaimpana. Muutama
aani annettiin heikolle, eli puhtaasti linjaa painottavalle jarjestelylle, vahvaa ei maininnut
yksikaan ensisijaiseksi vaihtoehdoksi. Tasapainoisen mallin sisalla oli kuitenkin jonkin ver-
ran eroja, mutta lahtokohtaisesti korostettiin projektin antavan prioriteetit ja budjetaariset
raamit, ja linjaorganisaation jarjestavan resurssit ja niiden tydnohjaamisen. Linjaorganisaa-
tion vastuulle annettaisiin myds osaamisen kehittdminen ja omistuksen ja immateriaalioi-

keuksien kokonaisvaltainen kehittaminen.

Elamaa suurempia kysymyksia, tatahan yritykset yrittavat etsia. Ehka tallaisessa
organisaatiossa voisi olla linja-ajatusta enemman, eli porukka on rakentamassa
ratkaisuja ja projektit tavallaan antavat vaatimukset sille organisaatiolle, etta tam-
maisia teidan pitaisi tehda, on ne sitten projekti- tai muita vaatimuksia.

Haastateltava #4, 2024.

Linjan vastuuta projektien valisena tasapainottavana elementtina tuotiin myos esiin, jonka
avulla kaikkien projektien tarpeet tulevat huomioiduksi eika yksittaiset projektit paase vai-
kuttamaan kokonaiskuvan ohjaamiseen. Myos projektipaallikdiden henkilokohtaisten omi-
naisuuksien mukaan adaptoituminen tuotiin esiin, kuten myés kommunikaation tarkeys lin-

jaorganisaation ja projektiorganisaation kesken.

Tasapainoinen siina mielessa, etta prioriteetit programeista ja muu ohjaaminen
sitten linjan toimesta.

Haastateltava #8, 2024

Lahes kaikki haastatelluista olivat taysin tai osittain sitd mielta, etta roolit ja roolitukset eivat
ole selkeat. Koska roolit ja niiden vastuu ja valta eivat ole selvasti rajattuja ja kommunikoituja,
tekemiseen tulee paallekkaisyytta, valtaristiriitoja ja pahimmillaan aukkoja tekemiseen. Niin
kauan, kun kaikki menee oletetusti, epaselvat roolit eivat ole ongelma, mutta tuotekehitys-
tyossa harvoin kaikki menee taysin suunnitelmien mukaan, jolloin epaselvista vastuualueista
muodostuu ongelma. Roolitusten epaselvyys johdettiin heikosti johdettuun organisaatiomuu-
tokseen ja siina koettuun johtajuuden puutteeseen, joka nakyi huonosti asetettuna tavoit-
teena muutokselle. Joidenkin haastateltujen mielesta roolitusten ongelma lahtee yrityksen

johtoryhmasta saakka, jonka toiminta nayttaytyy maarittelemattomalta vastuiden osalta.
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Kuten oli aiemmin puhetta, ei kovin selkeaa ole. Koska ei ole selkeaa, toimitaan
silla tavalla, ettda hommat saadaan tehtya, koskee myods itseakin. Ehka saattaa
menna toisten varpaille joskus, mutta ehka se on parempi niin, eika jaa gappeja
vaan menee tuli pienta clashia, etta miksi sa taalla riehut, kun tda on jonkun muun
homma. Eli ei ole ihan selkeaa viela.

Haastateltava #10, 2024.

Tekisin selkedksi mika on kenenkakin vastuulla, ja ihmiset tietaisivat oikeasti ja
kunnioittaisivat kaikkien vastuita.

Haastateltava #5, 2024.

Usean haastateltavan vastauksessa mainittiin eritoten product owner, product manager ja
program managerin roolit ongelmallisina. Periaatteessa naiden roolien kuvaukset on korke-
alla tasolla maaritelty, mutta niiden kaytannon toteutus tapahtuu monin eri tavoin, mika ai-

heuttaa hankkeissa oleville epaselvyytta kunkin roolin toimivallasta ja vastuista.

Roolitus ei ole ihan selkea, osittain on selkeaa, mutta viime aikoina miettinyt esi-
merkiksi product owner -roolitusta, esimerkiksi mika heidan roolinsa nyt onkaan.

Haastateltava #4, 2024.

Suurin osa haastatelluista ei nahnyt tarvetta yksittaisten roolien yhdistamiselle. Muutamalta
vastaajalta tuli toive, etta vastuita pitaisi jakaa ennemmin kuin laittaa lisaa rooleja viela sa-
moille ihmisille. Vaikka rooleissa ei nahty paallekkaisyyksia, organisaatiotasolla toivottiin CTO
Engineeringin yhdistamista Engineering organisaatioon, koska kyseessa kuitenkin on saman-

laista tehtavaa suorittava tuotekehitysorganisaatio.

Jos miettii tuota program hallintaorganisaatiota, niin siellahan on program mana-
gement ja product ownerit, kdytannossa olisi kuitenkin tarkeampi ymmartaa, etta
program manager huolehtii tasta yleisesta tuotteen jarjestelyihin liittyvista aiheista.

Haastateltava #9, 2024.

Yhdistettavia rooleja ei mielestani ole, toisinpain taas on, etta hattuja on liikaakin
joillakin ihmisilla. Se etta viela pitaisi kasata lisaa vastuita ihmisille, niin ei tule mie-
leen.
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Haastateltava #8, 2024.

7.5 Uuden rakenteen johtaminen

Johtamisesta tuli monitasoisia vastauksia, jotka avasivat tilannetta hyvin. Kommenttien pe-
rusteella yhtion ylimmassa johdossa on selkea johtajuusvaje. Tama nakyy epamaaraisina ja
huonosti perusteltuina tavoitteina, joita organisaation alemmat tasot eivat ota omakseen ja
vie aktiivisesti eteenpain. Tamakin osittain voi johtua erilaisista johtamistarpeista, joita Suo-
men ja Persianlahden alueella olevan paakonttorin valilla on. Haastateltujen mielesta Suo-
messa toimii leadership-tyyppinen johtaminen, jossa tehtavat hankkeet avataan ja perustel-
laan asiantuntijoille ja sen jalkeen johtajien tarkein tehtava on mahdollistaa asiantuntijoiden
tyo annetun tehtavan saavuttamiseksi. Paakonttorissa on voimassa management-tyyppinen,
tehtavatasolla tapahtuva ohjaaminen, joka ei anna keskijohdosta alaspain paljoakaan liikku-
matilaa. Tasta on seurannut ihmisten turhaa kuormittumista, koska kulttuuri ei mahdollista

avointa dialogia tyotehtavista ja niiden paljoudesta.

Mita se sellainen johtaminen on, jossa puhuva paa lausuu sanoja, joita organisaa-
tio ei osta.

Haastateltava #3, 2024.

Vaikka Engineeringin johtajuuspula tuli monissa haastatteluissa esiin, Suomessa keskijoh-
dossa ja siihen liittyvassa tydnjohdossa koettiin johtamisen ja johtajuuden olevan kohdillaan.
Osittain rooleissa koettiin olevan ristiriitaisuuksia managementin ja leadershipin kesken,
mutta tahtotilana moni toivoi voivansa henkilokohtaisesti olla enemman leader ja talla tavoin
auttaa tiimeja tekemisessa. Muutamissa kommenteissa toivottiin yleisemminkin keskittymista

ihmisten johtamiseen, eika pelkastaan teknisilla yksityiskohdilla johtamiseen.

Parhaimmillaan meidan organisaatiomme voisi olla leadership-organisaatio, jossa
leadataan ihmisia ja ne vaan tekee.

Haastateltava #10, 2024.

Arvioitaessa johdon teknistd osaamista, vastaajista suurimman osan mukaan osaamista ja
my0s johtajuutta on hyvasta erinomaiseen paikallisesti ja keskitasosta alaspain. Keskijohdon

ja asiantuntijoiden kanssakaymista pidettiin oikeanlaisena, jolloin keskijohdon paatoksenteon
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pitaisi perustua oikeaan tietoon. Haastateltujen mielesta ylimmassa johdossa on vaihtelevasti
teknistd osaamista, eika sita valttamatta koettu tarpeelliseksikaan, kunhan kommunikaa-
tioketjut ovat kunnossa. Mutta korkealla tasolla jokaisen johtajan pitaisi ymmartaa millaista
teknologiaa ja suunnitteluperiaatteita tuotteissa on, etta he voisivat tehda uskottavia paatok-
sia ja suunnitelmia. Ongelmaksi koettiinkin eparealistiset odotukset ylemman tahon toimesta,

ja kyvyttdomyys ymmartaa vasta-argumentteja odotusten toteutus- tai aikatauluhaasteista.

Vaihtelee jonkun verran, yleisella tasolla varmaan pyoristyy siihen suuntaan, etta
johdon pitaisi konsultoida enemman osaajia ymmartaakseen mita taalla tehdaan.

Haastateltava #9, 2024.

Lahes kaikki olivat sita mielta, etta strategia puuttuu, tai on puutteellinen ja epaselva. Toimi-
tusjohtaja on noin kerran vuoteen pitanyt town hall -tiedotuksen, jossa on kerrottu rahallisesta
tavoitteesta strategiana, tai muutoksesta projektitalosta palvelu- ja tuotetaloksi. Joissakin
kommenteissa tuli esiin myos tahdon puute edistaa edella mainittuja asioita, koska niiden
suhteen eteneminen on ollut olematonta. Naiden tavoitteiden epamaaraisyyden ja kommuni-
koimattoman vision vuoksi taktisen tason tavoitteet ja niiden johtaminen nahdaan erittain on-
gelmalliseksi. Jos strateginen tavoite on saavuttaa tietty liikkevaihto tai muuttua kokonaisrat-
kaisuja tarjoavaksi yhtioksi, suurin osa haastatelluista ei nahnyt konkreettisia suunnitelmia
naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Haastatellut myos kokivat, etta taktisen tason johtajuus
ei voi olla heidan tasonsa paatosvallassa oleva asia, vaan nama valinnat pitaa tulla ylem-
malta johdolta. Haastatteluissa toivottiin tietoa tuotteista, jotka mahdollistavat strategian tai
tiekarttaa taktiseen tekemiseen, etta strategian tavoitteet saavutetaan. Selkea tahtotila tuli

my0Os haastatteluissa esiin, etta tehdaan kylla, kunhan kerrotaan mita pitaisi tehda.

Kaikki kolme puuttuu. Olen antanut uudelle esimiehelle palautetta, etta edellisessa
organisaatiossa meilla oli firman vuosittainen strategia, johon yksikdn toiminta pe-
rustui. Nykyaan puheissa olemme tuotetalo emmeka projektitalo, mutta sita ei kay-
tanndssa nae. Tasta seuraa poukkoilevaa tyoskentelya, jota on selkeasti nahta-
vissa.

Haastateltava #5, 2024.

Operatiivisella tasolla johtajuutta ilmaistiin 16ytyvan, mutta operatiivisen toiminnan yhteytta
yhtion strategiaan ei valttamatta nahty. Paivittaisella tasolla tekeminen on monesti hetkessa

elamista ja erilaisiin tahtotiloihin vastaamista, eli timinvetgjat kylla keksivat tekemista
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paivasta toiseen. Myos operatiivinen johtajuus helpottuisi, jos taktisen tason tavoitteet ja tie-
kartta olisivat selkeat ja paivittainen tekeminen voitaisiin perustaa 2—3 vuoden suunnitelmiin
firman tavoitteista. Operatiivisen tason tekemista auttaisi myds, jos organisaatiorakenne ja

yhtion tavoitteet olisivat selkeasti I0ydettavissa ja oma tekeminen mahdollistuisi eri rajapinto-

jen tuntemisen ja tavoitteisiin sitomisen kautta.

Ehka ihan iso-iso linja on, mutta valista puuttuu uskottava tiekartta, etta miten tama
tehdaan. Taktinen taso siis puuttuu, eika se mielestani ole taman tason tehtava.

Haastateltava #6, 2024.

Monet kommentoivat, ettd mikaan ei ole kauheasti viela muuttunut tai mitaan mittavia paran-
nuksia ei ole viela havaittavissa. Naita tukevana viestina tuli mainintoja muutosprosessin kes-
keneraisyydesta ja jalkautuksen vajavaisuudesta, kuten aiemmissakin kysymyskohdissa tuli
ilmi. Kuitenkin varsin iso osa haastatelluista oli sita mielta, etta yhteistyo ja kommunikaatio
olisivat parantuneet. Esimerkiksi entisten liiketoimintojen projektitekeminen on tullut parem-
min nakyvaksi ja samaten naiden liiketoimintojen osaaminen ja resurssitilanne koettiin pa-
remmin nakyvaksi. Vaikka tyo on edelleen kesken, moni vastaajista antoi ymmartaa, etta
mahdollisuuksia edelleen parantamiseen on, ja tata kautta kokonaisorganisaation yhteistoi-

minta voi viela parantua.

Yhteistyd Suomessa vahan parani, mutta paakonttorin suuntaan se hajosi enem-
man kuin aiemmin.

Haastateltava #6, 2024.

Nykyisessa mallissa kommunikaatio on avoimempaa ja ollaan saatu paljon enem-
man luottamusta ja yhdessa tekemista.

Haastateltava #4, 2024.

Konsernitasolla tehdaan erittain laadukkaalta nayttavaa viestintaa, jonka informaatioarvoa
haastatellut eivat nahneet isoksi Kohdeyrityksessa. Suurimman osan mukaan Kohdeyrityk-
sen virallista viestintaa tulee liilan harvoin, ja sen tarjoama tilannekuva ei ole selkea. Paran-
nusehdotuksena pidetaankin yritystason town hall -tapaamisten vakinaistamista tarpeeksi

useasti tapahtuvaksi ja asiasisalloltaan yhtion tilannekuvan ja strategian kertovaksi. Lisaksi
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projektien tilanteesta kertovia kuukausittaisia tapaamisia toivotaan jarjestettavan, koska pro-
jektitiedotuksen koettiin olevan riittamattdémalla tasolla. Projektien sisalla keskustellaan aktiivi-
sesti, mutta virallinen tiedotus kaikille projekteissa oleville tuntui monesta haastateltavasta

riittamattomailta.

Projektin toimintojen sisalla on riittavasti tiedonjakoa, seka virallista etta epaviral-
lista. Koko projektin laajuista viestintaa ei ole ollenkaan, mika on heikoin lenkki.
Itsekin yllatyin projektitason viestinnan puutteesta, ja se nayttaytyy siten, etta pro-
jektitason asioita kasitellaan, mutta se on suppeammalla porukalla ja talldin voi
jaada huomiotta esimerkiksi yksittainen koodari.

Haastateltava #2, 2024.

Moni koki, etta epavirallista viestintda on runsaasti, mutta viesti saattaa olla varittynytta hen-
kilosta ja toimipisteesta riippuen. Silti epavirallista viestintaa pidetaan arvossaan, kunhan vi-
rallinen ja epavirallinen viesti eivat ole esimerkiksi aikataulujen suhteen ristiriidassa. Virallisen
viestinnan eras tarkoitus onkin korjata mahdolliset ristiriidat ja viestia milta tilanne nayttaa yl-
haaltapain. Muutamien mielesta kommunikaatio on parantunut entisten liiketoimintojen rajo-

jen ylitse, mutta mikdan maaraenemmisto ei kuitenkaan nostanut asiaa esille.
Epavirallinen viestinta on taysin ristiriidassa virallisen viestinnan kanssa.

Haastateltava #11, 2024.

7.6 Toiveita tulevaisuuteen

Johtuen kysymyksenasettelusta, vastaukset olivat hyvin moninaisia. Vastauksista I0ytyi kui-
tenkin selkeita kokonaisuuksia. Jaetun ykkossijan havainnoissa sai organisaatiorakenteiden
ja vastuiden selkea esittaminen. Kuten aiemmissakin vastauksissa on tullut ilmi, Kohdeyhti-
0ssa eivat organisaatioiden ja yksildiden vastuut ole selkeat ja toiminta saattaa olla paallek-
kaista tai aukkoja vastuuketjussa aiheuttavaa. Organisaatioiden tehtavat eivat nekaan ole
selkeat ja eri organisaatioissa voidaan tehda samoja asioita tai olettaa vastuun tekemisesta
olevan toisaalla. Tama nakyy myds ylemman johdon epajohdonmukaisuutena, jolloin tekemi-
sen vastuuta yritetdan omia omalle organisaatiolle, vaikka se saattaisi kuulua jollekin toiselle

yhtion osalle. Jos johdolta puuttuu sitoutuminen yhteiseen tekemiseen, se heijastuu myos
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alemmille kerroksille yhtidossa. Lisaksi toivottiin, etta tukitoimintojen kuten talous- ja henkilos-

tohallinnon roolit selkeytettaisiin ja valta-vastuu -suhteet kommunikoitaisiin selkeasti.

Aiemmissa kysymyksissa on keskusteltu organisaation vastuiden jakautumisesta ja niissa
olevista epaselvyyksista. Selkeana toiveena esitettiin, etta tehtavatason vastuut kirjattaisiin ja
niiden vastuiden sisalla myos toimittaisiin jatkossa. Aiemmissa kysymyksissa on tullut esiin
projektihallintaan ja tuotehallintaan liittyvien roolien epamaaraisyys, ja niihin toivotaan tassa-
kin kohtaa parannuksia. Roolien selkiyttamiseen liittyy myos vastuun antaminen ja valtuutta-
minen. Kohdeyhtidssa on valtavasti ammattitaitoa, ja se saadaan parhaiten kayttoon, kun
henkildille kerrotaan tavoitteet ja rajoitteet, ja sitten annetaan heidan keksia paras tapa tehda
haluttu toimitus. Poistetaan siis turha alemman tason ohjaus ja luotetaan ihnmisten kykyyn ja

haluun tehda parhaansa yhtion eteen.

Firman ylempi johtaja, joka tekee strategian, linjaukset ja tavoitteet, ja tuo ne yksi-
koille, jotka lahtevat viemaan niita eteenpain.

Haastateltava #10, 2024.

Seuraavaksi eniten haastatellut toivoivat strategian, tavoitteiden ja viestinnan parantamista.
Tamakin kohta on tullut aiemmissa kysymyksissa esille, eli toivotaan selkeita tavoitteita, jotka
voidaan maadoittaa omaan paivittaiseen tekemiseen. Strategia on kirkas ja siitéd on johdettu
konkreettisia tavoitteita, joihin henkildkunnan on helppo sitoutua. Viestinta ylemmalta taholta
pitaa olla jatkuvaa ja tilanteeseen sopivaa, ja myos alemman tason tilannetietokommunikoin-

tia tarvitsee parantaa, kuten aiheeseen liittyvassa kysymyksessa on mainittu.

Tiimiyttdminen ja positiivisen asenteen lisdaminen oli useamman haastatellun toivelistalla.
Edeltavissa kysymyksissa on haastateltavien toimesta tullut esiin monia epakohtia, joilla on
saattanut olla motivaatiota laskevaa tai yhteistyota hankaloittavaa vaikutusta. Eteenpain
mentaessa, yhteista tekemista ja onnistumiseen uskomista pitaa iskostuttaa henkilostoon ja
luoda uskoa tulevaisuuteen. Tama on kaikkien vastuulla, mutta etenkin keskijohdon tulee

edistaa tata ajatusta.

Oletetaan etta onnistutaan!

Haastateltava #3, 2024.
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Yksi hajaaanien ulkopuolelta noussut teema oli vanhoihin liiketoimintarakenteisiin palaami-
nen. Muutamien haastateltavien mielestd muutos ei ole aikaansaanut mitaan hyvaa ja parhai-
ten nykyisista rajatuista resursseista saadaan irti keskittymalla niihin asioihin, missa on aiem-

minkin onnistuttu.

Yksittaisina ajatuksina esiintyivat Suomen toimiston yksikoittaminen taysin omaksi yksikoksi,
yhtion johtoryhman kokonaisvaltainen uudistaminen, vain yhdella Engineering-yksikolla jatka-

minen ja organisaatiorakenteen madaltaminen.

Vastuullisina muutoksille pidettiin joko uutta Head of Engineeringia tai toimitusjohtajaa. Head
of Engineering on vastuussa oman yksikkénsa muutoksista ja myo6s velvollinen huolehtimaan
siita, etta yhtion johtoryhma ottaa hanen antamansa palautteen vakavasti. Firman ylimmalle
johdolle tulevat muutostarpeet ovat toimitusjohtajan vastuulla huolehtia kuntoon. Eraassa
kommentissa tuli esiin, etta yhtid on toimitusjohtajansa nakdinen — eli jos muutoksia ei tule,

toimitusjohtaja luultavasti on tyytyvainen tilanteeseen.
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8 POHDINTA JA JATKOTOIMENPITEET

Tassa kappaleessa kerrataan tehdyt havainnot seka haastattelututkimuksesta etta kirjalli-
sesta tutkimuksesta. Naiden perusteella tehdaan ehdotuksia parannustoimenpiteiksi, joilla
valtetaan tutkimuksessa havaitut epakohdat, ja mahdollistetaan sujuvampi toiminta Kohdeyri-

tyksessa.

8.1 Organisaatiomuutoksen johtaminen

Haastattelututkimuksessa tuli varsin selvaksi, etta organisaatiomuutosta ei viety muutospro-
sessina mallikkaasti loppuun. Pontevan (2010. s. 10) kirjan Onnistu muutoksessa mukaisesti,
organisaatiomuutokselle oli osittain tilausta, vaikka lahtokohtaisesti koettiinkin silloisen orga-
nisaatiorakenteen toimivan sille asetettuihin tarkoituksiin. Muutoksen laittoi liikkeelle Ponte-
van mukaisesti yhtion ylin johto, vielapa toimitusjohtaja ja muutos oli toisen asteen voimak-
kaasti uudistavaa. Kirjan Organisaatiokayttaytymisen perusteet (Lamsa & Hautala, 2004, s.
185) mukaisesti, organisaatiomuutos jai henkilostolle etaiseksi, koska alun tiedotuksen jal-
keen ei tavoitteista, etenemisesta tai yleisesti ottaen yhtion tilasta viestitty tarpeeksi. Koska
Kohdeyrityksen organisaatiomuutos oli toisen asteen, eli vahvasti uudistava ja strateginen,
olisi muutoksessa pitanyt kiinnittdd huomiota organisaation perustehtavien maarittelyyn ja nii-
den selkeaan kommunikointiin, esimiesten informoimiseen ja myos henkilostosta huolehtimi-
seen. Kaytannossa muutoksessa ei luotu kunnon raameja uudelle, eika taten valmisteltu hen-
kilostoa vanhasta luopumiseen ja sita kautta uudistumiseen, joka on ristiridassa Pontevan

ohjeistuksen kanssa (Ponteva, 2010, s. 24).

Esimiesten kannalta muutosprosessi oli kappaleen 3 mukaisen hankala, koska muutospro-
sessin tavoitteita ei ollut selkeasti kommunikoitu, ja jokainen esimies teki omat tulkintansa ta-
voitteista. Koska tilanne oli monen esimiehen kannalta epaselva, myds oman roolin pysymi-
nen organisaatiossa saattoi olla esimiehille epavarmaa. Siitd huolimatta moni keskijohdosta
alaspain oleva esimies tuntui operoivan onnistuneesti, koska lahijohtaminen oli haastattelujen
perusteella kunnossa. Muutosprosessissa talla oli merkitysta, koska ylin johto ei noudattanut
Pontevan (2010, s. 53) ohjeistusta tiimilaisten tapaamisesta ja alempien esimiesten toimin-
nalla oli suurta merkitysta operatiivisen toiminnan pyorittamisessa vaikkakin vain epamaarai-

silla ohjenuorilla.



60 (82)

Tuloksissa nousi esiin myds rinnakkaiset organisaatiot, niiden tavoitteet ja johtaminen. Orga-
nisaatiomuutosta onkin kasiteltdva kokonaisuutena, jossa oman organisaation rajapinnat vie-
reisiin organisaatioihin tunnistetaan ja organisaatioiden oletetut tehtavat sovitaan yhdessa.
Esimerkiksi linjaesimiehen vastuu operatiivisena rajapintana (Bartlett & Ghoshal 1997, s. 93)
ei ole tutkimuksen mukaan sovittu, joka on yhdenmukaista Taulukko 3 orientaatioon liitty-

vasta epaselvyydesta.

Tuloksista tuli esiin useat vanhat organisaatioidentiteetit, joista pitaisi Pontevan (2010, s. 16)
mukaisesti pyrkia eroon ja antaa uuden nousta tilalle. Koska organisaation tehtavia ei ollut
tarkasti maaritelty, vanhat identiteetit jatkavat elamaansa muutoksesta huolimatta. Tama toki
ei ole pelkastaan ylimman johdon tehtava, mutta keskijohdon ja lahijohdon tehtava helpottuu,
jos yhtion strategia ja sita kautta identiteetti kommunikoidaan selvasti ja annetaan tyokalut

taktiselle ja operatiiviselle johtamiselle.

8.2 Toimenpiteet organisaatiomuutoksiin

Tulevissa organisaatiomuutoksissa prosessia on johdettava alun tavoitteista organisaation
jalkauttamisen loppumiseen. Muutosprosessin aikana on jatkuvasti kerrottava perusteet muu-
tokselle, mihin silla pyritaan ja kuka muutosprosessia johtaa, koska viestinnallisin keinoin
edistetdan organisaatiomuutosta (Juuti & Virtanen, 2009, s.104). Vaikka muutostarve nayt-
taytyisi sita ajavalle johdolle selkealta, se on syyta perustella henkilostolle kunnolla, etta
myo6s henkilostd sitoutuu muutokseen ja pyrkii tekemaan muutoksen kautta uudesta organi-
saatiosta omansa (Juuti & Virtanen, 2009, s. 166.). Luopuminen vanhoista organisaatioidenti-
teeteista vie kuitenkin oman aikansa, joten sille ajan myontaminen ja aktiivinen ohjaaminen
uutta kohden mahdollistaa uuden organisaatiorakenteen onnistumisen (Ponteva, 2010, s.
16). Muutos vaatii aktiivista ohjaamista ja jatkuvaa viestintaa, etta jokainen tietaa mita on ta-
pahtunut ja tulee seuraavaksi tapahtumaan, ja millaisia rakenteita organisaatioon tullaan te-
kemaan. Myds osallistamalla henkildstda organisaation alempien tasojen suunnitteluun, si-
toutuminen rakenteeseen kasvaa. Kokonaisuutena organisaatiomuutos on ajateltava projek-
tina, jolla on alku, loppu ja selkea omistaja. Muutosprosessin jokaiseen vaiheeseen pitaa
asettaa tavoitteet, joiden perusteella voidaan tehda paatds esimerkiksi suunnitteluvaiheesta

toteutukseen siirtymiseksi.
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Muutosjohtamiseen on useita eri malleja, esimerkkeina mainittakoon Claytonin, Kotlerin, Le-
winin, Judsonin ja Hiattin mallit. Jokaisessa mallissa on hyvat ja huonot puolet, ja tasta ai-
heesta pystyy kirjoittamaan oman tutkielman. Kohdeyrityksen tulevaisuuden muutosproses-
sin rungoksi suositellaan kuitenkin Hiattiin ADKARIia tai Claytonin ketteran muutosjohtamisen

rakennetta, niiden ollessa tuoreimmat, ketterimmat ja Kohdeyritykseen soveltuvimmat.

o

Awareness (tietoisuus, muutoksen luonteesta, miksi muutos tehdaan ja muutoksen riskeista) Declare your change vision (muutosvision julkistaminen)

Taman lisaksi inminen tiedostaa sisaiset ja ulkoiset tekijat, jotka johtavat muutokseen. - Kiireen tunteen luominen ja muutosvision luonti
Muutoksen luonne = Visiovaiheessa kaikkien ei tarvitse olla mukana
Perusteet muutokselle <> Visio auttaa etenemé&an nopeammin ja mahdollistaa suunnitteluun siirtymisen.
Riskit, jotka liittyvét muutokseen
Desire (halu tukea ja kohdata muutosta). Lopulta halu on yksildista itsestdan tai heidan Empower the people who are best positioned to drive change from
tilanteestaan kiinni: the beginning (parhaiten sopivien ihmisten valtuuttaminen ajamaan muutosta)
- Tuki - Ylimman johdon ollessa kiinni muissa tehtévissa, sen pitaa valtuuttaa sopivat asiantuntijat
Hydtyjen tietdminen ja tiedostaminen ajamaan muutosta ja hoitamaan taysipaivaisesti siihen liittyvid haasteita.
Vastarinnan kasittely esim. keskusteluilla - Ulkoisten asiantuntijoiden kayttaminen, jos niille on tarvetta.
Knowledge (tieto ja inen muut I ja sen tuntemi ) Encourage self: izing teams to suppl 1t your efforts (itseohjautuvien tiimien
Tieto miten pitd4 muuttua (kaytds, prosessit, tydkalut) kannustaminen tavoitteiden saavuttamiseksi)
Koulutusta ja valmennuksia - Valtuutetaan tiimit tekem&éan paétoksia, koska heilld on parempi ndkyvyys muutostarpeisiin
Tiedottamista kuin ylimméllé johdolla.
- Muutokset ovat oikeanlaisia ja tulevat nopeammin tehdyksi
Ability (kyky muuttua toteuttaa muutos ja muuttaa tietdmys kaytantéén) Use internal social channels and influencers to drive employee awareness and engagement
Yhtion pitéa luoda puitteet muutoskyvykkyydelle (iséi iaalisten k ien ja vaikuttajien kéyttdminen tydntekijoiden tietoisuuden ja
Koulutusta ja valmennuksia sitoutumisen lisdémiseksi.)
Motivointia yksiloille ja ryhmille - Sisaisten kanavien kayttaminen tiedovalitykseen ja muutoskeskusteluun. Voidaan kayttaa myos

muutosagenttien rekrytoimiseen.
=» Avoin alusta luo positiivista painetta ja keskustelua muutoksesta.

Reinf: (vahvi lkoisia ja sisaisia tekijoita, jotka yllapitavat muutosta) Embrace a “test-and-learn” approach ("testaa ja opi” -lahestymistavan kayttoonotto)
Jatkuva seuranta - Muutosta johtavan on kyettava vastaamaan sisaiseen ja ulkoiseen epdvakauteen:
Tunnustukset, uudet liiketoimintasuhteet, asiakkuudet - Vuoropuhelumekanismit tyontekijoiden, sidosryhmien ja johtajien valille
Tyytyvaisyys omiin saavutuksiin - Uusien muuttujien vastaanottaminen ja taytantoonpano prosessin eri vaiheissa
Tyytyvaisyys tehokkuus- tai muihin parannuksiin - Ketterien kdytantdjen kayttdénotto, esim. stand up -palaverit

Shift from long-term to short-term accountability (pitkan aikavalin vastuullisuudesta lyhyen
aikavalin vastuullisuuteen)

- Palautteen antaminen tihedmmalla tahdilla

=» Reaaliaikainen ohjaus ja johtajille mahdollisuus muuttaa senhetkisid painopisteita.

Taulukko 5. Mukaelma Hiattin ja Claytonin muutosmalleista (Prosci, i.a. & Clayton, 2021).

Kappaleessa 4 kerrotaan muutosprosessista, sen kipukohdista ja huomioitavista asioista esi-
merkiksi viestinnan tai tavoitteiden selkeyden osalta. Taulukko 5 avaa ADKAR-mallin
(PROCI, ia) ja Claytonin (2021) mallin vastineita Pontevan esittamille huomioille, joilla tyonte-
kijoille ja esimiehille aiheutuvaa epavarmuutta ja kyvyttomyytta osallistua muutoksen aikaan-
saamiseen voidaan parantaa. Seka Hiattin ettd Claytonin malli pyrkivat kasvattamaan henki-
|6ston osallistumista, halua muutokselle ja myds kaytannon keinoja naiden osa-alueiden to-

teutumiseen.

Haastattelukysymyksissa nousi esiin myos rinnakkaiset organisaatiot, niiden tavoitteet ja joh-
taminen. Organisaatiomuutosta onkin kasiteltdva kokonaisuutena, jossa oman organisaation
rajapinnat viereisiin organisaatioihin tunnistetaan ja organisaatioiden oletetut tehtavat sovi-
taan yhdessa. Organisaatiomuutoksen jalkeen pitaisi olla mahdollisimman vahan epaselvia
vastuita ja toimintaketjuja, ja tekemiselle pitaa aina I0ytya omistaja. Tassa auttaa esimerkiksi

organisaatiokartan ja ihmisten vastuiden jatkuva kertominen ja esille tuonti, jolloin taysin
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vieraista nimista tulee ajan myd6ta tutumpia. On myos keskijohdon vastuulla, ettd uudessa or-
ganisaatiorakenteessa inmiset oikeasti tutustutetaan toisiinsa, jolloin yhteisten paamaarien
Idytaminen muodostuu kaikkien tavoitteeksi, eika vain yksittaisten siilojen yksittaisiksi tavoit-

teiksi.

Uusi tapa toimia pitaa kouluttaa koko henkilostolle ja etenkin esimiesasemassa oleville. Esi-

miesten vastuulla on uuden organisaation onnistuminen, jolloin heille taytyy antaa suunta, ai-
kaa ja tukea oman organisaationsa muutoksen onnistuneeseen tekemiseen. Esimiehille itsel-
leen pitaa luoda positiivinen tunnelma muutoksesta, jolloin he itse sitoutuvat ja heidan tyonsa

oman organisaation sitouttamisessa on helpompaa.

8.3 Roolitus

Organisaatiomuutoksen myota toiveena oli, ettd organisaation roolit olisivat kirkastuneet ja
sen kautta myos tekeminen tehostunut turhien roolien ja tehtavien poistumisen kautta. Muu-
toksessa roolit kuitenkin jaivat maarittelematta ja esimerkiksi ylin johto ei ole ottanut, tai aina-
kaan viestinyt, sellaista johtajuutta, jota organisaatio muutoksessa kaipaisi. Kuten tulosten
kohdassa tulee selvaksi, Batlettiin ja Ghostalin (1997, s. 93.) mainitsema ylimman johdon tar-
kein tehtava eli strategian maarittely on epaselva ja etenkin keskijohdon voimaannuttaminen
taktiseen ohjaamiseen on jaanyt nakymattomiin. Tama taasen on johtanut linjaesimiesten

prioriteettien hamartymiseen ja jopa muuttumiseen.

Kun haastatteluiden vastauksia peilaa Kuvio 7 Atlassianin liiketoiminnan hallintatasoja vas-
ten, voidaan huomata tasojen olevan konseptuaalisesti paikallaan, mutta kerrosten vastuut
eivat ole maaritelty ollenkaan ohjeistuksen mukaisesti. Projektihallinnan taso on hyvin hoi-
dossa, vastuun ollessa linjaorganisaatiolla projektiohjelmien osana. Ohjelmien hallintakin voi-
taneen sanoa olevan keskimaarin kunnossa, mutta resurssien hallinta ei ole vastausten pe-
rusteella taysin sovittuna. Tama nakyy vastauksissa esimerkiksi organisaation orientaatiosta
tulleissa vastauksissa, joissa vastaukset vaihtelivat ja toiveena oli keskimaarin tasapainoinen
malli. Portfolion hallintataso yksikossa on, mutta sen antama ohjaus tai strategian ja priori-
teettien viestinta ei ole selkeaa, eika ohjelmille l0ydy tarvittavaa selkanojaa, vaikka esimer-
kiksi Ruuskan (2007, s. 144—-149) mukaan se on johtoryhman, jota portfolion hallinta edustaa,

tarkeimpia tehtavia.
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Roolien kohdalla on linjaesimiesten ja projektien vetovastuullisten epaselvyytta. Kappaleen 3
linjaesimiesvastuut esimerkiksi palkkauksen suhteen olivat selkeat ja jatkuvat myos uudessa
organisaatiomallissa. Koska aiemmassa organisaatiomallissa esimiesvastuu ja tyonohjauk-
sellinen vastuu olivat samoilla henkiloilla, mitaan ristiriitoja ei sen osalta ollut havaittavissa.
Uusi organisaatiomme on virallisen viestinnan mukaisesti matriisimallinen, mutta ohjauksen
suhteen on havaittavissa puutteita kappaleessa 2.5 Salmisen mainitsemista selkeista vas-
tuista ja systemaattisesta toimintatavasta. Tama nakyi myos vastauksissa matriisiorganisaa-
tion orientaatiossa, jossa vastausten mukaan toivottiin tasapainoista matriisia, mutta senhet-
kinen tilanne koettiin vahan epaselvaksi. Vaikka kirjallisuus suosiikin vahvaa matriisia, taman
toivottiin toteutuvan selkeilla prioriteeteilla projektin puolelta, jolloin tyonohjaus jatetaan linja-
organisaation tehtavaksi. Kuten Kuvio 7Virhe. Viitteen lahdetta ei Ioytynyt. antaa ymmar-
taa, sidosryhmaarvoa tuottavalla tasolla keskitytaan priorisointiin, strategisiin valintoihin ja re-
surssointien arviointiin. Samassa kappaleessa myéhemmin korostetaan ohjelmapaallikdiden
roolia eri aloitteiden tekemiseen ja kokonaisuuksien hallinnointiin ja tydnohjaus jatetaan linja-
esimiesten tehtavaksi. Linjaesimiesten osalta tyota hankaloittaa yhtion ylimman johdon epa-
selva viestinta esimerkiksi strategiasta, jota kohden linjaesimiehen pitaisi organisaatioon

vieda, vaikka muuten tehtavakentta olisikin taydellisesti maarittelematta.

Roolien kohdalla tuli selvaksi myos, etta tuotehallintaroolit kuten tuoteomistaja ja tuotepaal-
likk® eivat ole kovin selkeita, ja tehtavakentta kappaleen 3 roolikentan kanssa on maarittele-
matta. Tassa kohtaa myds projektiorganisaation ja tuotehallintaorganisaation roolien paallek-

kaisyys nousi esiin.

8.4 Toimenpiteet roolituksiin

Havainto-osion kautta pohdittuna toimenpiteet ovat suhteellisen selkeita. Jos aloitetaan eri
liketoimintasojen hallinnasta, niin jokaisen kerroksen vastuut pitaa selkeasti tuoda esille ja
olla saatavilla aina esimerkiksi intranetin kautta. Portfolion hallinnointia tekevan Program Ma-
nagement Officen (PMQ) pitda saada se rooli, mika kappaleessa 3 mainitaan, eli sen pitaa
maaritella esimerkiksi prosessit, tyokalut ja myos resurssien jakopolitiikat. Lisaksi PMO:n pi-
taa selkeasti kertoa strategian tukemiseksi valttamattomat ohjelmat, ettd ohjelmapaallikét voi-
vat priorisoida tekemisen ja suunnitella projektinsa osoitetun tarpeen mukaisesti. Kun toimin-

tatavat on vakioitu mahdollisimman pitkalle, nilden noudattaminen ja tata kautta roolien
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toteuttaminen muuttuu huomattavan paljon helpommaksi, ja ristiriitojen maara oletettavasti

vahenee.

Edistaakseen yhtion strategiaa, organisaation on tiedettava millaisia tuotteita tai projekteja

sen odotetaan toteuttavan. Taman vuoksi tuotehallintaan liittyvat roolit taytyy selkiyttaa, vas-

tuuttaa ja my0os seurata toteutuksen osalta. Tata tarkoitusta varten kappaleen 3 tuotepaal-

likkd ja tuoteomistaja roolitus pitaa tuoda vahvasti sisaan yhtiéon ja naiden roolien toteuttami-

sesta tehda tavoite kyseiselle organisaatiolle. Talla hetkella tuotteisiin liittyva tiekarttatyos-

kentely on Engineering -organisaatiolla, jolle sen ei pitaisi kuulua, koska Engineering on tuo-

tevisioita toteuttava yksikko. Tuotepaallikdiden pitaa ymmartaa, etta heidan tarkein tehta-

vansa on ymmartaa asiakkaiden tarpeet ja kanavoida niista visiot Engineering -yksikossa ole-

valle tuoteomistajalle. Tuoteomistaja sitten yhdessa tuotekehitystiimin kanssa maarittelee to-

teutettavuuden, aika-arviot ja antaa my0s resurssiarviot seka tuotepaallikdlle etta tuotepaalli-

kolle, etta visio voidaan projisoida toteutusprojektiksi. Taulukko 6 avaa eri tehtavien olennai-

simmat kysymykset ja toiminnat tuotekehityksessa.

[Rooli | Ohjelmapiiillikks

Miten ja
Milloin (teemme tuotteen)

Programien luonti
Budjetin hallinta

Aikataulujen ja merkkipaalujen luonti

Programin tiekartan hallinta
Resurssien hallinnointi

Riskien hallinta

Tuotetiimien tukeminen
Programien vélinen koordinointi
Raportointi johtoryhmaélle

Tuotepaallikko

Miksi (meidan pitaa tehda
tuote)

Asiakastarpeen tunnistaminen
ja tiedottaminen
Asiakassegmenttien tutkiminen
Kilpailija-analyysien tekeminen
Sidosryhmien tavoitteiden ja
prioriteettien yhtendistaminen
Tuotevisioiden kommunikointi
tuotetiimeille ja niiden seuranta
Lyhyen ja pitkén aikavalin
tavoitteiden luonti ja seuranta
ja sitominen tuotetiekarttaan ja
strategiaan

Taulukko 6. Roolien tehtavat (Atlassiania mukaillen, i.a.-b).

Tuoteomistaja

Mité (meidén pitaa tehda
tuotteeseen)

Erindisten syotteiden
muuntaminen vaatimuksiksi
Liiketoiminta-arvoa tuottavien
toimintojen tuottaminen

KPIt

Sidosryhmien ja tuotetiimien
valinen tiedotus

Backlogin yllépito

Sprintien suunnittelu yhdesséa
tuotetiimin kanssa
Kéyttajatarinoiden luonti ja
ryhmittely

Kaupankéynti prioriteettien
mukaan

Kuten tassa tyossa on muualla viitattu, organisaatiomuutoksen myota Kohdeyritys siirtyi mat-

riisiorganisaatioon. Kappaleen 7 tuloksissa on myos mainittu, ettd muutosta ei viety tehok-

kaasti loppuun, jonka vuoksi keskeneraiset toiminteet ja rakenteet on syyta tehda ensi tilassa

valmiiksi. Yrityksen pitaa tehda paatos, onko organisaatiomalli matriisi vai onko tarkoitus jat-

kaa tulosyksikkdorganisaatiomaisesti matriisin sisalla. Kuvio 6 esittelee selkeasti, miten evo-

luutio puhtaasta linjaorganisaatiosta kulkee kohti matriisi- ja prosessiorganisaatiomallia. Yhti-

0ssa ja etenkin Engineering -yksikdssa pitaa toimintatavat kuvata ja kehittaa yhtenaisiksi
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prosesseiksi, joita noudatetaan kaikissa projekteissa ja niita tukevissa toiminnoissa. Organi-
saation ei tarvitse olla puhdas prosessiorganisaatio, mutta sen toimintatavat taytyy olla vaki-

oitu ja prosessien kautta pyrittava asiakkaille tuotettavaan lisdarvoon.

Matriisiorganisaatioon useasti liittyva ongelma roolituksesta tai orientaatiosta on myos Koh-
deyrityksessa lasna. Haastatteluiden perusteella orientaatio koettiin toiminnalliseksi, eli linja-
vetoiseksi, mutta toivemalliksi esitettiin tasapainoista. Tasapainoisessa mallissa voi olla on-
gelma, jos paatoksentekovalta linjalla ja projektilla on yhta vahva. Tasta voi seurata epasel-
vyytta ja hitautta paatoksenteossa, tai pahimmillaan epaselvyytta priorisoinnissa, ylimaaraista

raportointia ja kokoustamista.

Supportand
delivery services

g Head of Engineering g

Linjaesimies Linjaesimies Linjaesimies

Projektipaallikkd

Projektipaallikkd

Projektipaallikko

Kuvio 8. Raportointivastuut.

Kuvio 8 pyrkii avaamaan Kohdeyrityksen eri raportointivastuita. Ohjelmaprojektipaallikéilla on
lahtokohtaisesti uusien hankkeiden raportointivastuu PMO-yksikolle ja tata kautta toimitusjoh-
tajalle, ja osalla heista myds vastuu yllapitoprojektien raportoinnista naista vastuussa olevan
yksikon vetajalle. Kuvasta nakee myos, etta seka linjaesimiehet etta projektipaallikot raportoi-
vat Engineering -yksikon vetajalle, joka on raportointivastuussa toimitusjohtajalle. Koska ra-
portointia on melko paljon, on syyta minimoida tekevan portaan raportointikuormitus ja pala-

verien maara. Kuten Salminen mainitsee, ohjauksen ja johtamisen pitaa olla tehokasta ja se
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vaatii sovitut roolit (Salminen, 2017, s. 157). Lisaksi ohjelmapaallikon ja linjaesimiehen pitaa

pystya luottamaan toisiinsa, etta toimintaan ei tule ristiriitoja ja valtataisteluita.

Head of
Engineering

Hallinnollinen suhde, miten ja kenelle raportoidaan, millainen tuki nailta sidosryhmilta I

Program

T Hallintarajapinta Linjaesimies Fyysinen suhde, millainen valimatka eri sidosryhmiin projektissa |

Projektiin kdytetty aika, miten paljon kukin manageri kayttaa aikaa projektiin |

Henkilosto

Kuvio 9. Tasapainoinen matriisi.

Kuvio 9 esittaa tasapainoista matriisia, jossa seka projektipaallikko etta linjaesimies ovat oh-
jaus- ja raportointivastuussa. Kaytanndssa molemmat ovat ohjausvastuussa ja yhteistoimin-
nan kautta hoitavat projektin tekemisia. Samassa kuvassa on myos listattuna kolme eri suh-
detta, joiden perusteella voidaan sdataa orientaatiota. Orientaatio myos elaa yhtion tilan mu-
kaan, eli vahvassa taloudellisessa tilanteessa linjalla on vahvempi asema ja yhtion ollessa

heikommassa tilassa, orientaatio on vahvan matriisin puolella (Gottlieb, 2007, s. 64).

Mita taytyy tehda

Milloin taytyy tehda

Miksi pitaa tehda

Paljonko rahaa on kaytettavissa
* Miten projektin pitaa edeta

Miten tehdaan

Missa tehdaan

Kuka tekee

Miten toiminnallinen sybte saadaan integroitua projektiin

« e e e
. s s e

* Lyhyen tahtdimen velvollisuudet + Tekninen ohjaaminen

Projektin kokonaisintegrointivastuu + Henkiloston kehittdminen

Muutoshallinta Henkiloston palkkaaminen

Yhteys strategisiin tavoitteisiin Kokonaisstrategian seuraaminen
Sidosryhmaraportointi Kokonaisomaisuuden kehittdminen (esim. ohjelmistot)
KPIl-mé&arittely ja seuranta Prosessien parantaminen

.

Taulukko 7. Projektipaallikon ja linjaesimiehen vastuita.

Taulukko 7 pyrkii kysymysten kautta esittamaan projektipaallikdn ja linjaesimiehen vastuut
Kohdeyrityksen matriisiorganisaatiossa. Kaytannossa siis ohjelmapaallikkd (projektipaal-
likk®) antaa raamit, joiden mukaan toimitus pitaa tehda ja linjaesimiehen vastuulla on jarjes-
taa projektille toimitus haluamillaan resursseilla ja toimintatavalla. Lisaksi linjaesimiehen vas-

tuulla on huolehtia kokonaisomaisuuden laadusta ja kehittamisesta, etta se palvelee
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mahdollisimman hyvin yhtion strategisia tavoitteita jatkossa. Kuten tassa tydssa on aiemmin
mainittu, henkildston kehittamisvastuu on linjaesimiehella, mutta hanen on syyta saada pa-
lautetta myds projektipaallikolta, joka voi olla enemman tekemisissa jonkun projektin henki-
|6ston kanssa kuin linjaesimies. Koska henkilot ovat erilaisia, uusien hankkeiden alkaessa pi-
taa linjaesimiehen ja projektipaallikon sopia vallan ja vastuun jakamisesta, jos halutaan muu-

toksia edella mainittuihin vastuisiin.

Kuten kappaleessa 5.5 on kerrottu, matriisiorganisaatio on helppo perustaa, mutta etta siita
saataisiin toivotut hyodyt irti, on luovuttava vanhasta, pidettava kiinni sdannoista ja johdettava
yhdenmukaisesti. Tassa kappaleessa on esitetty keinoja roolituksen selventamiseksi ja joh-
donmukaisen toiminnan saavuttamiseksi. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan lisaa vanhasta

luopumisesta ja ohjeistusta matriisiorganisaatiossa viestintaan.

8.5 Kommunikointi

Organisaatioissa viestintda on monella tasolla, ja korkealla tasolla ne voidaan jakaa viralli-
seen ja epaviralliseen. Toinen viestinnan ulottuvuus on pystysuuntainen ja vaakasuuntainen,
jotka painottavat enemman ohjaavan ulottuvuuden merkitysta viestinnassa. Koska matriisior-
ganisaatio on herkka organisaatiomalli, on sen toiminnasta ja yhtenaisyydesta pidettava
huolta laadukkaalla ja systemaattisella viestinnalla seka linjaorganisaation etta projektiorgani-

saation toimesta.

Haastatteluissa ilmeni, etta tietoa jaetaan vaihtelevin tavoin ja esimerkiksi oman projektin ti-
lannetieto on hyvin tiedossa, mutta sen kytkeytyminen isompaan kuvaan on puutteellista.
Yleisestikin ajatellen yhtidtason tiedotukseen toivotaan parannusta. Taulukko 8 tekee ehdo-
tuksen virallisen viestinnan kaytannoista, niiden vastuullisista ja jarjestamistaajuuksista. Nai-
den lisaksi on muita, esimerkiksi teknisia palavereja, jotka ovat enemman ad hoc -tyyppisia,
vaikka olisivatkin agendaltaan virallisia. Vastuullinen ja Ulottuvuus -sarakkeet kertovat ol-

laanko edistamassa projektin tavoitteita vai enemman linjaa ohjeistamassa.

8.6 Toimenpiteet kommunikoinnin parantamiseen

Kauhasen (2018, s. 46) mukaan organisaation toimintaa pitaa jatkuvasti seurata henkilos-

ton tasapuolisen kohtelun, jatkuvan parantamisen, palautteen antamisen ja epakohtiin



68 (82)

puuttumisen vuoksi. Viestinnan naista kaikista pitaa aina olla avointa ja johdonmukaista
ryhmassa tai yksildiden kanssa kahden kesken. Taulukko 8 ottaa huomioon yhtiGtasoisen
ja useiden projektien tiedottamisen esimerkiksi Engineering Townhallin osalta, jossa kerro-
taan yksikon tarkeimmat prioriteetit ja yhtion strategiaan liittyvaa tietoa. Samaten projek-
tien ja aliyksikoiden kuukausitiedotus pyrkii mahdollisimman laaja-alaiseen tiedonjakoon,
seka projektien etta linjaorganisaation kehittaminen mielessaan. Linjaorganisaation tiedo-
tuksella pyritdan myos rikkomaan vanhat siilot ja jakamaan tietoa toimintatavoista, projek-

teista ja teknisista ratkaisuista kaikille, etta yhteenkuuluvuus saadaan kasvamaan uudessa

yksikossa.
Viestinta Projektin Projektien Projektin L . - Engineering _ Product owner
» . . Aliprojektien Engineering D Esimies-
viikko- kuukausi- ohjaus- ohiaus Townhall aliyksikoiden tapaaminen Tech lead -
tiedotus tiedotus ryhma ! kuukausitiedotus Y LETEET Y
RS IR ARG G IRl Linjaesimies Linjaesimies Linjaesimies Linjaesimies
paallikke pasllikkd paallikkd paallikst Engineering ) ) ) )
Projekti- Aliprojekti-
paallikkd paallikkd . . . . L .
Projekti- Projekti- Aliprojekti- Tekniset Koko Engineering - Eigeeili Eigieeili Tyéntekija LRI
A I L . . S aliyksikon aliyksikon Product Owner
henkilosto henkilosto paallikot johtajat henkilosto S - kerrallaan
L henkilosto esimiehet
Linjaesi- Product Owner
miehet (Linjaesimies)
Séhkoéposti-
atiezg?: : Palaveri Palaveri Palaveri Palaveri Palaveri Palaveri Palaveri Palaveri
Viikoittain Kuukausittain Viikoittain Viikoittain Kuukausittain Kuukausittain Viikoittain 1-4 kertaa Viikoittain
kuukaudessa
Horisontaa- Horisontaa- Horisontaa- Horisontaalinen Vertikaalinen Vertikaalinen Vertikaalinen Vertikaalinen Vertikaalinen /
linen linen linen horisontaalinen

Taulukko 8. Ehdotus palaverikaytannoista.

8.7 Organisaation rakenne ja tavoitteet

Haastatteluiden perusteella ilmeista tarvetta organisaatiomuutokselle ei nahty, mutta toisaalta
ymmarrettiin tarkoitusperia muutokselle. Lisaksi muutos tuoteorganisaatioksi nykyisen projek-
tien perusteella tehtavan kehitystyon sijaan nahtiin perusteena tehda organisaatioon raken-

teellisia muutoksia.

Haastateltavilta tuli palautetta, etta johtamisen eri tasot puuttuvat ja tata kautta koko yhtion
strateginen suunta ei ole selva. Koska johto ei ole jatkuvasti kertonut selkeasanaisesti tahtoti-
laansa, on myos alempien tasojen tavoitteet epaselvia, jolla on myos vaikutuksia tekemisen
organisointiin ja suorittamiseen. Operatiivinen johtaminen koettiin olevan paikallaan, mutta
esimerkiksi taktisen johtamisen kytkds seka strategiaan etta operatiiviseen tekemiseen olivat

maarittelematta — tai kommunikoimatta. Kappaleessa 2.1.1 mainituista projektin
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tavoitetasoista voidaan Kohdeyhtiossa sanoa puuttuvan moni ylemmilta tasoilta, vaikka pro-

jekti- tai operatiivisella tasolla ne olisikin huolehdittu kuntoon.

Edellisen organisaation kohdalla on vaikea sanoa, etta miten selkeasti se oli linja-, matriisior-
ganisaatio tai tulosyksikkokohtainen organisaatio, koska naista kaikista oli selkeita piirteita.
Vastauksissakin tama nakyi hajontana. Esimerkiksi delegointimielessa edellinen organisaa-
tio toimi hyvin ja paatdksenteko oli viety onnistuneesti alas organisaatiossa, joten paatoksen-
teko oli nopeaa eika perustunut hierarkiaan kuten puhtaassa linjaorganisaatiossa. Uusi orga-
nisaatio on virallisen viestinnan mukaan matriisimallinen, mutta taysin vanhoista identitee-
teista ei ole paasty eroon, johtuen osittain muutosprosessin heikkoudesta, osittain heikosta

johtajuudesta ja ihmisten sitoutumisesta edellisen organisaation projekteihin.

Ylimman johdon mukaan Kohdeyhtid on siirtymassa tuotetaloksi, mutta strategian valittymi-
nen taktiseksi ohjaukseksi ei ollut viela kuultavissa haastateltavien lausunnoissa. Ylimman
johdon pitaisikin tehda selvaksi tavoitteensa ja jakaa ne eteenpain keskijohdon kautta esimie-

hille operatiivisen toiminnan muuttamiseksi haluttuun suuntaan.

Haastattelussa tuli esiin myos oikean asenteen ja yhteisen tahtotilan puuttuminen. Viestin-
nalla on suuri merkitys yhteisen tietoisuuden ja sita kautta myos yhteisten tavoitteiden tavoit-
telussa. Joka tapauksessa yhtion esimiesten on selkeasti vietava henkilostoa kohti nykyista

rakennetta ja pyrkia eroon vanhoista identiteeteista.

8.8 Toimenpiteet tavoitteellisuuteen

Kohdeyhtion johtamistasojen vastuulliset ja heidan korkean tason tehtavansa pitaa olla selke-
asti sovittu ja kommunikoitu. Johtoryhman tehtavana on maaritella strategia, visio ja missio,
kayttaen erilaisia suunnittelu- ja arviointimenetelmia. Talla tasolla asetetut tavoitteet ovat use-
alle vuodelle jakautuvia, ja niita taytyy saataa jatkuvan analysoinnin ja mittaamisen kautta.
Vaikka tehtava onkin johtoryhmalla ja eritoten toimitusjohtajalla, strategisen tason aktivitee-

teista pitaa kommunikoida jatkuvasti, etta kaikilla yhtidssa on sama suunta.

Taktisella tasolla aliyksikoiden (esimerkiksi SW tai HW) johtajat tekevat resurssisuunnitelmia,
optimoivat tekemista ja asettavat tavoitteita timeilleen. Nama tavoitteet pitaa pystya kytke-
maan yhtion strategiaan. Taman tason tehtavat ovat kuukausien aikajanteella tapahtuvia, kui-

tenkin kalenterivuoden sisalla.
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Viimeisella, eli operatiivisella tasolla tiimeja johtavat henkilot pyorittavat paivittaista tekemista,

pyrkivat kayttamaan resursseja mahdollisimman tehokkaasti ja vastaavat tyontekijdiden tar-

peisiin. Talla tasolla tavoitteet ovat viikkojen tai maksimissaan muutaman kuukauden mittai-

sia.

* Johtoryhman tehtéva
» Strategian asetanta, jolla saavutetaan visio, missio ja tavoitteet
* Kokonaisresurssointi strategian saavuttamiseksi

e n * Markkina- ja kilpailija-analyysit strategian mukauttamiseksi

* Liiketoimintakyvykkyyden ja parannuskohteiden arviointi

« Strateginen paatoksenteko

* Pitkdn aikavalin vision ja suorituskyvyn hallinta

St

* Aliyksikkdesimiesten tehtava

« Resurssisuunnittelu ja hallinnointi

* Tavoitteiden asetanta tiimeille.

* Operatiivisen tehokkuuden arviointi ja jatkuva
parantaminen

* Riskienhallinta

» Keskipitkan aikavalin tavoitteiden seuranta ja
strategian tukeminen.

* Tiiminvetdjien tehtéva

= Tuottavuuden ja kannattavuuden
parantaminen

* Kaikkien resurssilajien kayton
optimointi

« Tyontekijoiden tarpeisiin vastaaminen

+ Paivittdisten toimintojen hallinnointi ja
ohjaaminen, joilla varmistetaan lyhyen
aikavalin tavoitteet.

Kuvio 10. Johtamisen eri tasot.

Organisaation suuntautuminen projektien ja tuotetalona toimisen kesken on johdon toimesta

paatettava ja myds konkreettisin toimin edistettava. Kuten haastattelujen kommenteissa oli

mainittuna, paatos lisdarvoa tuottavasta tavasta olisi tehtava, ja sen jalkeen sitoutua asiak-

kaiden tarpeiden tayttdmiseen halutun tavan mukaisesti. Eli ollaanko edelleen projektitalo,

joka elaa niista saatavalla rahoituksella vai pyritaanko aidosti olemaan tuotetalo. Paatoksesta

huolimatta, Kohdeyrityksen tapa toimia asiakasymparistossa pitaa muuttaa asiakasta palve-

levaan ja kokonaisvaltaisesti keskittyvaan tapaan, joka mahdollistaa suoran vuoropuhelun ja

ennustettavuuden Kohdeyrityksen toiminnalle. Kuva 1 esittaa muutokset asiakaskeskeiseksi

yhtidoksi muuttumisesta.
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Asiakkaalle tuotteita Asiakkaan ymparilla
toimittava pyoriva organisaatio
organisaatio

Asiakas-
kokemus

Asiakkaaseen
sitoutuminen

Arvo
asiakkaalle

Asiakas-
uskollisuus

Asiakas-
suhde

Asiakkuuden
elinkaari

Kuva 1. Todellinen asiakassitoutuminen (Mukaelma PMBOK Guide, 2021)

Tuotteiden myyntiin, tukeen ja ensiasteen kehittamiseen tarkoitettujen organisaatioiden mis-
sio taytyy olla selkea paitsi naille organisaatioille, myos koko yhtiolle, etta jokainen organisaa-
tion osa voi rakentaa oman tekemisensa koko yhtion hyotya kasvattavaksi. Esimerkiksi CTO-
organisaation tulee keskittya vain teknologisiin suuntaviivoihin, ensimmaisen vaiheen protoi-
luun ja jattaa tuotteistus Engineering -organisaation vastuulle. Vastaavasti Solutions -yksikon
keskeisin tehtava tulee olla asiakkaan tarpeiden ymmartaminen, niihin vastaaminen ja lopulta
sopimusten allekirjoitukseen saattaminen. Myos asiakkaan tukemiseen ja toimituksiin keskit-
tyvan organisaation taytyy vahvistaa itsedan voidakseen aidosti vastata asiakkaiden tarpei-

siin.

Muutosprosessin aikana on myos hyva tasmentaa organisaation tarkoitus ja edellytykset
muuttumiselle haluttuun suuntaan. Kirja A Guide to the Project Management Body of Know-
ledge (PMBOK® Guide, 2021, s. 224) mainitsee kolme tieta onnistuneen tuotekehitysympa-
riston aikaansaamiseksi: vakaana pysyvat tiimit, inkrementaalinen rahoitus ja tehokas ohjel-
mien hallinta. Teoksen mukaan vakaiden tiimien yllapitaminen ja niihin yhdistetty tuoteomis-
tajuus, tai muu asiakasrajapinta, auttaa yllapitamaan tietoa tehtavista tuotteista, vahentaa tie-
don edestakaista siirtamista, ja minimoi riskit hitaammasta tuotekehityksesta. Lisaksi tieto
siita, ettda myads yllapito ja jatkokehitys on saman tiimin vastuulla, kasvattaa vastuunkantoa ja

omistajuutta, joka omalta osaltaan kasvattaa tuottavuutta. (PMBOK® Guide, 2021, s. 224).
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Vakaat tiimit

Ymparisto Inkrementaalinen ohjaus ja rahoitus

tuotteille

Ohjelmien hallinta

Kuvio 11. Kolme tieta parempaan ymparistoon (PMBOK® Guide, 2021).

Sen sijaan, etta etukateen maarattaisiin projektien kestot ja vuosittaiset budjetit, sovitaan tar-
kastelujaksot, joiden perusteella tehdaan paatokset rahoitukselle ja etenemiselle. Tama mah-
dollistaa tarkemman seurannan yleisesta etenemisesta ja antaa materiaalia paatdksenteolle.
Kuten paaomasijoittajat, yhtiossa voidaan jatkuvasti arvioida ohjelmien eteneminen ja sen
perusteella tunnistaa ne ohjelmat, joihin kannattaa sijoittaa ja samaten ne, joihin ei enaa kan-
nata panostaa. Talla tavoin yhtio voi keskittaa voimavaransa niihin hankkeisiin, jotka luulta-
vasti menestyvat ja mahdollistavat nopean paatoksenteon niiden ohjelmien lopettamisesta,
jotka eivat menesty. (PMBOK® Guide, 2021, s. 225).

Toiminta vakaiden asiakasorientoituneiden tiimien kanssa mahdollistaa pitkakestoisten hank-
keiden tehokkaan hallinnan. Nama ohjelmat sopeutuvat hyvin asiakastarpeisiin ja pystyvat
luomaan lisaarvoa. (PMBOK® Guide, 2021, s. 225). Naita kolmea asiaa edistamalla muutos-
prosessin aikana ja sen jalkeen, mielekkaiden kehityskohteiden valinta ja jatkokehitys mah-
dollistuu, resursseja ei hukata ylimaaraisiin organisaatiomuutoksiin ja liilan pitkakestoisiin ja

epavakaisiin hankkeisiin.

8.9 Organisaation johtaminen ja vastuuttaminen

Kohdeyhtion johtamisessa koetaan olevan parantamisen varaa, vaikkakin Idhijohtaminen ja
paikallinen johtaminen oli tuloksien mukaan kunnossa. Johtamisongelmat liitettiin erilaisiin
johtamiskulttuureihin paakonttorin ja Suomen yrityksen valilla, jossa Suomessa pyritaan

enemman valtuuttamaan asiantuntijat tekemaan ratkaisuja, ja paakonttorissa on enemman
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tarkka management -tyyppinen johtaminen, joka menee pisimmillaan mikromanagee-
raukseksi. Ongelmaksi koettiin myds organisaation epamaaraiset tavoitteet ja niiden kytkenta
paivittaiseen tekemiseen. Tasta on myos edellisessa kappaleessa, jossa on toimenpiteita

strategisen, taktisen ja operatiivisen vastuujaon parantamiseksi.

Haastateltavista moni toivoi olevansa tai voivansa olla johtajuudella toimiva henkilo, joka esi-
merkin ja kuuntelemisen kautta vie organisaatiota suurempiin saavutuksiin. Ajanpuutteen
vuoksi tdhan ei aina ole mahdollisuuksia ja toiminta on enemman management, eli asiakes-
keista ja suorittamiseen keskittyvaa. Naille molemmille koettiin olevan tarvetta, kuten yleen-
sakin organisaatioissa, mutta johtajuuden ajatellaan olevan koko organisaatiota eteenpain
vieva, positiivinen energia, joka pitaisi olla jokaisella johtamisen asteella, alkaen ylimmasta
johdosta. Jos vastuullisissa asemissa olevat henkil6t osoittavat johtajuutta ja osallistuvat te-
kemiseen yhdessa henkilokunnan kanssa, kaikkien sitoutuminen tekemiseen ja tavoitteiden

saavuttamiseen nousee.

8.10 Toimenpiteet johtajuuden parantamiseen

Kappaleessa 8.7 olevat toimenpiteet tukevat myos tata parannusaihiota. Etenkin strategian
kommunikointi ja sen yhdistdminen organisaation paivittaisiin tekemisiin tekee henkildkunnan
toista merkityksellisia ja sitoo ne yhteisiin tavoitteisiin ja tulevaisuuteen. Samaten kappa-
leessa 8.5 olevat toimenpiteet viestinnan parantamiseksi helpottavat henkilokunnan ymmar-

ryksen kasvattamista ja yhtenaisyyden rakentamista.

Organisaation yhtenaisyyden ja tehokkuuden kasvattamisessa on toimintatavoilla suuri mer-
kitys. Kohdeyhtion ja sen PMO:n pitaa vakioida roolit ja vastuut kappaleiden 3 ja 8.3 mukai-
sesti mahdollisimman pitkalle ja samalla tekemisen tavat pitda yhtenaistaa kaikille samanlai-
siksi. Kaiken ytimessa on yhtion strategiset tavoitteet, joita yhtion tuotteiden ja niita tekevien
ohjelmien pitda tukea. PMO on vastuullinen huolehtimaan koko portfolion hallinnasta ja siita,
ettd ainoastaan strategiaa tukevat ohjelmat tulevat prioriteettijarjestyksessa suoritukseen.
Kuva 2 esittaa eri vaiheiden toiminnot, lopputulokset ja vastuulliset, jotka pitaa olla sovittuna
yhtion vakiotoimintamalliksi. Esimerkiksi tuotteiden elinkaaren vaiheissa pitaa olla selkea
porttimaarittely, jonka perusteella tuoteohjelmissa joko siirrytaan seuraavaan vaiheeseen tai
paatetaan lopettaa projektitoiminta kyseisen tuotteen osalta. PMO on vastuullinen hallitse-

maan naita toimenpiteita ja samalla vastuussa nimeamaan ohjelmalle vetovastuullisen,
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tuotteelle tuoteomistajan ja myoOs resursoimaan ohjelmat riittavasti, etta seka tuote etta pro-
jekti ovat elinkelpoisia. Ohjelman sisalla sovitaan jokaiselle osaprojektille vetaja, jolla on valta

ja vastuu vieda osaprojekti sovittua lopputulemaa kohden.

i '
[ Portfolion hallinta
[ Ohjelma A ] :| Ohjelma B
]
I
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= ] I I
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=] I I I
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Tuotteen 1 1 1
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vaiheet 1 i 1
] ] I
\ J

Kuva 2. Tuotteiden ja programien elinkaari (PMBOK, 2021)

Tuotekehitysprojekteissa valta pitaa tuoda Taulukko 5 mukaisesti niille inmisille, joilla on

kyvykkyys tehda osa-alueen paatokset nopeasti ja oikeaan tietoon perustuen.

Koska kaikki projektit ja tekeminen eivat ole aivan identtisia, pitaa organisaatiolla olla tyokalu-
pakissaan ohjenuorat projektien metodologioiden raataldimisiin, pitaytyen kuitenkin mahdolli-
simman pitkalle yhtion yhteisissa toimintatavoissa. Kuva 3 esittdd mahdollisuuksia tapojen
ohjaamiseen ja milla tasoilla ja mita ohjeistusta mukaillen raataldintia voi tehda. Esimerkiksi
sisaiset hankkeet tai yllapitoprojektit voidaan tehda omalla tavallaan ja ulkoisten rajapintojen

kanssa aktiivisesti yhteistydssa olevat hankkeet tulisi tehda toisella. Kaikkia naita kuitenkin
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ohjaa yhtion yhteiset pelisaannot, kehitystavat ja muut puitteet.

Yleinen .
T Yleinen
P kehitys-

LENT ] 1
metodi e

. . Metodi
Organisaatio- pienille

tason projekteille
raatalointi

Projektin A Projektin B Projektin C Projektin D Projektin E
metodi metodi metodi metodi metodi

Projektitason
raatalsinti

Kuva 3. Projektimetodologiat ja niiden raataldinti, (Mukailu PMBOK® Guide, 2021)

Joka tapauksessa, tekemisen tapojen pitaa olla yhtenaiset ja johtamisen pitaa olla hyvin
pitkalle metodologiaa seuraava, mutta johtajuutta voi jokainen tuoda tekemiseen omalla

tavallaan.

Ylimman johdon teknisen osaamisen puutokset eivat valttamatta haittaa, koska heidan
tehtavansa on koko yrityksen johtaminen, mutta heidan pitaa kuitenkin osata Kohdeyrityk-
sen tuotteiden kaytto ja niiden tekniset ominaisuudet vahintaan korkealla tasolla. Tallin
heilla on kyky kommunikoida oikealla tavalla tuotteita tekevan henkiloston kanssa ja myos
asiakkaiden kanssa myyntitilaisuuksissa. Kun ylin johto tuntee tuotteensa ja henkildkun-
nan, heihin on henkildstdon helpompi samaistua ja sitoutua asetettuihin tavoitteisiin. Tau-
lukko SVirhe. Viitteen lahdetta ei 10ytynyt.:n asiat huomioimalla vuoropuhelu eri johta-
miskerrosten valilla helpottuu ja ylin johto voi tukeutua henkilokuntaansa nopeiden paatos-
ten aikaansaamiseksi. Esimiehia tai teknisia johtajia valittaessa, pitaa Kohdeyrityksen kiin-
nittdd huomiota myds inhimillisiin kyvykkyyksiin, kuten ihmisten huomiointiin, kommunikaa-

tioon, motivointikykyyn ja organisoimistaitoihin.

Johtajuuteen kuuluu monia ominaisuuksia, joita Kohdeyrityksen eri tasoilla pitaa pystya
osoittamaan. Johtajuus ei ole asemasidonnainen eika auktoriteettiin sidottu ominaisuus,
vaan kaikille organisaatiossa toimiville toivottava ominaisuus, jota voi osoittaa eri tavoin.

Taulukko 9 listaa johtajuuteen yhdistettavia ominaisuuksia.
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* Tehokas johtajuus edistaa hankkeiden menestysta ja johtaa positiivisiin lopputuloksiin

+  Kaikki tiimin jésenet voivat osoittaa johtajuutta

* Johtajuus eriaé auktoriteetista

+« Tehokkaat johtajat sopeuttavat tyylinséa tilanteen mukaan

= Tehokkaat johtajat tunnistavat erilaiset motivointityylit tiimin jasenten valilla

* Johtajat osoittavat toivottua kaytdsta rehelliselld, johdonmukaisella ja eettisella toiminnalla

=> Johtajuuden avain on johtajan kyvyssé kertoa tarinoita, jotka vaikuttavat muiden ajatuksiin, tunteisiin
ja toimintaan. Johtajan tarinassa taytyy olla sanoma, jota hén itse tavalla tai toisella toteuttaa. Hanella
on oltava yleiso, joka kuuntelee tarinaa. Johtajan taytyy osata suhteuttaa sanomansa organisaation
tarpeisiin ja itse olla sen ruumiillistuma.

Taulukko 9. Johtajuus (Mukaelma Ponteva, 2010, PMBOK Guide, 2021).

Yhtenaisyytta johtajuudessa edustaa rehellinen ja suoraselkainen toiminta, joka kaappaa
tiimin jasenet mukaan toimintaan. Johtajuuden ja viestinnan ollessa kunnossa Taulukko
10:n tehokkaiden tiimien rakennuspalikat voidaan asettaa kohdilleen ja organisaation on
mahdollista paasta entista suurempiin saavutuksiin. Kohdeyrityksen ja sen johtajien pitaa
luottaa tyontekijoihinsa ja antaa heille tydkalut, valta ja vastuu suorittaa tehtaviaan mahdol-

lisimman matalalla organisaatiolla ja selkeilla tavoitteilla.

+ Kaikki tietdvét vision ja tavoitteet
« Tiimi omistaa toimitukset ja lopputulokset
=» Tiimi on keskittynyt tavoitteisiin ja saa niiden saavuttamisesta tyydytysta.

* Tiimiluottaa toisiinsa ja tekee yhteistyota

* Tiimi sopeutuu muuttuviin tilanteisiin ja on haasteita sietava

+ Tiimilld on voimaannutettu olotila ja yhtenéisyyden tunne

=» Tiimilla on yhteinen identiteetti ja luottamus, joka auttaa toimimaan yhtenaisena yksikkona

« Tiimi kayttaa kriittista ajattelua ihmissuhdetaitoja soveltaen
+ Johtajuutta osoitetaan hankkeeseen ja toimintaympéristéon soveltuvalla tavalla
=» Kannustaa ottamaan riskeja ja luo rakentavaa jannitysta, joka mahdollistaa paremmat lopputulokset

Taulukko 10. Tehokkaiden tiimien ominaisuuksia (Mukaelma Microsoft, 2019 & PMBOK
Guide, 2021).
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9 YHTEENVETO

Taman opinnaytetydn tarkoitus oli perehtya Kohdeyrityksen organisaatiomuutokseen, uuden
organisaatiomallin toimintaan ja esittaa keinoja toiminnan parantamiseksi matriisiorganisaa-
tiossa ja mahdollisten uusien organisaatiomuutosten aikana. Toiminnan kehittdminen on jat-
kuva prosessi, joten taman tyon suositukset voivat palvella Kohdeyritysta myos tulevaisuu-

dessa.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta suoritettu muutos prosessina ei
edennyt kirjallisuudessa mainittujen ohjeiden mukaisesti ja moni muutosprosessissa tarkea
asia jai huomiotta. Koska kyseessa on asiantuntijoista koostuva organisaatio, ei Juutin ja Vir-
tasen (2009, s. 142) korostamaa johdon merkitystd muutosten lapiviennissa voi olla ohitta-
matta. Nykyaikana ihmisia pitda motivoida ja varmistaa, etta heillda on mahdollisuus onnistua
annetussa tehtavassa, ja talloin tavoitteiden ja tyon sisallon pitaa olla selkeasti kommuni-
koitu. Tutkimustuloksissa mainittuun viestintdan on tassa tyossa esitetty parannusehdotuksia,

joita yhtion toivotaan ottavan kayttoon.

Tutkimuksessa nousi esiin myos muita parannuskohteita. Matriisiorganisaatiossa toimin-
nassa on vaarana roolien epaselvyys, paallekkaisyys ja mahdollisuus ristiriitoihin. Tassa
tydssa ehdotetaan ratkaisuja vastuunjakoon ja yhteistoimintaan linja- ja projektiorganisaatioi-
den valilla, joita noudattamalla organisaation kokonaistyytyvaisyys ja -tehokkuus voisivat kas-
vaa. Tyossa pohditaan myos organisaation tavoitteita ja rakennetta tuoteorganisaatioksi siir-
tymisen kannalta, ja maaritellaan johtamisen eri tasojen tehtavia, sisaista jarjestaytymista ja
johtajuuden kasvattamista koko organisaatiossa. Tydssa esitetyt toimenpiteet esitellaan
haastatelluille, henkilostohallinnolle ja valikoiduille johtoryhman jasenille, ja heidan kanssaan

sovitaan jalkauttamistoimenpiteet.

Haastattelujen aikana kaydyt keskustelut olivat lisatietoa tuovia, seka tyon tekijalle etta haas-
tatellulle, ja kasvattivat tietoisuutta organisaatiomuutoksesta ja organisoitumisesta yleensa.
Nama hetket antoivat molemmille osapuolille aikaa reflektoida tapahtunutta ja esittaa paran-

nusehdotuksia jatkoa ajatellen.
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10 LITTEET

10.1 Haastattelukutsu kysymyksineen
Hei,

Opiskelen SeAMKissa ylemman insindorin ammattikorkeakoulututkintoa "Teknologiaosaamisen johtami-
nen” koulutusohjelmassa.

Teen opinnaytteeni aiheesta "Matriisiorganisaatio tuotekehitystoiminnassa - Case-tutkimus Kohdeyhtion
Suomen keskijohdolle”. Pyrin tydssanitutkimaan erilaisia organisaatiomalleja, organisaatiomuutosta ja
miten matriisiorganisaatiota pitaisi johtaa. Tyodssa on tarkoitus lOytaa tunnistettuja hyvia tapoja johtaa
tuotekehitystoimintaa matriisiorganisaatiomallissa. Tyon olennainen osa on haastattelututkimus, jossa
haastattelen erilaisissa johtavissa rooleissa olevia henkildita paaosin Suomen Engineering -organisaa-
tiosta, mutta myds muualta.

Voisinko haastatella sinua tyéhoni? Haastattelu koostuu noin kymmenesta kysymyksesta ja suoritetaan
teemahaastatteluna, haastattelukysymykset ovat taman kutsun liitteena, etta voit tutustua niihin etuka-
teen.

Haastattelu voidaan suorittaa henkilokohtaisesti tai etdna. Haastattelutulokset analysoidaan ja niita kay-
tetdan anonyymisti osana opinnaytetyon tietopohjaa. Haastattelu kestaa noin tunnin.

Kiitos jo etukateen haastattelumahdollisuudesta,
Juha

1. Teema 1, haastateltava henkilo:
a. Kuka olet? Anonymisoidaan kuitenkin.
b. Mika oli ja on nyt paaroolisi organisaatiossa?
c. Oletko ollut monessa projektissa mukana? Onko roolisi aina ollut sama naissa
projekteissa?
2. Teema 2, organisaatiomuutos
a. Mika mielestasioli meidan aiempi organisaatiomallimme?
i Linja/funktionaalinen
ii. Prosessi
iii.  Projekti
iv. Matriisi
V. Liiketoimintakohtainen
b. Miten edellinen organisaatiomalli mielestasi toimi? Mika ei toiminut ja mika oli hy-
vin?
c. Mika mielestadsi meidan organisaatiomallimme on talla hetkella?
d. Oliko organisaatiomuutokselle tilausta? Olisiko muutos voinut olla jotain muuta
kuin organisaation muuttaminen?
e. Miten organisaatiomuutos mielestasi hoidettiin? Olisiko jotain voinut tehda pa-
remmin? Tarjosiko ympardiva organisaatio tukea muutoksessa?
3. Teema 3, toiminta nykymallissa
Onko matriisiorganisaatiomme mielestasi heikko, tasapainoinen vai vahva?
Mika se mielestasi pitaisi olla?
Onko roolitus mielestasi selked?
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Pitaisiko rooleja yhdistaa ja miksi?
Onko organisaatiossamme johtaminen kohdillaan (mgmt ja leadership)?

Onko strateginen, taktinen ja operatiivinen johtajuus selkeasti kommunikoitu

ja sen mukaan myds toimitaan?

Haluaisitko muuttaa jotain?

Onko johtaijilla riittava tekninen ymmarrys voidakseen johtaa tehokkaasti?
Mika mielestasi toimii nykyisessa mallissa paremmin kuin aiemmassa?
Enta viestinta, onko se oikeanlaista ja riittavaa? Pitaisikd esimerkiksi virallista ja
epavirallista viestintda selkiyttaa tai muuten parantaa?
Miten toivot organisaatiomme kehittyvan jatkossa? Kenen toimenpiteita toiveiden
toteutumiseksi tarvitaan?
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