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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd mitd rooleja kohdeorganisaation kehittdmis-
tyohaon liittyy ja kuvata liiketoiminnan nakoékulmasta tarkeimmat roolit. Lisdksi haluttiin sel-
vittdd miten projektihenkildiden roolit vaikuttavat kehittdmistydn onnistumiseen. Tutkimuk-

sen kohdeorganisaationa toimi Keskindinen Eldkevakuutusyhtio limarinen (Iimarinen).

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa hyddynnettiin seka laadullisia ettd maa-
rallisia tutkimusmenetelmid. Tutkimuksen viitekehyksesséa tarkasteltiin aineetonta paa-

omaa ja henkildéresurssien hallintaa projektihallinnan nékdkulmasta.

Tutkimusprosessin aikana selvitettiin myds kehittamistyéhon kohdistuvia haasteita ja liike-
toiminnan rooleihin liittyvia kehittamistarpeita. Tutkimuksen tuloksena muodostuivat doku-
mentoidut kuvaukset kohdeorganisaation liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvista rooleista ja
vastuista. Tutkimuksessa selvitettiin lisdksi miten liiketoiminnan roolien toimivuutta voidaan
arvioida kehitysprojekteissa. Tutkimustulosten perusteella havaittiin tarpeelliseksi selkeyt-
taa kehittamistoimintaan liittyvaa toimintamallia ja paatoksentekoa seké tunnistaa parem-

min organisaation osaamistarpeita.

Jatkokehitysehdotuksina néhtiin rooli- ja vastuukuvausten liittaminen henkilétasolle organi-

saation sisalla seka kehittamistydn kyvykkyyksien ja osaamistarpeiden tarkempi selvitys.
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The purpose of the present thesis was to examine the roles of development work from a
business perspective and describe the main roles in the target organization limarinen Mu-
tual Pension Insurance Company. In addition, the study examined how these roles affect

the project's success.

The study was conducted as an action research, which used qualitative and quantitative
research methods. The theoretical framework of the thesis consisted of theories and pro-
fessional literature related to intellectual capital, human resources management as well as
project management. During the research process the challenges facing the development
of the projects and business development were examined. Additionally, the study aimed at

identifying how these affected the needs related to the roles.

The study resulted in a documented description of the roles and responsibilities related to
the business development. In addition, the results of the research showed that it is neces-
sary to clarify the development activities related to operational model and decision-making,

as well as to better identify the skills needed in the organization.

As a proposal for future development, it was suggested that the roles and responsibilities
be described for each individual within the organization. In addition, it was suggested that
the requirements for competencies and skills needed in development work be assessed in

more detail.
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mita rooleja kohdeorganisaation kehit-
tamistyohon liittyy ja kuvata liiketoiminnan nékékulmasta tarkeimmat roolit. Liséksi ha-
luttiin tutkia miten projektihenkildiden roolit vaikuttavat kehittdmistydn onnistumiseen.
Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi Keskinainen Eldkevakuutusyhtid llmarinen

(Ilmarinen).

Tyb6elakealalla sitoutuu paljon henkildresursseja erilaisiin projektitdihin, jotka eivét ole
tydeldkeyhtididen ydintoimintaa ja asiantuntijat joutuvat tekemaan projektityotd usein
oman paivittdisentydon ohessa. Projektitydoskentelysséa edellytetddn, etta projektiryhman
jasenilla on osaamista ja motivaatiota, he ovat sitoutuneita ja vuorovaikutus projektin
sisalla toimii. Projektin johdolta vastaavasti odotetaan osaavaa asiantuntijoiden johta-
mista ja sitouttamista. Merkittdvaa projektin onnistumiselle on, ettéa projektin jasenet
tietéavat tarkkaan mité heiltd odotetaan. Jos roolit ja vastuut ovat epaselvat, on projektil-

le asetettuja tavoitteita vaikea tayttaa.

Projektitydon kannalta merkittaviksi asioiksi nostetaan mm. osaamisen kehittaminen,
henkiléresurssien suunnittelu ja motivaation rakentaminen (Grossman 2009, 31-32).
Liséksi on alettu kiinnittdd enemman huomiota siihen, etta onnistuneen projektin edelly-
tyksena ei ole pelkastaan projektinjohtaminen vaan myoés ihmisten johtaminen. lhmisel-
le on tarkeaa, ettd he kokevat itsensd arvokkaaksi ja heidan osaamistaan kaytetaan
tehokkaasti hyvaksi. (Anderson 2010, 60—-61.)

Ruuska toteaa, ettd useimmiten projektien ongelmat johtuvat huonosta organisoinnista
seka puutteellisesta suunnittelusta, eikd projektiryhma toimi kokonaisuutena. Etenkin,
jos projektitehtavia hoidetaan muiden téiden ohella, projekteista voi tulla yliorganisoitu-

ja ja projektiorganisaatio paisua tarpeettomasti (Ruuska 2012, 41, 45).

Rooleilla on suuri merkitys niin organisaation toiminnalle, kehittamistydn tavoitteille kuin
henkil6ille itselleen. Huolella méaaritellyt roolit ja vastuut tukevat yrityksen strategiaa ja
menestystd, ja vastaavasti auttavat henkilita toimimaan heille asetettujen tavoitteiden
ja odotusten mukaisesi. Jotta projektiryhman jasenet voivat toimia saumattomasti yh-
teistydssd, tulee heidan roolinsa ja tavoitteensa olla selkeét jo ennen kehittdmistydn

aloittamista.



1.1 Tutkimusongelma

Kohdeorganisaatioon perustettiin 2013 suunnittelu- ja kehityslinja vastaamaan keskite-
tysti strategia- ja toiminnansuunnitteluprosessien kehittamisesté seka siirryttiin kehitta-
mistydssa hankejohtamisesta ohjelmajohtamisen malliin. Uuden toimintamallin etuina
nahtiin sen strategia- ja liiketoimintaldhtoisyys, tehokkuus seka resurssien ja riippu-
vuuksien parempi hallinta. Haukka ym. (2007) pitdvéat ohjelmajohtamista joustavana ja
tehokkaana johtamismallina ja erityisen tehokkaana strategian toteuttamisessa. Ohjel-
mien avulla organisaatio voi tehokkaammin poistaa paallekkaisyyksia eri projektien
valilla ja lisaksi koordinoida paremmin sidosryhmien toimintaa. (Haukka & Heikkinen &
Hietala & Karvinen 2007, 49-53.)

Tasséa tutkimuksessa selvitettiin kohdeorganisaation liiketoiminnan palveluiden, pro-
sessien ja tietojarjestelmien kehittamis- ja projektitydhon liittyvien roolien toimivuutta
liketoiminnan nakoékulmasta. Tutkimus on tarked, koska kun yrityksen toiminnassa
pyritdan tehokkuuteen, joustavuuteen seka tuottamaan laadukkaampaa tulosta, on
menestyksen edellytyksena myds onnistunut ihmisten johtaminen. Lisédmalla tietoa
liketoiminnan rooleista ja niiden toimivuudesta, voidaan my6s kehittamistyon tehok-

kuutta ja laatua parantaa.

Tutkimuksella halutaan vastata seuraaviin kysymyksiin:

- mita liiketoiminnan eri rooleja ja vastuualueita kehittamistyéhon sisaltyy kohde-
organisaatiossa?

- miten liiketoiminnan edustajat ja eri yhteisty6tahot kuvailevat nykyisen toimin-
tamallin toimivuutta?

- onko liiketoiminnan ja sisdisten kumppaneiden yhteistyo riittavaa?

- miten liiketoiminnan roolien toimivuutta kehitysprojekteissa voidaan arvioida?

Tutkimuksen kaikki liitetiedot ovat salaisia eika niita ole julkaistu tdméan opinnaytetyén

yhteydessa.

1.2 Tutkimuksen rajaus

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kehittamistyohon liittyvid kohdeorganisaation sisai-

sia rooleja liiketoiminnan nakdkulmasta. Tutkimuksessa ei kasitella tietotekniikan rooli-



kuvauksia eiké ohjelmajohtamiseen liittyvia rooleja. Tutkimuksesta on rajattu pois tyo-
elakeyhtididen ja muiden toimijoiden yhteisten jarjestelmien, kuten Arek Oy:n, kehitta-
miseen liittyvét roolit.

Kehittamistyohon sisaltyy myos erilaisia kustannusten seurantaan ja hallintaan liittyvia
rooleja, mutta niité ei ole kasitelty tassa tutkimuksessa. Kustannusten seuranta on it-
sessddn jo laaja kasite ja projekteissa kustannusten hallintaan kuuluva oma osa-

alueensa.

1.3 Tutkimuksen aikataulu ja tavoite

Tutkimusaiheeseen perehtyminen aloitettiin kohdeorganisaatiossa syksylla 2013. Tut-
kimuksen ohjaajana limarisella toimi suunnittelu- ja kehityslinjan kehityspaallikkd Heli
Hiisila. Itse toimin limarisessa Vakuutustekniselld osastolla laskenta-asiantuntijana ja
tyotehtaviini kuuluu mm. laskentasovelluksen padkayttajan ja testausvastaavan tehta-
vat. Lisaksi osallistun erilaisiin kehitysprojekteihin ja huolehdin sovellushallintaan liitty-

vista tehtavista.

Lokakuussa 2013 kohdeorganisaatiossa tehtiin tutkimuksen esiselvitys sahkoposti-
haastattelun avulla (lite 1). Sahkopostikysely lahetettiin usealle kehitystydén parissa

tydskentelevélle henkilbille. Esiselvityksen tulokset esitelladn tarkemmin luvussa 5.1.

Tammikuussa 2014 tutkimus liitettiin vuoden vaihteessa 2013-2014 kaynnistyneeseen
kehitysohjelmaan Tehokas toiminta. Tehokas toiminta -ohjelman tavoitteena oli kohde-
organisaation kustannustehokkuuden ja joustavuuden lisaaminen toimintamalleja kehit-
tamalla. Yhtena osana ohjelmaa selvitettiin organisaation rooleja ja osaamisia, mihin

my6s tama tutkimus liittyi.

Tehokas toiminta -ohjelma eteni alkuvuonna 2014 nopeassa tahdissa, mikd asetti
haasteita tutkimustydn aikataululle. Helmi-maaliskuun 2014 aikana haastateltiin eri
linjoilta kehitystoiminnasta vastaavia henkildita ja selvitettiin heidan nadkemyksidén roo-
leista ja vastuista liiketoiminnan kehittamisessa. Haastattelutulokset analysoitiin huhti-
kuun aikana ja toukokuussa kaytiin l&api muutosehdotukset ja paatettiin kehittdmistoi-

menpiteista.



Tutkimukseen kuului lisdksi kehittamistoimenpiteiden toteutus, toteutuksen jalkautus ja
arviointi. Kehittdmistoimenpiteité tehtiin kevaan ja kesan aikana 2014. Toteutuksen
jalkautus tehtiin loppusyksysta 2014 ja toteutuksen arviointi alkuvuodesta 2015.

T

Esitutkimus tutkimusongelman tueksi Lokakuu 2013
Aiheanalyysi Marraskuu 2013
Mykytilan selvitys haastatteluin Helmi-maaliskuu 2014
Haastatieluiden purku ja analysointi Huhtikuu 2014
Viitekehyksen maarittely Tammi-maaliskuu 2014
Muutosehdotukset Touko-kesakuu 2014
Kehittamistoimenpiteiden jalkauttaminen Marraskuu 2014
Kehittamistoimenpiteiden mittaaminen Helmikuu 2015
Parannusehdotukset Helmi-maaliskuu 2015
Kehittamistehtava valmistuu Huhtikuw 2015

Taulukko 1.  Kehittamistehtavan aikataulu

Tutkimuksen tavoitteena oli, ettd kehittamistydhon liittyvista liiketoiminnan rooleista ja
vastuista saadaan tuotettua selkeét ja ajantasaiset kuvaukset, ja kuvausten paivittami-
sestad vastaa nimetty taho. Kohdeorganisaation kehittamistyon halutaan olla joustavaa
ja kustannustehokasta, ja henkiléresurssien ohjautuvan tarkoituksenmukaisesti eri pro-
jekteihin, mikd nakyy mm. tydajan saastdind. Roolikuvauksissa tahdattiin siihen, etta ne
tukevat nykyista kehittamisty6ta ja yhteistyota liiketoiminnan, tietotekniikan ja sisdisten
kumppaneiden valilla niin, etta tieto ja osaaminen organisaation sisalla paasevat kas-

vamaan.

Kohdeorganisaatiossa tehdyn esiselvityksen mukaan kehittdmistyohon liittyvat roolit ja
vastuut oli kuvattu liilan ylatasolla ja yhteistyéta eri linjojen ja osastojen valilla tulisi lisa-

ta. Kehittdmistehtavan avulla pyrittiin lisaksi selvittamaan syita naille kokemuksille.

Tavoitetilassa nahdaan kehittyva ja toimiva organisaatio ja varmistetaan, ettd organi-

saatiossa on jatkossakin parhaat osaajat kaytdssa. Kun roolit ja vastuut ovat selkeat,



on kehittdmistyon parissa tydskentelevilla paremmat mahdollisuudet kasvattaa omaa
henkilokohtaista osaamistaan seka vaadittavia tiimitydskentely- ja vuorovaikutustaitoja
koko organisaation eduksi.

Tutkimuksen tavoitteet ovat saavutettu, kun kehittamistoimenpiteiden jalkeen voidaan
todeta, etta tehdyt rooli- ja vastuukuvaukset ovat selkedsti dokumentoitu, ne ovat aktii-
visessa kaytdssa, ne tukevat nykyista toimintamallia ja ohjaavat kehittamistyon parissa

toimivia henkiloita.

Kehittamistoimenpiteet hyddyttavat kohdeorganisaatiota usealla tavalla:

— rooli- ja vastuukuvauksia ei tarvitse maaritella jokaiselle projektille erikseen

— kuvaukset ovat yhdenmukaisia eri projekteissa, mika helpottaa roolien omak-
sumista

— yhdenmukaiset ja ajantasaiset rooli- ja vastuukuvaukset vakiinnuttavat kaytan-
non kehittamistyon tehtavajaosta kohdeorganisaatiossa

— rooli- ja vastuukuvauksilla on tietty tallennuspaikka, mika edesauttaa niiden ak-

tiivista kayttoa

Kehittamistoimenpiteiden arvioinnissa kaytetyt mittarit on esitelty tarkemmin luvussa
6.2.1.

1.4 Tutkimusmenetelmat

Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa hyddynnettiin laadullisia ja
maarallisia tutkimusmenetelmia. Tutkimustytn aikana haastateltiin eri kohdeorganisaa-
tion asiantuntijoita seka sahkopostilla ettéd yksildhaastatteluin ja paasin myos itse tutki-

jana ja organisaation jasenena keradmaan havaintoja kohdeorganisaatiosta.

Toimintatutkimuksen avulla pyritdén ratkaisemaan erilaisia kdytanndén ongelmia, paran-
taa sosiaalista kaytantdja sekd ymmartamaan niita paremmin (Syrjala & Ahonen & Syr-
jalainen & Saari 1994, 30, 31).

Toimintatutkimus on kaytannonlaheinen tutkimusmenetelma, koska siina tutkija paasee
osallistumaan itse tutkimus- ja muutosprosessiin. Kuulan (1999) mukaan toimintatutki-

muksen tavoitteena ei ole vain kuvata tai selittda toimintaa, vaan myos konkreettisesti



muuttaa sitd. Kuula (1999) ja Anttila (2006) korostavat toimintatutkimuksen uudenlaista
l&hestymistapaa ja kriittistéa ajattelua tutkittavaa ongelmaa ja nykyisia toimintatapoja
kohtaan. Tutkittavan kohteen muutosta ei saada aikaan vain kirjallisella tutkimustyolla,
vaan tutkijan on mentdva mukaan itse tutkimusprosessiin ja suorittaa ns. kenttéatyota ja
olla vuorovaikutuksessa tutkittavan organisaation jasenten kanssa, Kuula lis&a. (Anttila
2006, 440-441, 443; Kuula 1999, 208.)

Anttilan (2006, 444) mukaan toimintatutkimuksessa tutkimuksen keraystavoiksi sopivat
kyselyt, haastattelut ja tutkimuksen aikana tehdyt havainnot. Naméa tiedonkeruutavat
sopivat hyvin myos laadulliseen tutkimukseen. Alasuutari (2011) kuvaa, ettd laadulli-
sessa tutkimuksessa tiedonkeruun tavoitteena on I0ytdé ns. johtolankoja, joiden avulla
voidaan selittaa ja tehda luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta kohteesta. Tarkoitus on
loytaa erilaisista kertomuksista ja nakokannoista yhtélaisyyksia ja luomaan séantdra-
kenteita, jotka patevat tutkimuksessa kerattyyn aineistoon. (Alasuutari 2011, 41, 43,
47-48.)

Suunnittelu

Reflektointi

Havainnointi

Kuvio 1. : Toimintatutkimuksen vaiheet

Anttila (2006) esittaa toimintatutkimuksen etenemiseksi nelivaiheista mallia, jotka muo-
dostuvat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi vaiheista. Reflektointi tarkoit-
taa, ettd tutkimukseen osallistuvat henkilot keskustelevat yhdessa siitd miten kukin
tutkimusvaihe on onnistunut. Tallainen arviointiprosessi osallistaa ja kannustaa henki-

[6ita kriittiseen ajatteluun. Nimenomaan reflektointi erottaa toimintatutkimuksen tavalli-



sesta kehittamishankkeesta. Anttila (2006) muistuttaa, etta toimintatutkimuksessa tutki-
jan tulee valittdéd oma-aloitteisesti tutkimuskohteen organisaatiolle tietoa tutkimuksen
etenemisesta. (Anttila 2006, 444—-445.)

Kuula (Kuula 1999, 208-209) toteaa, ettd toimintatutkimus edellyttaa erityisia taitoja;
tutkijan on saavutettava keskusteluyhteys ja luottamus tutkimuskohteessa. Lisaksi tut-
kija itse ja h&nen sosiaaliset taidot ovat yksi tutkimusvalineista. Anttila (2006) painottaa
tutkijan roolia toimintatutkimuksessa; tutkijan on tiedettava tarkalleen oma roolinsa,
joka on olla osa tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota. Tutkijan on itsensd maa-
riteltava itselleen tutkimusprosessiin sopiva rooli, kuitenkin niin, ettd h&n on siina aktii-
vinen toimija koko prosessin aikana. (Anttila 2006, 440-441, 443.)

1.5 Tutkimuksen tietoperusta

Taman opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa luvuissa 3 ja 4 kasitellaan ainee-

tonta padomaa ja henkiloresurssien hallintaa projektinhallinnan ndkdkulmasta.

Molemmissa teoriaosuuksissa kehittamistydta on tarkasteltu pitkalti yritysten strategia-
ja projektitydskentelyn nakokulmasta ja mika on aineettoman pddoman arvo liiketoi-

minnan kehittdmisessa seka henkiléresurssien hallinnan merkitys projekteissa.

2 Tyobeldkeala

Lakisaateinen tyontekijan eldkelaki tuli voimaan Suomessa heindkuussa 1962. Tyonte-
kijan elakelain tarkoitus on ollut alusta alkaen turvata tyontekijalle kohtuullinen toimeen-
tulo vanhuuden tai tyokyvyttdomyyden varalta. Tyoelake on muuttunut paljon kuluneina
vuosina ja nykyisin tyontekijan elékelaki mahdollistaa toimeentulon turvan vanhuuden

ja tydkyvyttomyyden lisdksi perheen huoltajan kuoleman kohdatessa.

Tyo6elakevakuuttamisella on edelleen merkittdva asema suomalaisessa sosiaaliturvas-
sa. Tyoelakealalla uskotaan tybelakejarjestelman kestavyyteen ja sita kehitetdan aktii-

visesti jatkossakin.



2.1 Toimintaymparistd

“Yhteisené tavoitteena elékejérjestelmén kestdvyydestéa ja
toimivuudesta huolehtiminen.”
— limarinen 2013b

Tyb6elakeyhtion ydintoimintoihin kuuluu varmistaa, etta sen asiakasyritysten henkilosto
saa tyostaan ansaitsemansa elékkeen ja ne palvelevat asiakasyrityksia, tyontekijoita,
yrittéjia ja elakkeensaajia eldkevakuuttamiseen liittyvissa asioissa (llmarinen 2013a).

Suomessa palkansaajien (TyEL) ja yrittdjien (YEL) eléketurvaa hoitavat keskenaan
kilpailevat yksityiset tyoelakeyhtiot ja elakesaatiot ja eldkekassat. Tata kutsutaan ha-
jautetuksi jarjestelmaksi ja sitd pidetaan lakisdateisen eldketurvamme erityispiirteena.
Talla hetkelld tytelakealalla toimii kuusi tydelakeyhtitta ja yksityisen alan yrittdjat ja
tydnantajat voivat vapaasti valita mista yhtidsta he tydelakevakuutuksen ottavat. Poik-
keuksena normaaliin kilpailutilanteeseen on, etta tydelakeyhtitt eivat voi itse maaritella
tarjoamiensa TyEL- ja YEL-vakuutusten hintaa eikd vakuutusehtoja. Vakuutusmaksu-
jen tason vahvistaa vuosittain Sosiaali- ja terveysministerio ja maksu on kaikille tydela-
keyhtidilla sama. Koska tyoelékejarjestelma on osa suomalaista lakisdéteista sosiaali-
turvaa, ei sita ole haluttu avata kansainvaliselle kilpailulle kuten ei muutakaan sosiaali-
turvaa (TELA 2013a).

Tyb6elakeyhtiot saatetaan mieltddn hyvin samanlaisiksi, mita korostaa se, ettei hinnalla
ja vakuutusehdoilla voida kilpailla ja niin sanottu tuote on kaikille sama. Tama voi tehda
tydeldkeyhtidille melko haasteelliseksi erottua kilpailijoista ja luoda itselle erottuva
markkina-asema. Kilpailun nahdaan kuitenkin tehostavan yhtididen toimintaa, vaikka
yksityisten tydelakelaitosten tehtavana ei ole tavoitella voittoa, vaan turvata tydelak-
keet. (TELA 2013a.)

Elékevakuutusyhtididen valisella kilpailulla tavoitellaan mahdollisimman tehokasta ela-
kejarjestelmad, joka hyodyttaa niin vakuutuksenottajia, vakuutettuja kuin elékelaisiakin.
Vakuutuksenottajat hyotyvat tydeldkeyhtididen onnistuneesta sijoitustoiminnasta ja
mitd alhaisimmilla kustannuksilla yhtié vakuutustoimintaansa hoitaa. Ty6elakeyhtididen
tulos muodostuu valtaosin sijoitustoiminnan kautta (FKL 2013). Lisaksi kilpailukykya
voidaan hakea kehittamalla palveluvalikoimaa tai pyrkia muuttamaan omaa toimintaa

kustannustehokkaampaan suuntaan. Myo6s toimivat yhteistydésopimukset ja kumppa-



nuudet luovat yhtitille kilpailuetua. Tyoelakevakuutustoiminta on kuitenkin lakisaateista
ja sédénneltyd, joten kilpailukeinoja on viela nykyisin vahan ja niiden on oltava toimivia.
Nykyisessé hajautetussa jarjestelmassa nahdaan kuitenkin paljon etuja, kuten toimin-
nan tehostuminen, liikekulujen pienentyminen, palvelun paraneminen ja riskien hajau-
tuminen (TELA 2013b) (STM 2013).

My6s ydintoimintoihin keskittyminen on alkanut nakya tyoelakealalla mm. ulkoistamis-
ten ja verkottumisten kautta. Kamensky (2010, 49) ndkee, etta yleisesti ulkoistamiseen
ja verkottumiseen ovat vaikuttaneet ainakin yritysten halu tarjota asiakkailleen sellaisia
palvelukokonaisuuksia, joihin yksittaisen yrityksen resurssit ja osaaminen ei riitd seka
ydinosaamiseen keskittyminen ja kehityskustannusten voimakas nousu. (Kamensky
2010, 49.)

Tyb6elakeyhtididen strategioissa toistuvat niin kustannustehokkuus, taloudellinen me-
nestys, hyvinvointi kuin vastuullisuuskin. Tyoeldkeyhtiot perddn kuuluttavat kilpailun
lisdamistd ja mahdollisuuksiin yhtidkohtaiseen hinnoitteluun. Jos ty6elékeyhtidilla olisi
jatkossa mahdollisuus maaritella osa tyteldkemaksusta yhtibkohtaisesti, korostuisi
kilpailu toimijoiden kesken entisestaan. Kaiken kaikkiaan kilpailun lisdantyminen nah-

daan alalla myonteisena ja tervetulleena asiana.

Tyo6elakeyhtididen nakdkannalta toimiala jatkuu tulevaisuudessakin haasteellisena ja
kilpailukyvysta huolehtiminen nahdaan tarkeana. Kilpailu tulee keskittymé&éan toiminnan

tehokkuuteen ja palveluun seké sijoitusten tuottoihin (TELA 2013c).

2.2 Kohdeorganisaatio

"Asiakasyritysten ja niiden henkiléstén hyvinvointi on llmarisen bisnes.”

— lImarinen 2013a

limarinen palvelee asiakkaitaan kaikissa TyEL- ja YEL-vakuuttamiseen liittyvissa asi-
oissa. llmarinen listaa keskeisimmiksi palveluikseen elédkeneuvonnan, elakevakuutus-
palvelut, tyohyvinvointipalvelut, tybelakekuntoutuksen, asiakasrahoituksen ja ulko-

maanty6n vakuuttamisen. (Ilmarinen 2013a.)

limarinen syntyi Pohjolan, Salaman, Suomi-yhtididen ja Sammon yhteistydyhtiona.

Miettinen (2001, 28) kirjoittaa, etta limarinen asettui tasavahvaksi kilpailijaksi siihen asti
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elakevakuutusmarkkinoita hallinneelle Eldke-Varmalle. Nykyisin limarinen tyollistaa
vajaa kuusisataa henked, sen lisdksi llmarisen yhteistydkumppaneita ja palvelukanavi-
na toimivat OP Ryhma, A-Vakuutus ja meklarit. llmarinen kuvaa tatd Suomen laajim-
maksi palveluverkostoksi ja OP Ryhmaa ja limarista vahvaksi finanssiyhteenliittymaksi.
(lmarinen 2013a.)

limarinen visiona on olla paras ja halutuin tydeldkekumppani, luotettava toimialan uu-
distaja, avoin ja aktiivinen viestija. Arvot on maaritelty yhdessa henkiloston kanssa (ll-
marinen 2013b.):

- avoimesti
- vastuullisesti

- yhdessa menestyen

Lahivuosien strategiset tavoitteet on kirjattu seuraavasti (Ilmarinen 2013b):

- Ykkonen tyoeldkevakuuttajana
- Ykkonen kustannustehokkuudessa
- Ykkonen sijoitusten tuotoissa pitkalla aikavalilla seka

- Ykkonen tyopaikkana

STRATEGIA PARAS JA HALUTUIN TYOELAKEKUMPPANI, LUOTETTAVA
2013-2015 TOIMIALAN UUDISTAJA, AVOIN JA AKTIIVINEN VIESTIJA
1 kustannus- 1 sijoitusten
» tehokkuudessa = tuotossa

tydeléke- 1 . tydpaikkana

= vakuuttajana

ULTTUURI TEHOKKUUS

* Kasvamme kannattavasti ¢ Profiloidumme toimialan ¢ Tavoittelemme pitkan aikavalin
markkinoita nopeammin uudistajana tehokkuutta

* Johdamme toimintaa * Kaymme avointa ja aktiivista * Toimintamme kehittdminen on
asiakassegmenteittéin dialogia liketoimintalahtoistéa ja tehokasta

e Syvennamme OP- * Panostamme hyvaan tyéelamal e \ahvistamme omaa sijoitus-
Pohjolan yhteistyéta laatuun ja johtamiseen osaamistammme valituilla alueilla

¢ Sijoitus- ja asiakastoimintamm
rajapinta on selked ja l&pinakyval

AVOIMEST YHDESSAMENESLYEN VASTUULLISES I

Kuvio 2. llmarisen strategia 2013-2015
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Strategiset painopistealueet ovat kasvu, kulttuuri ja tehokkuus. Strategiakaudellaan
2013-2015 limarinen haluaa syventda yhteistyotd OP Ryhmén kanssa ja hakee suun-
taa, missa toimintaa johdetaan asiakassegmenteittdin. Tavoitteena on kannattava kas-
vu markkinoita nopeammin. Toiminnan kulmakivind ovat avoimuus ja lapinakyvyys niin
sijoitus- kuin asiakastoiminnan rajapinnassa ja limarinen haluaa nakya aktiivisena elé-
ketoimialan uudistajana ja toimijana seka auttaa asiakkaittaan hyvaan tytelaman laa-
tuun ja johtamiseen. Toiminnassa tavoitellaan pitkan aikavélin tehokkuutta, kehittami-
nen on liiketoimintalahtdista ja sijoitusosaamista tullaan vahvistamaan entisestdan.
(I'marinen 2013b).

lImarisen toimitusjohtajana vuosina 2007-2015 toiminut Harri Sailas on todennut, etta
limarisessa tehdaan paljon ty6ta toiminnan kustannustehokkuuden eteen ja myos tieto-
jarjestelmien pitkdjanteinen kehittaminen on avain tehokkuuteen. Tietojarjestelmat ja
niiden hallinta ovat merkittdvassa osassa palvelukokonaisuutta, koska tyoelakeyhtioi-
den vakuutuskannat ovat suuria ja investoinnit tietojarjestelmiin voivat olla pitkaikaisia.
(lmarinen 2013c.)

Nykyinen limarisen organisaatiorakenne muodostuu asiakkuus, elakevakuutus ja sijoi-
tuslinjoista seka tukilinjoista: talous, aktuaaritoiminto ja riskienhallinta, viestinta ja hen-
kilosto, tietotekniikka, suunnittelu ja kehitys ja lakiasiat. Nykyisessa organisaatiomallis-
sa kehitysprojektien vetovastuu kuuluu projektipaallikblle, mutta han ei toimi projekti-
henkildiden esimiehend, vaan lahiesimiehen tehtavéat kuuluvat linjoille. Projektipaalli-

koilla on kehittamistytssa tydnjohdollinen vetovastuu projektien aikana.

Timao Ritakallio

Asiakiouudel Elakavakuulscsal Sqodukssl
Tima Aro Sind Khvihiuhta Esko Torstl
{1.2.-31.3.2015)

Viestinkd ja henkildsd
Pl Sibvola

Tualotesniiia
Juhanl Karjasiita

Suwmnitselu ja kehitys
Jukka Hirdinen

Kuvio 3. llmarisen organisaatio
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limarinen panostaa asiakkaidensa palvelukokonaisuuteen ja haluaa, etta sen sisdinen
palveluketju toimii moitteettomasti. Vuonna 2013 tehtiin tukitoimintojen toimintamallin
arviointi. Arvioinnin tavoitteena oli varmistaa, etta tukitoiminnot tarjoavat niité palveluita
joista on suurin hyéty asiakkuuksien hoidolle, elakevakuuttamiselle ja sijoitustoiminnal-
le. Samalla limarisen tietohallinnosta eriytettiin omaksi linjakseen suunnittelu- ja kehi-
tys, jonka vastaa nyt keskitetysti llmarisen strategia- ja toiminnansuunnitteluprosessien
kehittdmisesta. (llmarinen 2014b.)

"Panostimme hyvéén palveluun ja asiakaskokemukseen. Hioimme eldke- ja vakuutus-

prosessejamme.” — limarinen 2015

lImarisen avainlukuja vuodelta 2014 (llmarinen 2015):

Maksoimme elékkeitd Kerdsimme eldkemaksuja

435. | 417.

Sijoituksemme tuottivat Sijoitusvarallisuutemme Kustannustehokkuuttamme
mittaava hoitokulusuhde
6,3 AJ 34,2 Mrd. € i 6 /0

Vakavaraisuusasemamme oli Maksoimme asiakashyvityksia

-kertainen 9 3 o
vakavaraisuusrajaan nahden Milj. €

Kuvio 4. limarisen avainlukuja 2014

3 Aineeton pddoma liiketoiminnan kehittamisessa

Tassé luvussa tarkastellaan organisaation aineetonta pddomaa; mitd silla tarkoitetaan
ja miksi aineettoman pddoman kehittdminen on tarkeaa. Lisaksi luvussa tuodaan esille,

miten organisaation tarkeimpia resursseja voidaan arvioida, millaista osaamista tule-
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vaisuudessa tarvitaan ja kuinka panostamalla aineettoman paaoman kehittdmiseen

voidaan vaikuttaa my6s kehittdmistyon tehokkuuteen ja laatuun.

Aineettoman padoman kasite ei ole uusi, mutta sen merkitys liiketoiminnalle on kasva-
nut huomattavasti 2000-luvun aikana, kun yha useampien yritysten tuotteet ja tuotan-
nontekijat ovat muuttuneet pitkalti aineettomiksi, kuten osaamiseksi ja palveluiden tuot-
tamiseksi. Aineettoman paaoman maaritelmaa ei kuitenkaan pideté yksiselitteisena tai
vakiintuneena, mutta eri maaritelmisséa toistuvat usein resurssit ja voimavarat, kuten
osaaminen, tieto, toimintatavat ja kumppanuudet, jotka eivéat ole yritysten fyysista tai
taloudellista omaisuutta, mutta joiden odotetaan tuottavan yritykselle arvoa. Lénngvist
ym. (Lénngvist & Kujansivu & Antola 2005, 9, 12, 19) mukaan aineeton pddoma voi
aihealueena vaikuttaa sekavalta, koska erilaisia kasitteita ja menetelmi& on niin paljon,

ja esimerkiksi rajanveto aineettoman ja fyysisen pddoman valilla ei ole aina selkea.

Aineettomasta paaomasta kaytetdan myos kasitteitéd alyllinen paaoma, tietopddoma,
osaamispdadoma, aineeton varallisuus ja nakymaéattémat voimavarat. Lonngvist ym.
(2005, 18) mukaan aineeton padoma on kasitteista kuitenkin vakiintunein suomenkieli-

sessé kirjallisuudessa.

3.1 Aineettoman padaoman osa-alueet

Aineettoman paaoman merkitys korostuu etenkin palvelu- ja tietointensiivisilla aloilla,
missa yritysten toiminnan tuotokset ovat padosin aineettomia. Yritykset tarvitsevat mo-
tivoituneita ja osaavia asiantuntijoita seka toimintaa tukevia jarjestelmia ja prosesseja.
Naistd muodostuu aineettoman paaoman osa-alueet, jotka jaotellaan tyypillisesti inhi-

milliseen, rakenne- ja suhdepddomaan:

Inhimillinen paaoma on henkiléston ja johdon osaamista ja innovatiivisuutta, tietoja,
taitoja ja henkilokohtaisia ominaisuuksia ja kyvykkyyksia, joita yritys ei voi omistaa.
Loénngvist ym. (2005) toteavat, ettd kun rutiinimaiset ty6tehtavat ovat vahentyneet ja
tietotekniikan hyddyntdminen lisaantynyt, on tyd kokonaisuudessaan muuttunut dy-
naamisemmaksi ja tyon sisaltd ja tydymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa ja moni-
puolista osaamista tarvitaan. Osaaminen voidaan jakaa viela eri osaamisalueisiin, ku-
ten substanssi-, liiketoiminta-, tuotanto- ja organisaatio-osaamiseen ja sosiaalisiin tai-
toihin, mitk& voivat pitdd sisallaan esimerkiksi oman ammattialan tai kyseisen liiketoi-

minnan erityistd osaamista, viestintdosaamista, vuorovaikutus- ja prosessien kehitta-
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mistaitoja, projektinhallintaa ja tietoteknistd osaamista ja organisaation strategian, tuot-
teiden ja palveluiden tuntemusta. Rakennepddoma kasittaa yrityksen rakenteissa ole-
vat tiedot, toimintatavat ja prosessit, joita yritystoiminnassa on luotu. Rakennepéa-
omaan kuuluu myds aineeton varallisuus, kuten esimerkiksi yrityksen arvot ja organi-
saatiokulttuuri. Lonngvistin ym. (2005) mukaan arvostetulla ja vahvalla organisaa-
tiokulttuurilla on todettu olevan vaikutusta yritysten menestykseen. Organisaatiokulttuu-
ri antaa tyontekijoille niin sanotusti identiteetin ja sitouttaa yhteisiin padmaariin. Myos
prosessit ovat tarkeita yritysten kilpailukyvyn kannalta. Prosessien avulla ohjataan toi-
mintaa ja samalla hyddynnetdén ihmisten osaamista, kun he suunnittelevat, organisoi-
vat ja kehittavat toimintaa edelleen. Suhdepdaoma sisaltdéd mm. yrityksen maineen ja
ulkoiset sidosryhmasuhteet, kuten asiakkaat, edustajat, median ja yhteiskunnan. Suh-
depadomassa oleellista on, ettd yritys tunnistaa sen tarkeimmat sidosryhmét ja kump-
panit ja pitaa ylla suhteita niihin. Hyva maine taas tuo yritykselle taloudellista etua hou-
kuttelemalla lisda asiakkaita ja osaavaa henkilokuntaa. (IC Partners 2004, 12, 13 14
17; Lonnqgvist 2005, 31, 33, 39, 42, 44-45; Lonngvist 2012, 2; Roos & Fernstrom &
Piponius & Rastas 2006, 13-14.)

Aineettoman paddoman yksittdiset osa-alueet eivat tuota arvoa, vaan aineettomien re-
surssien pitdd tukea toisiaan ja olla vuorovaikutuksessa. Aineettoman pddoman arvo
perustuu siihen, miten se muuttuu toisiksi aineettomaksi tai aineelliseksi resurssiksi.
Tatd kutsutaan transformaatioksi. Esimerkiksi osaamisen, eli inhimillisen p&adoman,
avulla voidaan pyrkia kehittdmaan uusia laitteita, prosesseja tai siirtdmaan osaamista
toisille, jolloin ne muuttuvat rakennepadomaksi tai toisiksi inhimillisiksi padomiksi. Ta-
ma on erittain tarkedd, koska tietojen dokumentointi ja osaamisen siirtaminen ihmisilta
tietojarjestelmiin, auttaa yrityksia turvaamaan kriittistd osaamista ja keradmaan koke-
musperaista tietoa. Aineettomia resursseja pitda kuitenkin osata hyddyntaéa, jotta arvoa
muodostuu. Tama tarkoittaa, etta yritysten pitaa paattdd millaisia transformaatioita se
tavoittelee, ja muodostaa ndin oma, uniikki arvonluontimallinsa. Roosin ym. (2006, 70—
71) mukaan aineettoman padoman johtamisen viitekehys luo yrityksiin yhteisen kielen
keskustella strategiasta, resursseista ja toiminnan kehittdmisen tarpeista niin, etta kai-
killa on yhteinen nakemys tavoitteista ja omasta roolista arvonluonnissa. (IC Partners
2004, 15-17; Lénnqvist 2005, 32.)
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3.2 Aineettoman paaoman johtaminen

“Kilpailukykyé rakennetaan panostamalla ihmisiin, osaamiseen ja yhteistyéhén”
- Leenamaija Otala 2008, 18

Aineettomalla padomalla on keskeinen merkitys yrityksen strategiaan ja kilpailukykyyn.
Visio on tavoitetila ja strategia keinot sen saavuttamiseksi. Strategian tarkoitus on pyr-
kia olemaan kilpailijoita parempi. Strategian toteuttaminen tulee olla jatkuvaa ja uudis-
tuvaa, ja se tulee vieda kaikille organisaation tasoille. Strategiatydn yksi suurimpia
haasteita onkin saada niin johto kuin muukin henkilosto sisdistimaan yrityksen strate-
gian todellinen siséltd niin, ettd se saa organisaatiossa merkitysta ja osallistaa ihmisia
toimimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Kaplan & Norton (2002) korostavat, etta
yrityksen johdolla tulee olla yhteinen ymmarrys toteutettavasta strategiasta, muutoin
yrityksen resursseja ei voida kohdistaa oikein eika strategia toteudu. Koska strategia
toteutetaan operatiivisilla toimenpiteilla ja toimintaymparistét muuttuvat jatkuvasti, pai-
nottavat Kehusmaa (2010) ja Kamensky (2010), ettei strategista ja operatiivista toimin-
taa tule erottaa toisistaan. Strategiseen tydskentelyyn kuuluu myoés kyvykkyys ymmar-
taa mitd omalla toimialalla tapahtuu ja hahmottaa siind uusia mahdollisuuksia. (Ka-
mensky 2010, 14, 15; Kehusmaa 2010, 27; Kaplan & Norton 2002, 63, 257; Hannus
2004, 4; Roos ym. 2006; 21; Lénngvist ym. 2005, 63—-64.)

Osaamisten ja koulutustason vaatimukset kasvavat koko ajan ja aineettomaan paa-
omaan tehdyilla investoinneilla voidaan tavoitella samankaltaisia hyotyja kuin fyysisiin
resursseihin tehtéavilla investoinneilla, koska aineeton paaoma on jotain mita kilpailijat
eivat voi helposti kopioida. Yritykset pyrkivat lisaamaan ymmarrysta kriittisista ja kilpai-
lukykya luovista resursseista ja varmistamaan, etta niilla on riittavat tiedot strategisiin

tavoitteisiin nahden. (Lénngvist ym. 2005, 63—64.)

Aineettoman padoman johtamiseen kuuluu maarittaa strategiset ja liikketoiminnalliset
tavoitteet ja ne keinot, joilla tavoitteisiin pyritdan. Johtamismallissa tulee tunnistaa ja
maaritella ne toiminnot, tehtavat, yhteistydsuhteet ja liiketoimintaosaamiset, jotka vai-
kuttavat suorimmin strategiaan. Resurssit pitdd pystya tunnistamaan ja analysoimaan,
jotta tarkeiden resurssien lisdksi puutteellisille ja riittamattomille resursseille voidaan
laatia kehittamissuunnitelma ja kriittisille resursseille seuranta- ja mittausjarjestelma.
Nykytason kuvaamisen lisdksi, pyrkimyksena on paneutua epakohtien parantamiseen

ja toisaalta panostaa niihin tehtaviin ja toimintoihin, jotka ovat yrityksen kannalta tarkei-
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td. Nain valtytdan investoimasta tuottamattomiin resursseihin ja tunnistetaan tarkeim-
mat kehittamistarpeet. Parantamalla johdon ja henkildston valista kommunikointia,
saadaan koko organisaatio sitoutettua strategiaan, jolloin syntyy yhteinen ymmarrys
strategisista tavoitteista ja tavoitteiden mahdollistajista. (IC Partners 2004, 6, 8, 31, 40;
Lonngvist ym. 2005, 63—64; Roos ym. 2006, 21, 26.)

Lonngvist ym. (2005, 13) toteavat, etta aineeton pd&oma on yritysten menestymisen
kannalta tarkea osa-alue ja oikein johdettuna se parantaa suorituskykya. Aineettoman
paaoman kehittdminen ja hyodyntaminen edellyttavét kuitenkin tiettyja toimintatapoja ja

johtamistytkaluja, joilla aineettoman pddoman kehitystyota voidaan ohjata ja seurata.

Myds Roos ym. (2005) toteavat, ettd yritysten kilpailuetu perustuu usein aineettomiin
tekijoihin, mutta samalla niiden dokumentointi ja johtaminen on tullut yhdeksi keskei-
simmaksi haasteeksi yrityksissa. Strategian onnistumisen kannalta oleellista on luoda
kokonaiskuva organisaation merkittdvimmista aineettomista resursseista ja ymmartaa
milla tekijoilla yritys luo arvoa ja miten sitd mitataan. Nain varmistetaan strategian ja
resurssien yhteensopivuus ja voidaan keskittyd kriittisten resurssien kehittdmiseen ja

hyédyntamiseen. (Roos ym. 2005, 7, 8 13.)

Kun aineettoman padoman resurssit ovat yrityksessa selkeat, pystytdaan vastaamaan

strategian kannalta tarkeisiin kysymyksiin, kuten:

- mitka tekijat ja resurssit mahdollistavat strategian toteutumisen

- millaisia resursseja yrityksella on talla hetkella kaytettavinaan ja mikéa on naiden
maara, taso ja laatu

- mitd resursseja tulisi kehittda ja millaisia lisaresursseja yritys tarvitsee, jotta
pystytdan luomaan hyvéat toimintaedellytykset strategian toteuttamiselle.
(IC Partners 2004, 1, 5, 7.)

3.3 Aineettoman paaoman kehittaminen

Aineettoman paaoman kehittdmisella pyritddn henkildston osaamisen lisdamiseen,
innovaatioiden suojaamiseen ja asiakassuhteiden kehittdmiseen. Lénnqvist ym. (2005)
esittdvat kolme keskeista keinoa aineettoman pad&doman kehittamiseen: tietamyksen
hallinta, teknologian hyddyntdminen ja aineettomaan paaomaan liittyvien riskien hallin-
ta. (Lonngvist ym. 2005, 119-120.)
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Lonngvistin ym. (2005) mukaan tietamyksenhallinnalle ei ole olemassa yhteisesti hy-
vaksyttya maaritelmaa, mutta silla tarkoitetaan inmisten osaamisen johtamista ja hallin-
taa niin, etta se luo uutta tietoa ja innovaatioita ja tuo ne koko organisaation saataville.
Sen tarve ja tavoite on poistaa paallekkaista tekemista ja hallita yrityksissa vellovaa
tietotulvaa hyédyntamalla erilaisia viestinta- ja teknologiaratkaisuja. Tieto voidaan néh-
d& objektiivisena, jolloin yritys voi tavoitella toiminnan tehokkuutta rakentamalla esi-
merkiksi tietokantaratkaisuja. Jos tieto ndhdaan prosessina, johtamisessa keskitytaan
Lonngvistin ym. mukaan kompetensseihin ja taitoihin. (Lonnqvist ym. 2005, 120-121.)

Teknologia ndhdaén tarkeana aineettoman pdadoman kehittdmisen vélineena kaikilla
aineettoman p&ddoman osa-alueilla. Teknologiaa voidaan hyddyntaa niin tietojen varas-
toinnissa kuin esimerkiksi asiakaspalvelussa ja yhteydenpidossa sidosryhmiin, kun uusi
tekniikka mahdollistaa uusia yhteydenpitokanavia. Tietotekniikan hyodyntadminen yri-
tyksen toiminnassa edellyttdd kuitenkin ymmarrystd sen merkityksestda ja mahdolli-

suuksista liiketoiminnan kehittdmisessa. (Lonnqvist ym. 2005, 125-126.)

Uusien tiedonhallintaratkaisujen hyddyntdminen on havaittu yrityksissa kiinnostavaksi
kehityskohteeksi ja kysyntaa liikketoimintatiedonhallinnasta (Business Intelligence) vas-
taaville henkildille tuntuu loytyvan. Business Intelligence —ratkaisuja voidaan kayttaa
esimerkiksi tydvoiman vaihtuvuuden, osaamistasojen tai henkilostétutkimusten tuloksia

seuratessa. (Hovi & Hervonen & Koistinen 2009, 115.)

Koska aineeton paaoma voi olla yritykselle merkittava osa liiketoimintaa, halutaan sita
suojata mahdollisista riskeiltd ja uhkilta. Aineettoman padoman turvaaminen voi kuiten-
kin olla vaikeaa, koska kyse on ei-fyysisista ja aineettomista resursseista, joiden va-
kuusarvoa tai kohdetta on vaikea maaritella. Riskit on kuitenkin syyta tunnistaa, arvioi-
da niiden vaikuttavuus ja tehda riskienhallintasuunnitelma. Arviointi voi tapahtua jo to-
teutuneiden riskien perusteella tai asiantuntijoiden subjektiivisen arvion perusteella.
Yrityksen osaamisen turvaamiseen Lonngvist ym. (2005) tarjoavat avuksi henkilokun-
nan sitouttamisen. Sitoutunut henkilokunta tuntee tulleensa oikeudenmukaisesti koh-
delluksi ja palkituksi, saavansa riittdvan vaativia ja vastuullisia tehtavia ja tuntevat luot-
tamusta johtoon. Sitouttaminen ei tietenk&an yksin suojaa yritysta, vaan Lonngvist ym.
painottavat myo6s tiedon siirtamisen tarkeytta. Tiedon siirto voi tapahtua esimerkiksi
mentoroinnin kautta ihmiselta toiselle, mikd on usein tehokas ja yritykselle edullinen

vaihtoehto jakaa osaamista organisaation sisalla. (Lonnqvist 2005, 127-130.)
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"Hyvé tybyhteisé luo tehokasta ja laadukasta palvelua.” — limarinen 2015

Kohdeorganisaation vuoden 2013 vuosikertomuksen toimitusjohtajan katsauksessa
kiitetddn menestyksesta niin henkilost6a, asiakkaita kuin kumppaneitakin. Henkildstén
uskotaan olevan sitoutunutta ja tuottavan parhaan asiakaskokemuksen silloin, kun he
ovat tyytyvaisia tydhonsa. Henkildstéa kannustetaan ja rohkaistaan avoimuuteen yri-
tyksen arvojen mukaisesti. Henkilostotutkimus osoittaakin, ettd kohdeorganisaatiossa
on hyvé henki ja tyd koetaan merkitykselliseksi. (Ilmarinen 2014a & 2014b).

3.3.1 Organisaatioiden osaamistarpeet

"Piddmme huolta henkilékohtaisesta huippuosaamisestamme mutta olemme en-

nen kaikkea joukkuepelaajia”™ Mika Kamensky 2010, 355

Osaaminen on yrityksen aineetonta pddomaa, jonka Lonngvist ym. (2005, 33) méaaritte-
levét yksilon kyvyksi, taidoiksi, valmiuksiksi ja tiedoiksi. Tuomen ja Sumkinin (2012, 27)
mukaan osaaminen on toimintaa, mika koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta.
Juuti (2013) nakee nykyjohtamisen pitkalti asiantuntijoiden, eli osaamisen johtamisena
ja sen perustana on luottamus alaisten asiantuntijuuteen. Organisaatiot eivat osaa kui-
tenkaan hyodyntaa viela riittavasti asiantuntijoidensa osaamispddomaa ja sen kehitta-
mistda, Juuti toteaa. Jos yritys tunnistaa osaamistarpeensa, voi se kehittdd osaamis-
pddomaansa ja parantaa kilpailukykyaan. (Juuti 2013, 163-164, 168-169; Otala
2008,105-106.)

Osaamistarpeet liittyvét kaikkeen organisaation tekemiseen niin organisaatio- kuin yksi-
I6tasollakin. Osaamistarpeet vastaavat kysymykseen, mita osaamista tarvitaan ja maa-
rittavéat, mitd osaamista tietyn tehtavan menestyksekas hoitaminen edellyttdd. Otalan
(2008) mukaan osaamistarpeista seuraa vastaavasti kehittdmistarpeita organisaation
aineettoman padoman eri osa-alueille. Tarpeet voivat liittya tarvittavien henkildiden
maaraan tai ominaisuuksiin, organisaation osaamisen hallintaan tai sidosryhmasuhtei-
siin. (Otala 2008, 105-107.)
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Mykyisen toiminnan Strategialdhtdiset Pitkan aikavilin
osaamistarpeet osaamistarpeet osaamistarpeet
Aciakkaiden Toiminta- Visio, strategia Tydskentelyn
adotuksetja ymparistén Strategiset muuttuminen
tarpeet muutokset tavoitteet
Yrityksen ‘ ‘
tehtdva ja arvot W Toimialan ja
Tehtdvan ~ toiminta-
menestystekijgt | | Osaamistarpeet < YmPpariston
kehitys
A pitkalla
Nykyisen aikavililla
toiminnan
parantamisessa
tarvittava
osaaminen

Kuvio 5. Osaamistarpeet Otalan (2008, 109) mukaan

Jokaisessa tydssad on osaamistarpeita, joita tarvitaan tehtavasta riippumatta. Otala
(2008) nakee, etta toimintaymparistjen ja tydtapojen muuttuessa tulevaisuudessa pe-
rusosaamistarpeisiin tulee lukeutumaan jo luovuus ja kekselidisyys, itsensa johtaminen
ja oman tekemisen arvioinnin taito, eli reflektointi. Tulevaisuuden kehityssuuntauksia
ovat my6s vaateet aiempaa paremmalle perusosaamiselle ja teoreettisten oppien ar-
vostus. (Otala 2008, 105,130-131.)

Toimintaymparistéjen muuttuessa ja teknologian kehittdessa tyotehtavia ja tyévalineita,
nahdaan projektimuotoinen tyd ja projektit tydelamassa kehittyvdnd suuntauksena.
Oman liiketoimintansa asiantuntijat ovat kysyttaja resursseja projekteihin, mutta samal-
la heiltd edellytetddn oman tyon perusosaamisen lisdksi projektityotaitoja. Virtanen
(2009) kuvaa, etta projektitydssa henkiloiltd vaaditaan yrittdjamaista otetta ja taitoa
itsensa johtamiseen. Ihmiset tulevat projekteihin eri organisaatioista tuoden mukanaan
erilaista ja eritasoista osaamista ja ndkdkulmaa. Projektiin osallistuvalla henkil6lla ei
valttamatta ole kokemusta toteutettavan projektin kaltaisista tehtavista, eivatka projek-
tiin valitut ihmiset ole valttamétta koskaan tavanneet toisiaan. Eri projekteissa ja eri
rooleissa painottuu myds erilainen osaaminen, jonka takia organisaation osaamista
tulisi kehittdd monipuolisesti ja pitkajanteisesti. (Anttonen 2003, 93; Ruuska 2006, 131;
Virtanen 2009.)

Hakkaraisen (2008) mukaan organisaatio on tehoton, jos sielld ei tunnisteta henkilds-

tbn osaamistasoa. Jos ei esimerkiksi tiedeta kuka organisaatiossa hallitsee projektityon
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osaamisalueita tai mille tasolle osaaminen sijoittuu, ei projekteja pystyta tarkoituksen-
mukaisesti resursoimaan. Jatkuva kehittyminen on Hakkaraisen mukaan edellytys yri-
tysten kilpailuaseman sailyttamiselle. Jatkuva kehittyminen vaatii toiminnan seurantaa,
arviointia ja dokumentointia, ja jalkauttamalla aiemmista projekteista opitut hyvéat ko-
kemukset ja toimintatavat. (Hakkarainen 2008, 14-15.)

Vélimaan (Sydanmaanlakka 2014, 91) mukaan, kun roolit ja osaamiset on selke&sti
maadritelty, on helppoa tarkastella, ettd missé itse pitéisi kehittyd. Osaamisen kehitty-
mistd voi tapahtua esimerkiksi opiskelun, mentoroinnin, perehdyttdmisen tai toisilta
oppimisen kautta. Myds osallistuminen projekteihin tarjoaa hyvat mahdollisuuden tie-
dollisen ja ammatillisen osaamisen kehittdamiseen, mutta lisaksi vuorovaikutus-, tiimi-
tyo- ja neuvottelutaitojen kartuttamiseen. Useiden henkildiden muodostaessa tiimeja
osaaminen kasvaa vuorovaikutuksessa muiden kanssa sek& oman toiminnan kautta.
Eri henkildiden osaamisen yhdistyessa syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. Toisaalta
tiimity0 edellyttda jokaiselta aktiivista otetta tiimin toimintaan seka yhteistyotaitoja. (Il-
marinen 2014c, 10; Ranki 1999, 88, 122-123,126-128; Viitala 2008, 355.)

Valiméki painottaa osaamisen kehittymistd nimenomaan suoriutumisen kautta. On to-
dettu, ettd jopa 70 % yksilon osaamisen kehittymisesta tapahtuu haastavan projekti-
tyon kautta, joissa tavoitteet on asetettu riittdvan korkealle. Valimaki lisaa, etta tarkea
osa osaamisen kehittymista on kuitenkin myds kyky arvioida ja tarkkailla omaa suori-
tustaan sekd omasta suorituksesta saatu palaute. Reflektoinnin ja palautteen kautta
saadaan tietoa omista vahvuuksista ja heikkouksista sekd kompetensseista ja rajoituk-
sista. (Sydanmaanlakka 2014, 91.)

Viitalan (2007, 288) mukaan organisaatioiden keinoja lisata ja pitaa tarvittavaa osaa-

mista ovat:

- yrityksessé jo olemassa olevan osaamisen kehittdminen

- osaamisen hankkiminen yritysostojen tai rekrytointien kautta
- 0saamisen ostaminen palveluina

- avainhenkildiden sitouttaminen

- tarpeettomasta ja vanhentuneesta osaamisesta luopuminen

Osaamisen kehittdminen pitdisi nahda yrityksissa pitkan aikavalin investointina. Kuis-

manen ja Petdinen (2006, 4) pitavat projektiosaamisen kehittamisen ongelmana sita,
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ettd se noteerataan yrityksissé usein pelkkana kuluerdna. Kehittdmisosaaminen ei ole
itsestdanselvyys tai taito, joka hallitaan luonnostaan. Kehitys- ja projektitydssa vaadi-
taan laajasti niin vuorovaikutus- kuin ICT-taitoja, ajankayton hallintaa ja kykya havain-
noida omaa oppimista. Kokeneelta projektiammattilaiselta voidaan lisaksi odottaa pro-
jektimenetelmien tuntemusta, sisalto- ja liikketoimintaosaamista sek& vuorovaikutus- ja
ihmisten johtamistaitoja. Osaamisen kehittdmisen tulisi olla enemmaé&n kuin yksittéainen
kurssi tai koulutus silloin tall6in. Osaamisen kehittdmisen tulisi sitouttaa ja olla uran
kannalta houkuttelevaa, jotta motivaatio ammatilliseen kehittymiseen sailyy projektista
toiseen. Jalava & Virtanen (2000) lisdavat, ettei projektissa tydskentelevia henkiloita
pida kuitenkaan naannyttad liiallisilla taitovaatimuksilla. (Jalava & Virtanen 2000, 147;
Kettunen 2009, 131; Ruuska 2006, 16-17; Virtanen 2009, 58-59, 66, 84.)

Jos yritys osaa hyddyntaa ja hallita organisaatiossa olevaa osaamista, osaamisen arvo
kasvaa ja se muuttuu strategisesti merkittdvaksi ydinosaamiseksi. Ydinosaaminen on
jatkuvan parantamisen ja kehittamisen tuotos, kun osaamista levitetdan organisaation
sisélla ja sita yllapidetaédn ja kehitetdén. Ydinosaaminen voi koostua esimerkiksi yrity k-
sen tietojarjestelmista ja tydntekijoiden tiedoista ja taidoista, jotka muodostavat taas
prosesseja tai toimintatapoja. Kilpailija voi hankkia saman tietojarjestelmén, mutta sen
on vaikea kopioida yrityksen prosesseihin sisaltyvat tiedot ja taidot. Rankin (1999) mu-
kaan ydinosaaminen on yrityksille kilpailukyvyn lahde ja strategisesti tarkeaa osaamista
ja sen tunnistaminen tulisi olla osa strategiaty6ta. (Lonngvist ym. 2005, 83—-85; Ranki
1999, 23-24.)

“Yksilbn osaamishalukkuuden ydin on siiné, etté yksilét omaehtoisesti kokevat itsensé
kehittdmisen tarkeédksi”
- Leena Paasikivi, Marjo Suhonen & Juhani Nikkila 2008, 59

Keskeisintd osaamistarpeiden maarittelyssa ja osaamisen kehittdmisessa on Otalan
(2008) mukaan se, ettd osaamistarpeita peilataan yrityksen strategiaan, tunnistetaan
ne osaamiset, mitd todella tarvitaan ja tarkastellaan osaamisen kehittamista laajemmin
organisaatiotasolla eika pelkastaan yksilo- tai ryhmatasolla. Vastuu osaamisen yllapi-
tamisesta ja kehittamisesta on koko organisaatiolla, niin johdolla kuin henkildstolla.
Toimintaa ohjaa kuitenkin johdon maarittelema visio, minka pohjalta osaamista kehite-
tdan ja varmistetaan, ettd osaamisen kehittdminen on liiketoiminnan tavoitteiden suun-
taista ja varmistetaan tulevaisuuden osaamistarpeet. Aarnin (2013) mukaan merkittava

osa osaamisen kehittymisesta tapahtuu yksilon omasta aloitteesta, jota ei voida suo-
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raan johtaa. Yrityksen vision ja strategisten tavoitteiden tulisi olla niin johdolle, esimie-
hille kuin muullekin henkildstolle selkeitd, jotta henkildita voidaan kannustaa kehitty-
maéan haluttuun suuntaan ja viestia esimerkiksi millaista projektiosaamista heilta tule-
vaisuudessa odotetaan, Aarni lisdd. Otala (2008) painottaakin, ettd osaamisen johta-
minen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, mika edellyttda inmisten sitouttamista ja
motivointia. Jos organisaatio ei pysty kehittamaan osaamistaan, voi se tulevaisuudessa
johtaa siihen, ettd osaamista pitdd ostaa organisaation ulkopuolelta. (Aarni 2013, 13;
limarinen 2014c; Otala 2008, 13, 37-39, 43, 108.)

Toisaalta voi olla tarkoituksenmukaista tai yrityksen strateginen valinta ostaa osaamista
oman organisaation ulkopuolelta. Lepak & Snell (1999) kuvaavat, etta henkiléresurssi-
en hallinta on yha haastavampaa ja yritykset tasapainottelevat eri tarpeiden ja mahdol-
lisuuksien valilla. Kaikki tieto ja osaaminen eivat ole yhta tarke&da organisaatioille ja
yritysten tulee maarittaa, ettd mitd osaamista on tarpeen yllapitdd organisaation sisalla
ja mitd osaamista kannattaa ostaa sen ulkopuolelta. Organisaation sisdisten henkil 8-
resurssien etuina ovat mm. niiden vakaus, parempi koordinointi ja ennustettavuus, kun
taas ulkoistusten avulla voidaan tavoitella kustannussaasttja ja hakea joustavuutta
henkiléresurssien maaradan ja ominaisuuksiin. Kiinnostavaa yritysten nakoékulmasta
kuitenkin on, ettd millainen siséisten ja ulkoisten resurssien yhdistelma kasvattaa yri-
tysten kilpailukykya ja mitkd osaamiset voidaan muuttaa organisaation ydinosaamisiksi.
Tama edellyttdd johdon lisdksi henkilostohallinnolta hyvaa ymmarrysta ja tietamysta
siitd mita omalla toimialalla tapahtuu. (Lepak & Snell 1999, 31-32, 34.)

3.3.2 Muuttuvat osaamistarpeet finanssialalla

Tietointensiivisilla aloilla osaamiselle asetetaan kovat tavoitteet, tekniikka kehittyy, toi-
mintaymparistot ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat. Nama kaikki lisdavéat haasteita ja
epavarmuutta finanssialan toimijoille. Finanssialan Keskusliitto on tehnyt vuonna 2012
Tulevaisuuden kyvykkyydet 2020 —hankkeen pohjalta raportin, joka kéasittelee finans-
sialan tulevaisuuden osaamistarpeita. Hankkeessa keskityttiin erityisesti henkildston

koulutustarpeisiin, kompetensseihin ja osaamiseen (FKL 2014, 7-9).

Finanssialan Keskusliiton raportissa todettiin, ettd muuttuva toimintaymparistd edellyt-
taa yrityksilta jatkossa yha parempaa sopeutumiskykyéa ja ketteryyttd ja samalla yritys-

ten tulee ratkaista, miten ne sopeuttavat toimintansa tilanteeseen, jossa muutoksesta
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on tullut jatkuvat olotila, kun riskit ovat lisaéntyneet ja toiminta kokonaisuudessaan mo-
nimutkaistunut. (FKL 2014, 13-14.)

Finanssialalla on tunnistettu samoja megatrendeja kuin muillakin toimialoilla. Finans-
sialaan vaikuttavat megatrendit, kuten kansainvalistyminen, vaestorakenteenmuutokset
ja teknologian kehittyminen, mutta my6s muutaman vuoden takainen Euroopan velka-
kriisi on vaikuttanut alan toimintaan. Tulevaisuuden uhkina nahdaankin asiakkaiden
heikentynyt luottamus rahoitusjarjestelmiin, alaa koskevan valvonnan ja saatelyn li-
saantyminen ja verkkopalveluiden kasvaessa lisdéntyvat tietoturvariskit. Toimialalla
nahdaan, etta kilpailu tulee kiristymaan ja asiakkaiden kayttdytyminen ja tarpeet muut-
tuvat entistd nopeammin. Esimerkiksi nykyisin asiakkaat haluavat hoitaa paljon itse
sellaisia asioita verkossa, joita yritykset ennen tekivat itse. Uusien palveluiden tuotta-
minen taytyy olla kuitenkin kustannustehokasta ja edellyttaa yrityksilta hyvaa nakemys-
ta ja osaamista siita, kuinka tietotekniikkaa voidaan hyddyntaa kustannustehokkaasti ja
ketterasti yrityksen toiminnassa. Finanssialalla onkin alettu puhua kaksoiskompetens-
siprofiileista. (FKL 2014, 4, 16, 19, 31, 35.)

Kun palveluita viedaan enemman verkkoon, prosessit automatisoituvat ja rutiinity6t
vahenevat, ei tyontekijamaarien uskota lisdantyvan finanssialalla tulevaisuudessa.
Muutokset asettavat kuitenkin aivan uudenlaisia osaamistarpeita, mikd nakyy ainakin
muuttuvina koulutustason vaateina. Kaksoiskompetenssilla tarkoitetaan, etta nykyisilta
alan asiantuntijoilta aletaan edellyttaa yha enemman vahvan finanssialan tuntemuksen
lisdksi hyvaa ICT-osaamista. Naiden osaamisten lisdksi keskeistda on, etta yrityksilta
l6ytyy kehittdmisosaamista; kykya luoda ja kehittdd aktiivisesti uusia palveluita tai rat-
kaisuja. Yrityksista tulee loytya lisdksi palveluosaamista, koska tulevaisuudessa yritys-
ten tarjoamat palvelut tulevat kytkeytymaan kiinteasti asiakastarpeiden ympaérille. Asia-
kasymmarryksen tulee lisdéntya ja yritysten pitaa pystya hydédyntamaan kehitystoimin-
nassaan seka organisaation sisalta etta asiakkailta tulevia kehitysehdotuksia. Toimin-
taa tukemaan pitaa luoda joustava ja luovuutta tukeva tydympaéristd, missa tutkimus- ja
tuotekehitystehtavilla on keskeinen osa. (FKL 2014, 37-38.)

Raportissa todetaan, etta tytelakealan osaamisen painopisteeksi nousee entista voi-
makkaammin sisdisen yhteistyon kehittaminen ja kokonaisuuksien hallinta asiakkaan
nakokulmasta. Johtotehtéviin tarvitaan jatkossakin vahvoja finanssiosaajia, mutta hei-
dan tulee hallita entistd monipuolisemmin niin ihmisten johtaminen kuin projektijohta-

minen sekd muutosten ja monimuotoisuuden johtaminen. (FKL 2014, 38.)
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4 Henkiloresurssien hallinta projekteissa

Projekti on tilapainen, ainutlaatuinen tydkokonaisuus, jonka tarkoituksena on tuottaa
jokin hyddyttdva tuote, palvelu tai muu lopputulos. Projektin toteuttaa projektiryhma
ennalta maariteltyjen tavoitteiden, aikataulun ja resurssien mukaisesti. (PMBOK 2013,
2; Ruuska 2006, 15.)

Projekti voi olla esimerkiksi tuote- tai toiminnan kehitysprojekti, mutta Ruuskan (2006)
mukaan projekti edellyttdd suhteellisen laajaa ja monimutkaista tyokokonaisuutta. Pro-
jektimaista tyoskentelytapaa ei ole tarkoituksenmukaista soveltaa mihin tahansa tehta-
vaan esimerkiksi sellaiseen sisaiseen kehittdmiseen, mika ei vaadi muutoksia tyoyhtei-

s6n normaaliin toimintaan. (Ruuska 2006, 18-19.)

Mihin projekteja sitten tarvitaan? T&han vastaa ennen projektia tehtdva business case.
Projektin kaynnistaminen edellyttda tyypillisesti esiselvityksen tekemistd, joka siséltaa
usein business case-analyysin. Analyysin tarkoituksena on selvittdd onko projektin
kaynnistamiselle liiketoiminnallinen peruste; mitkd ovat projektin hyédyt ja tavoitteet.
Lesterin (2007) mukaan business case’n tulee vasta kysymyksiin, kuten miksi projekti
vaaditaan, mitkd ovat sen tavoitteet ja kuinka kauan projektin tavoitteet kestda saavut-
taa. Lisaksi business case’ssa tulee ottaa kantaa projektin kustannuksiin, riskeihin,
sidosryhmiin ja suorituskykymittareihin (KPI). Business case’iin tulee sisallyttaa kaikki
muukin keskeinen, saatavilla oleva tieto, kuten avainhenkilot ja resurssivaatimukset,
jotta paatds projektin aloittamisesta tai hylkdamisesta voidaan tehda. Kun projekti on
kaynnissa, jatkuu projektin hyotyjen ja liiketoiminnallisen perusteen arviointi. Liiketoi-
minnallisen perusteen puuttuminen voi olla syy projektin keskeytymiseen tai uudelleen
arviointiin. (Prince2 2009, 21; Ruuska 2006, 18-2; Lester 2007, 17.)

4.1 Projektin organisointi

Projektiorganisaatio on tilapainen rakenne, johon kootaan henkidita riippumatta siita
mihin organisaatioyksikkdon he yrityksessa projektin ulkopuolella kuuluvat. Ja koska
jokainen projekti on erilainen, henkildéresurssien organisointi lahtee projektille asetetuis-
ta tavoitteista ja maarittelemalla tarvittavat osaamiset, kyvykkyydet ja resurssien maa-

ra.
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Jalava ja Virtanen (2000, 83—85) jakavat projektiosaamisen neljaan:

- ammatillinen osaaminen
- henkilokohtainen osaaminen
- viestinnéllinen osaaminen ja

- strateginen osaaminen

Ammatillinen osaaminen on Jalavan ja Virtasen (2000) mukaan ammattiin liittyvéan
teorian ja kaytannén tuntemusta, mutta myds kehityshakuisuutta. Henkil6kohtainen
osaaminen kuvaa henkilon arvopohjaa suhteessa projektin tavoitteisiin sek& vastuun-
kantokykya omasta tyostd. Nama ovat tarkeitd ominaisuuksia, koska henkilon odote-
taan toimivan taysin projektin tavoitteiden mukaisesti ja ottavan osaltaan vastuuta pro-
jektin kokonaismenestyksesta. Viestinnallinen osaaminen on rohkeutta tuoda omia
nakokulmiaan rakentavasti esille ja vastaavasti kykya kuunnella muita. Strateginen
osaaminen on ymmarrystad projektin toimintaymparistosta, paamaarista ja projektista
toimintamuotona. Tama tarkoittaa sopeutumista ja kyvykkyyttd toimia normaaleista
organisaation ja tydtehtavien toimintatavoista poiketen. Jalavan ja Virtasen (2000) mu-
kaan strateginen osaaminen on kuitenkin osaamista, joka kehittyy ihmisille projektiko-
kemuksen myoéta. (Jalava & Virtanen 2000, 83—-84.)

Projektiorganisaatiossa toimiville méaaritellaan roolit, vastuut ja sovitaan keskindisesta
tydnjaosta niin, ettd kullakin on oma tehtavansa ja projektin kannalta oleelliset tehtavat
on osoitettu jollekin. Kun vastuunjaosta on sovittu tarkalla tasolla jo projektin alkuvai-
heessa, sdastytaan mita todennakoisimmin projektin aikaisilta epaselvyyksilta, kiteyttaa
Artto ym. Vastuunjaolla tarkoitetaan hoidettavista asioista, viestinnasta ja paattksente-
osta sopimisesta niin yleisella kuin tarkemmalla, henkilokohtaisella tasolla. (Artto &
Martinsuo & Kujala 2006, 287, 292.)

Paasikivi ym. (2008, 131-132) ovat listanneet tyypillisia projektin organisointiin ja hen-

kiléresursointiin liittyvia haasteita:

vaarat henkildvalinnat

- henkildiden heikko sitoutuminen

- lilan laaja tai monimutkainen projektiorganisaatio
- projektin osapaivaisyys

- sisdisen yhteishengen luomiseen ei panosteta
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- yhteistyon puute
- projektin vetgja ei tunne riittavasti projektiryhman jasenia

Merkittavaa Paasikiven ym. (2008, 52) mukaan on, etta valitut henkildt haluavat osallis-
tua projektin toimintaan, sitoutua siihen ja ovat aidosti kilnnostuneita projektista.

Monessa projektijohtamista kasittelevassa teoksessa korostetaan projektipaallikon roo-
lia. Projektipdallikdt kuvataan moniosaajina, joiden tulee hallita niin projektien lapivienti
kuin ihmisten johtaminen ja motivointi ja paljon muuta. Projektip&éallikdiden roolin vaiku-
tusta ja tarkeytta projektien onnistumiselle ei ole syyta véahéatelld, mutta McManus
(2006) huomauttaa, ettei projektin lopputulos ole kuitenkaan yksin projektipdallikon
tuotosta, vaan yksittisten henkildiden saavutusten tulosta. Projektipaallikdn tehtavana
ja vastuulla on valvoa, ettd projektia toteutetaan tavoitteiden mukaisesti, mutta projekti-
paallikon kyvykkyyksiin kuuluu myos tdiden delegointi muille projektiryhmén jasenille.
Toisaalta projektien yksi isoimmista haasteista on antaa tilaa paatoksenteolle ja saada
ihmiset ottamaan enemman vastuuta tekeméastaan tyostdan. Vastuun valuttaminen
projektipaallikolta projektiryhmalle kasvattaisi McManusin (2006) mielestd heidan
osaamistaan ja kykya tukea paremmin yrityksen visiota seka projektin tavoitteita. Myods
Ruuska (2006, 32) painottaa itsenaistd paatbksentekoa ja projektiryhman sisaista yh-
teistydta. Hanen mukaansa paatoksenteosta voisi vastata se, jolla on paras asiantun-
temus jaykkien paatoksentekoprosessien sijaan. (McManus 2006, 18, 24, 41; Prince2
2009, 4.)

Erityyppiset projektit vaativat erilaista resursointia ja kirjallisuudesta I6ytyykin vaihtele-
vasti erilaisia roolikuvauksia. Lester (2007) on kuvannut mm. ohjelmajohtajan (Prog-
ramme manager), riski- ja laatupaallikon (Risk manager, Quality manager) ja projekti-
toimiston rooleja (Project office). Prince2:sta (2009) l6ytyy rooli- ja vastuumaarityksia
kuten Change Authority ja Senior User. Ndille ei 16ydy suoraan vastineita suomenkie-
lestda, mutta Change Authority viittaa projektin varmistus tehtaviin, kuten riskeihin, laa-
tuun ja resursseihin, Senior User taas loppukayttdjien edustajaan. ITIL (2007) kuvaa
yritysten palvelumuotoilua, jossa on maaritelty mm. palvelumuotoilijan (Service Design
Manager) rooli. Palvelumuotoilu on viela kohtalaisen uusi kasite, mutta palvelumuotoi-
lulla tarkoitetaan organisaation kykya tuottaa arvoa sen asiakkaille palveluiden kautta.
(ITIL, 11, 191; Lester 2007, 35; Prince2, 270, 273.)
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Seuraavissa luvuissa tarkastellaan lyhyesti projekteissa tyypillisesti tunnistettuja roole-
ja: ohjausryhma, projektipaallikko ja projektiryhméa

4.1.1 Projektin ohjausryhméa

Ohjausrynmaélla on projekteissa vaativa ja vastuullinen tehtdvéa projektin omistajana ja
sen jasenilla tulee olla riittvasti paatoksentekovaltaa ja kykya arvioida projektin liike-

toiminnallista perustetta.

Ohjausryhmén tehtavana on tukea ja seurata projektin etenemista. Ohjausryhma tekee
aikatauluun, kustannuksiin ja resursseihin liittyvia keskeisid paatoksia. Ohjausryhma
vastaa projektista saatavista hyodyistd, joten sen vastuulla on myés vieda asioita tarvit-
taessa laajempaan kasittelyyn. Ohjausryhméasta voidaan kayttaa myos termid johto-
ryhma tai valvoja. (Artto ym. 2006, 324—326; Ruuska 2006, 168.)

Ohjausryhmén vastuulla on hyvaksya projektisuunnitelma, antaa valtuudet sen toteut-
tamiseen ja lisaksi varmistaa projektin aikana projektin toimintaedellytykset. Ohjaus-
ryhma tekee merkittavimmat sisalldlliset ja liiketaloudelliset paatokset, arvioi projektin
hyotyja ja riskeja ja hyvaksyy projektin vali- ja lopputulokset. Ohjausryhma nimeéé pro-

jektiryhman ja toimii lahimpé&na tukena projektipaallikolle. (Artto ym. 2006, 326.)

Ohjausryhmén keskeisimmat tehtavat:

nimittaa projektipaallikon

- tukee projektipaallikkda

- hyvaksyy projektisuunnitelman

- valvoo ja tukee projektin etenemista
- tekee keskeiset paatokset

- hyvaksyy projektin tulokset

- paattaa projektin

Ohjausryhmén jaseniltd odotetaan johtamis- ja neuvottelutaitoja, kykya ratkaista on-
gelmia ja tehda paatoksia seka toisaalta taitoa siirtaa tehtavia muille. Ohjausryhmén
jasenten tulee olla myds aidosti kiinnostuneita projektin tavoitteista, jotta projektia ohja-
taan ja seurataan riittavasti ja projekti etenee suunnitellusti (Kettunen 2009, 168; Prin-
ce2 2009, 270.)
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4.1.2 Projektipaallikkod

Projektipaallikdiden vastuista, kyvyista ja johtamistaidoista 16ytyy laajalti tietoa ja kan-
nanottoja eri julkaisuista. Projektip&allikkd kantaa vastuun siita, ettd projekti saavuttaa
sille asetetut tavoitteet ja toimii samalla projektiyhman ohjaajana. Projektipaallikon
tehtaviin kuuluu siis varmistaa projektin tavoitteiden saavuttaminen ja johtaa projektin

toteutusta ja projektiryhman toimintaa.

Projektipaallikailtéa edellytetaan projektiosaamista, liiketoiminnan tuntemusta ja johta-
mistaitoja, mutta myos erinomaisia vuorovaikutus- ja neuvottelutaitoja, kykya motivoida

muita ja ratkaista ristiriitoja seka toimia tiimien rakentajana. (PMBOK 2013, 17-18.)

Ihmisten johtaminen nousee yhdeksi merkittavaksi osaksi projektipdallikdn roolia. Pro-
jektit perustuvat yritysten strategisiin tavoitteisiin ja projektipaallikkoé toimii ikdan kuin
linkkin& yrityksen strategian, projektin ja projektiryhman valilla. Projektipaallikon tehta-
vana on viestia yrityksen tahtotilaa eteenpain niin, etta se synnyttdd muissa halun tu-
lokselliseen tyohon ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Projektipaallikélla on siis
suuri vastuu projektin tavoitteiden saavuttamisesta seka yhteishengen luomisesta, mi-
ké edellyttdd ansaittua luottamusta ja arvostusta muilta projektin jaseniltd. (PMBOK
2013, 17; Artto ym. 2006, 277.)

Projektipaallikon keskeisimpia tehtavia:

- laatii projektisuunnitelman
- kaynnistaa projektiryhman tyoskentelyn
- valvoo aktiivisesti tytn etenemista

- laatii loppuraportin

Projektipaallikkd valvoo projektin etenemista paivittain ohjausryhman puolesta niin, etta
projekti voi saavuttaa ne tavoitteet, jotka on maaritelty business case’ssa. Projektipaal-
likoltéa odotetaan ihmisten johtamisen lisaksi hyvaa ajanhallintaa, suunnittelu- ja neuvot-

telutaitoja ja kykya hahmottaa yksityiskohtia. (Prince2 2009, 272.)

Kettusen (2009, 31-32) mukaan projektipaallikén osaaminen kasvaa ja tehtavissa suo-
riutuminen paranee usein parhaiten kaytdnnon tyén kautta, jos projektipaallikkd kyke-

nee arvioimaan omaa tyotaan.
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4.1.3 Projektiyhméa

Projektiryhmé& on joukko projektiin nimettyja henkil6ita, joita projektipaéllikkd johtaa.
Projektiryhmaan nimetyt asiantuntijat vastaavat projektin kaytannén toteutustyosta
oman osaamisalueensa puitteissa (Ruuska 2012, 150). Projektin laajuudesta riippuen
projektiryhmén sisalla voi myos olla erillisia ydinryhmié, jotka osallistuvat projektin teh-
taviin laajemmin kuin muut tai jopa taysipéivaisesti. Usein projektiin osallistuminen on
vain yksi henkilon tyotehtavista ja Artto ym. (2006) nakevatkin, ettd henkildresurssien
suunnittelun yksi tarkea osa on, ettd projektiin osallistuvien tyd suunnitellaan niin, etta
heidan panoksensa projektille on tehokasta ja tuottavaa. Tehokkuudella tarkoitetaan,
etta asiat tehdaan tavoitteiden mukaisesti ja oikein. Muiden toiden kiireellisyys ei saisi
ajaa projektitydn edelle, koska paallekkaiset tydt ja ihmisten ylikuormittaminen synnyt-
tavat vain heikkoa tulosta. Toisaalta projektien haittana voi olla yliresursointi, jos pro-
jektiryhnmaan nimetdaan asiantuntijoita ilman roolia ja vastuualuetta. (Artto ym. 2006,
286-287, 298; Ruuska 2006, 158.)

Projektin onnistumisen kannalta on tarke&ad, ettd projektin kaynnistyessa projektiryh-
man jasenet ovat sisdistaneet oman roolinsa, he ovat halukkaita osallistumaan projekti-
tyéhon ja sitoutuneita projektin tavoitteisiin. Projektiryhmalaisiltd odotetaan aktiivista
osallistumista projektin téihin, kuten riskien ennakointia ja havainnointia, aktiivista vies-
timista projektin etenemisesta projektiryhman ja projektipaallikon suuntaan ja oman
projektiosaamisen kehittamista. Jos yrityksessé ei ole vakiintunutta kaytantéa henkil6-
resurssien suunnittelusta, projektiryhman jasenten pitaa itse pystya arvioimaan, onko
heilla riittAvasti resursseja, aikaa ja osaamista projektin kaytossa, lisaa Artto ym. (Artto
ym. 2006, 284—-286, 303.)

Projektiryhman kokoamisen kannalta erilaiset kick-off- tai aloitustapaamiset nahdaan
hyvana keinona esitella projektirynmaélle projektin tavoitteet ja muut ryhman jasenet ja
nain sitouttaa henkilot projektiin heti alusta alkaen. (Richardson 2010, 213; Artto ym.
2006, 306.)

Koska projektit ovat erilaisia niin siséllgiltdan kuin resursseiltaan, kirjallisuus ei tarjoa
yleispatevia tai tarkkoja kuvauksia yksittaisista projektiryhmaléisten rooleista, vastuista
ja osaamisvaateista, kuten esimerkiksi projektipaallikén roolista 16ytyy. Pelin (2011, 68)

on kuitenkin listannut joitain projektiryhman jasenten tyypillisimpia tehtavia:
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- osallistuu projektisuunnitelman laatimiseen (tehtavan sisaltd, tydmaara, aikatau-
lu)

- huolehtii itselle maariteltyjen tehtavien suorittamisesta laadullisesti hyvin

- raportoi tyon edistymisesta projektipaallikdlle

- dokumentoi oman tyon tuloksia

- kehittdd omaa ammattitaitoaan ja tydmenetelmia projektin puitteissa

Tiivistettyn& projektiryhmalaiseltéd odotetaan riittdvd& osaamista ennalta maariteltyjen

tehtavien laadullisesti hyvaa suoritukseen.

4.2  Projektinhallinta

Projektinhallinnalla tarkoitetaan tietojen, taitojen, tytkalujen ja tekniikan soveltamista
niin, etta ne vastaavat projektin vaatimuksia ja tavoitteita ja projektin paamaarat saavu-
tetaan suunnitellusti. Projektinhallinta voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen: aloitus,
suunnittelu, toteutus, seuranta ja valvonta ja paatés, mutta organisaatiokulttuuri ja —
rakenne ja projektin tyyppi vaikuttavat loppujen lopuksi siihen, miten projekteja viedaan

lapi.

Projektit eroavat normaalista tyosta ja projektien tilapaisyys ja ainutkertaisuus on aina
haaste. Projektin hallinnan tarkoituksena on varmistaa, etté projektin kukin vaihe tulee
tehtya sovitulla tavalla, oikea-aikaisesti ja tytn etenemista valvotaan. Projekteja aset-
taessa tulee huomioida, ettd millaista asiantuntemusta projektissa tarvitaan. Hyvakaan
projektisuunnitelma ei auta, jos oikeat ihnmiset eivat ole projektissa osallisena tai henki-
16t eivat tiedd mita odottaa itselta tai toisilta. Lehtisen ym. (2006) mukaan projektin hal-
linta on suunnittelua, organisointia ja seurantaa, jonka tavoitteena on turvata projektin
tavoitteiden saavuttaminen (Lehtinen & Lindblom & Korpinen & Simonen 2006, 22;
PMBOK 2013, 5, 20; Prince2 2009, 4.)

Ruuska (2006, 31) lisda projektinhallinnan méaéaritelmaan suunnan nayttamisen ja ih-
misten johtamisen. Hanen mukaansa ihmisten johtaminen on keskeisimpia tekij6ita

projektin onnistumiselle ja vuorovaikutussuhteita tulisi huomioida nykyistda enemman.

Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi PMBOK:n mukaiset projektien henkiléresurssien

hallinnan nelja eri vaihetta: suunnittelu, hankinta, kehittdminen ja hallinta. Naiden vai-
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heiden tarkoituksena on varmistaa lapi projektin, etta projekti saa asianmukaisia ja
osaavia resursseja kayttoonsad (PMBOK 2013, 255).

4.2.1 Henkiléresurssien suunnittelu ja hankinta

Projektilla tulee olla riittava asiantuntemus kaytdssa. Henkildresurssien suunnitteluvai-
heessa tarkeintd on tunnistaa ja dokumentoida projektin roolit ja vastuut ja maaritella
projektissa vaadittava osaaminen organisaation roolikuvauksiin perustuen. Roolien ja
vastuualueiden suunnittelussa tulee huomioida, etta niissé tulee kuvattua ne vaatimuk-
set ja tehtavat, joita henkilon odotetaan tekevan projektin loppuun saattamiseksi sekéa
henkilon maarays- ja paatoksentekovalta. On tarkead, etta paatoksenteosta on selkeat
raamit ja kommunikointitavat, ja ne ovat osapuolia tyydyttavia. Rooleissa tulee huomi-
oida myds vaaditut tiedot ja taidot ja valittujen henkildiden taytyy ymmartaa, hyvaksya
ja sitoutua annettuihin rooleihin. Jalavan ja Virtasen (2000) mukaan henkildvalintoja
tehtdessa tulee olla ndkemysta erottaa osaaminen ja kompetenssi toisistaan niin, etta
projektin tarpeet ja osaaminen todella kohtaavat. (Jalava & Virtanen 2000, 143; Prince2
2009, 124, 126; Ruuska 2006, 25-26.)

Henkildresurssien suunnitelma tulee dokumentoida ja se kokoaa yhteen periaatteet
siitd, kuinka projektin henkildstoresursseja maaritellaén ja hallitaan. Suunnitelmaa tulee
tarvittaessa paivittdd projektin aikana, jos esimerkiksi tulee tarve muuttaa projektiryh-
man rakennetta, rooleja tai vastuita. Suunnitelmassa tulee kuvata, miten henkiléresurs-
sit on jaettu projektissa, tehda suunnitelma resurssien riittavyydesta ja kaytdsta projek-
tin aikana; milloin ja kuinka projektitiimin jasenet otetaan mukaan ja kuinka kauan heita
tarvitaan projektissa. (PMBOK 2013, 258—-259)

Henkildéresurssien tarvetta voidaan kuvata esimerkiksi aikajanalle, josta kay ilmi kaikille
projektin osapuolille milloin ja keitd projektissa tarvitaan. Aikajana helpottaa kuvaa-
maan mille ajanjaksolle resursseja tarvitaan ja milloin resursseja voidaan vapauttaa
projektista, koska henkil6t voivat olla samaan aikaan kiinni muissa projekteissa tai teh-
tavissa. Jos samat henkil6t ovat kiinni muissa projekteissa, voi silla olla vaikutusta pro-
jektin aikatauluun, riskeihin, laatuun tai projektin muihin tehtaviin. Aikajanan tyyppiset
resurssikalenterit kuvaavat aikajakson, jolloin kunkin henkilén odotetaan olevan projek-
tin kaytdssa. Resurssisuunnitelman onnistuminen riippuu siitd, kuinka luotettavaa tietoa
suunnitteluvaiheessa on kaytossa henkiléresurssien saatavuudesta, huomioiden vahin-

taankin tyo- ja loma-ajat tai velvoitteet muihin projekteihin. Projektin aikana linja-
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esimiesten vastuulla on varmistaa, ettd heidan alaisillaan on edellytykset osallistua
projektin toihin suunnitelman mukaisesti. (PMBOK 2013, 258-259; Ruuska 2006, 41.)

Prince2:n (2009, 3) mukaan projekteihin osallistuvien henkildiden tulisi saada ennen
projektin aloittamista vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

- Mit& minulta odotetaan?

- Mita projektipaallikko tekee?

- Mita teen, jos asiat eivat menek&an kuten on suunniteltu?

- Mita paatoksia minun odotetaan tekevan?

- Mita tietoa mina tarvitsen tai mité tietoa minun taytyy hankkia?

- Kenelta saan tukea?

Henkildresurssien suunnitteluun ja hankintaan kuuluu koulutustarpeiden kartoittaminen
seka tiimien kokoaminen. Jos henkiltt eivat omaa vaadittuja taitoja tai osaamista, voi-
daan heille jarjestda koulutusta tai projektin resursseja muuttaa tai tehdda muutoksia

vaadittuihin osaamisalueisiin.

Projektiryhmaa ja tiimeja muodostettaessa tulee ottaa huomioon myds henkiléiden va-
liset vuorovaikutussuhteet ja niiden toimivuus. Oleellista projektiryhman toiminnan on-
nistumiselle on, etta henkil6illa on sellaista taitoja ja tietamysta mita projektissa tarvi-
taan ja kykya tydskennella toisten tiimin jAsenten kanssa yhtendisena joukkueena, jotta
se toimii parhaalla mahdollisella tavalla. Riittamattémat resurssit ja edella mainitut ky-
vyt asettavat riskeja projektin onnistumiselle ja menestykselle tai voivat johtaa projektin
peruuntumiseen. (PMBOK 2013, 268.)

Henkiléresurssien suunnitelmaan voidaan viela liittda kuvaus projektihenkildiden vali-
sistd suhteista, joissa ndkyy eri tahojen sijainti ja keskindiset suhteet. Kuvaus voi olla
muodollinen tai epamuodollinen, yksityiskohtainen tai karkeasti laadittu, perustuen
kunkin projektin tarpeisiin. Suunnitelma voidaan toteuttaa esimerkiksi kaavioilla, matrii-
silla tai erilliseen dokumenttiin. Kaavioilla voidaan kuvata ylatason rooleja, kun taas
dokumenttiin kuvatut roolit antavat tarkemman ja yksityiskohtaisemman kuvan. Kaavio
voi olla esimerkiksi graafinen kartta projektitiimista ja heidan raportointi velvollisuuksis-
taan. (PMBOK 2013, 261-262.)
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Projektin johto Ohjausryhma
Projektipaallikko Projektipasllikko
1
1 1 1
Projektiryhma Lg: ie;r?tilT A:}g Testaaja I:::::\Z

Kuvio 6. Hierarkkinen kaavio projektin rooleista

Yksi tapa on luoda vastuumatriisi, jossa kuvataan eri henkildiden tehtavia, vastuualuei-
ta sekd samalla tehtavien ja eri henkiliden valisia riippuvuussuhteita. RACI-matriisin
tarkoitus on ilmaista kuka tekee ja kenen vastuulla mikakin tehtava on. Matriisissa ku-
vataan alla olevan kuvion mukaisesti eri tehtavét ja tehtaviin liittyvat vastuu (responsi-
ble), vastuullisena tekijana (accountable), asiantuntijana (consult) ja tiedotettavana

(inform) olevat henkilot:

RACI Henkilot

Tehtava Anna Bertta |[Cecilia [David Ella
Vaatimusten kerays R A I I I
Vaatimusmaarittely I R A A C
Testitapausten suunnittelu || R C C I
Testaus I R A A I

R = vastuu, A = vastuullinen tekija, C = asiantuntija ja | = tiedotettava

Kuvio 7. RACI-matriisi

Projektin koosta riippuen matriisi voidaan pilkkoa eri tasoille tai tehda kuvauksia tehta-
va- tai ryhmatasolla, jottei se muodostu liian laajaksi hallitavaksi (PMBOK 2013, 262;
Cobit 2012, 89).

Berkunin (2006) mukaan projektihenkil6illa voi olla hyvinkin erilaiset kasitykset siita
mitd tehtavia ja vastuita tietty rooli sisaltdd. Han ehdottaa kdymaan vastuita ja tehtavia
yksityiskohtaisemmin lapi niiden henkildiden kanssa, jotka tulevat olemaan oman tyds-
kentelyn kannalta tarkeimpid tydskentelykumppaneita projektin aikana. Berkunin malli

koostuu kolmesta luettelosta; omat tehtavat, yhteiset tehtavét, muiden henkildiden vas-



34

tuulla olevat tehtavat. Ensimmaiseksi luetteloidaan ne tehtéavat, joista ollaan itse ensisi-
jaisesti vastuussa, toisena luetteloidaan tehtévat, joista ollaan vastuussa yhteisesti
jonkun toisen henkilon kanssa yhdessa. Kolmanneksi luetteloidaan keskeisia muiden
vastuulla olevia tehtavia. (Berkun 2006, 236—237.)

e

*huolehtii vaatimusten eosallistuu svastaa
laadukkaasta jarjestelmatestien kokonaistestauksen
suorittamisesta katselmointiin l&piviennista

eosallistuu

o luovutuskokeeseen

eviestii testauksen
etenemisesta

Kuvio 8. Roolien maarittdminen Berkunin (2006, 236—237) mallia mukaillen.

4.2.2 Henkiloresurssien kehitys ja hallinta

Henkiloresurssien kehitykselld ja hallinnalla tarkoitetaan projektin aikaista seurantaa,
jossa parannetaan projektiryhméan eri tiimien vuorovaikutusta ja kyvykkyyksia, mika
taasen edistaa projektin suorituskykya. Tiimitydn onnistuminen on projektien kannalta
kriittinen tekija ja siksi kehittdmisen ja hallinnan tavoitteena on luoda tehokkaita ja toi-
mivia ryhmia. Tiimien rakentaminen projektin alkuvaiheessa on tarkedd, mutta tiimien
rakentaminen on myds jatkuva prosessi, koska muutokset projekteissa on usein vais-
tamattomia. Hyotyina nahdaan tiimitydskentelyn ja sosiaalisten taitojen parantuminen,
mika kehittaa yksiloita, lisda henkildiden motivaatiota ja vahentaa vaihtuvuutta projek-
teissa. Ratkaisevaa on kuitenkin luoda sellainen ymparistd, joka helpottaa tiimity6ta ja
innostaa henkildita yhteistydhdn. Tassa kohtaa projektien vetdjilla on téarkeé roolit in-
nostavan tydympariston rakentajina ja yllapitajina. Henkildiden motivoinnissa nahdaan
tarkedna riittavien haasteiden ja mahdollisuuksien tarjopaminen. Henkil6t tarvitsevat
myo6s palautetta tyostaan seka tukea ja kannustimia hyvistd suorituksista. Palautteen
antamista ei tule jattaa projektin loppuun, vaan sitd tulee tehda l&api projektin. Henkilot
ovat yleensa motivoituneita, kun he kokevat, etta heitd arvostetaan ja he saavat kas-

vattaa ja jakaa ammatillisia taitojaan ja osaamistaan. (PMBOK 2013, 275-276.)

Kuviossa 9 on ilmaistu tiimin kehitystd ns. Tuckmanin tikapuilla (Pitkanen 2010, 120—
121; PMBOK 2013, 276; Artto ym. 2006, 305—306.), joka sisaltaa viisi kehitysvaihdetta:
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Forming vaiheessa ryhm& muodostuu, kun tiimin jasenet tapaavat ja saavat tietoa
projektista seka heiddn omasta roolista ja vastuustaan. Forming vaiheessa tiimin jasen-
ten ajatukset voivat olla hyvinkin erilaisia, mutta vuorovaikutus muodollista ja kohtelias-
ta, kun odotukset ovat korkealla ja ryhma vasta muodostuu. Tasséa vaiheessa olisi hyva
pyrkid avoimeen keskusteluun ja toimimaan ryhmé&né. Storming-vaiheessa tiimi aloit-
taa l&hestymisen itse projektitydhon. Jos tiimin jAsenet eivéat ole yhteistydkykyisia, ei-
vatkd enda avoimia erilaisille ideoille ja ndkdkulmille, tydskentely-ympéristd voi muo-
dostua kielteiseksi, motivaatio kadota tai tiimi jopa hajota. TAssa vaiheessa auttaa eri-
laisten ndkokulmien ymmartadminen ja kyky ratkaista ristiriitoja ja haasteita. Norming-
vaihe vakiinnuttaa tiimin toiminnan ja tiimin jdsenet alkavat tyoskennella yhdessa. He
myds muokkaavat tyo- ja kaytdstapojaan tiimin tukemiseksi ja luottamuksen luomiseksi
seka rakentavat omia arvoja ja ihmissuhdenormeja. Tiimin suorituskyky ja toimintakyky
kasvavat. Haasteena tiimin vakiintumisessa on, ettei se enda kehity sen jalkeen tai
pitkissd projekteissa ihmisten kyllastyminen. Tassa vaiheessa projektipdallikolla on
ratkaiseva rooli tiimin kannustamisessa ja haastamisessa parempaan suoritukseen.

Performing, tiimin saavuttaessa suorittamisvaiheen, se toimii kuin hyvin organisoitu
yksikkd. Henkilot ovat riippuvaisia toisistaan ja he tydskentelevat yhdessa sujuvasti ja
tehokkaasti. Ending vaihe lopettaa tiimin kehityksen. Lopetusvaiheessa tiimi suorittaa
tyodnsa loppuun ja siirtyy pois projektista sovitun aikataulun mukaisesti tai kun projektin
paamaarat on saavutettu. Ending —vaiheessa projektiryhman tehokkuus voi joko laskea

tai nousta riippuen tiimin jasenten projektin jalkeisista odotuksista.

OEnding
OPerforming
ONorming

oStorming
oForming

Kuvio 9. Tuckmanin tikapuut

Pitkanen (2010) pitad Tuckmanin mallia suuntaa nayttavana ja ajatuksia herattavana.

Pitkdsen mukaan monipuolinen ja tasapainoinen tiimi menestyy parhaiten ja on tarkeaa
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tunnistaa ne vaiheet ja syyt, joihin tiimin kehitys pysahtyy. Tiimin kehitys ja ryhmé&n
dynamiikka riippuvat kuitenkin aina tehtavasta, taustoista ja mukanaolijoista. (Pitkanen
2010, 128.)

Myds Paasikivi ym. (2008, 54) korostavat, ettd projektin menestystekijoitd ovat hyvan
tyGilmapiirin luominen ja yllapitdminen seka henkildiden erilaisuuden hyvaksyminen.
Tiimityo on tehokasta silloin, kun kommunikointi on avointa ja luottamus ryhman sisalla
toimii. Konfliktitilanteita tulee pystya kasittelem&an rohkeasti ja rakentavalla tavalla.
Henkiloita itseddn pitdd myds rohkaista ongelmaratkaisuun ja paatéksentekoon. Nain
saadaan muodostettua dynaaminen, yhtendinen ja yhteistydkykyinen tiimikulttuuri, mi-
k& parantaa niin henkilokohtaista kuin tiiminkin tuottavuutta, tiimihenked ja yhteistyota.
Yhteistyd mahdollistaa myos vastavuoroisen mentoroinnin ja tiedon ja erikoisosaami-
sen jakamiseen tiimin jasenten valilla. McManus (2006, 38) nékee, etta ryhméan sisai-
nen mentorointi on paras tapa oppia itse ja auttaa muita oppimaan ja luomaan ilmapii-
ria, jossa virheista opitaan eikd syytella. Tehokas yhteistyd on erityisen tarkeaa silloin,
kun tiimin jasenet toimivat erillaén toisistaan esimerkiksi eri toimipaikoissa ilman mah-
dollisuutta henkilékohtaisiin tapaamisiin. Tallaisissa tilanteissa epamuodollinen yhtey-
denpito ja kommunikaatio voivat auttaa rakentamaan luottamusta ja perustaa hyvalle
tydsuhteelle. (PMBOK 2013, 276.)

Menestyvan tiimin suoritusta mitataan usein teknisen menestyksen kautta, kuten aika-
taulussa ja budjetissa pysyminen. Hyvin menestyneitd ja tehokkaita timeja voidaan
kuitenkin arvioida ennalta sovittujen mittareiden mukaan, kuten osaamisen ja péate-
vyyksien kehittymisen, henkildiden vahaisen vaihtuvuuden ja yhteenkuuluvaisuuden
nakokulmasta. Menestynyt tiimi kehittyy ja henkilét alkavat suoriutumaan annetuista
tehtavista aiempaa tehokkaammin, mika auttaa tiimid toimimaan entistd paremmin.
Kun yhteenkuuluvaisuuden tunne tiimin sisalla kasvaa, alkaa tiimin jasenet jakaa tietoa
ja kokemuksiaan avoimemmin ja keskindinen avunanto ja yhteisten paamaarien tavoit-
telu kasvaa. Naiden avulla voidaan ilmaista tarpeet koulutukselle, mentoroinnille tai
muille muutoksille tiimin suoritusten parantamiseksi. Tassa tulisi myds tunnistaa vaadit-
tavat resurssit, jotta voidaan toteuttaa ne parannukset, joita arvioinnissa on havaittu.
(PMBOK 2013, 278.)

Projektin arviointia tulisi miettia jo projektin suunnitteluvaiheessa; miettia tavoitteet ja
tarkoitus, johon arvioinnilla pyritdan, miten tuloksia hyddynnetddn ja missa vaiheessa

projektia arviointia halutaan tehda. Arviointi voidaan tehda itsearviointina tai ulkopuoli-
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sena arviointina ja menetelmin& voidaan kayttaé esimerkiksi haastatteluja, kyselyita tai
tilastointia. Itsearvioinnissa projektiorganisaation jasenet tarkastelevat itse Kkriittisesti
omaa toimintaansa. Paasikivi ym. (2008) suosittelevat itsearviointia tehtavaksi projektin
aikana etta lopussa, koska arviointien kautta on mahdollista vaikuttaa projektin etene-
miseen, kun projektin aikana saadaan jo hyddyllista tietoa onnistumisista ja epakohdis-
ta. (Paasikivi ym. 2008, 141-142.)

Henkiloresurssien hallinta ja kehitys edellyttdd yksittisten henkildiden sitoutumisen ja
yhteistyon lisdksi myds hyvaa ihmisten johtamista, jota kasitelladn tarkemmin seuraa-

vassa luvussa.

4.2.3 Leadership — ihmisten johtaminen

"be inspired, inspire others and innovate” -Pentti Sydanmaanlakka 2014, 58

Sydanmaanlakan (2014, 51-52) mukaan johtajuuden rooli on muuttumassa ja olemme
hiljalleen siirtymassa perinteisesta johtamisesta leadership-ajatteluun. Myos projektin-
hallinnassa t6rmaa usein kasitteisiin leadership ja management. Leadership tarkoittaa
ihmisten johtamista, kun taas management kuvaa asioiden johtamista. Ihmisten johta-
minen voidaan tarkemmin maaritella kyvyksi motivoida, suostutella ja vaikuttaa toisiin
positiivisesti teoilla tai kayttaytymiselld tietyn tavoitteen saavuttamiseksi, kun taas asi-
oiden johtaminen on suoraviivaisempaa asioiden suunnittelua ja organisointia. Tavoite
on kuitenkin sama; saattaa projekti paatokseen sille asetetut tavoitteet saavuttaen.
Ihmisten johtaminen nahdaan tarkeana osana projektitoimintaa, mutta projektin johta-
misessa tarvitaan toki myods hyvaa asioiden johtamistaitoa. Kahkésen (2009) mukaan
perinteinen projektinhallinta ja ihmisten johtaminen edustavat eri tieteenaloja ja sen
takia niiden yhteensovittaminen voidaan kokea vaikeaksi; projekteja ohjaa taloudelliset,
ajalliset ja laadulliset tavoitteet, mutta jos ei oteta huomioon projektissa tydskentelevia
ihmisida, ei synny mydskaan onnistuneita lopputuloksia. (Kahkénen 2009,13; Lester
2007, 303.)

Richardson (2010) ei tee niink&an eroa leadership ja management kasitteiden valilla,
vaan hanen mukaan kyseessa on pikemminkin eri tyylit johtaa. Han pitdd hyvéan johta-
misen tunnusmerkkeina tilannetajua ja kykya arvioida, mika johtamistyyli sopii mihinkin
tilanteeseen parhaiten. Myds Schwalben (2006) on sita mieltd, ettei ihmisten pida aja-

tella onko joku hyvia ihmisten tai asioiden johtamisessa, vaan keskittyd niihin ominai-
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suuksia joita hyvalle johtajuudelle ylipaataan on asetettu, kuten vision&arisyys, paatta-
vaisyys ja vuorovaikutustaidot. Naihin Richardson lisaa vield toisten hyvinvoinnista
huolehtimisen. (Richardson 2010, 224-225; Schwalbe 2006, 19.)

Pardeyn (2007, 9—10) mukaan merkityksellista leadership-ajattelussa on se, ettd johta-
ja ilman seuraajia, on kuin polkupy6ra ilman pyoria. Johtajan ei tule kuitenkaan kayttaa
asemaan tai kuriin perustuvaa valtaa, vaan johtajuus perustuu luottamukseen ja kykyyn
luoda innostava ja myonteinen tydskentelyilmapiiri. Projektitydssé, jos missa, tarvitaan
suunnannayttjia, henkilditd, jotka vaikeissakin tilanteissa pystyvat pitamaan tavoitteet
ja paamaarat kirkkaina ja ohjaamaan ryhmaa eteenpéin. Etenkin tilanteissa, joissa suo-
ritetaan jotain normaalista poikkeavaa tehtavaa tai joudutaan erityisesti ponnistele-
maan tavoitteiden saavuttamiseksi, korostuu luottamuksen ja avoimen vuorovaikutuk-
sen merkitys. Luottamus ja avoin vuorovaikutus eivat synny itsestédén, vaan ne vaativat
tyota, joka pohjautuu Pardeyn mukaan rehellisyyteen ja oikeudenmukaisuuteen. (Par-
dey 2007, 71, 80; TEKES 2013,54.)

Osana leadership-ajattelua on se, ettd johdon pitaa luoda projektissa tydskenteleville
henkildille edellytykset toimia menestyksekkaasti projektin eteen. Berkunin (2006, 325)
mukaan hyva johtaja antaa ihmiselle valtaa, vastuuta ja toimintavapautta kunkin kyvyk-
kyyden ja osaamistason mukaan, mutta on tukena mahdollisissa ongelmatilanteissa.
Sinekin (2015) mielesta johdon tulee tarjota mahdollisuuksia, koulutusta ja tukea niin,
ettd ihmiset saadaan tekemaan jopa enemman mita heiltd odotettiin. Pardey (2007) ja
Berkun (2006) kannattavat management by walking around (MBWA) johtamistyylia,
jossa johtaja on mahdollisimman paljon lasha ja aidosti kiinnostunut ymparilla olevista
ihmisista ja asioita ja nain luomassa avointa keskusteluyhteyttd ryhman sisalla. Berku-
nin mielestda MBWA ei ole helppo johtamistyyli toteuttaa, mutta se antaa vahintaankin
hyvia ohjeita siihen miten henkildsuhteita ja viestintda projekteissa tulisi kehittaa. (Par-
dey 2007, 71, 80; Berkun 2006, 228.)

Vaikka leadership-ajattelun tarkeys on jo pantu merkille nykyjohtajuudessa, nakee Sy-
danmaanlakka (2014), etta johtajuus elaa kuitenkin viela murroksessa. Pyrimme oppi-
maan uutta ja luopumaan vanhoista johtajuuden malleista, eika tehtava ole yksinkertai-
nen. Onnistuneen johtajuuden tavoitteena on kuitenkin luoda tulevaisuudessa tydyhtei-
s6ja, joissa henkiloston tehokkuus, uudistumiskyky ja hyvinvointi ovat tasapainossa.
(Sydanmaanlakka 2014, 57-58, 69.)
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4.3 Viestinta projekteissa

*Viestintd on projekteissa sekéa véline ettd voimavara.”
- Kai Ruuska 2012, 83

Projektiviestintd on hyvin monimuotoista. Viestinta voi olla siséista tai ulkoista, virallista
tai epdavirallista ja viestintdd voi tapahtua eri muodoissa kuten kirjoitettuna, puhuttuna
tai sanattomana kehonkielena. Projektiviestinnan tavoitteena on viestia tarvittavista
asioista riittavia tahoja oikeaan aikaan. Kun lahdetdan suunnittelemaan projektin vies-
tinté4, tulee selvittdd, ettd milloin tietoa tarvitaan, ketka tietoa jakavat ja ketka sita tar-
vitsevat. Eri viestimisvélineista tulee valita projektilla parhaiten sopivat ja miettiad mihin
ja millaisessa muodossa tietoa tallennetaan. Viestinndsta on hyva muistaa, ettéd se on
aina kahdensuuntaista vuorovaikutusta, jossa vastuu viestin sisallon ymmarryksesté on
seka viestin lahettajalla ettd vastaanottajalla. (PMBOK 2013, 287, 290, 294; Pelin
2011, 14.)

Projektin aikana viestinta painottuu eri tavoin. Projektin alussa viestitdan mm. projektin
tavoitteista, vastuista ja muista kaytanndnasioista kuten kokouskaytannoista. Projektin
aikana tulee tiedottaa projektin etenemisesta, mahdollisista muutoksista tai tarkeista
tapahtumista tai saavutuksista ja jakaa muistioita. Projektin lopussa viestitddn projektin

tulokseen ja paattamiseen liittyvista asioista. (Pelin 2011, 291.)

Internetistd on tullut keskeinen viestinnan véline ja erityisten projektiportaalien ja séah-
koisten tyotilojen hyotyja ovat, ettd tiedot ovat helposti haettavissa, asiakirjojen ver-
sionhallinta paranee ja niiden jakelu nopeutuu, kun ajantasaista tietoa on kaikkien saa-
tavilla reaaliajassa. PMBOK:n (2013) mukaan eri viestintamenetelmista tehokkaimpia
ovat tapaamiset ja muut interaktiiviset viestintikanavat kuten puhelut tai pikaviestit.
Tapaamisissa on hyva mahdollisuus esittdd kysymyksia ja saada vastauksia ja lisdksi
ne ovat oivia tilaisuuksia kehittda ryhman valisia suhteita. Jos viestinnan tarkoitus on
olla vain informatiivista, voidaan viestinnassa kayttdd muistioita, sahkoposteja tai blo-
geja ja laajoille joukoille viestittaessa esimerkiksi intranetid. Informatiivisen viestinnan
haittana kuitenkin on, ettei lahettaja voi varmistua siita, etta viesti on luettu tai sen sisal-
t6 ymmarretty oikein. (Kettunen, 2009, 144-145;Lester 2007, 293; Pelin 2011, 291;
PMBOK 2013, 295.)
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Berkun (2006) kirjoittaa, etté etenkin sdhkoisten viestintavalineiden kaytté on nopeutta-
nut viestintaa, mutta yhtené kasvavana ongelmana on viestinnan laatu ja tehokkuus.
Paasikivi ym. (2008, 96—97) arvioivat, ettd vain kymmenesosa vastaanotetuista tiedois-
ta on kelvollista. Berkun kannustaakin panostamaan toimiviin vuorovaikutussuhteisiin
projektiryhman sisalla. Berkun uskoo, ettéd verkostoitumisen avulla voidaan parantaa
projektiviestintdd; kun viesti tulee tutulta ja luotettavalta henkil6ltd, ei viesteihin suhtau-
duta valinpitaméattomasti. Samalla kynnys pyytaa neuvoja tai mielipiteitd madaltuu, kun
ihmiset tuntevat toisensa. Myos Pirinen (2014, 263) nakee viestinnan nimenomaan
yhteisen ymmarryksen luomisena ja yhteistyon lujittamisena. Paasikiven ym. (2008)
mukaan epavirallisten keskustelujen merkitysta ei pida vaheksya, koska ne lisdavat
avointa vuorovaikutusta. Liian muodollisissa tapaamisissa asioiden kasittely voi jaada
pinnalliseksi tai ihnmiset eivat koe tulleensa kuulluksi. (Berkun 2006, 227—-228; Paasikivi
ym. 2008, 96.)

Projektit herattavat usein kiinnostusta projektirynméan ulkopuolellakin. Ainakin isompien
projektin etenemisesta on hyva viestia myds muulle henkildstolle. Saanndéllinen, ajan-
tasainen ja suunnitelmallinen viestintd on keino vakuuttaa myds projektin ulkopuoliset
henkil6t projektin hyodyista ja tuloksista. Tarvittaessa viestintd voidaan vastuuttaa pro-
jektissa tietylle henkil6lle. Pirinen kehottaa yllapitamaan avointa vuoropuhelua eri vies-
tintdkanavia hyvaksi kayttaen ja valttaméaan liian maaramuotoista viestintda ja rapor-
tointia. (Pirinen 2014, 232, 235, 249-251.)

Viestinnan epaonnistumisen syita voivat olla (Pelin 2011, 286):

- viesti on epaselvasti muotoiltu eivatka ydinkohdat ole selkeasti esilla
- teksti sisaltaa liian teknistd ammatti- tai erikoiskielta

- vastaanottaja ei kuuntele tai lue sanomaa kunnolla

- viestia muutetaan matkalla

- viesti katoaa matkalla

- lilan pitkat viestit ja liiallinen viestien maara

Myds ihmisten asenteet, mielipiteet, kielitaito tai tekniset hairiét voivat vaikeuttaa vies-
tintda. Lesterin (2007) mukaan ongelmat viestinndssa voidaan kuitenkin yleensa estaa
hyvalla viestintasuunnitelmalla ja hienovaraisella projektijohtamisella ja parhaimmillaan
viestintd on kaikissa muodoissaan ytimekastd, selkeaa ja yksiselitteista (Lester 2007,
293-295).
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5 Nykytilan selvitys

Tutkimustulokset koostuvat esiselvityksestd, rooli- ja vastuukuvausten lapikaynnista,
kirjallisuuskatsauksesta seké kohdeorganisaatiossa tehdyista haastatteluista.

5.1 Esiselvitys roolien ja vastuiden nykytilasta

Kohdeorganisaation liiketoiminnan kehittdmistyéssa on tunnistettu erilaisia rooleja oh-
jelmajohtamisen, liiketoiminnan, tietotekniikan ja yllapidon nékdkulmasta. Toimintaym-
paristé on muuttunut paljon viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tana aikana sovel-
luskehitys on ulkoistettu, organisaation sisalla on tapahtunut muutoksia ja kehittdmista
on keskitetty, on siirrytty monitoimittajaympdristéon ja on tullut tarve uudistaa vanhoja

perusjarjestelmia.

Tutkimuksen alkuun lokakuussa 2013 kohdeorganisaatiossa lahetettiin séhkopostilla
kysely 20 eri henkildlle, jossa kysyttiin henkildiden omia kokemuksia roolien selkeydes-

ta tietojarjestelmaprojekteissa ja pienkehityksessa.

Kyselyssé vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa nykyisten rooli- ja vastuukuvausten
selkeyteen ja niissa havaittuihin epakohtiin seka tiedon saamisen helppouteen. Lisaksi
kyselyssa selvitettiin yleisesti vastaajien kokemuksia yhteistydsta, haasteista ja henki-
|6resursseista kehittamistydssa sekd mahdollisuuksista vaikuttaa projektien laatuun ja

tehokkuuteen.

Kyselyyn vastasi kymmenen henkil6a, jotka ovat toimineet tietojarjestelmaprojekteissa
ja pienkehityksessd mm. maarittelijana, testaajana, testausvastaavana, asiantuntijana,

ohjausryhman jasenena, sovellusalueen omistajana ja tilaajana.

5.1.1 Sahkopostikyselyn tulokset

Sahkdpostilla tehdyssa kyselyssa suurin osa vastaajista toivoi selkeytta ja parempaa
dokumentaatiota nykyisista rooleista ja vastuista niin liiketoiminnan, tietohallinnon kuin
toimittajankin valilla. My6s roolien suuri maara nostettiin kyselyssa useassa kohdassa
esiin. Vastauksissa todettiin, etta roolit ovat selkeita yleiselld tasolla, ylatasolla, isossa

mittakaavassa ja periaatetasolla. Enemman tietoa ja tarkennuksia kaivattiin siitd, mita
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kuhunkin rooliin kuuluu, millainen roolien véalinen tyonjako tulisi olla, mita kukin rooli
kaytannon tasolla tarkoittaa ja kenelle kuuluu paatosten teko. Myos paatdoksenteko
koettiin viedyn liilan korkealle. Projektien roolit ja vastuut tulisi kayda selke&sti lapi en-
nen projektin aloittamista ja kertoa, ettd mitk& ovat projektin tavoitteet ja millaista
osaamista ja asiantuntemusta projektihenkilditéd odotetaan. Vastauksissa todettiin, etta
rooleja voisi olla nykyistéa vahemman ja paallekkaisia rooleja tulisi poistaa.

Vaikka materiaalia ja tehtdvankuvauksia l6ytyy, eri rooleista ja vastuista koetaan saa-
van osittain heikosti tietoa. Tahan epadiltiin olevan syyna dokumentoinnin hajanaisuus ja
vaikeus hahmottaa kokonaiskuvaa. Toimintatavat eri projekteissa vaihtelevat, samoin
perehdytys eri osastoilla. Koulutusta testaustytvalineiden kaytdstd on kuitenkin ollut
saatavilla. Vastauksissa nostettiin liséksi esille, etté roolien ja vastuiden yllapito tulisi

olla tietotekniikkalinjan vastuulla.

Tietotekniikan ja liiketoiminnan eri osastojen valiseen tydnjakoon toivottiin selkeytta
seka toivottiin enemman yhdenmukaisia toimintamalleja ja yhteisty6téa projektien sisal-
14, jotta saataisiin enemman ymmarrysta toisten tarpeista. On havaittu, etta tyota teh-
daan projektien sisalla usein ns. omalle osastolle eikéd yhteiselle projektille. Joustavuut-

ta, enemman yhdessa tekemista ja keskustelevaa projektitytskentelya kaivattiin.

Riittdvaa resursointia ja osaamista pidettiin tarkeana ja kokemukset liiketoiminnan re-
surssien riittdvyydesta jakaantuivat kyselyssa kahtia. Resurssit ja oman tydajan kayton
todettiin vaikuttavan projektin laatuun ja tehokkuuteen. Tietotekniikkalinjalla todettiin
olevan liilan vahan projektipaallikoita ja siella on kaytetty apuna ulkopuolisia resursseja
tietojarjestelmaprojekteissa. Liiketoiminta kaipaa liséksi enemman kehittdmiseen liitty-

vaa koulutusta.

Nykyisia mittausmenetelmia (tydajan kirjaus Ms Project, KPI, palautekyselyt) pidettiin
riittdvind, mutta tuloksia pitdisi osata hyodyntaa paremmin ja asettaa konkreettisempia

tavoitteita ennen projektien aloitusta.

Muutamassa vastauksessa otettiin kantaa myo6s siihen kuinka henkildiden tulisi sijoittua
organisaatiossa eri linjoille. Kehitysprojekteihin osallistuvien liiketoiminnan kehittdmis-
tydn asiantuntijoiden koettiin kuuluvan kehityslinjalle eika liiketoimintaosastoille, mutta
toisaalta nahtiin, ettd jos kehitysprojekteihin osallistuvat liiketoiminnan asiantuntijat

keskitetadn samalle osastolle, rapautuu heidan substanssiosaamisensa.
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Tarkeimmiksi kehityskohteiksi kyselyn perusteella nousi roolien ja vastuiden selkeé
kuvaaminen ja vieminen kaytannon tasolle, yhteistyon lisdaminen eri linjojen valilla,
kehittimisosaamisen kasvattaminen ja paatoksenteon madaltaminen. Tavoitteena on
luoda kehittyva ja toimiva organisaatio tietojarjestelmaprojektien ja pienkehittdmisen
nakokulmasta. Kehittamalla edelld mainittuja osa-alueita varmistetaan, ettd organisaa-
tio sailyttéaa kilpailukykynsa jatkossakin.

5.1.2 Liiketoiminnan rooli- ja vastuukuvaukset nykytilassa

Joulukuussa 2013 kadvimme yhdessa Heli Hiisilan kanssa lapi, miten liiketoiminnan

roolit ja vastuut on dokumentoitu kohdeorganisaatiossa.

Kehittamiseen liittyvia rooleja on kuvattu useaan eri otteeseen ja useisiin kayttotarkoi-
tuksiin. Roolikuvaukset olivat eritasoisia laajuudeltaan ja kattavuudeltaan ja niita 10ytyi
kaiken kaikkiaan paljon viimevuosilta. Myds dokumenttien tallennuspaikat vaihtelivat.
Dokumenteista ei kaynyt ilmi mytskaan tietojen ajantasaisuus; onko kyseinen rooliku-
vaus edelleen kdytdssa vai vanhentunut. Useat dokumentit oli tehty tietotekniikkapro-
jektien ndkodkulmasta eika niissa oltu huomioitu, ettd sama lilkketoiminnan edustaja voi

toimia useassa eri roolissa.

Roolikuvauksia l6ytyi seuraavilta osa-alueilta:

- Yllapito- ja sovellushallinta

- Prosessilahtdinen kehittdminen

- Hankemalli

- Tietotekniikkaprojektin laadunvarmistus
- Projektihallinnan prosessikaavio

- Liiketoiminnan ja tietotekniikan kehittamisen roolit (Liitos-malli)

Valmiit liiketoiminnan rooli- ja vastuukuvaukset l6ytyivat prosessin kehittajalle, testaa-
jalle ja testausvastaavalle. Tarkkoja roolikuvauksia ei ole julkaistu tdssa kehittdmis-

tydssa, koska ne sisaltavat kohdeorganisaatiolle luottamuksellisia tietoja.

Dokumentoinnin kehittamistarpeina nahtiin roolikuvausten yhteen kokoaminen ja ajan
tasalle paivittdminen. Roolikuvauksissa pitaa huomioida liiketoiminnan nakdkulma ja

vanhentuneet kuvaukset tulee poistaa tai paivittaa vanhentuneiksi.
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5.2 Haastattelutulokset

Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi helmi-maaliskuussa 2014 kohdeorganisaatiossa
tehtyjen haastatteluiden tulokset. Noin tunnin mittaiset haastattelut suoritettiin yksil6-
haastatteluina yhdeksalle henkil6lle, jotka toimivat kohdeorganisaatiossa eri tehtavissa
kehittamistydn parissa. Haastateltavien joukko muodostui kolmesta kehityspaallikosta,
yritysarkkitehdistd, tietotekniikkalinjan osastop&aallikosta, projektitoimiston paallikosta
seka kolmesta johtotehtavissa toimivasta henkilostéa. Tarkempi haastattelusuunnitelma

on opinnaytetytn salatuissa liitteissa (liite 2).

Haastattelujen avulla haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, miten liiketoiminnan
edustajat ja eri yhteistyotahot kuvailevat nykyisen toimintamallin toimivuutta ja koe-
taanko liiketoiminnan ja sisaisten kumppaneiden yhteisty¢ riittdvaksi. Lisaksi haastatte-
luiden tarkoituksena oli selvittda miten toimintaympariston muutokset ovat vaikuttaneet
liketoiminnan kehittdmistydhon, kaivataanko nykyisiin liiketoiminnan rooleihin muutosta

ja mita konkreettisia keinoja yhteistyon parantamiselle ehdotetaan.

Haastatteluiden sisaltd rakentui seuraavien teemojen ymparille:

e Mita toimintaympdriston muutoksia on tunnistettu viimeisen 10 vuoden aikana,
joilla on ollut vaikutusta kehittdmisty6lle liiketoiminnan nakodkulmasta ja miten
muutokset ovat vaikuttaneet liiketoimintaan.

¢ Mita tehtavakokonaisuuksia tai rooleja liiketoiminnan kehittamistydssa tunniste-
taan ja mita ehdotuksia nykyisten roolien kehittdamiseksi on. Tunnistetaanko uu-
sia rooleja.

¢ Miten yhteistydta kehittdmisessa voitaisiin konkreettisesti lisata liiketoimintalin-
jojen, tietotekniikan ja suunnittelu- ja kehityslinjan valilla. Mita keinoja on tehos-

taa yhteistyota.

Ennen tapaamisia haastateltaville lahetettiin tarkennetut tutkimuskysymykset, joita tay-

dennettiin tapauskohtaisesti haastattelutilanteessa:

- Millaisia muutoksia ehdotat nykyisten liiketoiminnan roolien kehittdmiseksi ja
vastuiden tarkentamiseksi? Tunnistatko uusia rooleja tai tehtavakokonaisuuk-

sia, jotka tukisivat paremmin nykyista toimintamallia?
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- Miten nykyiseen toimintamalliin saataisiin lisdd joustavuutta paatdksenteon
osalta?

- Mitk& osaamiset ja resurssit ovat kriittisimmat liiketoiminnan kehittamistydssa ja
miksi?

- Miten liiketoimintalinjojen, tietotekniikan ja suunnittelu- ja kehityslinjan valilla
voitaisiin konkreettisesti lisata yhteisty6téd ja parantaa viestintaa?

Haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja tulokset analysoitiin huhtikuussa 2014. Haastat-
teluiden avulla saatiin kerattya tietoa rooli- ja vastuukuvausten kehitystarpeista. Tutki-
mustulosten ja esiin nousseiden kehitysideoiden pohjalta laadittin muutosehdotus roo-

li- ja vastuukuvauksiin.

5.2.1 Toimintaympériston muutokset

Haastatteluissa lahdettiin aluksi kartoittamaan tunnistettuja toimintaympéariston muu-
toksia viimeisen 10 vuoden ajalta. Selkeimmiksi toimintaympariston muutoksiksi nousi-
vat elakeyhtididen ja muiden alan toimijoiden yhteiset tietojarjestelméaprojektit, asiakas-
lahtbisyys ja kiinnostus sahkoisia palveluita kohtaan. Tekniikan kehittymisen kautta
kehittdmisosaamisen vaatimukset ovat lisdantyneet ja liiketoiminnan vastuulle on siirty-
nyt enemman teknistéd osaamista kuin aiemmin. Samoja toimintaympariston muutoksia

on tunnistettu jo aiemmin pankki- ja vahinkovakuutussektorilla.

Alan yhteisten tietojarjestelmahankkeiden taustalla on ollut tarve hallita suuria tietotek-
niikkakustannuksia ja toisaalta on alettu ymmartaa, ettei eri elakeyhtididen ole aina
tarkoituksenmukaista raataldida uusia tietojarjestelmia nojaamaan yhtididen vanhoihin
toimintamalleihin, vaan prosesseja ja toimintatapoja voidaan my6s uudistaa niin, etta
ne sopivat uusiin tietojarjestelmaratkaisuihin. Asiakkaiden vaatimukset ovat myds kas-
vaneet ja jatkossa kehittdmisty6ta halutaan tehdd enemman ns. asiakkaan silmin ja

menna asiakaslahtdisempéaan palveluiden kehittamiseen kuin mita se on aiemmin ollut.

Liséksi asiakkaiden ja sidosryhmien kiinnostus ja tarve erilaisia sahkoisia palveluilta
kohtaan on kasvanut ja my6s eldkealan toimijoiden intresseissé on palveluiden ja toi-
mintojen sahkdistaminen ja automatisointi. Haasteena on riittdvan nopea ja ketterd
tapa tuottaa naitd palveluita, ja hiljaisen ja tietojarjestelmissd olevan tarkedn tiedon
kokoaminen yhteen paikkaan kaikkien saataville. Tietotekniikan kehittyminen lisda

henkilostén osaamisvaatimuksia, kun liiketoiminta- ja substanssiosaamisen liséksi
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vaaditaan yhta enemman teknista osaamista ja ymmarrysta. Myos strategisen johtami-

sen osaamisvaatimukset ovat nousseet uudelle tasolle.

5.2.2 Sisaiset toiminnan muutokset

Kohdeorganisaation sisaisistd muutoksista merkittavimpia ovat olleet tietotekniikkalin-
jan muuttuneet vastuut ja hankintamallin muutokset, kehittamistyon keskittaminen, mo-
nitoimittajaymparisto ja vaatimusmaarittely. Eniten kohdeorganisaation sisaisista muu-
toksista puhututti monitoimittajaymparist6 ja sen vaikutukset mm. tietotekniikkaprojekti-

en hankintamalliin ja vaatimusmaarittelyyn.

Ennen toimittajakumppanuuksia tietotekniikan hankinnat ja vaatimusmaarittely hoidet-
tiin pitkalti sisaisesti, yhteistydssa liiketoiminnan ja tietotekniikan valilla. Monitoimitta-
jaymparistdoon siirtyminen on koettu haasteelliseksi, mutta myds vaatimusmaarittely
nousi haastatteluissa yhdeksi merkittdvimmaksi asiaksi projektin onnistumiselle. Eri
jarjestelmat ovat integroituina toisiinsa ja kun projekteissa on useita toimittajia, asettaa
se vaatimusmaarittelyn aivan uudelle tasolle. Useiden toimijoiden mukana olo projek-
teissa edellyttad aiempaa parempaa suunnitelmallisuutta ja kokonaiskuvan hahmotta-

mista.

Kohdeorganisaatiossa on selvasti tunnistettu, ettd kehittdmisty6 ja toimintaymparisto
muuttuvat koko ajan. Odotukset ajankaytosta ja tuloksista ovat koventuneet ja kehitta-
misen eri rooleja on aiempaa enemman. Hyvana asiana nahtiin, ettd kehittamista on
lahdetty keskittdmaan, mika selkeyttaa ja yhtendistaa kehittamistoimintaa. Myds ohjel-
majohtamisen mallin uskotaan tuovan toimintaan lisda ketteryytta ja mallin avulla paas-

taan paremmin kiinni projektien tavoitteisiin ja hyotyihin jo valitavoitteiden kautta.

5.2.3 Nykyisten roolien kehittamistarpeet

Nykyisiin liiketoiminnan kehittamistydhon liittyviin rooleihin ja vastuisiin kaivattiin selke-
ytta, etenkin kun ohjelmajohtamisen malli tuo mukanaan uusia rooleja. Toisaalta joka
tasolle ei ole jarkevaa kuvata yksittaisia kehittdmisen rooleja, joten tarkkojen roolikuva-
usten sijaan pyritdan hahmottamaan laajemmin koko kehittdmistoiminnan kenttaa. Tar-

keédé on, ettd kehittamistydhon osallistuvilla ihmisilla on yhtalainen kuva kehittamistydn
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strategisista tavoitteista, projektit on onnistuneesti resursoitu ja henkildiden osaaminen

paasee kasvamaan ja kehittymaan.

Kriittisimp&ana osaamisena kehittamistydssa néhtiin kyky ja ymmarrys keréta liiketoimin-
tavaatimuksia ja kehittdd toimintaa. Kaikkia kehittamistydssa tunnistettuja rooleja pidet-
tiin tarkeind, mutta selkeimmin nousi esille vaatimusmaarittelijan ja siséllosta vastaavan
roolit, joihin liikketoiminnalla ei ollut valmiita roolikuvauksia olemassa. Kehittdmistytssa
ei ollut myoskaan selke&dé toimintatapaa siitd kenen kuuluu keréaté ja jasennella liike-
toiminnan vaatimuksia saatavilla olevista tiedoista. Kun kehittdmisalueet ovat entista
laajempia, asettaa se uusia tarpeita liikketoiminnan osaamiselle. Vaatimusmaarittelijan
pitéisi pystyd kuvaamaan, dokumentoimaan ja fasilitoimaan vaatimuksia niin, ettéd ha-
nella olisi hyva ymmarrys toteutettavista vaatimuksista. Sisdltévastaavalla pitéisi olla
riittdvaa osaamista niin, ettd han pystyisi seuraamaan ja vastaamaan liiketoiminnan
tavoitteita nykyista paremmin. Sisaltbvastaava voisi toimia esimerkiksi liiketoiminnan
projektipaallikdn tai prosessin kehittajan roolissa. Merkittavana kaikissa rooleissa pidet-
tiin sita, etta pystytddn maarittelemadn millaista kyvykkyytta ja osaamista roolissa vaa-

ditaan seké osoittamaan selkeasti paatoksentekovastuut.

Tietoteknisissa projekteissa testaajien osaamisen todettiin olevan hyvalla tasolla ja
testaajien roolien tarkeytta korostettiin. Tarpeelliseksi ndhtiin, ettéd testaajien pitaisi olla
jo aikaisemmissa projektin vaiheessa mukana véahintaankin katselmoimassa projektin
vaatimuksia, koska se helpottaisi testauksen suorittamista ja vahentéisi tarvetta vaati-

musdokumenttien lapikaynnille testauksen rinnalla.

Jatkuvan toiminnan yllapidosta huolehtivat paakayttajat, jotka osallistuvat myos kehi-
tysprojekteihin. Naihin rooleihin kaivattiin tarkennuksia; mita paakayttajalta edellytetaan
jatkuvan toiminnan yllapidossa, mika on paakayttajien rooli kehittamisprojekteissa ja

minka laajuista osaamista paakayttajalta edellytetaan.

Liiketoiminnan roolikuvauksissa ei ollut valmiita kuvauksia palvelumuotoiluun liittyvista
rooleista. Palvelumuotoilija on yksi palvelumuotoiluun liittyvista rooleista, mutta palve-
lumuotoilun my6ta kehittamistydssa ratkaisevaan rooliin ovat nousseet asiakasrajapin-
nassa tytskentelevat henkiltt, joiden vastuulla on asiakkaiden hoito. Heidén kautta

saadaan arvokasta tietoa ja asiakasnakdkulmaa palveluiden kehittamiseen.
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Haastatteluissa todettiin, ettei asiantuntijan kasvaminen kehittajaksi tapahdu hetkessa.
Kehittdmisty6 vaatii aikaa, siind tarvitaan monipuolista ja laaja-alaista osaamista, kykya
kyseenalaistaa nykytoimintaa ja ndhda uusia tapoja toimia. Kohdeorganisaatiossa tun-
nistettiin ns. yhden osa-alueen ongelma, eli henkilgilla voi olla syvdosaamista, mutta
vain hyvin suppealta osa-alueelta. Nain ollen projektiryhmét voivat kasvaa tarpeetto-
masti, kun yksi henkild hallitsee vain tietyn pienen osa-alueen. Osaamista pitaisi pyrkia
syventamaan, levittdmaan laajemmin ja toisaalta menna prosesseissakin sellaiseen
malliin, etta yksi henkild pystyy suorittamaan mahdollisimman paljon tietysté asiakoko-
naisuudesta. Organisaation pitaisi myds miettia, ettd miten jo hankittu osaaminen saily-

tetaan.

Kysymys projektien paatoksenteon joustamattomuudesta jakoi haastatteluissa mielipi-
teitd. Nykyisiin rooleihin liittyvdd paatoksentekomallia ei toisaalta pidetty mitenkaan
erityisen jaykkana muihin yrityksiin verrattuna, eika paattksentekoa tunnistettu keskei-
seksi ongelmaksi, mutta osa syyna paatoksentekomallien joustamattomuuteen pidettiin
sita, ettei mallia ehka tunneta riittdvan hyvin. Paatoksenteossa pitdisi tunnistaa ne ta-
hot, missa paatoksia tehdaan, ettei paatoksia tehda paallekkain eri paikoissa. Paatok-
sentekoprosessin taytyy olla selkeasti kuvattu, koska silla on suora vaikutus projektin
aikataulun hallintaan. Liséksi yksittaisilla projektihenkil6illa pitéda olla riittava ymmarrys
ja valtuudet niista asioita, joista han voi paattdd. Haastatteluissa peraankuulutettiin
my6s rohkeutta tehda paatoksia. Projektiin nimedaminen on henkildille jo itsessaan
merkki luottamuksesta hoitaa projektissa eteen tulevia asioita my6s paatdksenteon
osalta, jolloin tarvetta hyvaksyttad paatoksia esimerkiksi esimiehelld voi olla taysin tur-

haa.

Haastatteluiden perusteella voitiin todeta, etta nykyiset rooli- ja vastuukuvaukset tulee
saattaa ajan tasalle ja jalkauttaa osaksi projektitoimintaa. Paivitetyissa roolikuvauksissa
tulee huomioida kehittamistytssa tapahtuneet muutokset sekd rooleissa vaadittava
osaaminen. Vaatimusmaarittelyn ja vaatimusten hallinnan téarkeys on korostunut, kehit-
tamistyota on keskitetty uudelle suunnittelu- ja kehityslinjalle ja ohjelmajohtamisen malli
on otettu kayttéon ja nama kaikki muutokset heijastuvat myds rooli- ja vastuukuvauk-
siin. Nykypaivan kehittamisty6 vaatii aikaa ja edellyttéaa, ettéa ihmisilla on kokonaisval-

taista liiketoimintaosaamista seké projektiosaamista.



49

5.2.4 YhteistyOn ja viestinnan parantaminen

Esiselvityksessa havaittiin, etta eri linjojen valista yhteistyota haluttaisiin lisata ja vies-
tintd& parantaa. Haastatteluissa lahdettiin selvittdmaan konkreettisia ideoita yhteistyon

ja viestinnan parantamiselle.

Yhteistybn parantamisen kulmakivina néhtiin yhteisen tahtotilan ndkeminen kehittdmis-
tydssa. Ohjelmajohtamisen toivotaan tuovan tasmennysta toimintamalliin ja luovan
yhteista visiota siitd mihin suutaan ja milla keinoin kohdeorganisaatiota halutaan jat-
kossa kehittdd. Kuten muussakin toiminnassa, myos kehittamisessa, pitéisi korostaa
yhteisen tekemisen merkitysta yli linjarajojen ja sitouttaa henkildsté toimimaan yhteis-
ten, strategisesti tarkeiden tavoitteiden mukaisesti. Tassa nahtiin johtamistavoilla ole-
van suuri merkitys ja johdolla ratkaiseva rooli suunnannayttgjina. Johdon rooli on ker-
toa, ettd miksi ja millaisilla toimintatavoilla kehittamistydta viedaan organisaatiossa
eteenpéin ja saada henkilostt sitoutettua naihin toimintatapoihin. Yksittdisen henkilén
tulee vastaavasti omaksua ja ymmartdd omassa toiminnassaan ja roolissaan organi-

saation tahtotila, jotta se voi joukkueena pelata samaa pelia.

Kaytannon tytssa yhteistydn todettiin olevan pitkalti vuorovaikutusta, toisilta oppimista
ja yhteydenpitoa esimerkiksi esimiesten ja projektipaallikdiden valilla. Naméa ovat keino-
ja, joihin jokainen pystyy itse vaikuttamaan. Jokaisen taytyisi pyrkia toiminnassaan ko-
konaisuuden kannalta parhaaseen tapaan, eika vain omalla alueellaan tekemaan pa-
rasta tulosta. Kokonaisuuksien hahmottamien auttaa ymmartamaan asioita paremmin

ja luo edellytykset yhteisten tavoitteiden saavuttamiselle.

Viestinnan todettiin olevan yleinen ongelma kaikkialla. Kohdeorganisaatiossa on kui-
tenkin otettu kaytt6on uusia teknisia valineita viestimisen helpottamiseen, kuten erilliset
sahkdiset tyotilat, mutta ihmiset pitaisi ehka aktivoida paremmin niiden kayttéén. Pro-
jektikokouksia pidettiin erinomaisina tiedonvalityskanavina, mutta niiden tulisi noudatel-
la hyvid kokouskaytanttja. Myos riittdvan laaja viestiminen eri tahoille jo projektien
suunnitteluvaiheessa, todettiin voivan toimia yhteisty6ta ja viestintda parantavana kei-

nona.



50

5.3 Kyvykkyydet ja osaamistarpeet

Huhtikuussa 2014 tutkimustulokset kaytiin 1&pi suunnittelu- ja kehityslinjan asiantunti-
joiden kanssa. Tutkimuksen teoriaosuuteen perehtyessani sekd haastatteluissa nousi
esille osaamisvaateiden tarkeys rooli- ja vastuukuvauksissa.

Tunnistimme alustavasti kohdeorganisaation kehittdmistoiminnassa tarvittavia kyvyk-
kyyksié ja osaamistarpeita eri rooleihin liittyen eri osa-alueilta. Kyvykkyyksien ja osaa-
mistarpeiden todettiin kuitenkin olevan laaja ja oma osa-alueensa ja erillddn taman
opinnaytetytn alkuperaisestad tavoitteesta, joten kyvykkyyksida ja osaamistarpeita ei
l&hdetty selvittamaan tarkemmin taman opinnaytetydn puitteissa. Tarvittaessa kohde-
organisaation kyvykkyyksista ja osaamistarpeista tehdaan erillinen selvitystyd. Liike-
toiminnan rooli- ja vastuukuvauksissa kuvataan kuitenkin kussakin roolissa tarvittava

osaaminen.

5.4 Yhteenveto nykytilanteen tutkimustuloksista

Eri tutkimustydn vaiheissa nousi selkedasti esille, ettd kehittamistydhon liittyvat rooliku-
vaukset tulee paivittdd nykyisen toimintamallin mukaisesti, mika oli my6s opinnaytetyén
tavoite. Toimintaymparisto ja kehittdmistyd ovat muuttuneet, kehittdmista on keskitetty
talotasolle ja siihen on tullut viime vuosina lisaa tehtavia sekd mukaan uusia toimijoita.
Verrattain lyhyella aikavalilla on tapahtunut siis paljon muutoksia. Naiden muutosten
voidaan arvioida ainakin osittain johtaneen siihen, etteivat vanhat dokumentit rooleista
ja vastuita tue enaa riittavan hyvin kehittamistydn parissa tyoskentelevia henkildita ja

nykyista toimintamallia.

Roolit ja vastuut tulee kayda lapi tarkasti heti projektin alkuvaiheessa. Projektiryhman
kokoamisen avuksi voidaan pitaa esimerkiksi aloitustapaaminen, joka on oiva keino
sitouttaa henkilot projektin tavoitteisiin heti alusta lahtien ja lisatd henkildiden valista
vuorovaikutusta. Vuorovaikutus ja yhteistyd ovat myos viestintaa. Viestinnan todettiin
olevan usein haasteellista, mutta kehittdmistydssa on hyva muistaa, ettad viestinta on
tarkeda ja kuuluu oleellisesti niin johtamiseen kuin jokaisen yksildn toimintaan, johon
voi kukin itse vaikuttaa. Viestinndn apuna kannattaa kayttaa erilaisia, kuhunkin tilan-

teeseen sopivia valineita, kuten tapaamisia tai sahkoisia viestintdkanavia.
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Tutkimustyon alussa tehdyn esiselvityksen pohjalta méaariteltiin, etta rooli- ja vastuuku-
vausten tulee tukea nykyista toimintamallia ja yhteisty6ta liiketoiminnan, tietotekniikan
ja sisaisten kumppaneiden valilla niin, etta tieto ja osaaminen organisaation sisalla
paasevat kasvamaan. Sama tahtotila tuli ilmi tutkimushaastatteluiden aikana, joissa
korostettiin osaamisen, yhteistydn ja johtamisen merkitysta. Onnistunut johtajuus ja
projektihenkildiden yhteistyd nékyvat projektien tuloksissa; ihmiset ovat motivoituneita,
innostuneita ja ryhman suorituskyky paranee. Toiminnan kehittymisen kannalta on tar-
kedd, ettd kehitystyon tuloksia seurataan ja arvioidaan aktiivisesti. Nain aiempien pro-
jektien kokemukset saadaan dokumentoitua ja tuloksia voidaan hyddyntaa toiminnan

parantamisessa.

Kehittamistyd on aiempaa ammattimaisempaa ja monimutkaisempaa. Muutoksilta edel-
lytetdan kustannustehokkuutta ja samalla nopeutta, ketteryyttd ja asiakaslahtbisyytta.
Haastatteluissa todettiin, ettd kehittamistyon vaatimukset ovat kaiken kaikkiaan kasva-
neet ja se asettaa uusia osaamisvaateita kehittamistyodlle. Kehittamistydssa tarvitaan
niin syvaosaamista kuin laajempaa asioiden tuntemusta seka projektiosaamista. Kehit-
tdmistydssé on lisaksi syytd muistaa, ettd onnistunut lopputulos syntyy yrityksen stra-
tegisista tavoitteista johdettuna joukkuepelind. Osaamisen kehittdmisen tulee olla stra-
tegiasta johdettua ja kauaskantoista niin, ettd se sitouttaa ja on henkildiden urakehityk-
sen kannalta mielekasta. Nain osaamisen kehittdminen ei jaa vain yksittaisten kurssien
tai koulutuspdivien varaan, vaan osaamisen arvo aidosti kasvaa ja muuttuu strategises-

ti merkittavaksi.

Nykytilan haasteet

» Toimintamallin selkeyttdminen
» Epaselvat roolit ja vastuut

* Puuttuvat roolikuvaukset
 Toimintaympariston muutokset

 Kehittdmistydn ja osaamisen muuttuneet
vaatimukset

Kuvio 10. Nykytilan haasteet
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Selkeimmin kriittisimmiksi kehittdmistyon rooleiksi nousivat vaatimusmaarittelijan seka
sisaltdvastaavan rooli, joiden rooli- ja vastuukuvaukset puuttuvat kohdeorganisaatiolta.
Kaikissa paivitetyissd roolikuvauksissa tulee lisdksi huomioida aiempaa paremmin
vaadittava osaaminen. Haastatteluissa k&vi myos ilmi selkeasti, ettd odotukset ohjel-

majohtamisen mallia ja sen tuomia muutoksia kohtaan olivat korkealla.

Tavoitetila

« Paivitetyt rooli- ja vastuukuvaukset
» Toimintamalli ja paatoksenteko selkeda
« Osaamistarpeet tunnistettu

» Rooli- ja vastuukuvaukset aktiivisessa
kaytossa

Kuvio 11. Tavoitetila

Roolikuvausten paivittamisen ja jalkauttamisen lisksi kaivattiin selkedd kuvausta kehit-
tamistoiminnasta, paatoksentekomallista ja siitd miten eri roolit ja tehtavat liittyvat toi-

siinsa.

6 Kehittamistoimenpiteet

Toukokuussa 2014 lahdimme maarittelemaan kohdeorganisaation asiantuntijoiden
kanssa niita liiketoiminnan rooleja, jotka olisivat kehittamistydn kannalta oleellisimpia
kuvata. Esiselvityksessa ja haastatteluissa todettiin, ettei roolien lukumaaraa ole tarvet-
ta kasvattaa, vaan tarkeana nahtiin, ettéd keskeisimmat roolit ja niihin liittyvat tehtavét ja
osaamiset tulee kuvattua riittavalla tarkkuudella. Keskustelussa liiketoiminnan roolien

kuvaamisen kriteereiksi nousivat;

rooli on oleellinen kehittamistoiminnan kannalta

rooli tukee nykyista toimintamallia

roolin tehtavat ja vastuut pystytdan kuvaamaan riittavan tarkalla tasolla

rooleissa on huomioitu muuttuneet kehittamistydn vaatimukset ja tarpeet
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Aiemmin projekteissa ja hankkeissa oli ollut kéytdssa liikketoiminnan rooleja kuten asi-
antuntija, maarittelija, siséltovastaava, testaaja ja testausvastaava. Valmiit roolikuvauk-
set loytyivat kuitenkin vain testaajalle ja testausvastaavalle. Liiketoiminnan roolikuva-
uksista I6ytyi myds prosessin kehittajan rooli, mutta tata roolia ei tunnistettu kaytetyn
ainakaan laajalti kehitysprojekteissa.

Toukokuussa 2014 uudet liiketoiminnan rooli- ja vastuukuvaukset paatettiin lahtea laa-
timaan liikketoiminta-asiantuntijalle, vaatimusmaarittelijélle, sisdltévastaavalle ja palve-
lumuotoilijalle seka paivittamaan testaajan ja testausvastaavan roolikuvaukset vastaa-
maan liilketoiminnan nykyisia tarpeita paremmin. Ennen roolikuvausten jalkauttamista,
roolikuvaukset katselmoitiin ryhma- ja yksilohaastatteluin tietotekniikka-, suunnittelu- ja

kehitys- ja asiakkuus -linjan asiantuntijoiden kanssa.

Viimeisessa katselmoinnissa lokakuussa 2014 paatettiin, ettd roolikuvaukset laaditaan
liketoiminta-asiantuntijalle, siséltdvastaavalle, testausvastaavalle, testaajalle ja paa-
kayttajalle. Ratkaisuun vaikutti muut kesken olevat kehitystoimet vaatimusmaarittelyyn
ja palvelumuotoiluun liittyen. Liiketoiminnan paakayttajan lisddminen roolikuvauksiin
nahtiin taas sopivan liiketoiminnan roolikuvauksiin, koska usein kehittamistoimet edel-
Iyttavat liiketoiminnan paakayttajan mukana oloa. My6s tutkimushaastatteluissa tuotiin
esille, ettd paakayttdjan rooliin kaivattiin tarkennusta; mita paakayttajalta edellytetdan
jatkuvan toiminnan yllapidossa ja mika on vastaavasti paakayttajan rooli kehittamispro-

jekteissa.

Ohjelmajohtamiseen liittyvid rooleja ei kuvattu tassa opinnaytetydssd, vaan ne kuvattiin
ohjelmajohtamisen malliin liittyvén kehitysohjelman yhteydessa. Prosessin kehittgjan

tehtavia ei paatetty kuvata erillisena liiketoiminnan roolina.

Tutkimustuloksissa todettiin, ettd toimintaymparistd ja kehittdmistyé kokonaisuudes-
saan ovat muuttuneet paljon viime vuosina, mika on kasvattanut osaamisvaateita kehit-
tamistydssa. Roolikuvauksissa haluttiin huomioida tehtavien ja vastuiden liséaksi ne
osaamiset, mita tehtavan laadukas suorittaminen edellyttdd. Osaamisvaateiden avulla

on myo6s helpompaa tunnistaa koulutustarpeita.
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6.1 Rooli- ja vastuukuvaukset

Lahdin laatimaan rooli- ja vastuukuvauksia (liite 3) kehitysehdotusten, sovittujen kritee-
reiden, aiempien roolikuvausten seka aiheeseen liittyvan kirjallisuuden pohjalta. Halu-
sin my6s huomioida roolikuvausten osaamisvaateissa, ettd maariteltya osaamista on

mahdollista ja tarkoituksenmukaista yllapitéé ja kehittaé juuri liiketoiminnan puolella.

Seuraavissa luvuissa on kerrottu tarkemmin niista taustoista miten lahdin muodosta-
maan roolikuvausten sisaltdd. Mukana on myds materiaali liittyen vaatimusmaarittelijan

ja palvelumuotoilijan roolikuvaksiin, vaikka niita ei tdhan kehittdmisty6hon liitetty.

6.1.1 Liiketoiminta-asiantuntija

Suunnittelu- ja kehityslinjan asiantuntijoiden kanssa kaydyssa keskustelussa paadyttiin
kuvaamaan liiketoiminta-asiantuntijan rooli. Kohdeorganisaation projekteissa oli kaytet-
ty jo aiemmin asiantuntijan roolinimikettd, mutta kyseiselle roolille ei oltu laadittu rooli-
kuvausta, jossa olisi kaynyt ilmi rooliin liittyvat tehtdvat ja vastuut. Asiantuntija —
nimikkeelld toimineet ovat tuoneet omaa tiettyd asiantuntemusta projekteihin ja usein

he ovat toimineet tai osallistuneet myds vaatimusten maarittelyihin.

Liiketoiminta-asiantuntija osallistuu kehitystytéssd oman liikketoimintaprosessin kehitta-
miseen projekteissa. Liiketoiminta-asiantuntijan tehtavina ja vastuina nahtiin aktiivinen
osallistuminen niin liiketoiminnan kuin toimittajankin vaatimusmaarittelyihin ja vaatimus-
ten katselmointiin. Aktiivisuudella haluttiin painottaa henkilén kykya ja vastuuta esittaa

uusia kehittamisehdotuksia seké tehda paatoksia.

Liiketoiminta-asiantuntijan roolissa edellytetaan kohdassa 4.1 kuvattuja projektiosaami-
sen taitoja, kuten ammatillista, henkildkohtaista, viestinnallista ja strategista osaamista.
Henkilon tulee tuntea kehitettdva kohde, hanella tulee olla rohkeutta tuoda omia nako-
kulmia rakentavasti esille, kykya kuunnella muita ja han hallitsee projektissa kaytettavat
tyovalineet. Liiketoiminta-asiantuntijan tehtava edellyttdd oma-aloitteisuutta ja motivaa-
tiota vieda kehitettavaa kohdetta eteenpdin ja toisaalta ryhmassa tarvittavia yhteistyo-

taitoja.

Kohdeorganisaatiossa liiketoiminta-asiantuntijalla on vastuu kehitettédvan kohteen liike-

toiminnallisesta sisallésta. Haastatteluissa nousi esille, ettd projektiryhmat voivat kas-
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vaa tarpeettomasti, kun yksi henkild hallitsee vain tietyn pienen osa-alueen osaamisen.
Uudessa roolissa haluttiin huomioida, etta asiantuntijoilta edellyttaa niin syvallista liike-
toiminta-alueen, palveluiden kuin prosessienkin tuntemusta. Lisaksi tehtavassa edelly-
tetddn asiakasymmarrysta, eli ndkemysta miten uusista palveluista ja tuotteista muo-

dostetaan asiakkaalle todellista arvoa.

6.1.2 Vaatimusmaarittelija

Kohdeorganisaatiossa on tunnistettu tarve ammattimaiselle vaatimusmaarittelija-roolille
laajoissa kehitysprojekteissa. Pienemmissé kehitysprojekteissa vaatimusmaarittelijan

toimii usein paakayttaja liiketoimintalinjalta tai kehityspaallikko tietotekniikkalinjalta.

Luvussa 4 projektin hallintaa kasittelevassa osuudessa en ollut tuonut vaatimusmaarit-
telyn nékdkulmaa esille, joten lahdin tutustumaan aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen
saadakseni kasityksen vaatimusmaarittelijan olennaisimmista tehtavistd, vastuista ja

osaamisista.

Vaatimusmaarittely on prosessi, joka alkaa vaatimusten kuvaamisesta ja jatkuu viela
projektin jalkeenkin vaatimusten hallintana. Vaatimuksen tarkoitus on vastata siihen
mitd pitda tuottaa ja se maadrittelee kohteen, johon haetaan ratkaisua (Kotonya &
Sommerville 2000, 6).

Vaatimusmaarittelylla on merkittdva osa onnistuneen projektin tavoitteiden saavuttami-
sessa. Vaatimusmaarittely alkaa usein keraamalla eri lahteista nakemyksia ja tietoa
kehitettavasta kohteesta ja taman vaiheen onnistumisen edellytyksina onkin tiivis yh-
teisty® eri tahojen kanssa. Vaatimusmaairittelyn tarkoitus on ottaa selvaa organisaation
tarpeista ja kehitysehdotuksista ja dokumentoida ne niin, ettd niista syntyy tarkka ja
jasennelty kuvaus. Richardson (2010, 86) kirjoittaa, etta vaatimusmaarittely ei ole kui-
tenkaan kayttgjilta kerattya toivomuslistaa, vaan vaatimusmaadrittelyn tarkoituksena on
muuntaa alkuperaiset ehdotukset yhteisiksi projektin vaatimuksiksi. Tassa vaiheessa ei
myo6skaan oteta viela kantaa teknisiin ratkaisuihin, vaan kuvataan mita kehitettavalla
kohteella halutaan tehda. Kotonyan ja Sommervillen (2000, 10-11) mielesta maaritte-
lyvaiheessa tulee kuitenkin olla jo ndkemysta siita, ettd miten muutos tulee toteuttaa.
Vaatimusten kerddmisen apuna voidaan kayttaa esimerkiksi tydpajoja, haastatteluja ja

kyselyitd. Vaatimusmaarittelyn tuloksena syntyy sellainen kuvaus, vaatimusmaarittely-
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dokumentti, jonka pohjalta kehitettdvan kohteen toiminnallinen suunnittelu voidaan
aloittaa. (PMBOK 2013, 110, 112; Ruuska 2012, 39)

Vaatimusmaarittelyd pidetaan vaativana ja siihen kuuluu paljon erilaisia tehtavia ja tyo-
vaiheita. Vaatimusmaarittelijan pitaa tuntea kehitettdvan organisaation vaatimusmaarit-

telyprosessi. Vaatimusmaarittelyyn kuuluu (Laplante 2009, 11):

vaatimusten kerdaminen

- vaatimusten analysointi ja yhteensovittaminen
- vaatimusten kuvaaminen/mallintaminen

- vaatimusten todentaminen

- vaatimustenhallinta

Heti vaatimusmaarittelyvaiheen alkuun vaatimusmaarittelijan pitda ratkaista mita tietoa
tulee keratd, mista lahteista ja milla tavoin (Bray 2002, 45). Vaatimusmaarittelijan tulee
pohtia samoja kysymyksid kuin business case-analyysin laadintavaiheessa, kuten mik-
si muutosta vaaditaan ja mitka ovat sen tavoitteet. Vaatimusmaarittelijan pitaa myos
pystyd osoittamaan mille tahoille kehitettdvastd kohteesta on hydtyd. Analysointi ja
yhteensovittaminen ovat eri vaatimusten riippuvuuksien tunnistamista. Vaatimusmaarit-
telijan pitaa pystya arvioimaan mm. onko vaatimuksissa puutteita tai eri vaatimusten
valilla ristiriitaisuuksia. Vaatimusten kuvaaminen pitda tehda riittavan tarkasti ja niin,
ettei vaatimusten sisalldistd muodostu liilan vaikeaselkoisia esimerkiksi ammattikielen
takia. Vaatimusten todentaminen tarkoittaa, ettd voidaan luotettavasti arvioida voidaan-
ko vaatimus toteuttaa ja onko vaatimus sisalldllisesti toimiva. Vaatimustenhallinnalla
halutaan turvata se, ettd vaatimukset toteutetaan sovitusta ja toisaalta muutostilanteis-
sa vaatimukset voidaan jaljittda ja osoittaa niiden alkupera. (Kotonya & Sommerville
2000, 20; Laplante 2009, 11.)

Vaatimusmaarittelijan osaamisiin ja luonteenpiirteisiin voidaan lukea jarjestelmallisyys,
puolueettomuus, neuvottelutaidot, kyky johtaa prosesseja ja kyky kuunnella. Vaati-
musmaadrittelijan pitaa pystyd tekemaan paatoksia ja arvioida eri tarpeiden toteuttami-
sen realistisuutta ja huomioida muutosten liiketoiminnallinen ndkdkulma. Vaatimusmaa-
rittelijalla tulee olla paattelykykya ja ongelmanratkaisutaitoa seka taitoa esittéda ja do-
kumentoida asioita ja tehda johtopaatoksia. (Kotonya & Sommerville 2000, 55; Laplan-
te 2009, 13.)
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Vaatimusmaarittelijan rooli pitaa sisalladn monenlaisia tehtévid ja osaamisvaateita.
Etenkin vaativissa tietojarjestelméprojekteissa vaatimusmaarittelyosaamista voikin olla
syyta hankkia organisaation ulkopuolelta, kirjoittaa Kettunen (Kettunen 2002, 74). My6s
Wiegers (2003) nékee, ettd vaatimusmaarittely on vaikea ja haastava tehtava. Wieger-
sin mukaan ei pida olettaa, ettd kuka tahansa voi ryhtya vain etevaksi vaatimusmaarit-
telija, eikd ihmisia pida laittaa tekemaan vaatimusmaarittelijan tehtavia ilman oikeaa
koulutusta, opastusta ja kokemusta. Toisaalta Wiegers nékee, ettei vaatimusmaaritteli-
joita synny kuitenkaan pelkdn koulutuksen kautta, koska siihen ei ole mitdan vakiintu-
nutta rooli- tai tehtdvakuvasta, vaan se on rooli johon kasvetaan kokemuksen myota.
(Wiegers 2003, 6364, 68.)

6.1.3 Sisaltbvastaava

Sisaltdvastaavan roolikuvaus on uusi kohdeorganisaatiolle ja tarve talle roolille nousi
vahvasti esille tutkimushaastatteluissa. Siséltévastaavan roolinimike on jo ollut jonkin
verran kaytossa kehittdmistydssa, mutta itse roolikuvaus on puuttunut. Roolikuvauksen
puuttuminen on iso puute, koska projektitydssa on tarkeaa, ettéa projekteihin nimetyt
henkilot tietavat mita heiltd odotetaan; mitka ovat tehtavat ja vastuut, mitd osaamista
vaaditaan. Oman roolin lisaksi yhta tarkeaa on tietda, mitd muiden projektiin osallistu-
vien tehtéviin ja vastuisiin kuuluu. Valmiit roolikuvaukset tehostavat toimintaa, kun rooli-
ja vastuukuvauksia ei tarvitse maaritella jokaiselle projektille erikseen ja kuvaukset ovat

yhdenmukaisia.

Kohdeorganisaation tarpeissa nahtiin, ettd sisadltbvastaavalla tulee olla riittavaa osaa-
mista ja kykyd seurata ja vastata liiketoiminnallisista tavoitteista projekteissa. Tarve
siséltdvastaavalle nahtiin vain laajoissa projekteissa, jotka sisdltavat paljon erilaisia
vaatimuksia ja joissa kokonaisuuden hallinta vaatii erityista liiketoiminta-alueen syvallis-

ta tuntemusta.

Kohdassa 4.1.2 kaytiin lapi projektipdallikon keskeisimpia tehtavia ja myos projektipaal-
likolta edellytetdan liiketoiminnan tuntemusta ja projektin sisaltbvastuuta. Nimenomaan
laajoissa projekteissa nahtiin kuitenkin tarve vastuuttaa kehitettdvan alueen sisaltbvas-
tuu liiketoimintalinjalla toimivalle henkildlle. Nain kehitetyn kokonaisuuden osaaminen
ja syva sisallon tuntemus jaisivat projektien paatyttya liiketoimintalinjalle. Ideaalitilan-
teessa siséltbvastaava voisi toimia esimerkiksi uusissa tietojarjestelméprojekteissa

sovelluksen paakayttajana projektin jalkeen.
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6.1.4 Palvelumuotoilija

Palvelumuotoilu on kohdeorganisaatiossa suhteellisen uusi kasite eikd palvelumuotoi-
lun tehtavakentta ole vield taysin vakiintunut. Olin tutustunut palvelumuotoiluun jo ai-
emmassa tutkimusvaiheessa projektin organisointiin liittyen, mutta l1ahdin selvittdma&an

palvelumuotoilun kokonaisuutta vield laajemmin kirjallisuuden avulla.

Palvelumuotoilu on keskeinen osa yritysten aineetonta pddomaa. ITIL (2007) méaaritte-
lee palvelumuotoilun yhdistelméaksi organisaation kyvykkyyksia, jotka muodostavat asi-
akkaille arvoa palveluiden muodossa. Palvelumuotoilun paaperiaate on siis muuttaa
organisaation resursseja asiakkaille arvoa tuottaviksi palveluiksi. (ITIL 2007, 11.) Tuu-
laniemi (2011) maarittelee arvon hyodyksi, jota koetaan, kun pyritddn saavuttamaan
jotain haluttua tai ratkaisemaan jokin ongelma. Arvo on jotain niin merkityksellista asi-

akkaille, ettd asiakas on siitd valmis maksamaan. (Tuulaniemi 2011, 30.)

Palvelumuotoilu on ammattimaista ty6ta, joka vaatii laajaa osaamista, kokemusta ja
erityista tietamysta palvelumuotoilusta. Palvelumuotoilu on muotoilun ja perinteisen
palveluiden kehityksen menetelmien yhdistelma. Palvelumuotoilun tavoitteena on kyt-
ked asiakas- ja liiketoimintanakokulma toisiinsa ja saada yritysten omat liiketoiminnalli-
set ja strategiset tavoitteet kohtaamaan asiakkaiden tarpeet ja pitda ylla jatkuvaa laa-
tua. Tuulaniemen (2011) mukaan palvelumuotoilu auttaa yrityksia havaitsemaan stra-
tegiaprosessissa paikkoja, joihin organisaatiolle ja asiakkaalle arvonmuodostusta tuke-
via palveluita voi tuottaa sekéa arvioimaan palveluiden ja strategian yhteensopivuutta.
(ITIL 2007, 11; Tuulaniemi 2011, 24, 96, 105, 137.)

Tuulaniemi (2011, 128) jakaa palvelumuotoiluprosessin viiteen eri vaiheeseen:

- maarittely

- tutkimus

- suunnittelu

- palvelutuotanto

- arviointi

Maarittelyvaiheen tarkoitus on selvittda mitd ongelmaa ollaan ratkaisemassa ja mitka
ovat kehittamiskohteen tavoitteet. Tutkimusvaihe koostuu haastatteluista, keskusteluis-

ta ja asiakastutkimuksista, mikd rajaa kehitettavan kohteen, lisaa ymmarrysta toimin-
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taymparistosta seka resursseista ja kayttjatarpeista. Suunnitteluvaiheessa ideoidaan
ja konseptoidaan eri ratkaisuja, testataan niitd asiakkaiden ja loppukayttdjien kanssa ja
maadaritellaan mittarit palvelutavoitteille. Palvelutuotanto tarkoittaa konkreettista palvelun
tuottamista ja markkinoille viemista asiakkaiden arvioitavaksi. Arviointi on jatkuvaa toi-
minnan mittaamista, jotta saatujen palautteiden pohjalta palvelua voidaan muuttaa ja
kehittaa lisda. (Tuulaniemi 2011, 128.)

Palvelumuotoilun periaatteiden laajentuminen perinteisiltd palvelualoilta muillekin toi-
mialoille on osin seurausta toimintaymparistéjen muutoksista. Kuten luvussa 3 todettiin,
on yha useampien yritysten tuotteet ja tuotannontekijat muuttuneet pitkalti aineettomik-
si, kuten osaamiseksi ja palveluiden tuottamiseksi. Asiakkaiden tarpeet ja odotukset
ovat muuttuneet ja toisaalta yritykset eivat enaa halua tuottaa kaikkia palveluita itse.
Yritykset ulkoistavat toimintojaan, jotka eivat kuulu niiden ydintoimintoihin, ja siirtyvat
ndin ostamaan ulkoistettuja palveluita toisilta yrityksiltd. Toimintaymparistjen ja tytta-

pojen muutokset heijastuvat myds osaamiseen.

Luvussa 3.3.1 kasiteltiin Otalan nakemysta siitd kuinka tulevaisuudessa asiantuntijoi-
den osaamistarpeisiin tulee lukeutumaan luovuus ja kekselidisyys. Myds finanssialalla
todettiin nahdyn jo toimintaympériston ja asiakastarpeiden muutokset, jotka vaikuttavat
alan osaamistarpeisiin. Finanssialan kyvykkyydet —raportissa (FKL 2014) tuotiin esille,
ettd yrityksilta tulee 16ytya jatkossa riittavaa palveluosaamista ja kykya luoda ja kehittaa
uusia palveluita, koska tulevaisuudessa yritysten tarjoamat palvelut tulevat kytkeyty-
maan kiinteasti asiakastarpeiden ymparille. Finanssialalla nédhdé&én, etta luovuus, inno-
vatiivisuus ja design-ajattelu ovat taman paivan menestystekijoitd. Palveluiden kehitta-
misen tulee olla kayttajalahtdisempaa ja asiakkaat ottaa mukaan palveluiden kehittami-
seen. (FKL 2014, 32.)

Miettinen (2011) ja Tuulaniemi (2011) maarittelevat asiakkaiden ja loppukayttajien mu-
kaan ottamisen kehitystyohon yhteissuunnitteluksi ja yhteiskehittdmiseksi. Asiakkaiden
ja loppukayttgjien mukaan ottaminen nahdaan parantavan tiedon kulkua, nopeuttavan
palautteen saamista ja sitouttavan eri osapuolia. Toisaalta haasteena on organisaatioi-
den ketteryys ja kyky hyoddyntad palvelumuotoilussa kaytettavia kehitysmenetelmia.
Yhteisen suunnittelun tavoitteena ei myoskaan ole, etta kaikki paasevat paattamaan
tulevan palvelun ominaisuuksista tai toteutuksesta, vaan se on tydtapa, jossa palvelu-

muotoilijoiden tehtavana on valita esiin tulleista ndkotkulmista ja ehdotuksista liiketoi-
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minnan tavoitteisiin parhaiten sopivimmat. (Miettinen 2011, 23; Tuulaniemi 2011, 112,
117-118.))

Palvelumuotoilija on vastuussa palveluiden ja prosessien koordinoinnista, kayttéon-
otosta, strategialahtdisesta kehittdmisestd, laaturatkaisuista ja dokumentoinnista. Pal-
velumuotoilijalla tulee olla nakemysta palvelumalleista kokonaisuudessaan, ymmarrys
palvelumuotoilun menetelmisté ja prosessien suunnittelusta, visualisoinnista ja konkre-
tisoinnista, kun kehitetddn uusia palveluita tai tuotteita ja kehitetddn vanhaa. (ITIL
2007, 191.)

Tuulaniemi (2011, 70) on listannut hyvan palvelumuotoilijan ominaisuuksia seuraavasti:

- laaja kokemus suunnittelusta, konseptoinnista ja liiketaloudesta
- kykenevé toimimaan ryhmassa eri alojen asiantuntijoiden kanssa
- taitava kommunikoimaan eri taustoista tulevien ihmisten kanssa
- sisdistaa prosessit

- hyva hallitsemaan kokonaisuuksia

- taitava yksinkertaistamaan

- tarvittaessa kiinnostunut yksityiskohdista

- kiinnostunut ihmisista

- kiinnostunut bisneksesta

- tiimipelaaja

- kiinnostunut lopputuloksesta

- taitava fasilitaattori, prosessin ohjaaja ja mahdollistaja

Miettisen (2011, 32) mukaan palvelumuotoilu edellyttdd vahvoja sosiaalisia taitoja, em-

patiaa kayttajia kohtaan, luovuutta ja visuaalista ajattelua.

Palvelumuotoiluun liittyy paljon muitakin erilaisia rooleja palvelumuotoilun tuottamisek-
si. ITIL (2007, 189) toteaa, ettd tehtavat riippuvat kuitenkin taysin organisaatiosta, mut-

ta se suosittaa roolien tarkkaa kuvaamista.

6.1.5 Testaaja ja testausvastaava

Kohdeorganisaatiossa oli kuvattuna melko yksityiskohtaisesti testaajan ja testausvas-

taavan tehtavat, vastuut ja osaamisvaatimukset. Aiemmin tietotekniikkalinjan toimesta
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laaditut roolikuvaukset haluttiin kuitenkin paivitta& vastaamaan paremmin lilketoiminnan

tarpeita.

Testaus on osa projektin laadunvarmistusprosessia, jonka avulla halutaan varmistaa
mahdollisimman korkealaatuinen lopputulos. Ruuskan (2012, 234-236) mukaan laatu
on todettua yhdenmukaisuutta vaatimusten kanssa ja laatutoiminta on osa projektin
paivittaista tyoskentelya. Tyypillisesti laadunvarmistus kulkee projektien rinnalla ja laa-
dunvarmistukselle on omat laadunvarmistuspisteensa prosessissa. Laadunvarmistus
alkaa jo kehittamisen alkuvaiheessa ja jatkuu kayttéonoton jalkeenkin. Testausta var-
ten tulee laatia testaussuunnitelma, jossa kuvataan yksityiskohtaisesti testauksen eri
vaiheet. Testausvaiheen tarkoitus on varmistaa, etté tyon tulokset vastaavat projektin
vaatimuksia ja testauksen kohde toimii, kuten on odotettu. (POyhdnen & Pyhajarvi
2014; Ruuska 2012, 39, 183.)

Testaajilta odotetaan puolueettoman tiedon tarjoamista testattavan kohteen tilasta ja
laadusta. Liiketoiminnan asiantuntijoiden suorittama testaus on erittdin tarkeaa, koska
toimittajalla ei yleenséa ole saman tason osaamista ja asiantuntemusta, mité lilkketoimin-
nalla on. Ja toisaalta myos halutaan 16ytaa virheitd ennen kuin testattava kohde siirtyy
loppukayttdjille. Testausvastaavan vastuulla on testauksen priorisointi, tydmaarien ja
resurssien arviointi, testauksen seuranta ja laatu- ja tilannetiedon raportointi. (Ilmarinen
2014d; Péyhdnen & Pyhajarvi 2014.)

Kohdeorganisaatiossa on maaritetty jo aiemmin, etta testaajilta ja testausvastaavalta
odotetaan ymmarrysta laadunvarmistusprosessista, heidan on tunnettava testauskay-
tannot, tydvalineet ja eri testausvaiheet. Lisaksi testaajien ja testausvastaavan on ym-
marrettdva oma viestintdvastuu, koska testaamalla projektille tuotetaan tarkeaa tietoa

testattavan kohteen tilasta.

6.1.6 Paakayttaja

Tutkimushaastatteluissa tuotiin esille, etta tietojarjestelmien paakayttajan rooliin kaivat-
tiin tarkennusta; mita paakayttajalta edellytetaan jatkuvan toiminnan yllapidossa ja mika
on vastaavasti padkayttajan rooli kehittamisprojekteissa. Kohdeorganisaation liiketoi-
minnan paakayttajan tehtavat on sisallytetty syksylla 2013 yllapidon ja sovellushallin-

nan tiedotusmateriaaliin, mutta paakayttajan tehtavat haluttiin nostaa esille my6s kehit-
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tamistyota kasittelevissa roolikuvauksissa, koska paakayttajat osallistuvat usein kehit-
t&mistyohon.

Koistinen (2002, 164—-165) on kuvannut mm. liiketoiminnan jarjestelmésuunnittelijan ja
paakayttajan tehtavia ja molemmissa rooleissa korostuu jarjestelmien loppukayttajien
edustajana toimiminen seka jarjestelmien ja toiminnan kehittdminen. Jarjestelméasuun-
nittelijan tehtéviin kuuluu muutostarpeiden kuvaaminen vaatimuksiksi, mika edellyttaa
niin hyvaa tietoteknistd osaamista kuin liikketoiminnankin tuntemusta. Paakayttajan rooli
on samantyyppinen kuin jarjestelmasuunnittelijalla, mutta paékayttajan roolissa koros-
tuu vield enemman yhteyshenkilona toimiminen kayttajien ja tietotekniikkaosaston valil-

1a.

Kohdeorganisaatiossa paakayttajan rooli sisaltdd myos seka yllapito- ettd kehittdmis-
tehtavia. Yllapitoon eli sovellushallintaan liittyvid tehtévid ovat mm. sovelluksen kaytén
tuki ja sovellusseuranta. Kehittamistyohon paakayttaja osallistuu liiketoiminnan sovel-
lusasiantuntijana. Paakayttajalla on rooli kehitysideoiden kokoamisessa ja arvioinnissa,
mutta kaytannossa paakayttajat ovat projekteissa useissa rooleissa kuten asiantuntijoi-

na, testaajina ja testausvastaajina.

Paakayttajalta odotetaan projektiosaamista ja dokumentointitaitoja, mutta myds laaja-
alaista liiketoiminta- ja sovellusalueen tuntemusta seka jarjestelmaosaamista. Paakayt-
tdjan osaamiseen kuuluu my6s kyky hahmottaa eri sovellusten valisia riippuvuuksia ja
riskeja. Lisdksi padkayttajalta odotetaan niin yllapito- kuin kehitystehtavissakin hyvia

viestinta- ja yhteistyttaitoja.

6.2 Rooli- ja vastuukuvausten jalkautus

Heindkuussa 2014 laadittiin aikataulurunko rooli- ja vastuukuvauksien katselmoinneille
sekd kuvausten jalkautukselle ja kehittdmistoimenpiteiden arvioinnille. Aikataulu eteni

taulukon 2 mukaisesti:



Roolikuvaukset

Osaaminen (HR-
rajapinta, esimiesnako-

kulma)

Katselmointihaastattelut
(ryhma, yksildhaastatte-
lut)

Roolikuvausten jalkau-
tus

Arviointi jalkauttamises-

ta ja roolikuvauksesta

Taulukko 2.

Elokuu 2014:
- rooli- ja vastuukuva-
ukset katselmointi-

valmiita

Elokuun 13. paiva:

- tapaaminen henki-
I6stohallinnon asian-
tuntijoiden ja projek-
titoimiston vetdjan

kanssa

Syyskuu 2014:
- ryhma- ja yksil6-
haastatteluiden to-

teutus

Marraskuu 2014:
- projektitoimisto, uu-
det alkavat projektit

- blogikirjoitus intraan

Tammi-helmikuu 2015:
- sahkoisen palaute-
lomakkeen laatimi-

nen ja lahettdminen

Kehittamistoimenpiteiden jalkauttaminen

Taina

Taina & projektitoi-
miston vetgja ja
henkiléstohallinnan

asiantuntijoita

Taina & asiantunti-
joita tietotekniikka-,
suunnittelu- ja kehi-
tys ja asiakkuus-
linjoilta

Taina & projektitoi-
miston vetgja ja
suunnittelu- ja kehi-

tyslinjan asiantuntija

Taina & suunnittelu-
ja kehityslinjan tutki-

]ja

Loppusyksysta 2014 projektitoimisto otti vastuun rooli- ja vastuukuvausten paivitykses-
ta ja kaytosta uusissa alkavissa projekteissa. Marraskuussa 2014 kirjoitin kohdeorgani-

saation intraan blogin (lite 4) uusista rooli- ja vastuukuvauksista.

Blogikirjoitukseen tuli muutamia kommentteja intran kautta, liséksi sain palautetta suo-
raan sahkopostilla sekéd vapaamuotoisina kommentteina kollegoita tavatessani. Palau-

tetta annettiin avoimesti, vaikka osa koki palautteen antamisen intran kautta teknisesti
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vaikeaksi ja osa taas ei halunnut kommentoida aihetta julkisesti intrassa omalla nimel-
laan. Tutkimusprosessin aikana on pyritty avoimeen ja vuorovaikutteiseen keskuste-
luun sek& osallistamaan kohdeorganisaation henkilostoa kehittdmistyéhon, joten oli
mielekdsta havaita eri viestintakanavien ja —tapojen monipuolinen kayttd seka aiheesta

syntyneiden keskustelujen luontevuus.

Osa palautteen antajista koki projektien henkiléresursoinnin haastavaksi, liséaksi projek-
teista toivottiin saatavan enemman tietoa ennen kuin projekteihin menndan mukaan.
Myo6s projektipaéllikoltéd saatavan tuen térkeyttd korostettiin. Tiedon kulku ja viestinta
projektihenkildiden valilla nostettiin myos esille ja sen todettiin olevan haastavaa eten-
kin isoissa projekteissa. Joissain projekteissa onkin otettu kayttéén ns. liiketoiminnan
tukiryhma lisddmaan tiedonkulkua projekteissa mukana olevien ja projektin ulkopuolelle
jaavien liiketoiminnan asiantuntijoiden valilla. Tama toimintatapa on koettu toimivaksi,

koska néin ohjausryhman tai projektiryhman kokoa ei ole tarvittu turhaan kasvattaa.

Yhteenvetona blogi-palautteista voidaan todeta, ettd tehtyja rooli- ja vastuukuvauksia
pidettiin hyvina ja tutkimuksen aihetta kokonaisuudessaan tarkeana, koska liiketoimin-
nan asiantuntijoilla on kehittAmisty0ssa tarkea tehtava. Lisdksi vastaavia kuvauksia

toivottiin tietotekniikkalinjan rooleista.

Tietotekniikkalinjan rooli- ja vastuukuvaukset l6ytyvat intrasta. Nykyisia kuvauksia on
tarkoitus tdydentda ja kehittdd vuoden 2015 aikana. Ensisijaisena pidettiin nykyisten
roolikuvausten jalkauttamista uusien ohjelmien ja projektien kdynnistyessa ja lisata sita

kautta tietoa my0s tietotekniikkalinjan rooleista.

6.2.1 Kehittamistoimenpiteiden arviointi

Rooli- ja vastuukuvauksiin liittyva arvio tehtiin helmikuussa 2015. Sahkdinen kysely
lahetettiin 19 henkildlle, jotka tydskentelevat kohdeorganisaatiossa kehittamistydn pa-
rissa mm. liiketoiminta-asiantuntijoina, testaajina ja testausvastaavina. Kyselyyn vasta-

si 10 henkil6a, joten vastausprosentiksi saatiin 53 %.

Arvioinnissa haluttiin selvittdaa kuinka eri vastaajat kokivat tutkimuksen tavoitteiden on-
nistuneen. Tavoitteena oli, ettd roolikuvaukset on otettu kayttéon kohdeorganisaatiossa
riittavalla laajuudella ja vastaajista vahintdéan 80 % on tutustunut tai on kuullut uudiste-

tuista roolikuvauksista. Arvioinnissa vastaajia pyydettiin myos arvioimaan kuinka hyvin
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roolikuvaukset tukevat nykyistd toimintamallia. Roolikuvauksista haluttiin selkeat ja
niiden tarkoitus on ohjata asiantuntijoita kehittamistydssa.

Tutkimuksen aluksi asetetuista tavoitteista oli johdettu mittarit (lite 5) ja tulosten arvi-
oinnissa kaytettiin sdhkoista arviointilomaketta (liite 6). Tavoitteeksi mittareille asetettiin
nelja tai suurempi asteikolla yhdesta viiteen.

Arvioinnissa kaytetyt kysymykset:

1. Oletko tutustunut tai kuullut uusista roolikuvauksista?
2. Miten hyvin rooli- ja vastuukuvaukset onnistuivat?
a. Roolikuvaukset tukevat erittdin hyvin nykyistd kehittAmistyon toiminta-
mallia
b. Roolikuvaukset on dokumentoitu selkedsti ja ymmarrettavasi.
c. Roolikuvaukset auttavat kehittamistyon parissa tydskentelevia henkil6ita
sisdistamaan oman roolinsa.

3. Oletko hytdyntanyt roolikuvauksia omassa ty6ssasi?

Arvioinnissa vastaajilla oli mahdollista jattda my6s avointa palautetta ja kehitysehdo-

tuksia.

Arvioinnissa kaikkien mittareiden tavoitearvot saavutettiin. Arvioinnin tulokset muodos-

tuivat seuraavasti (liite 7):

Kaikki vastaajat olivat tutustuneet tai kuulleet uusista roolikuvauksista. Nelja vastaajaa
kymmenesta oli saanut tiedon rooli- ja vastuukuvauksista intran kautta ja kuusi vastaa-

jista oli kuullut roolikuvauksista muualta.

Rooli- ja vastuukuvausten arvioinnissa kaikkien vastausten keskiarvot ylsivat yli neljan
asteikolla yhdesta viiteen ja 50 % vastaajista oli jo hyddyntanyt rooli- ja vastuukuvauk-
sia omassa tyossaan. Keskiarvoksi rooli- ja vastuukuvausten onnistumiselle saatiin
4,52 %.
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4 30 * Roolikuvaukset tukevat erittéain hyvin
y nykyista kehittamistyon toimintamallia

* Roolikuvaukset on dokumentoitu
selkeasti ja ymmarrettavasti

» Roolikuvaukset auttavat kehittdmistyon
parissa tytskentelevia henkildita
sisdistdmaan oman roolinsa

4,33

Kuvio 12. Miten hyvin rooli- ja vastuukuvakset onnistuivat

Hyvéksi koettiin, ettéd rooli- ja vastuukuvausten tallennuspaikka on nyt yleisesti tiedos-
sa. Rooli- ja vastuukuvausten todettiin myds selkeyttavan toimintaa ja niiden toivottiin

tuovan uusia koulutusmahdollisuuksia.

Parannusehdotuksina nahtiin rooli- ja vastuukuvauksien jalkauttamisen jatkaminen.
Avoimissa palautteissa toivottiin rooli- ja vastuukuvausten jalkauttamista edelleen seka
seurantaa mydhemmassa vaiheessa, jotta kuvauksia voidaan tarkentaa ja tehda kay-

tannon kautta havaittuja parannusehdotuksia.

6.3 Muut kehittamistoimet

Opinnaytetydn tavoitteena oli, etta liiketoiminnan kehittamistydéhon liittyvista rooli- ja
vastuukuvauksista saadaan tuotettua selkeét ja ajantasaiset kuvaukset, jotka palvele-
vat kehittdmistyon parissa tyoskentelevid henkildita. Tutkimustydn aikana ilmeni muita-

kin kehittamisehdotuksia, jotka on kayty lapi seuraavissa luvuissa.

6.3.1 Toimintamallin ja paattksenteon selkeyttaminen

Kohdeorganisaatiossa oli siirrytty ohjelmajohtamisen malliin ja mallin jalkauttamista
jatkettiin koko vuoden 2014 mm. julkaisemalla videoita intrassa seka laatimalla materi-

aalia verkko-oppimisymparistoon.
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Kavimme syyskuussa 2014 eri paatoksentekomallien kuvaustapoja projektitoimiston
vetgjan kanssa lapi. Projekteissa on eri paatoksentahoja kuten ohjausryhma, projekti-
paallikkd ja yksittaisen projektiryhman jasenet. Projektien kaynnistyessa eri rooleihin
liittyvien tehtavien ja vastuualueiden liséksi tulisi huomioida myods henkildiden maarays-
ja paatoksentekovalta. Jotta oma rooli paatoksentekijana on tunnistettavissa, on tarke-
aa, ettd paatoksenteosta on selkeat raamit jo projektin alusta lahtien niin, ettd ihmiset
saadaan ottamaan enemman vastuuta tekemastaan tyosta ja se rohkaisee heité itse-
ndiseen paatdoksentekoon. Paatoksenteon selkeys estda myds sen, ettei paatdksia
tehda paallekkain eri tahoilla tai paatoksia kayda hyvaksyttdmassa turhaan ylemmilla
tahoilla.

Luvussa 4.2.1 esiteltiin, ettd paatdoksenteon ja vastuiden maarittelyn tueksi voidaan
ottaa mukaan erilaisia kuvaustapoja kuten hierarkkinen organisaatiokaavio ja RACI-
matriisi. Naiden menetelmien avulla voidaan osoittaa eri tahojen valisia keskinaisia
suhteita ja sijainteja. RACI-matriisin sijaan kohdeorganisaatiossa todettiin, etta rooliku-
vaukset tuovat parhaiten esille myds paatoksentekijan roolin kehittdmistytssa, jota
tutkimustuloksissa haluttiin tuoda paremmin jatkossa esille. Laadittujen roolikuvausten
ja niissd kuvattujen tehtavien néahtiin myds sopivan parhaiten kohdeorganisaation toi-

mintamalliin.

Roolikuvauksia tukee ylatason organisaatiokaavio tai —kuvaus: ohjausryhma tekee ai-
katauluun, kustannuksiin ja resursseihin liittyvia keskeisid paattksia, mutta projekti-
ryhman jasenet tekevat paatoksia oman vastuualueensa mukaisesti. Jatkossa tehtavat
ja vastuut on kuvattuina rooleissa ja paatoksentekijan roolin omaksuminen on osa koko
roolin sisdistamista. Jos rooli on epaselva, tulee henkildn selvittdd projektipaallikolta,
ettd mita paatoksia hanen odotetaan tekevan. Muutoinkin projektitydssa tulisi kannus-

taa henkildita avoimeen vuoropuheluun muiden projektiryhmalaisten kanssa.

6.3.2 Osaamistarpeiden tunnistaminen ja kehittdminen

Kuten luvussa 3.2 todettiin, on strategian toteutumisen kannalta tarkea tunnistaa ne
aineettoman paaoman tekijat ja resurssit, jotka mahdollistavat strategian toteutumisen
ja ne resurssit, joita tulee kehittaa tai lisatd. Organisaation pitda myods maarittda keinot,

joilla tavoitteet saavutetaan.
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Tehdyt roolikuvaukset toivat nékyvaksi mitd osaamista kohdeorganisaation kehittamis-
tyossa liiketoiminnan asiantuntijoilta odotetaan ja tarvitaan. Niiden avulla pystytaan
arvioimaan mihin suuntaan osaamisen kehittdmista tulisi 1ahted kehittdmé&én koko or-
ganisaatiotasolla ja vahvistamaan sitd kautta organisaation kilpailukykya. Oikein hyo-
dynnettynd osaamisen arvo kasvaa ja muuttuu ydinosaamiseksi. Osaamisen puute Voi
vastaavasti johtaa siihen, ettd osaamista joudutaan hankkimaan organisaation ulko-
puolelta. TAma voi kuitenkin olla organisaatiolta myos tietoinen ja strateginen valinta.

Elokuussa 2014 kasittelimme rooleihin liittyvia osaamistarpeita yhdessa projektitoimis-
ton vetgjan seka henkilostohallinnon asiantuntijoiden kesken. Osaamisen kehittami-
sessa nahtiin keskeisena tekijand kehityskeskustelut seka yhdessa oppiminen ja ns.
mestari-kisalli —asettelu, jossa osaamista jaetaan ja kehitetddn mentoroinnin kautta.
Kohdeorganisaatiosta todettiin [0ytyvan ammattimaista kehittdmis- ja projektitydossa
tarvittavaa osaamista, mutta se pitéisi tuoda viela paremmin esille ja osaamista laajen-

taa.

Kohdeorganisaatiossa osaamistarpeiden kartoituksesta vastaa jokainen liiketoimin-
tayksikkd erikseen ja henkiléstdhallinto tukee tarvittaessa tarvittavan osaamisen hank-
kimisessa. Koska rooli- ja vastuukuvaukset ovat uudet ja ne tuovat nakyvammaksi roo-
leissa tarvittavaa osaamista, nahtiin hyvana, ettd henkiléstohallinto muistuttaisi ennen
seuraavia kehityskeskustelukierroksia esimiehid koulutustarpeiden ja -halukkuuden
lapikaymisesta alaistensa kanssa. Viitalan (2002, 27) mukaan esimiehilla on nykyaan
vahva rooli alaistensa kyvykkyyksien kehittamisessa. Jotta kouluttautuminen koetaan
innostavana ja hyodyllisena, sen tarkoitus tulee kuvata riittavan hyvin sekéd mita koulu-
tuksella voidaan saavuttaa, kuten esimerkiksi oman asiantuntijuuden vahvistamien ja
kasvattaminen. Lisaksi henkilostblle tulee tarjota erilaisia vaihtoehtoja tarvittavan
osaamisen kehittamiseen, jotta henkilostd kokee voivansa itse vaikuttaa osaamisen
kehittamiseen, lisaa Haubold. (Haubold 2015.)

Elokuisessa keskustelussa todettiin, ettd kohdeorganisaatiossa on henkilditd, jotka
osallistuvat sdénndllisesti kehittamis- ja projektitydhon, jolloin koulutusta on helpompi
kohdentaa, mutta samalla pitaisi osata huomioida ennalta ne henkil6t, jotka ovat siirty-
massa lahitulevaisuudessa johonkin projektiin mukaan. Kohdeorganisaation tietotek-
niikkalinja on organisoitunut paljon koulutuksia esimerkiksi testauksesta, mutta henki-
|6stda pitdisi saada aktivoitua vield paremmin osallistumaan koulutuksiin. Tietotekniik-

kalinjan koulutustarjonta tulee vuosittain etukateen tietoon ja koulutuksiin ennalta va-
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rautuminen vahentaisi yksittaisten koulutusten tarvetta, mikd on huomattavasti kalliim-
paa kuin tietotekniikkalinjan organisoimat koulutustilaisuudet. Tietotekniikkalinjan kou-
lutustarjonta on my6s hyvin kattava ja koulutusten kautta on liséksi mahdollisuus ver-

kostoitua muiden kehittdmistytn parissa tyoskentelevien henkildiden kanssa.

Projektitydskentelystd on jo suunnitteilla uusia koulutuksia, mutta myés mm. vaati-
musmaarittelyosaamiselle todettiin olevan riittavasti kriittistd massaa kohdeorganisaa-
tion sisalla. Vaatimusmaarittelyosaaminen on sellaista osaamista, jota kannattaa tiet-
tyyn tasoon asti yllapitad kohdeorganisaation sisalla, mutta osa osaamisesta voi olla
jarkevampéaéa ostaa talon ulkopuolelta esimerkiksi isommissa projekteissa. Vaatimus-
maadrittelyosaamisen lisdamista sovittiin lahdettavan edistamaan koulutuspaketin muo-

dossa yhteistydssa tietotekniikkalinjan ja henkilostohallinnon kanssa.

* Yhdessa oppiminen ja osaamisen vahvistaminen
» Osaamisen lisddminen kohdennetuilla koulutuksilla
 Kehityskeskustelut

» Osaamisen hankkiminen organisaation
ulkopuolelta

Kuvio 13. Osaamisen varmistamisen keinoja

6.4 Liiketoiminnan roolien toimivuuden arviointi kehitysprojekteissa

Tutkimuksessa haettiin vastausta myos kysymykseen, miten liiketoiminnan roolien toi-
mivuutta kehitysprojekteissa voidaan arvioida. Tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksessa ei
iimennyt, ettd jonkin rooli olisi toimivampi kuin jokin toinen, vaan yritysten pitaa itse

maaritella ne roolit ja osaamiset mita lilketoiminnan kehitysprojekteissa tarvitaan.

Projektinhallintaan liittyvassa kirjallisuudessa todetaan, etta toimivien roolien perustana
on, ettd niissa on lueteltu ne tehtavat, joita henkildn odotetaan tekevan seka rooliin
littyva paatoksentekovalta ja osaamisvaateet. Henkildiden taytyy myds itse sisaistaa
heille annettu rooli ja siihen liittyvien vastuiden ja tehtavien merkitys kehitysprojektissa.

Henkildiden taytyy esittdd aktiivisesti kysymyksia, jotta ymmarrys omasta ja muiden
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roolista kehitysprojektissa selkiytyy ja sitoutuminen tehtdvan laadukkaaseen suoritta-
miseen on mahdollista. Oman roolin lisdksi henkilon taytyy ymmartaa projektipaallikon
rooli ja tehtavat, seké kenelta saadaan tietoa ja tukea tarvittaessa. Kehitysprojekteissa
toimiminen edellyttda projektiosaamista ja kykya toimia normaaleista tyotehtavista
poikkeavalla tavalla.

Kehitysprojektien menestys on kaiken kaikkiaan monen asian summa, johon vaikuttaa
yksittaisten roolien lisdksi mm. johtamistaidot, tiimityd ja kyky kehittdd omaa osaamis-
taan. Ihmisten johtaminen on kykyd motivoida ja vaikuttaa toisiin ihmisiin omilla teoilla
ja kayttaytymisella tietyn tavoitteen saavuttamiseksi, kun taas asioiden johtaminen on
suoraviivaisempaa suunnittelua ja organisointia. Hyva johtajuus on projekteissa taitoa
ja pelisiiméa yhteen sovittaa seké ihmisten etta asioiden johtaminen. Kehitysprojekteis-
sa on tarkeda luoda ilmapiiria, joka herattad halun yhteiselle tekemiselle ja tavoitteiden
menestyksekkaalle saavuttamiselle. Kuten jo kohdassa 4.1 todettiin, projektien onnis-
tumisen lopputulokseen vaikuttaa kaikkien projektihenkildiden saavutusten tulokset.
Tama edellyttad, ettd kehitysprojekteihin osallistuvat tietavat mité heiltd odotetaan, heil-
I& on riittdvaa osaamista ja asiantuntemusta ja he pystyvat sitoutumaan heille annet-

tuun rooliin.

Toimiva tiimityd on my6s ratkaisevassa asemassa, kun tarkastellaan projektin menes-
tystekijoita. Luvussa 4.2.2 Tuckmanin tikapuumallissa kuvataan tiimien kehitys viisivai-
heisesti. Tiimitydn onnistumiseen vaikuttavat tiimin dynamiikka, vuorovaikutustaidot ja
kyky tydskennelld ryhmassa niin, etta tiimissa tapahtuu kehitysta koko kehitysprojektin
ajan. Tiimityon tavoitteena on kehittaa yksiloita, ja osaamisen kasvaminen projektityon
aikana onkin keskeisin rooleihin liittyva toimivuuden ja onnistumisen mittari. Seka ai-
neettoman padoman ettd projektinhallinnan kirjallisuudessa kasitelladn paljon osaamis-
ta ja keinoja osaamisen kehittdmiseen. Samalla kun henkilét huolehtivat kehitysprojek-
tissa heille maarattyjen tehtavien suorittamisesta, on heidan tehtavanaan kehittda
Oomaa ammattitaitoaan ja jakaa osaamista muille. Oman ja muiden osaamisen kehitty-
misen apuna voidaan kayttaa esimerkiksi mentorointia tai perehdyttamista. Mentorointi
ja perehdyttaminen vievat usein useamman ihmisen aikaa, joten tdman suuntaiset tar-

peet tulee ottaa huomioon jo henkildresurssien suunnitteluvaiheessa.

Kehitysprojektien roolit on suunniteltu ja hallittu onnistuneesti, jos voidaan todeta ta-
pahtuneen kehitysta niin tiimi- kuin yksilétasollakin. Onnistunut tiimi on nivoutunut yh-

teen projektin aikana, sen sisalla jaetaan avoimesti tietoa ja henkil6t tiimin sisélla suo-
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riutuvat heille annetuista tehtéavistd aiempaa nopeammin, mika nakyy suorituskyvyn
paranemisena. Liiketoiminnan roolien toimivuutta tulee siis seurata kehitysprojekteissa

aivan kuten esimerkiksi aikataulua tai budjettia ennalta sovittujen kriteereiden pohjalta.

Kohdeorganisaatiosta 16ytyy jo valmiiksi toimintaohjeet sisdisen kayttajapalautteen ke-
raamiseen, mutta tydvalineiden kayttoa tulee aktivoida paremmin ja asettaa konkreetti-
sia tavoitteita jo ennen projektin aloittamista. Tarpeet saannéllisen kayttajapalautteen
kerddmisesté arvioidaan kuitenkin projektikohtaisesti.

6.5 Yhteenveto kehittamistoimenpiteista

Tutkimuksen tavoitteena oli, ettd kehittdmistydhon liittyvista liiketoiminnan rooleista ja
vastuista saadaan tuotettua selkeat ja ajantasaiset kuvaukset. Tutkimuksen aikana
ilmeni myds muita kehittamistarpeita ja lopulliset kehittAmistoimenpiteet jakaantuivat

kehittamis- ja projektitydn kolmeen eri osa-alueeseen:

- rooli- ja vastuukuvausten laatiminen
- toimintamallin ja paatoksenteon selkeyttdminen

- 0saamistarpeiden tunnistaminen

Roolit ja
vastuut

Toiminta-
Osaamis- malli ja

tarpeet

paatok-
senteko

Kuvio 14. Kehittamistoimenpiteiden kolme osa-aluetta

Kehittamistoimet tukevat toisiaan ja toimenpiteilla tavoitellaan mahdollisimman sujuvaa
ja tehokasta kehittamistytn kokonaisprosessia. Rooli- ja vastuukuvaukset olivat taman
opinnaytetyon konkreettinen tuotos ja muilla toimilla pystytddn vaikuttamaan mm. paa-
toksenteon selkeyttdmiseen ja osaamiseen kehittdmiseen, jolloin tuloksia voidaan hyd-

dyntaa kohdeorganisaation kehittamistyossa laajasti.
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6.6 Muutosten johtaminen kaytannossa

Tyon tekemiseen ja osaamiseen liittyvat muutokset lisaantyvat nopealla tahdilla ja ih-
misten on opittava uusia taitoja ja hankittava uutta osaamista yhtd enemman tyduransa
aikana (Arikoski & Sallinen 2011, 41). Organisaatiossa tapahtuvat muutokset heratta-
vat usein kysymyksia ja Jarvisen (2001) mukaan muutosten johtaminen ei tasta syysta
voi koskaan olla vain tiedotusluontoinen asia, vaan organisaatioon pitda luoda laajempi
ymmarrys siitd, mista muutoksessa on kysymys; mihin silla pyritdan, mitd hyotya siita

on, miten muutos toteutetaan kaytannéssa ja miten siihen voi itse vaikuttaa?

"Tiedonvaélitys, vuorovaikutus, osallistaminen”
Arikoski & Sallinen 2011, 93

Arikoski ja Sallinen (2011, 93) uskovat, etta avoimen ilmapiirin aikaansaaminen on te-
hokkain tapa taata muutosten tuloksellisuus. Kun pystytdan perustelemaan mista muu-
toksessa on kyse, mikd on sen tavoite ja miten siihen voidaan vaikuttaa, tulee muutok-
sesta ymmarrettava, hallittava ja mielek&s. Arikoski ja Sallinen (2011) nakevat, etta kun
muutoksia siirretaan paperilta kaytantdon, on ihmisten johtaminen keskeista. Arikosken
ja Sallisen mukaan aidon muutoksen perustana on oppiminen, joka johtaa ajattelun ja
kayttamisen muuttumiseen sekd muutoksen hyvaksymiseen. (Arikoski & Sallinen 2011,
7,9,67)

Taman tutkimuksen yhteydessa tehtyjen kehittamistoimenpiteiden haasteena ja riskina
voidaan nahda, ettei kehittdmistyon parissa toimivia henkilditd saada osallistettua riitta-
vasti muutosten kaytantéon vientiin. Jotta tehdyt kehittdmistoimet saadaan pysyvaksi
osaksi kohdeorganisaation kehittdmistoimintaa, tulee muutosten jalkauttamista jatkaa
edelleen mm. uusien kehittdmistehtavien ja projektien alkaessa seka edistad avointa

keskustelua kehittamistydn organisointiin ja osaamisvaatimuksiin liittyen.

Uusien rooli- ja vastuukuvausten kayttdéon otosta on kulunut verrattain lyhyt aika, joten
muutoksen seuraamista kehittdmistoiminnassa tulee viela jatkaa. Rooli- ja vastuukuva-
usten osalta jalkauttamisen jatkaminen ja kuvausten péivittdminen tulevien palauttei-
den perusteella on tarpeen, jotta kuvausten hyddyntaminen olisi aktiivista ja vakiintu-

nutta jatkossakin ja muutoksella tavoitellut hyddyt saavutetaan myds pitkalla aikavalilla.
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7 Johtopdaatokset

Kehittamistyossa rooleilla ja vastuilla on suuri merkitys niin kehittdmistyén onnistumi-
selle kuin henkiltille itselleen. Kehittamistyon onnistumisen kannalta on merkittavaa,
ettd henkiltt tietavat tarkkaan, mita heiltd odotetaan ja heiddn osaamistaan kaytetaan
tehokkaasti hyvaksi. Rooli- ja vastuukuvaukset tuovat nakyvaksi kehittamistydssa tar-
vittavat tehtévat, vastuut ja osaamiset, jolloin myds roolin omaksuminen helpottuu.
Rooli- ja vastuukuvauksista ei tule tehda kuitenkaan vain pelkkia tehtavakuvauksia ja -
listauksia, vaan roolien ja vastuiden merkitys pitdd ymmartaa laajemmin yrityksen toi-
minnassa. Roolit ja vastuut pitdd maaritella niin, ettd ne tukevat yrityksen strategiaa ja

aineettoman paaoman arvo kasvaa.

Kirjallisuus ei tarjoa yksiselitteisia tai kaikille organisaatioille sopivia ratkaisuja siihen
millaisia rooleja kehittdmistyohon tulisi siséllyttad, mika korosti tutkimuksen merkitysta
kohdeorganisaatiolle. Yritysten tulee maaritella roolit ja niihin liittyvat osaamiset itse ja
lisdksi paattaa mitd osaamista kannattaa yllapitaa organisaation sisalla ja mitd osaa-

mista ulkoistaa.

Osaaminen voi olla yritykselle merkittava kilpailukyvyn lahde, mutta osaamista tulee
osata hyodyntad ja kehittdd. Onnistunut kehittamistyé edellyttdd asiantuntijoilta niin
laaja-alaista liiketoimintaosaamista kuin projektiosaamistakin seké hyvia vuorovaikutus-
taitoja. Kehittamistyo tulee vaatimaan jatkossa uutta osaamista, yhteistydta seka onnis-

tunutta kehittdmistyon johtamista.

Aineettoman paaoman merkitys korostuu erityisesti kohdeorganisaation tyyppisilla toi-
mialoilla, joissa toiminnan tulokset ovat pddosin aineettomia ja aineettoman paaoman
hyédyntaminen on havaittu yhdeksi keskeisimmaksi osaksi yritysten strategiaa ja kilpai-
lukykyad. Tehdyilla kehittamistoimilla voidaan kasvattaa kohdeorganisaation aineetto-
man padoman arvoa transformaatioiden kautta, kun kehittamistydssa vahvistetaan
yhtendisia toimintatapoja mm. rooli- ja vastuukuvauksia kayttaen seka hyddynnetéaan ja

jaetaan tehokkaasti organisaatiossa olevaa osaamista.

Kehittamisty® edellyttda johdolta, ettd henkildille on luotu edellytykset toimia menestyk-
sekkaasti kehittamistehtavan tai projektin eteen. Onnistumiseen voi - ja tulee - vaikut-
taa kuitenkin myds jokaisen itse. Yhteistydn edistaminen, oman toiminnan ja osaami-

sen arviointi sekd avoimuus uuden oppimiselle vahvistavat tiimin kehittymista, kun



74

omaa osaamista seka hyvia kokemuksia ja toimintatapoja jaetaan omassa organisaati-
ossa. Nama ovat ratkaisevia tekijoitd, kun kehittamistyossa pyritdéadn kokonaisuuden
kannalta parhaaseen ja laadukkaaseen lopputulokseen.

Tutkimustulokset osoittavat, etté tutkimustydlle oli tarvetta. Kohdeorganisaatiossa on
tapahtunut paljon muutoksia viime vuosien aikana, jotka ovat vaikuttaneet myés kehit-
tamistyon organisointiin ja osaamisvaatimuksiin. Tutkimustyon avulla saatiin selkeytet-
tya kehittAmistyohon liittyvia rooleja, mika antaa jatkossa hyvat lahtékohdat kehittamis-
tehtdvien ja projektien resursointiin. Lisaksi niiden avulla tunnistetaan, ettd millaista
osaamista tehtavien suorittaminen edellyttda. Roolikuvaukset auttavat kehittamisty6-
hon osallistuvia henkil6itd omaksumaan oma roolinsa paremmin ja néin he voivat antaa

osaltaan parhaan panoksensa kehittdmistehtavien ja projektien lapivientiin.

7.1 Tutkimuksen tietoperustan sopiminen kehittamistehtavan toteutukseen

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin aineetonta pddomaa ja henkiléresurssien hal-
lintaa projektinhallinnan ndkodkulmasta. Nama kaksi eri viitekehysta tukivat hyvin toisi-

aan, eika tutkimusaiheen tarkastelu jaanyt nain ollen liian yksipuoliseksi.

Selkeimmin rooli- ja vastuukuvausten laadintaan vaikutti osaamisvaatimusten huomi-
oiminen tehtavakuvauksissa seka projektien organisointi perinteisten projektinhallinnan
menetelmien nakdkulmasta. Kaikkien kehittdmistoimenpiteiden kannalta keskeisiksi
teorioiksi nousi osaamisen johtaminen ja kehittdminen niin yksilo- kuin organisaatiota-

solla seka tiimien kehitys ja ihmisten johtaminen.

Tutkimuksen tietoperusta todensi, ettd perinteisen projektinhallinnan menetelmien ja
henkiléresurssien hallinnan liséksi, kehittamistydssa vaaditaan riittdvaa osaamista seka
onnistunutta ihmisten johtamista. Naihin seikkoihin tulisi ottaa kantaa jo projektien tai

kehittamistehtavien suunnitteluvaineessa.

7.2 Tutkimuksen patevyys, luotettavuus ja todentaminen

Tutkimustydéhon kuuluu tutkimuksen todentaminen sekéa luottavuuden ja patevyyden
arviointi. Tama tarkoittaa, etta tutkimusmenetelmat tulee valita niin, ettd ne kykenevat

antamaan tutkittavasta kohteesta luotettavia, ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimus-
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menetelmien avulla tulee myds saada vastauksia alkuperdiseen tutkimusongelmaan ja
—kysymyksiin. Lisdksi tutkimustuloksia pitda pystya hyddyntamééan kaytdnndssa; tutki-
mustuloksista pitaa kyeté johtaa uusia ratkaisuja k&ytannon tyohon tai ainakin nostaa
esille ratkaisuehdotuksia jatkokehittamista varten. Tutkimuksen dokumentoinnissa tu-
lee tavoitella mahdollisimman vakuuttavaa ilmaisua, jotta lukijalle jaa realistinen ja riit-
tavan tarkka kuvaus tutkimusprosessista ja tutkijan tekemista paattelyista ja ana-
lyyseista. (Anttila 2006, 128, 511-512, 518-519.)

Tutkimus-
ongelma

Kirjallinen Tieto-
kuvaus perusta

Tutkimuksen

patevyys,
luotettavuus ja
todentaminen

Tutkimus-
menetel-
mat

Tulosten
analysointi

Kuvio 15. Tutkimuksen patevyys, luotettavuus ja todentaminen

Keskeisimmat tdméan opinndytetydn patevyytta ja luotettavuutta tukevat asiat ovat, etta
tutkimukselle oli selkea tarve ja tavoite ja tutkimustulosten avulla saatiin toteutettua
mitattavissa olevia kaytannon tyotd parantavia kehittdmistoimia. Kehittdmistehtavan
aikana saatiin vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin seka ratkaisu tutkimuson-
gelmaa seka esitettiin muita kehitysehdotuksia ja jatkotutkimusaiheita. Opinnaytetyo
tehtiin kohdeorganisaation tarpeisiin, mutta vastaavanlainen tutkimus voitaisiin toteut-

taa my0s muissa organisaatioissa.

Tutkimusty6ta tuki moniulotteinen tietoperusta ja tutkimuksen aikana kaytettiin moni-
puolisesti erilaisia tutkimusmenetelmida. Tutkimusmenetelmien valintaan vaikutti ta-

pauskohtaisesti se, ettéd millaista tietoa haluttiin kerata. Tutkimusprosessin aikana val-
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litsi hyva keskusteluyhteys niin kohdeorganisaation ohjaajan kuin muidenkin asiantunti-
joiden kanssa, jota pystyin hy6édyntdmaan tulosten analysoinnissa seka tutkimusmene-
telmid ja haastateltavia valitessani.

Ulkopuoliselle lukijalle tutkimus avautuu kirjallisen dokumentaation kautta, joten pyrin
kuvaamaan ja havainnollistamaan tutkimusprosessin eri vaihteet ja tutkimus- ja haas-
tattelutulokset lukijalle mahdollisimman selkeasti, vaikka varsinaisia kehittamistoimen-
piteita ja liitteita ei julkaistu tAssa opinnaytetydssa.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Liiketoiminnan rooli- ja vastuukuvauksissa kuvattujen osaamisten lisdksi taman tutki-
muksen aikana tunnistettiin kohdeorganisaation kehittAmistoiminnassa tarvittavia erilai-
sia kyvykkyyksia ja osaamistarpeita. Kyvykkyyksien ja osaamistarpeiden todettiin ole-
van kaiken kaikkiaan niin laaja osa-alue, ettei niita lahdetty selvittdmaan tarkemmin
tdman kehittamistehtavan puitteissa. Kehittdmistoiminnassa tarvittavien kyvykkyyksien
ja osaamistarpeiden selvittdminen nahtiin kuitenkin mahdollisena jatkotutkimusaiheena.
Selvityksen avulla voitaisiin arvioida henkiléresurssien nykyista tasoa ja laatua ja toi-

saalta pyrkia myos hyddyntdmaan entistd paremmin nykyista osaamispaaomaa.

Toisena taman kehittamistehtavan jatkotutkimuksena nahtiin organisaation henkildiden
littAminen laadittuihin roolikuvauksiin. Nain organisaatiossa voitaisiin yllapitaa tietoa
siitd, kenella tai mista organisaation osasta eri kehittdmis- ja projektitehtavissa tarvitta-

vaa osaamista loytyy.

7.4 Loppusanat

Kehittamistehtavaan liittyva tutkimusprosessi oli erittdin mielenkiintoinen ja monivaihei-
nen. Oli ilahduttavaa huomata kuinka myonteisesti ja innostavasti tutkimustyéhén suh-
tauduttiin kohdeorganisaatiossa tutkimustyon eri vaiheissa. Tutkimuksesta mielekkaan
itselleni tutkijana teki erityisesti toimintatutkimuksen monivaiheisuus ja kuinka sen kaut-
ta lopulta pystyttiin toteuttamaan yhdesséa konkreettinen organisaation toimintaan vai-

kuttava ja sita hyodyttava muutos.
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