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Opinnaytetyon tavoitteena oli tukea muutosprosessia osallistavalla skenaariotyoskentelylla.
Opinnaytetyolla luotiin vaihtoehtoiset skenaariot toiminnanohjausjarjestelman yllapitotyon
tulevaisuudesta Puolustusvoimille ja osallistettiin henkilosto vaihtoehtoisten tulevaisuusku-
vien arviointiin. Opinnaytetyossa tutkittiin muutoksen kohteena olevaa toimintaa ja muutok-
sen vaikutusta toiminnan eri osa-alueisiin. Erityisesti haluttiin huomioida teknologia muutok-
sen ajurina. Skenaarioiden pohjalta tavoitteena oli luoda ehdotuksia toiminnan kehittamisen
tueksi.

Opinnaytetyon tietoperustassa tarkastellaan toiminnan muutosta, muutosprosessia, muu-
tosajureita ja mahdollistajia seka muutoskohteeseen kytkeytyen digitalisaatiota ja tietotyota.

Opinnaytetyo on tapaustutkimus. Tutkimusaineisto koottiin puolistrukturoiduilla asiantuntija-
haastatteluilla. Haastattelujen analyysin perusteella luotiin kuva nykyisen toiminnan haas-
teista ja muutoksen jalkeisesta tulevaisuudesta, jossa digitalisaatiota hyodynnetaan toimin-
nanohjausjarjestelman yllapito- ja pienkehitystyossa.

Asiantuntijahaastatteluissa nousi esiin nykyisen toiminnan ongelmakohtina paatoksentekopro-
sessien kankeus, integraation puute ja toiminnan siiloutuminen. Nykytilan vahvuuksina pidet-
tiin osaavaa ja sitoutunutta henkilosta seka maariteltyja prosesseja, joiden mukaan toiminnan
pitaisi tapahtua. Harva haastateltavista osasi viela arvioida digitalisaation hyvaksikayttoa
konkretian tasolla. Toivottuna tulevaisuuskuvana pidettiin yhtenaista, asiantuntijuuteen pe-
rustuvaa organisaatiota, jonka johto toimii yksiselitteisesti ja nopeasti.

Haastattelujen perusteella luotiin skenaariot, joissa ajureina toimivat digitalisaation hyvaksi-
kaytto seka yllapito- ja pienkehitystyossa toimivan organisaation rakenne. Skenaarioita vali-
dointiin sahkoisella kyselylla. Toivotuimmaksi skenaarioksi nousi skenaario, jossa organisaatio
on yhdistetty ja digitalisaation hyvaksikaytto on laajaa. Kyselyn tuloksissa nousi esiin ristiriita
skenaarioiden toivottavuuden ja todennakoisyyden valilla. Toivotuin skenaario ei ollut yksi-
selitteisesti todennakoisin, mika osoittaa muutoksen monimutkaisuuden ja vaikutuksien laa-
juuden.

Opinnaytetyossa esitetaan kuusi ehdotusta yllapito- ja pienkehitystoiminnan kehittamiseksi
mm. toimintaa organisoimalla ja muutokseen osallistumalla. Johtopaatoksena voidaan todeta,
etta muutosprosessissa vaikutusten tarkastelu vaihtoehtoisten tulevaisuuksien, skenaarioiden,
avulla tekee nakyvaksi vaikutusten monimuotoisuuden ja auttaa ennakoimaan muutosproses-
sin vaikutuksia. Lahestymistavan voi ajatella olevan laajemminkin hyodynnettavissa.
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The aim of the study was to support the change process by participatory scenario work. In the
thesis alternative scenarios for the ERP system maintenance operations in the future for the
Finnish Defence Forces were created and the personnel was involved in evaluating these fu-
ture prospects. The thesis examined the activities that are the subject of change and the im-
pact of the change on different areas of activity. In particular, there was a desire to consider
technology as a driver of change. Based on the scenarios, the aim was to create proposals to
support the development of operations.

The theoretical framework of this thesis consists of the change of activity, the process of
change and the drivers of the change as well as enablers such as digitization and information
work connected to the object of change.

The thesis is a case study. The material collecting method was semi-structured interviews of
the specialists of the target area. Based on the analysis of the interviews a view of the chal-
lenges of the current operations and future after change was created in which digitalization is
utilized in ERP system maintenance and development.

Based on the interviews it was discovered that there were difficulties in decision-making pro-
cess, lack of integration and difficulties in the incoherent activities in the current way of
work. On the other hand, interviewees valued competent and committed personnel, as well
as defined processes according to which things should be done. Only few of the interviewees
could yet estimate the utilization of digitalization on a practical level. The interviewees con-
sidered the desired image of future to be an united organization based on expertise and
which is managed unambiguously without delays.

Based on the interviews, four scenarios were created. The drives for these scenarios were uti-
lization of digitalization and the organizational structure of maintenance and development
activities. The scenarios were evaluated by an electronic survey. The most desirable scenario
was a vision, in which the organization is integrated, and utilization of digitalization is exten-
sive. However, a discrepancy emerged from the results as the most desirable scenario was not
unequivocally the most probable. This shows complexity of the change and the extent of the
impact.

The thesis presents six proposals for the development of maintenance and small development
activities. The proposals concerned e.g. participation in reform work and organization of ac-
tivities. As a conclusion in the change process, examining impacts through alternative futures,
scenarios, makes the diversity of impacts visible. It also helps anticipate the impacts of the
change process. The approach of the study can be more widely applicable.

Keywords: operational change, scenarios, digitalization, ERP system, maintenance organiza-
tion



Sisallys

I o 3T = o 7
1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite .......ceveiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 8

1.2 OpiNNAytetyOn e1eNEMINEN .. iiiii ittt ittt teeeeeeiiiinreereeeeeeesesasnnnnnnnes 8

2 Teknologia toiminnan MUUEOSAJUMNINA. . .ue.uueeerriieeteteiieeereiieeeerenreeeeeenaeeeeennneeens 11
2.1 Muutosprosessi ja Sen MONTMUOTOTSUUS ....uuuueeeeeeeeeeereeeeeenrnnnneeeseeeeeeeeeenns 12

2.2 TOIMINNAN LEOMIA vttt e e eaeeas 13
2.2.1 Toiminnan teorian Mallit........ccooieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 13

2.2.2 Toiminnan teoria KaytannOssa ...oovveieieeeeetitiereiiiiiiiiiieeeeeeeeeeennns 15

2.3 Digitalisaatio tyon MUUtOSAJUING. .....uerttetttrrererinnriiiieeeeeeesersseansnnnnnns 17

2.4 Toiminnanohjausjarjestelma ja sen yllapito .....cooveveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeees 18

2.5 Tietotyon ajama tyon ja organisaatiokulttuurin muutos .........ceeevvviinnnnnennnn 20

3 Teknologiamuutoksen mahdollistajat ja muutoksen vaikutuksen kohteet .................. 22
3.1 Johdon tahtotila MuUtoksessa.......cooveviiiiiiiiiiiiiiiiiii i 22

3.2 Tietoty0 ja oppiva Organisaatio ....eeeeeerrreriereniiieeeeeeeeereeeeennnnnnneeeeeees 23

3.3 Joustava tyo ja paikkariippumattomuus .......cceeeeieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeenn. 24

3.4 [tseohjautuvuus ja aUtONOMIA . ...eeeeeettrererieriiiiieeeeeeeeeereseesnnnnnnnnnnneeees 25

3.5 Henkiloston osaamisen kehittaminen ........ccooveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennee., 28

3.6 Tietoperustan YhteenVetO ......vveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeaiinneeeeaees 28

4 Tutkimus- ja kehittamishankkeen tausta .......c.ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 30
4.1 Puolustusvoimat kohdeorganisaationa ........c.cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieaans 30

4.2 Digitalisaatio PUOLUSTUSYOIMISSA ...uuuuerreeeeeeerererenniieeeeeeeeeeseseseennnnnnnns 32

4.3 Toiminnanohjausjarjestelman yllapito 2020 .......ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeees 33

4.4 Tavoitetila co.vvvineiiiiiii i 34

5 Tutkimus- ja kehittamishankkeen Kuvaus..........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e, 35
5.1 Menetelmavalinnat........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 35
5.1.1 Asiantuntijahaastattelut.......cccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i e eeeieeiiaaes 35

5.1.2 Skenaariomenetelma. .. ..ccovuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 36

5.1.3 Kyselymenetelma . ..ooeiiiiiiiiiiiiiiiiteeeeeeiiiiiiereeeeeeesesesesnnnnnnnns 38

5.1.4 Backcasting menetelma ........ccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeeeeeeiaas 38

5.2 TOtEULUKSEN KUVAUS .. .vvvneiiiniiiiniiiiiiiiiiiiii it eie it eneeraneens 39

5.3 Asiantuntijahaastatteluiden toteutuksen Kuvaus .........cccceviiiiiiiiiiiiiinnnnnnnnns 40
5.3.1 Haastatteluaineisto ja sen kokoaminen .........cccoiieviiiiiiiiiiiiiiiinnnnnn. 40

5.3.2 Haastatteluaineiston analysointi ......cccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i, 43

5.3.3 Asiantuntijahaastatteluiden tulosten esittely ........cccevviiiiiiiiiiiiiiinn. 44

5.3.4 Haastattelujen pohjalta rakennettu SWOT -analyysi......cccevvvevieinnnnnnn. 50

5.4 Skenaariot ja niiden Kasittely ..ooooviiiiiiii i e 52



5.4.1 Skenaarioiden lUOMINEN ....vveriiiit ittt iiieeeeriiieeeenreeennnnnes 52

5.4.2 Skenaario 1 - Johtajuus mahdollistaa.........covvvviiiiiieiiiiiiieniinnnnn. 55

5.4.3 Skenaario 2 - Monta keittajaa, tiukkaa puuroa.........ccceeiiiiiiiiiiiennnnn. 57

5.4.4 Skenaario 3 - Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa..............cccoeuveee 58

5.4.5 Skenaario 4 - Ihminen on aivot, koneon kadet ........ccciiiiiiiiiiiiiinnn., 60

5.5 Skenaarioiden validointi ja tulKinta .......ccceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieneeeeainnns 61
5.5.1 Skenaarioiden validointi sahkoisella kyselylla........cccceeviiiiiiiiiiiinnnnn. 61

5.5.2 Skenaariokyselyn analySointi......ceeeeeiueeieiiiniieriiieeeeiineeeeenneeeennns 63

5.5.3 Skenaarioiden validoinnin yhteenveto.......ccovvviiiiiiiiiiiiiiiieieiiinnnnns 69

5.6 Kehittamisehdotukset muutostilanteessa........c..covviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn, 72
5.6.1 Muutokseen osallistuminen........ccovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeens 73

5.6.2 Erillisista prosesseista integroituun toimintaan..........ccccevvviiiiiiinnnnn.. 74

5.6.3 Digitalisaatio sanoista tekoihin - viestinnasta koulutukseen ................. 74

5.6.4 Yhtenainen organisaatio......ceeeeeeeeeeeeieeeeiriiiuereeeeeeeeeesesssesnnnnnnnes 75

5.6.5 Kettera Johtajuus...ooeeeeiiiiiiiiii ittt eeiiiiiiiie e eeeeaeannnnnnnas 76

5.6.6 Tehtavien yhteensovittaminen ja tiimiyttaminen .............coooiiiiiinnne 76

(oI 1o 1 o] o - b= Y o] <] ] 78
6.1 Toiminnanohjausjarjestelman muutoksen vaikutus yllapidon toimintamalleihin. 78

6.2 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi......c.ooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieireeenennnnnns 81

6.3 Opinnaytetyon hyodynnettavyyden arviointi......c.oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniinnnnnns 82

I = 84
LT T 90
LI 1 180 e 90
L0 7 L 90



1 Johdanto

Mikaan ei ole niin varmaa kuin toiminnan muutos. Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muu-
toksia, joiden syyt ovat mita moninaisemmat ja usein yksi muutos aiheuttaa seuraavan. Usein
on myos tilanteita, joissa muutoksen seurannaisvaikutuksia ei huomioida riittavasti, jolloin al-
kuperaisen muutoksen vaatimat jarjestelyt mm. toimintatavoissa tai resursoinnissa tulevat yl-
lattaen ja aiheuttavat ylimaaraisia kuluja tai hitautta organisaation toimintaan. Vaikka usein
ensisijaisen muutoksen mahdollistamat ja aiheuttamat jatkomuutokset tunnistetaan, niiden
tyostaminen ei ole hallittua. Alkuperaisen muutoksen syy saattaa olla organisaatiossa laajasti
tunnistettu, johdannaisten muutosten syyt valttamatta eivat. Paatokset tehdaan taloudellis-
ten tai poliittisten perustein mukaan organisaation johdossa ja itse toiminnan avainhenkilot
jaavat monesti reagoiviksi toimijoiksi sen sijaan, etta he olisivat proaktiivisesti pystyneet vai-

kuttamaan muutoksen vaikutuksiin.

Tyon tekemisen tapa on murroksessa. Teknologian kehitys, pehmeat arvot ja ymparistovaiku-
tusten korostuminen vaikuttavat tapaan tehda tyota seka tyon sisaltoon aiheuttaen muutos-
tarpeita toimintamalleissa. Erilaiset digitaaliset tyokalut mahdollistavat virtuaalisessa ympa-
ristossa toimimisen paikasta riippumatta vapaa-ajan ja tyon lomittuessa. Organisaatioissa ja
yrityksissa panostetaan verkostoitumiseen, keskitytaan ydintoimintaan ja yhteistoimintaan yli
toimialarajojen. Osaavan henkiloston maaran lisaaminen vaatii ponnisteluja. Kuitenkin toi-
minnan monimuotoisuus kasvaa, mm. vaatimuksia tyon sisaltoon tulee koko ajan lisaa ja toi-
saalta vaatimukset esimerkiksi tietosuojan alalta monimutkaistuvat. Tyomaara ei vahene.
Nain ollen toiminnan tehostamiseen, ketteroittamiseen ja sujuvuuteen kiinnitetaan jatkuvasti
enemman huomiota. Teknologia tarjoaa tahan mahdollisuuden, mutta sen kehittyminen vaatii
muutoksia myos organisaatioilta: toiminta ja organisaatiokulttuuri on kehitettava vastaamaan
muuttuneen maailman vaatimuksia, ihmisille on annettava aito mahdollisuus omaksua uutta
ja kouluttautua, johdon pitaa tunnistaa kohteet, joissa digitalisaatiosta on aidosti hyotya ja
johtaa organisaatio hallitusti ottamaan sen parhaat antimet kayttoon. Muutostarpeita syntyy

jo pelkastaan toimintaa kehitettaessa.

Erilainen tapa tehda tyota on rantautunut lahes jokaiseen tyoymparistoon pienyrityksista val-
tionhallintoon ja nakyy uudenlaisina tavoitteina asiantuntijatyossa. Se nakyy myos tunnistet-
tuina toiminnan muutostarpeina. Digitalisaatio, henkilokohtaisten vahvuuksien korostuminen
ja niiden hyodyntaminen laajasti tyoyhteisossa, osaamisen jakaminen, tyon tekemisen seka
johtamistavan muutokset mahdollistavat erilaisen tavan toimia asiantuntijatyossa. Itseohjau-
tuvuus ja omatoimisuus, mutta toisaalta myos sosiaaliset kontaktit ja verkostoituminen koros-

tuvat. Lahiesimies, mikali sellaista edes on, on parhaimmillaan sparraaja ja fasilitoija, eika



pelkastaan tyonohjaaja. Esimiehen tyopanos toiminnan kehittamisessa seka tyontekemisen es-
teiden purkamisessa on erittain tarkeaa. Toisinaan koko muutostyota hairitsee roolien ja vas-
tuiden epaselvyys seka tyohon osallistuvien organisaatioiden erilaiset tahtotilat. Monesti tyon-
tekijoissa itsessaan on kyky toimia ilman erityista moniportaisia esimieskoneistoa tai paatok-

sentekohierarkiaa yhdessa sopimalla, itsenaisesti ja itseohjautuen ja vastuuta ottamalla.
1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa organisaation tietoisuutta muutoksen vaikutuksista toi-
mintaan seka osallistaa henkilosto muutoksen vaikutusten ja ennakoinnin arviointiin. Tarkoi-
tuksena on taman takia tutkia toimintaa muutoksen kohteena, muutoksen vaikutusta toimin-

nan eri osa-alueisiin seka muutoksen mahdollistavia tekijoita.

Opinnaytetyon tutkimuksellinen kehittamistyo toteutetaan Puolustusvoimille. Tutkimukselli-
sen kehittamistyon tavoitteena on luoda organisaatiolle skenaariot toiminnanohjausjarjestel-
man yllapitotyon tulevaisuudesta muutoksen johtamisen tueksi ja osallistaa henkilosto enna-
kointityohon. Kehittamistyo toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa on kvalitatiivisia osuuksia.
Lisaksi tavoitteena on tuottaa kehitysehdotuksia toiminnan kehittamisen tueksi skenaarioiden

pohjalta.

Opinnaytetyon tietoperusta on melko monipuolinen, koska toimintaan vaikuttavia tekijoita ja
muutoksen kohteita on tunnistettu useita. Tietoperustan keskeisia kasitteita ovat toiminnan

muutos, toiminnan muutoksen mahdollistavat yleiset tekijat kuten muutoksen johtaminen ja
henkiloston osaamisen kehittaminen, digitalisaatio, tietotyo, tyon paikkariippumattomuus ja

siihen liittyva itseohjautuvuus seka asiantuntijatyo.
Opinnaytetyon tarkeimmat tutkimuskysymykset ovat:

e Mita tekijoita pitaa huomioida yllapidon kehittamisessa toiminnan muuttuessa?

e Minkalainen on yllapito-organisaation nakokulmasta hyva yllapito tulevaisuudessa?
1.2 Opinnaytetyon eteneminen

Opinnaytetyo koostuu johdannosta, tietoperustasta, tutkimus- ja kehityshankkeen kuvauk-
sesta seka johtopaatoksista. Teoriaosuus on koostettu monipuolisten lahteiden avulla, ja nii-
hin kuuluu kotimaisia ja kansainvalisia painettuja teoksia, artikkeleita ja tieteellisia tutki-
muksia. Tietoperusta on rajattu koskemaan erityisesti toiminnan muutosta, muutoksen mah-
dollistamista, tulevaisuuden yllapitoon vaikuttavia tekijoita ja tutkimusosiossa havaittuihin
kehittamiskohteisiin liittyvia aiheita. Opinnaytetyossa selvitetaan, mitka tekijat vaikuttavat

toiminnan muutokseen ja mita vaaditaan sen muuttamisessa tehokkaammaksi ja ketteram-



maksi. Tietoperustan voi jakaa kahteen kokonaisuuteen. Kappaleessa kaksi kasitellaan toimin-
nan muutosta ja kappaleessa kolme muutoksen mahdollistajia seka tunnistettuja tekijoita,
joihin muutos vaikuttaa. Opinnaytetyon tietoperusta on taustaa lahes mille tahansa henkiloita
ja toimintaa koskevalle muutokselle, mutta tietyt erityispiirteet kehittamistyon kohteessa on
huomioitu. Toiminnan muutos voi olla hyvinkin monitahoinen ja tama havaittavissa tietope-
rustassa opinnaytetyon tutkimuskohdetta ajatellen: digitalisaatio ja uusi tapa tyoskennella
muokkaavat toimintaa muutosprosessin mukaisesti. Toiminnan yksi osa-alue on toiminnanoh-
jausjarjestelma, jonka yllapito on tietotyota. Onnistuneen teknologisen muutoksen mahdol-
listaa johdon tahtotila muutoksessa ja muutosta tukee oppiva organisaatio. Teknologinen
muutos vaikuttaa tyomuotoihin ja tyon fyysiseen suorittamiseen ja nama muutokset vaativat

tyontekijoilta itseohjautuvuutta, autonomista tyootetta seka osaamisen kehittamista.

Opinnaytetyossa toteutettu tutkimus- ja kehittamishanke kohdistuu julkishallinnon toimijaan,
joskin vastaavasta tutkimustyosta hyotyisi mika tahansa organisaatio, jossa tapahtuvaan yksit-
taiseen muutokseen liittyy useita rajapintoja. Kehittamishankkeen tutkimusosio on toteutettu
kvalitatiivisia osuuksia sisaltavana tapaustutkimuksena, jonka aineistonkeruumenetelmana
ovat asiantuntijoille tehdyt puolistrukturoidut teemahaastattelut. Tapaustutkimuksen kohde-
organisaationa on Puolustusvoimat ja kohdeilmiona toiminnanohjausjarjestelman muutoksen
vaikutus jarjestelman yllapitotoimintaan. Yllapitotoimintaa kasitellaan kehittamisosiossa toi-
mintana, johon kuuluu jarjestelman rakentamisen jalkeinen toiminta: yllapito, jatko- ja pien-
kehitys seka hylkaaminen. Kehittamishankkeen havainnot ovat varmastikin tuttuja erityisesti
monialaisissa organisaatioissa, joissa eri organisaation osat toteuttavat samoja tehtavia. Eri-
tyisesti kehittamishankkeen toimintatapaa - toiminnan avainhenkiloiden osallistaminen visi-
ointityohon - voidaan kayttaa organisaatioriippumattomasti erilaisten muutoksen tyostami-
sessa. Tutkimuksen teemoja seka havaintoja voi tietyilta osin soveltaa myos muihin toimialoi-

hin tai muutoskohteisiin.

Opinnaytetyon kehittamishankkeessa kasitellaan Puolustusvoimien toiminnanohjauksen tieto-
jarjestelman yllapidon toimintaa. Puolustusvoimilla on ollut integroitu toiminnanohjausjarjes-
telma kaytossa jo vuodesta 2003 ja talle on koko ajan tuotettu osittain omavaraisesti yllapito-
seka kehitystyota. Yllapito- ja kehitysorganisaatio on kokenut vuosien varrella useita organi-
saatiomuutoksia, jotka eivat ole olleet ensisijaisesti toiminnanohjausjarjestelman yllapidosta
johtuvia, eivatka valttamatta siksi ole olleet kyseisen toiminnan kannalta kustannustehokkaita
tai paivittaista tyota tukevia. Talla hetkella yllapito- ja kehitystyota tuotetaan kolmessa orga-
nisaatiossa. Opinnaytetyossa toteutettu avainhenkiloiden haastattelutyo antaa hyvan kuvan
nykyisten toimijoiden nakemyksista yllapito- ja kehitystyon toiminnasta seka kehitystarpeista
yli organisaatiorajojen. Vastaavaa haastattelututkimusta toiminnan tilanteen ja tason selvit-
tamiseksi ei tunnisteta tehdyn aikaisemmin yllapito- ja kehitysorganisaation henkilgille aikai-

sempien muutosten yhteydessa.
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Organisaation toimintaymparistossa on tapahtunut useita muutoksia, joista erityisesti teknolo-
gian kehittyminen vaikuttaa itse toimintaan. Etatyon lisaantyminen - jopa ennen kevatta
2020, erilaisten teknologisten tyota tehostavien toimien kaytto seka tuettavien ohjelmistojen
kehittyminen ja siita johtuvat muutokset toiminnassa vaikuttavat luonnollisesti yllapito- ja
kehitystoiminnan ohjaamiseen, organisointiin seka henkiloiden toimintaan. Puolustusvoimat
on asettanut vuonna 2019 hankkeen, jonka tavoitteena on uudistaa Puolustusvoimien kaytossa
oleva toiminnanohjauksen tietojarjestelma ja laajentaa sen kayttoa nykyista useampiin pro-
sesseihin. Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamisosuuden kohteen, nykyisen yllapito-organi-
saation, nakokulmasta hanke siis tuottaa uutta toimintaa yllapidon ja jatkokehittamisen koh-
teeksi. Tassa samassa tilanteessa on hyva mahdollisuus tarkastella laaja-alaisesti yllapidon ja
kehitystyon toimintaa haasteiden selvittamiseksi, toiminnan parantamiseksi ja kehittamiseksi.
Opinnaytetyossa toteutettu kehittamistyo tukee yllapito- ja kehitystyon toiminnan kehitta-
mista jarjestelman kehittamisen rinnalla, jotta vuonna 2026 yllapito-organisaatio olisi valmis
palvelemaan kasvavaa ja mahdollisesti uudella tavalla toimivaa asiakaskuntaa. Opinnaytetyon
kriittisin kysymys onkin, minkalaista olisi laadukas ja toimiva yllapitotoiminta vuonna 2026 ra-
jaten ongelman koskemaan oman toiminnan kautta syntyvia mahdollisuuksia hyvaa toimin-

taan.

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda nakyma tulevaisuuden yllapitotoiminnasta Puolustusvoi-
missa seka kehitysehdotuksia toiminnan kehittamiseksi. Kehittamistehtavassa on hahmotettu
toiminnanohjausjarjestelman yllapidon nykytilaa teemoitettujen haastattelujen avulla, joissa
on haastateltu organisaation asiantuntijoita nykyisen yllapidon alueelta tai sen valittomasta
rajapinnasta. Haastatteluilla on keratty tietoa nykyisten toimijoiden nakemyksista toiminnan
nykytilasta, isoimmasta ulkopuolisesta muutoksen mahdollistajasta - teknologia kehityksesta -
seka nakemyksista muutoksen vaikutuksesta ja minkalainen toiminta olisi tavoiteltavaa tule-
vaisuudessa. Haastatteluissa keratyn aineiston perusteella on luotu nykytilan analyysi. Taman
ja haastatteluissa esiin tulleiden nakemysten pohjalta on kehittamishankkeessa tehty tulevai-
suutta kuvaavat skenaariot. Skenaarioiden validointi ja jatkokasittely oli tarkoitus toteuttaa
organisaation yllapito- ja kehitystoiminnan avainhenkiloiden kanssa backcasting -menetel-
malla, mutta kevaan 2020 tilanteen (Covid19) takia kasittelytapaa muutettiin kyselytutki-
mukseksi. Backcasting-tyopajan pitamista kuitenkin suositellaan myohemmin opinnaytetyon
ulkopuolella tilanteen normalisoiduttua. Sahkoisella kyselylla osallistettiin henkilosto arvioi-
maan skenaarioiden toivottavuutta, kayttoonotettavuutta ja todennakoisyytta. Luotuja ske-
naarioita voi hyodyntaa yllapitotoiminnan kehittamisessa seka valmistautuessa uudistetun toi-
minnanohjausjarjestelman tuomiin muutoksiin. Opinnaytetyohon on kirjattu myos skenaa-
rioista johdettuja toteuttamiskelpoisiksi haarukoituja konkreettisia ehdotuksia toiminnan ke-

hittamiseksi havaitussa muutostilanteessa.
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2  Teknologia toiminnan muutosajurina

Toiminta voi muuttua usealla tavalla. Lahes aina muutos tapahtuu aikaisemmin tapahtuneen
toiminnan haastavuuden tai ulkoisen tekijan, kuten uuden teknologian kehityksen takia. Muu-
tos voi olla harkittu ja perustua pitkanajan suunnitelmaan tai tapahtua yllattaen riippumatta
organisaation tai yhteiskunnan tahtotilasta, kuten esimerkiksi Covid19-taudin aiheuttamat
muutokset.

Ympariston apuvalineiden kehitys on muuttanut tapaa tehda tyota kautta ihmiskunnan ole-
massaolon. Pyoran avulla matkaa voitiin tehda pidemmalle nopeammin ja siirtaa painavampia
kuormia. Hoyrykone mahdollisti teollisen vallankumouksen, junat ja autot ihmisten liikkuvuu-
den parantumisen, tietokoneet nopeamman datan prosessoinnin ja internet tiedon saatavuu-
den. 1700-luvun kehruukoneista on tietokoneaikakauden jalkeen siirrytty erityisesti palvelut
virtualisoivaan vaiheeseen mahdollistaen - tai aiheuttaen - suuria muutoksia, jotka vaikutta-
vat koko yhteiskunnan lisaksi organisaatioiden tapaan toimia - kuten jokainen kehityspurskaus
on tehnyt. Erityisesti teknologian kehittyminen, digitalisaatio, on mahdollistanut tyon sisallon
muuttumisen suorittavasti valmistustyosta kohti tietotyota, mahdollisuuden tehda tyota missa
vain, milloin vain ja nailla kummallakin on vaikutus vaistamatta myos johtamistapoihin, esi-

miestyohon, osaamistarpeeseen ja organisaation liiketoimintaan.

Tassa opinnaytetyossa kasitellaan toiminnanohjaustietojarjestelman (myoh. toiminnanohjaus-
jarjestelma) muutoksen vaikutusta yllapito-organisaation tyohon. Toiminnanohjausjarjestelma
on laaja tietojarjestelma organisaation prosessien toiminnan mahdollistamiseksi. Tietojarjes-
telma, ohjelmisto itsessaan voi tuoda organisaation toimintaan jamakkyytta, yhteisia toimin-
tamalleja, lapinakyvyytta ja tehokkuutta. Sen tehokas kaytto vaatii myos osaavat kayttajat,
ymmarryksen jarjestelman vaatimuksista ja sisallosta seka nakemyksen mita hyotya jarjestel-
man kehittaminen, kaytto ja yllapito tuottavat organisaatiolle. Tietojarjestelman toimintaan
tuoma muutos ei ole aina positiivinen, ellei organisaatio pysty mukauttamaan toimintaansa
jarjestelman hyvaksi kayttamiseen. Jarjestelmamuutosta isompi muutos taytyy lahtea organi-
saatiosta, sen tavasta toimia seka kyvysta ottaa kayttoon teknologian tarjoamia mahdollisuuk-
sia tyon tehostamiseen. Tietojarjestelman yllapidoksi voidaan laskea kaikki toiminta, mika ta-
pahtuu jarjestelman rakentamisen jalkeen: yllapito, pien- ja jatkokehitys seka lopulta jarjes-
telman hylkaaminen. Tietojarjestelman yllapito vaatii asiantuntijuutta, jonka tehokas hyvak-
sikaytto voidaan nykyaan toteuttaa laaja-alaisesti teknologian kehittymisen ansiosta tyo ja va-
paa-aika paremmin yhteen sovittaen paikkariippumattomasti. Yllapitotyossa olisi pyrittava ta-
salaatuiseen ja oikea-aikaiseen ennakoivaan toimintaan seka palveluhenkisyyteen, jotta tieto-

jarjestelman kaytto loppukayttajan nakokulmasta olisi yksinkertaista ja helppoa.
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2.1 Muutosprosessi ja sen monimuotoisuus

Engestrom (2004, 12) huomauttaa, etta muutos ei ole sama asia kuin kehitys. Hanen mu-
kaansa kehitys tarkoittaa laadullisesti uuden toimintalogiikan syntymista, mihin sisaltyy pyrki-
mys parempaan, mutta myos kamppailua ja vanhan rikkomista tai hylkaamista. On tavallista,
etta muutosta edistavat tai estavat teot eivat maarity tulevaisuuden tai edes nykyisyyden eh-
doilla. Suhde muutokseen ja tulevaisuuden odotus syntyvat pitkalti menneiden kokemusten
perusteella (Mattila 2007, 47). Luukkala kertoo (2011, 179-192) paljon muutoksen vaikutuk-
sista tyoelamaan ja suhteutumisesta muutokseen, mm. muutosasenteesta, muutoksen vai-
heista, muutoksen aiheuttamista tunnetiloista seka muutokseen valmistautumisesta. Kotter ja

Rathgeber (2014, 125-127) maarittelevat onnistuneelle muutokselle kahdeksan tekoa:

1. Auta muita havaitsemaan muutoksen tarve. Saa aikaan kiireen tuntua.

2. Kokoa ryhma vetamaan muutosta. Ryhmassa tulee olla monipuolinen edustus mm.
johtamistaitoa, kommunikointi- ja analyysikykya.

3. Luo muutokselle visio ja strategia. Selvita, miten muutos poikkeaa menneisyydesta ja
miten pystyt toteuttamaan tulevaisuuden.

4. Selvita visiosi ja myy se muille. Varmista, etta mahdollisimman moni ymmartaa ja hy-

vaksyy vision ja strategian.

Valtuuta henkilot. Pyri saamaan halukkaat tekemaan visiosta totta.

Luo nakyvia tuloksia. Saa aikaan muutama nakyva tulos mahdollisimman nopeasti.

Ala luovuta. Toteuta muutos toisensa jalkeen sinnikkaasti.

© N ow

Luo uusi kulttuuri. Pida kiinni uusista toimintatavoista.

Kiinnittamalla huomiota toimintaympariston signaaleihin, muutoksen suuntaa voidaan arvioida
paremmin (Kvist, Kilpia, 2006, 97). Muutosten vaikutusten analysointi ja toisaalta myos huo-
noimman vaihtoehdon huomioiminen on tarkeaa (Hiltunen 2017, 91). Mattila kirjoittaa muu-
tossuhteesta (2007, 68) ja jakaa sen myonteiseen ja kielteiseen. Myonteinen muutossuhde on
kannattavaa ja tukevaa toimintaa, joka on henkilokohtaisella tasolla voimaistavaa ja rationa-
lisoivaa. Kielteinen muutossuhde aiheuttaa vastustavaa ja estavaa toimintaa, joka esiintyy
etaannyttavana, torjuvana ja epailevana kaytoksena. Onnistunut muutoksen lapivieminen
mahdollistetaan henkiloston oikealla motivoinnilla. Muutoksessa on esilla eri rooleja: aktivisti,

seurailija, epailija, oppositio ja opportunisti (mm. Mattila 2007, 72-86).

Kvist ja Kilpia (2006, 25-26) jakavat muutokset kolmeen perusluokkaan: pieni muutos eli pa-
rannus, keskisuuri muutos eli uudistus seka suuri muutos eli muodonmuutos. Pienia muutoksia
olisi tapahduttava koko ajan, olisi pyrittava jatkuvaan parantamiseen. Nain muutoskipuilu py-
syy pienena. Kvistin ja Kilpian mukaan (2006, 29) uudistus eli transitio on parannusta moni-
mutkaisempi muutos ja naita yleensa projektoidaan ja johdetaan kuten projekteja yleensa-

kin. Uudistuksen johtamisessa tulee ottaa huomioon, etta samaan aikaan ohjataan uudistusta,
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mutta myos johdetaan nykyista operatiivista toimintaa. Kumpikin johtaminen tulee uudistuk-
sessa organisoida erikseen. Muodonmuutos eli transformaatio vaatii radikaalia muutosta ajat-
telutavassa, yrityskulttuurissa ja kayttaytymisessa. Transformaation todellisessa aloittami-
sessa tarvitaan suuri muutos kasityksessa toimintaympariston tilanteesta. Muodonmuutoksen
muutosprosessi taman jalkeen on seka uuden oppimista, etta suunnan korjaamista. Transfor-
maatiossa ihmisten johtaminen on yhta tarkeaa kuin asioiden johtaminen. (Kvist, Kilpia 2006,
27-36.)

2.2 Toiminnan teoria

Vygotsky (1978, 79-81) esittaa, etta oppiminen on osa kehitysta ja, etta oppimisen ja kehityk-
sen valinen suhde muuttuu ympariston muuttuessa. Hanen mukaansa kaikki toiminta syntyy
tekijan, kohteen ja valineen vuorovaikutuksessa. Vygotskya pidetaan toiminnan teorian viite-
kehyksen luojana. Osittain tahan teoriaan Engestrom (2004, 9) perustaa ajatuksensa toiminta-
rakenteen teoriasta ja ekspansiivisesta oppimisesta, jonka han on alun perin esittanyt vuonna
1987. Kummassakin teoriassa ajatuksena on, etta ihminen ja organisaatio oppivat ja kehitty-
vat monen tekijan kautta ja niin, etta yhden toiminnan osa-alueen muutos vaikuttaa jollain
tapaa myos toisiin. Engestrom on luonut 2001 toiminnan teorian kolmannen sukupolven, joka
kuvaa toimintaa verkostoituneena tapahtumana, joka toiminnan kohteiden monipuolistuessa
laajenee ja muuttuu yksittaisista toiminnoista useiden toimintojen kudelmaksi (Engestrom
2001, 136).

2.2.1  Toiminnan teorian mallit

Vygotskyn mallissa (1978) muuttuvia tekijoita on kolme (kuvio 1; valine, tekija ja kohde), En-
gestrom (2004, alun perin 1987) on lisannyt viela kolme (kuvio 2; saannot, yhteiso ja tyon-
jako). Kohde ei ole sama asia kuin toiminnan tavoite, mutta toisaalta toimintaa ei voi olla il-
man kohdetta. Toimintaa toteutetaan tekojen avulla, yksi teko voi palvella eri toimintoja.
(Engestrom 2004, 10.)

Valine
.-" ‘-

¥ y

Tekija = » Kohde — Tulos

Kuvio 1: Vygotskyn malli 1978
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Kuvio 2: Engestromin malli 1987 (2004)

Engestrom on jatkanut omaa malliaan kolmanteen sukupolveen (2001, 135-136). Hanen jatko-
tyonsa mukaan on kehitettava valineet, joilla voi ymmartaa toiminnan vuoropuhelua, useita
nakokulmia seka vuorovaikutteisia toiminnan verkostoja. Naita vuorovaikutteisia verkostoja
kuvaa hanen mallinsa, jossa kahden toiminnan kohteet muodostavat yhdessa kolmannen koh-
teen uuteen toimintaan (kuvio 3). Nain toiminta ei ole yksittaisia tekoja vaan limittyneita,
verkottuneita toimintoja, jotka vaikuttavat toisiinsa mahdollisesti ennakkoon havaitsematto-
milla tavoilla. Engestromin kolmannen sukupolven mallissa tarkein muutos kahteen yksinker-
taisimpaan malliin on nahda toiminnan kohde liikkuvana yksikkona, joka ei ole pelkistettavissa

vain yksittaisten toimintojen tavoitteeksi. (Engestrom 2001, 136.)

Engestrom (2001, 136-137) kuvaa tata kolmatta mallia myos viiden periaatteen mukaisesti:

1. Toimintaa voidaan analysoida oikeastaan vain koko toiminnan tausta tuntien. Toi-
minta toteuttaa ja kehittaa itseaan luomalla uusia toimia ja toimintoja.

2. Toiminnassa on aina laaja ymparisto mielipiteita, perinteita ja kiinnostuksen koh-
teita, ne ovat moniaanisia. Toiminnassa nakyvat erilaiset valineet, saannot ja sopi-
mukset.

3. Toiminta muotoutuu ja muuttuu ajan kuluessa. Niiden ongelmat ja mahdollisuudet
voidaan ymmartaa vain tuntien niiden historia.

4. Toiminnassa on ristiriitaisuuksien keskeinen rooli muutoksen ja kehityksen lahteina.
Engestrom korostaa, etta ristiriita ei ole sama asia kuin ongelma tai konflikti. Toimin-
nan mallit ovat avoimia, ja kun toimintaan tulee uusi elementti ulkopuolelta, usein
syntyy ristiriita, joka generoi innovatiivisia toimia kehittaa toimintaa.

5. Toiminta voi mahdollisesti muuttua laajasti ja nain synnyttaa uutta toimintaa. Tal-
laista syntyy, kun kohde ja toiminnan motiivi hakeutuvat laajempien mahdollisuuksien

suuntaan, joita nykyinen toiminta ei mahdollista.
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Kuvio 3: Engestromin malli 2001
2.2.2 Toiminnan teoria kaytannossa

Marjamaki ja Pekkola (2006) kuvaavat toiminnan teorian viitekehykseksi, joka ei sellaisenaan
anna valmiita ratkaisuja, vaan jonka avulla voidaan tutkia ihmisen kayttaytymista ja toimin-
taa. Muutostilanteessa toiminnan teorian mallit - seka Vygotskyn etta Engestromin - voivat
olla hyvia osoittamaan muutoksen vaikutuksen esim. organisaation kokonaistoimintaan. Kui-
tenkin kompleksisessa muutoksessa kaikkien rajapintojen ja vaikutusten kuvaaminen voi olla

haastavaa.

Puolustusvoimissa toiminnanohjausjarjestelma on muuttumassa. Riippuen katsantokannasta se
voi olla seka toiminnan kohde etta valine, riippuen digitalisaation kehityksesta siita voi tulla
jopa itsenainen tekija (taulukko 1). Joka tapauksessa muutos tulee vaikuttamaan toiminnan-
ohjausjarjestelmalla tuettaviin prosesseihin ja jarjestelman kayttajiin, toiminnanohjausjar-
jestelman hallinnointiin ja yllapitoon seka tata tyota tekeviin henkiloihin. Toiminnanohjaus-
jarjestelman uudistuksen ohessa muuttuu paljon yllapidon toimintaan vaikuttavia tekijoita:
uusi yllapitosopimus kolmannen osapuolen kanssa on maariteltava, toiminnanohjausjarjestel-
maan tulee uusia osa-alueita ja nain ollen uusia kayttajia, yllapidon henkilostoa pitaa koulut-
taa uusiin yllapidettaviin kokonaisuuksiin, digitalisaation kehitys muuttaisi yllapitohenkiloston
toimenkuvaa ja henkilostomaaraa pitaisi muuttaa - joko kasvattaa tai vahentaa toiminnan mu-
kaan. Nain ollen toiminnanohjausjarjestelman muutos on erinomainen mahdollisuus muuttaa
myos yllapidon organisointia seka toimintamalleja, vaikka niiden muutostarve syntyisi muu-
tenkin joskus tulevaisuudessa. Nykyisessa yllapitotoiminnassa ja toiminnanohjausjarjestelman
kayton tuen organisoinnissa on havaittu tekijoita, jotka jatkuessaan vaikeuttavat organisaa-

tion kykya toimia tehokkaasti ja ketterasti.
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Taulukko 1: Toiminnanohjausjarjestelma toiminnan valineena ja kohteena
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Puolustusvoimien toiminnanohjausjarjestelman uudistamishanke voidaan nahda myos toimin-
nan kohteena. Siina tekijoina on useita eri tahoja, joiden tarve on luoda omalta nakokannal-
taan mahdollisimman hyvin ja laadukkaasti rakennettu, tehokas ja hyodyllinen, prosessin
tyota ja tuotteita tukeva jarjestelma, jonka elinkaarta pystytaan tukemaan hallitusti ja te-
hokkaasti. Valineena muutokselle tassa tapauksessa ovat erilaiset tyoryhmat, vaatimusten
hallinta, paatosten teko, valmistelutyo, osaamisen kasvattaminen. Tata tilannetta voisi ku-
vata soveltaen Engestromin vuoden 2001 mallia ja Vygotskyn vuoden 1978 mallia yhdistel-
malla, jossa usean toiminnan tavoiteltu tulos on sama, toiminnan kohde on tulokseen vaikut-
tavat osiot, mutta tekijat ja valineet eri (kuvio 4). Kuviosta puuttuu mm. ulkopuolinen tyo ja

jarjestelman rakentamiseen ja kehittamiseen liittyva oma asiantuntijatyo.

Tulos
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. toimintaa tukeva
Hankkeen tdiden ohjaus, Toiminnanohjaus- Tydpajat tarpeiden
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Kuvio 4: Toiminnanohjausjarjestelman uudistaminen toiminnan kohteena

2.3 Digitalisaatio tyon muutosajurina

Digitalisaatio yhtena megatrendina mahdollistaa tyon tekemisen uudella tavalla, uusilla tyo-
valineilla. Digitalisaatio tarkoittaa digitaali- ja tietotekniikan laajamittaista kayttoonottoa ja
hyodyntamista (Kotimaisten kielten keskus 2020a). Sanaa kaytetaan niin sujuvasti yleisessa
keskustelussa, etta sen maarittely tuntuu turhalta. Digitalisaation ollessa yksi aikamme mega-
trendeista se on levinnyt lahes jokaiseen toimintaan ja elamanalueelle tyosta vapaa-aikaan,
julkishallinnosta ja viranomaispalveluista viihteeseen. Digitalisaatio pitaa sisallaan erilaisia

teknologioita, jotka on kehitetty korvaamaan tai tehostamaan aikaisempaa, ihmislahtoisesti
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tapahtuvaa toimintaa. Digitalisaation ymparille on rakentunut liikeideoita, erikoisosaamista ja

se synnyttaa jatkuvasti uusia tarpeita liittyen kuluttamiseen, tuottamiseen ja osaamiseen.

Digitalisaatio mahdollistaa virtuaalisessa tyoymparistossa tyoskentelyn. Virtuaalinen tyoympa-
risto sisaltaa teknologiaratkaisut ja valineet, sovellukset, alustat ja palvelut toiminnalle, joka
tapahtuu erilaisten kayttoliittymien avulla. Virtuaalisen tyoympariston merkitys korostuu or-
ganisaatioissa, jotka ovat maantieteellisesti hajautuneita ja joissa tyota tehdaan eri pai-
koissa, mm. lasnatyona tyonantajan tiloissa tai etatyossa kotona. (Rauramo, 2020.) Rauramon
kayttama termi lasnatyo on monessa organisaatiossa kasitelty termilla lahityo. Iris Humala
(2018, 15) maarittelee vaitoskirjassaan virtuaalisen tyon tapahtuvaksi erillisissa maantieteelli-
sissa paikoissa ja jossa kommunikointi tapahtuu seka kasvotusten etta valineellisesti. Lisaksi
virtuaalisessa tyossa kaytetaan ICT-ratkaisuja liiketoimintaprosessien hallitsemiseen. Virtuaa-
lisella tyovoimalla tarkoitetaan ihmisia, jotka tyoskentelevat dynaamisissa digitaalisissa ja
laajoissa sosiaalisissa verkostoissa. (Humala 2018, 15.) Virtuaalisen tyoympariston vahvuuksina
nahdaan tiedon vaihtaminen, ideointi seka tehtavaan liittyvan tiedon yksityiskohtainen val-
mistelu. Sen sijaan haasteina koetaan tiedon soveltaminen ja hiljaisen tiedon siirtyminen.
(Rauramo 2020.) Erityisesti hiljaisen tiedon siirtyminen virtuaalisessa tyoymparistossa varmas-
tikin vaikeutuu, koska yhtakkiset ja sattumanvaraiset kohtaamiset henkiloiden valilla ja mah-
dolliset epaviralliset keskustelut vahenevat. On mahdollista, etta ihmisten tottuessa virtuaali-

seen tyoymparistoon ja tapaan tehda toita siina, tama ongelma vahitellen haviaa.

Virtuaalinen tyoympariston on nykypaivaa tietotyossa, jossa suurin osa tyotehtavista joko suo-
ranaisesti liittyy johonkin teknologia-alustaan tai on kriittisessa asemassa tyon dokumentoin-
tiin, kommunikointiin tai viestintaan liittyen. Joustava tyo edellyttaa, etta tyontekijoilla on
lilkkkuvuuden mahdollistava valineet paastakseen organisaation tietojarjestelmiin tyon tekemi-
sen sijainnista huolimatta (Palvalin 2019, 16). Kriittisinta tassa lienee paasy tietoon, joka tie-
tojarjestelmissa on tai kyky luoda uutta dataa niihin. Blok ym. (2012) mukaan tietotyota tue-
taan uusien ICT sovellusten ja kommunikaatioverkostojen kehittymisella ja tama mahdollistaa

tyontekijoille paremmat olosuhteet itsenaiseen tyoskentelyyn seka oman tyon kontrollointiin.
2.4 Toiminnanohjausjarjestelma ja sen yllapito

Tietojarjestelmat ovat organisaation nakokulmasta tuotannontekovalineita, joiden merkitys
kasvaa paivittain ja jotka on nahtava koneiden ja henkiloresurssien kaltaisina investointeina
(Koistinen 2002,19). Toiminnanohjauksen kohteena ovat organisaation perustoiminnot, esi-
merkiksi hankinta, tuotanto, laskutus tai varastointi ja sen tarkoituksena on hyodyntaa mah-
dollisimman tehokkaasti organisaation resursseja kuten ihmisia tai laitteita. Yrityksen toi-
minta kuvataan tietojarjestelmaan prosesseina ja toiminnanohjausjarjestelman avulla organi-

saation prosesseja voidaan integroida ja automatisoida. (Holmstrom 2004, 128.)
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Toiminnanohjausjarjestelmalla tarkoitetaan laajaa, yrityksen tai organisaation prosessien oh-
jaamiseen tarkoitettua, kokonaisvaltaista tietojarjestelmaa. Toiminnanohjausjarjestelmasta
kaytetaan myos nimea ERP (Enterprise Resource Planning). Tallaisella jarjestelmalla on tyy-
pillisesti yhteinen tietokanta, jota kaikki eri toiminnot kayttavat (kuvio 5). (Logistiikan maa-
ilma, 2020.) Jarjestelman avulla voidaan hallinnoida systemaattisesti sellaisia tapahtuma- ja
tietomaaria, joiden hallinnoiminen kasin olisi kaytannossa mahdotonta. Lisaksi yhtenainen,
integroitu jarjestelma helpottaa merkittavasti oikeellisen tiedon jakamista valittomasti koko

organisaatiossa. (Holmstrom 2004, 128.)
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Kuvio 5: Esimerkki toiminnanohjausjarjestelmasta

Toiminnanohjausjarjestelma vaatii yllapitoa. Koistinen (2002, 20; 22) maarittelee yllapidoksi
kaikki tyot, mita jarjestelmaan tehdaan sen kayttoonoton jalkeen, ml. pien- ja jatkokehitys.
Monesti jarjestelman kehitykseen ja hankintaan panostetaan, mutta elinkaaren pituutta voi-
daan kasvattaa tehokkaalla yllapidolla huomattavasti (Miller, 2013). Yllapidon kokonaisuuteen
liittyy yllapidon johtaminen, ohjaaminen ja operatiivinen toiminta (Koistinen 2002, 23-24).
Miller (2013) tuo esiin viisi kriittista toiminnanohjausjarjestelman kaytettavyyteen vaikutta-
vaa tekijaa, joihin myos jarjestelman yllapidon tulisi keskittya: perustietojen ajantasaisuus,
kayttajien osaaminen, palvelimien ja verkkotoimintojen uudistaminen, ohjelmiston paivitta-
minen seka jarjestelman jatkokehittaminen. Tietojarjestelmien yllapidon ongelmat eivat
useinkaan ole tietoteknisia, vaan nk. pehmopuolen asioita ja niinpa ratkaisuja jarjestelman
yllapidon tehostamiseen pyritaan usein loytamaan yllapitoon liittyvista toimintamalleista ja -

ohjeistuksesta (Koistinen 2002, 19). Toiminnanohjausjarjestelman yllapidon tyotehtavat ovat
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mita suuremmissa maarin asiantuntijatyota, joka kohdistuu yhteen tai useampaan toiminnan-

ohjausjarjestelman osa-alueeseen.

2.5 Tietotyon ajama tyon ja organisaatiokulttuurin muutos

Koska tyon tekeminen on laajemmin muuttunut suorittavasta, rutiininomaisesta tyosta asian-
tuntijatyoksi, on myos tyon tekemisen tapoihin ja toimintamalleihin syntynyt muutostarpeita.
Onkin tehty useita tutkimuksia ja julkaisuja teemasta New Way of Work, joissa kuvataan tie-
totyon laajenemisen vaatimia muutoksia tyoyhteisossa. Blok ym. (2012) mukaan tieto on tun-
nistettu tehokkuuden ja tuloksellisuuden kasvun ajajaksi ja tietotyon maara kasvaa, joskin
tietyota tekevat voisivat toimia tehokkaammin ja tuottavammin. Tyotapojen muutos jousta-
vammaksi ajan ja paikan suhteen edellyttaa organisaatiokulttuurin ja johtamistapojen muu-
tosta ja tata muutosta kutsutaan tutkimuksissa yleisesti nimella "Tyontekemisen uudet tavat”
(kuvio 6). Eskolan ja ja Neuvosen (2016, 184) mukaan tyontekemisen uusi tapa viittaa perin-
teisten tyotapojen korvaamiseen tieto- ja viestintatekniikoilla, ei-perinteisilla tyotavoilla ja
paikkariippumattomuudella. Jotta organisaatio alkaa tekemaan tyota uudella tavalla, tulee
tapahtua muutoksia fyysisessa tyopisteessa, teknologiassa, organisaatiossa ja johdossa seka
tyokulttuurissa. Uusi tapa tehda toita ei ainoastaan tehosta toimintaa, mutta vastaa myos laa-
jempiin yhteiskunnallisiin muutoksiin, mm. ammattitaitoisten tyontekijoiden houkutteleminen
pienenevilta tyontekijamarkkinoilta tai tyomatkan ilmastovaikutuksen pienentaminen. (Blok
ym. 2012, 2606.)
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Kuvio 6: Uusi tapa tyoskennella

Palvalin (2019, 16) esittaa, etta tyypillinen muutos kohti uutta tapaa tehda toita alkaa fyysi-
sen tyotilan muutoksissa: henkilokohtaiset tyopoydat muuttuvat jaettuihin tyopoytiin seka

erityyppisiin tyotiloihin. Muutokset vaativat sopeutumista seka tyon johtamisessa etta tyota-
voissa. Blok ym. (2012, 2605) mukaan fyysiseen tyotilaan liittyy myos joustavuus tyOajan ja -

paikan suhteen. Teknologian on mahdollistettava verkostoituminen ja yhteistyo missa vain ja
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milloin vain. Uudessa tyoskentelytavassa johtaminen on erityisen haasteellista, koska enaa ei
ole nakyvaa mita, miten ja missa tyontekijat tyoskentelevat. Tama vaatii luottamusta esimie-
hen ja tyontekijan valilla ja johdon tulisikin keskittya tyon tuotokseen henkilon paikallaolon
sijaan. Organisaatiokulttuurin on oltava avoin, fokusoitunut tiedon jakamiseen ja mahdollis-
taa yhteistyo erilaisissa verkostoissa. Tyon muutos vaikuttaa tarvittavaan osaamiseen. Erilai-
set teknologiaan liittyvat taidot, halukkuus ja kyky uuden oppimiseen seka tiedon jakaminen
korostuvat. (Blok ym. 2012, 2606.)

Blokin ym. (2012) tutkimuksessa havaittiin, etta monesti organisaatiossa pystyttiin muutta-
maan onnistuneesti fyysisia tyotiloja seka tietojarjestelmien hyvaksikayttoa. Kuitenkin usein
vaikeimmat tekijat kuten johtamistavan muutokset ja organisaatiokulttuurinmuutos jaivat te-
kematta. Vaikka organisaatio muuttaisi toimistotilojaan, mahdollistaisi erilaiset joustavan
tyon muodot ja tukisi henkilostoaan tarvittavan osaamisen suhteen, ei nama yksinaan nosta
tehokkuutta tai tuloksellisuutta pitkaaikaisesti, ellei muutos ole syvallinen koko organisaation
kattava, johdon tukema ja organisaatiokulttuurin muutoksen mahdollistama. (Blok ym. 2012,
2609-2610.)

Ympariston muutoksiin sopeutuminen ja niiden hyvaksikaytto edellyttavat ennakoinnin lisaksi
organisaatioissa yleensa laajoja ja syvallisia organisaation ja sen kulttuurin muutoksia. (Lan-
ning, Roiha, Salminen 1999, 327.) Kvist ja Kilpia (2006, 170) korostavat muutosvalmiuden ja
muuttumiskyvyn luomista muutoksen onnistumisessa. Heikko muutosvalmius organisaatiokult-
tuurissa nakyy mm. riippuvuutena ylimmasta johdosta, tunteiden peittamisena, ongelmien
kieltamisena ja muutosprosessien jatkuvalla kaynnistamisella. Myos avoin puhuminen katoaa

heikossa muutosvalmiuden tilassa. (Kvist, Kilpia 2006, 119.)

Muutosmyonteinen organisaatio mm. yhdistaa nykyhetken tulevaisuuteen, toteuttaa jatkuvaa
oppimista, korostaa tiimityota, rohkaisee toisinajattelijoita ja hyodyntaa teknologiaa. Myos
luottamuksen rakentaminen ja syventaminen ovat tarkeita tekijoita. (Kvist, Kilpia 2006, 121-
122.) Keskeisimpia haasteita vaikeissa muutostilanteissa on sailyttaa organisaation luottamus
johtoon ja esimiehiin ja tasta syysta muutoksen tavoitteita on tarkeaa jatkuvasti kirkastaa.
(Heiskanen, Lehikoinen 2010, 21).



22

3 Teknologiamuutoksen mahdollistajat ja muutoksen vaikutuksen kohteet

Muutosta voidaan haluta ja tarvita, sita voidaan suunnitella ja siita voidaan puhua. Toteutu-

akseen muutos tarvitsee johtajaa seka selvaa nakemysta, mitka asiat muuttuvat myos alkupe-
raisen muutoksen ymparilla. Myos akillinen ja ei-toivottu muutostarve vaatii johtajan seka or-
ganisaation, joka kykenee muuttamaan toimintaansa paineen alla. Toiminnanohjausjarjestel-
mauudistuksessa ensisijaisen muutoksen ymparilla on useita tekijoita, joihin muutos vaikuttaa
ja joiden suorastaan pitaa muuttua, jotta alkuperainen muutos onnistuu suunnitellusti. Onnis-
tuneen muutoksen mahdollistavia tekijoita on useita, mutta usein ne kiteytyvat johdon ja or-
ganisaation kykyyn toimia muutostilanteessa seka oppia uutta. Muutoksella on myos vaikutuk-
sia, joiden huomioitta jattaminen vaikuttaa negatiivisesti organisaation kykyyn toimia muu-

toksen jalkeen.
3.1 Johdon tahtotila muutoksessa

Muutosvalmius on halua ja kykya oppia uutta seka poisoppia vanhaa (Luukkala, 2011, 175).
Mattila (2007, 19) jakaa muutoksen vaiheet muutosvastarintaan, surutyohon seka vanhasta ir-
tautumiseen ja uuteen oppimiseen. Muutosvastarintaa edeltaa usein epaonnistunut tai ponne-
ton johtaminen. Muutosjohtaminen on syyta erottaa muutoksen projektijohtamisesta. Edelli-
nen nahdaan liittyvan viestintaan ja henkilostovoimavarojen johtamiseen, jalkimmainen puo-
lestaan operatiivisiin tehtaviin. Nain ollen muutoksen johtamisessa voidaan epaonnistua kah-

della osa-alueella.

Mattila korostaa (2007, 28), etta hyvassa muutosjohtamisessa kytkeytyy viestinta ja henkilos-
tovaikutukset hyvinkin tiiviisti itse hankkeen taloudelliseen ja operatiiviseen johtamiseen.
Muutosjohtaminen ei ole pelkkaa muutosvastarinnan hallintaa. Johtamisen pitaa olla koko-
naisvaltaista, ei ainoastaan johtamista vaikeuksien syntyessa. (Mattila 2007,29.) Hyva muutos-
johtaja ymmartaa myos muutosta rajoittavat tekijat (Ponteva 2010, 11). Hiltunen (2017, 90)
kuvaa kuinka johtajilla tulisi olla rohkeutta selvittaa mihin toimialan kehitys on menossa ja
toisaalta uskoa omaan nakemykseensa. Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 61) tuovat esiin muu-
toksen suunnittelun ja valmistelun tarkeyden: organisaation ja sidosryhmien on tiedettava ja
ymmarrettava miksi muutos toteutetaan ja mita silla tavoitellaan. On tarkeaa, etta johto on
samaa mielta muutoksen syista ja tavoitteista, silla vain talloin he pystyvat viestimaan muu-
toksen organisaatiolleen uskottavasti. Priorisoinnin, ajanhallinnan ja delegoinnin toimivuus
korostuvat menestyksekkaan muutoksen aikana. (Heiskanen, Lehikoinen 2010, 65.) Pontevan
mukaan (2010, 57) muutoksen toteuttaminen menestyksekkaasi vaatii keskittymista myontei-
siin asioihin, toimia ikaan kuin ratkaisukeskeisesti ongelmakeskeisyyden sijaan. Aktiivinen toi-
minta, suunnittelu ja faktojen selvittaminen vievat muutosta eteenpain. Innostuksella on
myos merkityksensa edistyksen perustana. Esimies onnistuu muutoksessa paremmin innostuen

ja innostaen. (Ponteva 2010, 100.)
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3.2 Tietoty0 ja oppiva organisaatio

Toiminnanohjausjarjestelman yllapito on tietotyota. Tietotyolla viitataan kehitykseen, jonka
mukaan perinteinen ruumiillinen tai suorittava tyo korvautuu suurelta osin korkeaa koulu-
tusta, tiedon ja tietotekniikan hallintaa edellyttavilla tehtavilla (Pyoria 2006, 55). Organisaa-
tioissa tehtava tyo on muuttunut tavaroiden ja palveluiden tuottamisesta ja valmistuksesta
asiakkaan (vast.) toiminnan huomioon ottavien palvelukokonaisuuksien suunnitteluun, kehitta-
miseen ja toimittamiseen - samalla vuorovaikutuksen, erilaisten toimintatapojen ymmartami-
sen ja asioiden yhteiseksi tekemisen haasteet ovat lisaantyneet (Eriksson 2006, 116-117). Es-

kola ja Neuvonen (2016, 184) maarittelevat kolme tietotyon tyyppia:

1. perinteiset ammatit: esim. laakarit ja lakimiehet, joiden tietoperusta on koostettua
ja rationaalista

2. organisatoriset ammatit: esim. johtajat, hallintoviranomaiset, joiden tietoperusta on
tekninen, taktinen, paikallinen ja poliittinen

3. uudet tietoammatit, joiden tietopohja viittaa edistyneeseen, suppealle piirille tarkoi-

tettuun tietoon (esoteerinen) seka on aineeton ja korvaamaton.

Tietotyo vaatii henkilostolta tyoajan kayttamista ajatteluun, kommunikointiin, lukemiseen
seka muihin tietoperustaisiin tehtaviin (Palvalin, Lonngvist, Vuolle 2013). Nykyinen asiantunti-
jatyo edellyttaa enemman tiimi- ja yhteistyota seka verkostoitumista eri asiantuntijoiden,

asiakkaiden ja johtajien valilla (Parviainen 2006, 10).

Toiminnanohjausjarjestelman yllapito ja kehittaminen vaatii asiantuntijuutta: seka jarjestel-
maan liittyvaa, mutta myos ymmarrysta prosesseista ja ihmisista, jotka jarjestelmaa kaytta-
vat. Yksittainen asiantuntija ei voi hallita koko toiminnanohjausjarjestelmaa, joten yllapito-
tyo on maaritelty usean henkilon tiimeille ja sektoreille. Yksittaisella henkilolla voi olla syva
asiantuntemus omasta alueestaan ja laaja ymmarrys rajapinnoista, mutta kokonaisuuden hal-
linta vaatii yhteistyota usean asiantuntijan kesken. Tuula Heiskanen (2006, 194) tuo esille,
etta tyossa, joka sisaltaa johtamista, suunnittelua, opettamista, ihmisten auttamista heidan
ongelmissaan, ongelmien monimutkaisuus ylittaa yksilon patevyyden. Asiantuntijuuden kehit-
tymisessa olennaista on toiminta osaamisen ylarajoilla. Tietotyontekijan tyopanos on yleensa

arvostettua (Eskola, Neuvonen 2016, 184).

Choo (2006) esittelee nakemyksensa tietavasta organisaatiosta. Hanen mukaansa tietavan or-
ganisaation lahtokohtana on tietoprosessien johtaminen, joka tukee jarkeistamista, tiedon ra-
kentamista ja paatoksen tekemista. Choon tutkimus pohjaa organisaatioteoriaan, jossa orga-

nisaatiot luovat ja kayttavat tietoa kolmella tavalla:

1. Organisaatio tulkitsee tietoa ymparistosta rakentaakseen tarkoituksen mita ovat te-

kemassa
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2. Organisaatio luo tietoa yhdistamalla osaamistaan ja tietotaitoa jaseniltaan oppiak-
seen ja innovoidakseen
3. Organisaatio analysoi tietoa valitakseen oikean suunnan tekemiselleen.

Tietavassa organisaatiossa ryhmat tyoskentelevat tiedon kanssa saavuttaakseen jaetun ym-
marryksen toiminnalleen, luodakseen uutta tietoa ja kyvykkyytta seka tekevat paatoksia,
jotka sitouttavat kyvykkyyksia tarkoituksenmukaiseen toimintaan. (Choo 2006, ix-x) Choon
teoria on osittain yhdenmukaista Engestromin ekspansiivisen oppimisen kanssa. Engestromin
mukaan (2004, 26) oppivassa organisaatiossa ’sopeutuvaan oppimiseen’ taytyy liittya myos
’tuottavaa oppimista’, joka lisaa henkiloiden luovaa kapasiteettia. Ekspansiivisessa oppimi-
sessa organisaatio erittelee ja arvioi toimintansa arvoja ja taman jalkeen rakentaa itselleen
uuden toimintamallin ja ottaa sen kayttoon. Organisaatio oppii siis jotakin mita viela ei ole.
(Engestrom 2004, 26.)

Alyllisen toiminnan tapahtuessa ihmisen mielessa, se nojautuu kuitenkin suureen maaraan ul-
koisia tukivalineita, joita ilman vaativat alylliset saavutukset eivat olisi mahdollisia (Hakka-
rainen, Paavola 2006, 227). Palvalin ym. (2013) kirjoittava artikkelissaan tietotekniikan hel-
pottavan tietotyota mm. automatisaation, tiedonhaun nopeuden seka reaaliaikaisen tiedon
avulla ja esittavat, etta tietotyon tehokkuus on kahden tekijan summa: ”tyo tehdaan oikein”

ja "tehdaan oikeaa tyota”.
3.3 Joustava tyo ja paikkariippumattomuus

Joustava tyo tarkoittaa tassa yhteydessa hajautettua tyota, etatyota seka muita perinteisesta
lahityosta poikkeavia tyojarjestelyita ajan ja paikan suhteen. Asiantuntijan tyo ei ole sidottu
fyysiseen paikkaan, kunhan asiantuntijalla on kaytossaan teknologian tarjoamat valineet tyon
tekemiseen. Hajautettu tyo, etatyo ja paikkariippumattomuus ovat rekrytointivaltteja, joilla
mahdollistetaan tyon ja vapaa-ajan limittyminen, tyontekijan jaksaminen, mutta toisaalta
myos kaytettavissa oleminen ruuhka-aikoina. Paikkariippumaton tyo on nimensa mukaisesti
tyota, jonka suorittamista ei ole sidottu tiettyyn fyysiseen lokaatioon. Paikkariippumattomuu-
den mahdollistaa teknologian kehittyminen niin, etta tyo voidaan toteuttaa erilaisilla jarjes-
telmilla, sovelluksilla ja applikaatioilla ja kommunikointi tapahtuu valitteisesti digitalisaation
mahdollistamin keinoin. Paikkariippumattomuus ei ole uusi asia, mutta nykyinen kehitys seka
tyon sisallossa, tyotavoissa etta -valineissa mahdollistaa sen yha useammalle henkilolle. Paik-
kariippumattomuus on jopa valtionhallinnon tahtotila. Rinteen hallitusohjelmassa 2019 on kir-
jattu, etta valtion tyotehtavia organisoidaan monipaikkaisesti ja alyteknologian mahdollista-
maa paikkariippumattomuutta hyodyntaen. Valtiovarainministerio on tehnyt selvityksen alu-
eellistamisesta paikkariippumattomaan tyohon (VM, 2019a) ja taman selvitystyon perusteella
on asetettu hanke (VM, 2019b), jonka tavoitteena on laatia strategiset linjaukset siita, mil-

laista toimintaa ja lasnaoloa valtion taholta odotetaan 2020-luvulla eri alueilla.
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Hajautetussa organisaatiossa joukko ihmisia tyoskentelee toisistaan erillaan hyodyntaen tieto-
teknisia valineita saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Toiminnan onnistumiseksi vaaditaan

vahvaa ammattitaitoa ja substanssiosaamista seka hajautetun ryhman jasenilta etta vetajalta.
Hajautetun tyon on arvioitu sopivan parhaiten tietointensiiviseen, paljon kommunikointia vaa-
tiviin tehtaviin. (Vartiainen, Kokko ja Hakonen 2004, 9; 14; 91;102.) Vartiainen ym. maaritte-

levat hajautuneisuuden tekijoiksi seuraavat ulottuvuudet

1. Paikka: Tyontekijat voivat tyoskennella samassa paikassa tai eri pakoissa

2. Aika: Tyoskentely tapahtuu joko samanaikaisesti, eriaikaisesti tai ajallisesti perak-
kain. Yhteistyo voi olla joko maaraaikaista tai jatkuvaa.
Moninaisuus: Toimijoiden kulttuurinen, organisatorinen tai koulutuksellinen tausta

4. Vuorovaikutuksen tapa: Voi tapahtua suoraan kasvokkain tai valittyneesti eri kanavien

ja jarjestelmien avulla

Hajautetussa tyossa ylla olevat ulottuvuudet ilmenevat erilaisina yhdistelmina (Vartiainen ym.
2004, 21). Puolustusvoimissa hajautettu tyo on maaritelty sellaiseksi, missa yksilo toimii orga-
nisaation toisella virkapaikalla ja vuorovaikutus seka yhteistyo on valitteista. Lisaksi kaytossa
on toisena joustavan tyon muotona etatyo, joka tapahtuu muussa sovitussa ymparistossa kuin

organisaation tiloissa. (Puolustusvoimien normi HN388 2017; Hannola 2020.)

Onnistuneen hajautetun tyon lahtokohtina ovat yhteinen tietamys ja ymmarrys, yhteinen halu
yhteistyohon, toiden kytkenta toisiinsa, yhteistyovalmius ja teknologinen valmius (Vartiainen,
Kokko ja Hakonen 2004, 103-104). Hajautuneisuus haastaa totutut kaytannot ja johtamista-

vat. Hajautetun tyon haasteina ovat mm. etaisyyden vaikutus vuorovaikutukseen ja kommuni-
kaation maaraan, organisaation johtaminen maaratietoisesti ja tyontekijan nakokulmasta eri-
tyisesti tietoisuus ja lasnaolon tunne. (Vartiainen, Kokko ja Hakonen 2004, 18; 38; 42; 84.)

Etatyo edellyttaa myos esimiehilta erityisvaatimuksia, silla etajohtamisessa on ennen kaikkea

kyse yhteistyon mahdollistamisesta ja itseohjautuvuuden tukemisesta (Rauramo, 2018).

Puolustusvoimissa on tehty tutkimus etatyosta seka 2017 etta 2019 ja naiden valilla on huo-
mattavissa etatyon suosion kasvu. Tyontekijoiden kokemat hyodyt etatyosta ovat mm. pa-
rempi oma jaksaminen, tyon ja perheen yhteensovittamisen helpottuminen seka optimaalinen
ajankaytto. Hyotyja tyonantajalle ovat esimerkiksi tyotehon ja tuottavuuden parantuminen,
jaksamisen parantuminen seka toimitilakustannusten saasto. Etatyon esteita ovat paasaantoi-

sesti tyon luonne ja lasnaolovelvollisuus. (Hannola 2020.)
3.4 ltseohjautuvuus ja autonomia

Jotta asiantuntija voi tyoskennella tehokkaana hajautetusti ja joustavasti, pitaa hanen olla

itseohjautuva. Esimies ei voi olla jatkuvasti lasna ohjaamassa, priorisoimassa tai tarkkaile-
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massa tyon tekemista ja sen laatua. Vartiainen ym. maarittelevat hajautetussa organisaa-
tiossa tyoskentelevan henkiloston yhdeksi tarkeimmaksi taidoksi itsensa johtamisen taidot,
rajojenhallintataidot, seka sosiaalisen taidot. Kokemus ja ammattitaito auttavat oman tyon
suunnittelussa seka tyotehtavan vaatiman ajan arvioinnissa, mutta myos luottamuksen perus-
tana. (Vartiainen, Kokko, Hakonen 2004, 90-91.) Rauramo (2018) maarittelee itseohjautuvuu-
den tiimin vastuuksi suorittaa ja johtaa paivittaista tyotaan siten, etta tyoyhteison jasenet
hoitavat osan perinteisesti esimiehille kuuluvista tehtavista: tyonsuunnittelu ja aikataulutus,

tyotehtaviin liittyvien paatosten tekeminen ja ongelmanratkaisu.

Itseohjautuvuusteorian ytimessa on nakemys ihmisesta toiminnallisena olentona, joka aktiivi-
sesti hakeutuu tekemaan itseaan kiinnostavia ja itselleen merkittavia asioita (Martela, Ja-
renko 2014, 13). Martelan ja Jarenkon (2017, 12) maarittelyn mukaan itseohjautuvuus on yksi-
[6n ominaisuus, kun taas itseorganisoituminen on ryhman ominaisuus. Itseohjautuvuudella voi-
daan tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrol-
lin tarvetta. Henkilon itseohjautuvuuden perustana on motivaatio: henkilolla on halu tehda
asioita omaehtoisesti. Lisaksi hanella on paamaara, mita kohti han itseohjautuu. Henkilolta
vaaditaan myo0s tarvittava osaaminen paamaaransa tavoitteluun. Jos henkilolta puuttuu tai-
dot, han tarvitsee niin paljon tukea, etta itseohjautuvuus ei toteudu. Tama tarkoittaa tehta-
van vaatimien taitojen ja tietojen ohella kykya johtaa itse itseaan eli esim. ajanhallinnan, re-
surssien hallinnan ja priorisoinnin kaltaisten taitojen hallintaa. (Martela, Jarenko 2017, 12-
13).

Organisaation prosessien ja johtamisjarjestelmien on tuettava itseohjautuvaa yhteisoa, jotta
tyoskentely on tehokasta ja onnistunutta (Rauramo 2018). Martela ja Jarenko (2014, 35) esit-
tavat, etta tyontekijalle voi antaa tilaa toteuttaa itseaan ja tyokalut edistaa annettuja paa-
maaria itsenaisesti, parhaaksi katsomallaan tavalla. Kuitenkin tama edellyttaa luottamusta eli
uskallusta antaa tyontekijalle vapaus omaan tyohonsa liittyen. Vapautta johdetaan antamalla
tyontekijoille selkea paamaara: tyontekijan tulee tietaa, mita heilta vaaditaan. Taman jal-
keen tyontekijan annetaan vapaasti tyoskennella luottaen siihen, etta aikuiset ihmiset kyke-
nevat itsenaisesti etenemaan kohti tata annettua paamaaraa. Martelan ja Jarenkon mukaan
vapauden johtaminen ei ole paradoksaalista, kun se ymmarretaan yksilon omaehtoisuuden ja
autonomian tukemisena. (Martela, Jarenko 2014, 35-38.) Paamaaran kirkastaminen on tar-
keaa myos toimintakyvyn sailymisen kannalta. Martela ja Jarenko (2014, 45) kertovat Theorel-
lin ja Karasekin tutkimuksesta (1996), joka osoitti, etta ihmiset eivat niinkaan uuvu tyon run-
sauteen, vaan paamaaran epaselvyyteen ja sen seurauksena tapahtuvaan priorisointikyvytto-
myyteen. Tata voidaan ehkaista kirkastamalla yhteinen tavoite ja antamalla ihmisille mahdol-

lisuus priorisoida tehtaviaan tarkoituksenmukaisesti (Martela, Jarenko 2014, 45).

Itseohjautuva tiimi nahdaan joukoksi yksiloita, jotka tekevat tyota riippuvaisina muista ryh-

man jasenista. Tallainen tiimi on identifioitavissa sosiaaliseksi yksikoksi organisaatiossa ja
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silla on autonomia paattaa monesta oman toimintansa yksityiskohdasta, mm. suunnittelusta,
aikatauluttamisesta ja tehtavien jakamisesta henkiloston kesken. (Guzzo, Dickson 1996, 324.)
Martelan ja Jarenkon (2017, 16) mukaan itseohjautuvassa tiimissa ihmisilla on mahdollisuus
vaikuttaa tyon sisaltoon ja sen toteuttamiseen ja koko tiimin vastuulla on toiminnan kehitta-

minen. Paatoksia ja tyon tekemisen parannuksia tehdaan itsenaisesti.

Toiminnan autonomian tasoja ovat ulkoinen ja sisainen autonomia. Ulkoisella autonomialla
tarkoitetaan tiimin mahdollisuutta vaikuttaa projektia koskeviin paatoksiin. Sisaisella autono-
mialla tarkoitetaan tiimin sisalla toimivan yksilon mahdollisuutta vaikuttaa tiimin paatoksen-
tekoon. Korkean sisaisen autonomian omaavissa tiimeissa kaikilla jasenilla on mahdollisuus
vaikuttaa tiimin paatoksiin. Korkea ulkoinen autonomia tarkoittaa, etta tiimi pystyy toimi-
maan ilman ulkopuolisen tahon puuttumista sen toimintaan. (Hoegl, Parboteeah, 2006.) Mar-
tela ja Jarenko (2017, 12) kertovat, etta itseorganisoitumisessa ylhaalta annetut valmiit ra-
kenteet on minimoitu. Itseorganisoidussa toiminnassa ei ole ennalta maarattyja komentoket-
juja, hierarkioita, kiinteita rooleja tai esimiesta paatoksia tekemaan. Kuitenkin he myos ko-
rostavat, etta on tarkeata huomata, etta itseorganisoituminen ei tarkoita yksiloiden itseval-
tiutta ilman mitaan rajoja. Itseorganisoituvissa ryhmissa osallistujia tai osallistumisen tasoa ei
maarata hallinnollisesti, vaan jokainen voi itsenaisesti paattaa mihin, miksi ja miten paljon
osallistuu (Valkokari ym. 2014, 46).

Henkilo voi olla itseohjautuva myos toimistolla ja tehden kiinteaa tyoaikaa, mutta tyon jous-
tavuuden ja paikkariippumattomuuden yleistyessa itseohjautuvuuden tarve korostuu. Autono-
minen tyoskentely ei erityisesti vaadi itseohjautuvuutta, mutta se tukee autonomista toimin-

taa (kuvio 7).
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Kuvio 7: Paikkariippumattomuus, joustava tyo, itseohjautuvuus ja autonomia
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3.5 Henkiloston osaamisen kehittaminen

Osaaminen nahdaan organisaation ytimena ja osaavat tyontekijat nahdaan valttamattomana
organisaation menestymiselle (Sarkar 2013). Osaamisen johtamisessa korostuu sisaisen moti-
vaation huomioiminen. Ratkaisu on tarjota ihmiselle perusosaamistaso seka puitteet, joissa
han voi sisaisen motivaationsa ohjaamana oivaltaa itse uudet osaamistarpeensa ja innostua

naiden kompetenssien hankkimisesta. (Martela, Jarenko 2014, 43-44.)

Osaamista voidaan tarkastella ominaisuutena eli tietojen ja taitojen omistamisena tai toimin-
tana eli kaytantoina ja tyossa suoriutumisena. Lisaksi voidaan erotella tarkastelutason perus-
teella, nahdaanko osaaminen ensisijaisesti yksilollisena vai kollektiivisena. Osaamisen johta-
minen kohdistuu tyontekijoiden tietojen ja taitojen nykytilan mittaamiseen, tavoitteiden
asettamiseen seka kehityssuunnitelmien tekoon, ja osaamisen johtaminen on rinnastettavissa
muiden resurssien johtamiseen. Prosessi ja yhteiso maarittavat, mika on osaamista, mita
osaamista on oltava ja kuka tai ketka ovat osaajia. Osaaminen johtamisen kannalta osaamis-
tavoitteiden asettelu on kuitenkin olennaisempaa kuin nykytilan tarkka mittaus. (Oikarinen,
Pihkala 2010, 49-50, 58.) Engestrom (2004, 19) rajaa oppimisien hyvaan ja huonoon: Hyva op-
piminen kulkee kehityksen edella, ikaan kuin tuottaa aina jotakin ennalta arvaamatonta, jota
viela ei ollut olemassa. Sen sijaan huono oppiminen on ennalta annetun, valmiin tuotoksen
siirtamista vastaanottajalle. Muutokset vaativat kehittavaa eli ekspansiivista oppimista (Enge-
strom 2004, 24).

3.6 Tietoperustan yhteenveto

Toiminnan muutos seka syy siihen voi olla hyvinkin monitahoinen. Opinnaytetyon tietoperus-
tassa on havaittavissa tutkittavan tapauksen muutoksen monisyinen perusta. Digitalisaatio ja
uusi tapa tyoskennella muokkaavat toimintaa muutosprosessin mukaisesti. Toiminnan yksi osa-
alue on toiminnanohjausjarjestelma, jonka yllapito on tietotyota. Onnistuneen teknologisen
muutoksen mahdollistaa johdon tahtotila muutoksessa ja muutosta tukee oppiva organisaatio.
Teknologinen muutos vaikuttaa tyomuotoihin ja tyon fyysiseen suorittamiseen ja nama muu-
tokset vaativat tyontekijoilta itseohjautuvuutta, autonomista tyootetta seka osaamisen kehit-

tamista.

Toimintaan osallistuu yksinkertaisimmillaan kolme osa-aluetta: valine, tekija ja toiminnan
kohde (kuvio 8). Naiden yhteisvaikutuksesta syntyy toiminnan tulos. (Vygotsky 1978.) Mika ta-
hansa kolmesta toimijasta muuttuu, syntyy vaikutuksia kahteen muuhun seka toiminnan tulok-

seen.
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Kuvio 8: Toiminnan malli, Vygotsky 1978

Opinnaytetyon kehitystyon kohteena olevassa muutoksessa on tapahtumassa vahintaan uudis-
tus (Kvist, Kilpia 2006): on muuttumassa toiminnan valine, toiminnanohjausjarjestelma. Ta-
man tietojarjestelman kayttajat, yllapitajat seka toimijat, jotka kayttavat jarjestelman tuot-
tamaa tietoa, ovat toiminnan tekijoita. Toiminnan kohteena on prosessien tekema tyo ja toi-
minnan tuloksena lopulta Suomen sotilaallinen puolustaminen, viranomaisyhteistyo ja kan-
sainvalinen toiminta seka kriisinhallinta ts. Puolustusvoimien tehtavien tayttamiseen. (Laki
puolustusvoimista 11.5.2007/551, taydennys 28.6.2017/427)

Toiminnan ohjausta tehdaan integroidulla tietojarjestelmalla, jonka moitteeton toiminta vaa-
tii yllapitoa asiantuntijatyona. Tulevaisuuden tyossa pyritaan kayttamaan hyvaksi digitalisaa-
tion tarjoamia mahdollisuuksia rutiininomaisten ja yksinkertaisten téiden suorittamisessa,
jotta olemassa olevat resurssit voidaan keskittaa tietotyohon ja tiettyja toita voidaan toteut-
taa tehokkaammin. Tulevaisuuden tietotyo on digitalisaation ansiosta paikka- ja aikariippuma-
tonta, mutta vaatii toimijoilta itseohjautuvuutta esimiesten, toiden priorisoinnin, tyon oh-
jauksen ja tulosseurannan ollessa mahdollisesti fyysisesti toisessa lokaatiossa tai eriaikaisesti.
Jotta henkilosto voi toimia tehokkaasti ja itseohjautuen, heilla pitaa olla mahdollisuus kehit-
taa toimintaansa ja kehittya taidoiltaan itse. Osaamisen kehittaminen mahdollistaa uudella
tavalla toimimisen, mutta vaatii johdon sitoutumista muutokseen. Toiminnan muutos saattaa
vaatia myos organisaatiokulttuurin muutoksen. Jotta uudenlainen tapa itseohjautuen teknolo-
gista kehitysta hyvaksikayttaen saadaan juurrutettua organisaation kaikkiin osiin ja toimintoi-
hin, tulee muutoksella olla johdon hyvaksynta ja tuki. Johdon tahtotilan taytyy olla vahva, or-

ganisaatiolle selkeasti kerrottu ja johdonmukaisesti toteutettu.
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4 Tutkimus- ja kehittamishankkeen tausta

Opinnayteyon tutkimus- ja kehittamisosion perustana on Puolustusvoimissa tapahtuva toimin-
nanohjausjarjestelman kehittamishanke, jossa tarkoituksena on uudistaa nykyinen toiminnan-
ohjausjarjestelma ja laajentaa jarjestelman tukea myos uusiin toimialueisiin. Jarjestelman
vaatimuksena on edelleen tukea Puolustusvoimien paaprosesseja, mutta tarvittaessa voidaan
organisaation omaa toimintaa muuttaa jarjestelman tarpeita vastaaviksi. Uudistuksilla tavoi-
tellaan mm. kustannusten laskua, helpompaa yllapitoa poikkeusoloissa seka kayttajakokemuk-

sen parantamista. (Tivi, 2018).

4.1  Puolustusvoimat kohdeorganisaationa

Puolustusvoimat vastaa Suomen maanpuolustuksesta ja sen toimintaa ohjaa laki, eduskunta
seka ministerio. Laki puolustusvoimista (11.5.2007/551/82, muutettu lailla 28.6.2017/427)
maarittelee organisaation tehtaviksi Suomen sotilaallisen puolustuksen, muiden viranomaisten
tukemisen, osallistumisen Euroopan unionin kanssa aluevalvontayhteistyohon tai muuhun kan-
sainvaliseen toimintaan seka osallistumisen kansainvaliseen sotilaalliseen kriisinhallintaan ja
sotilastehtaviin muussa kansainvalisessa kriisinhallinnassa. Lisaksi lain muutoksella
427/28.6.2017 on maaritelty tehtaviin erillisia osia liittyen kansainvalisen avun pyytamiseen
ja vastaanottamiseen seka toimintaan vastaanotettaessa kansainvalista apua. Puolustusvoi-
mien toimintaa ohjaa myos asevelvollisuuslain 1438/2007 maaraama sotilaskoulutuksen anta-
minen seka vapaaehtoisen maanpuolustuksen ohjaaminen, tukeminen ja valvominen, joka

erikseen maarataan laissa 556/2007.

Puolustusvoimat kouluttaa vuosittain n. 20.000 varusmiesta ja -naista. Lisaksi kertausharjoi-
tuksissa koulutetaan vuosittain tuhansia reservilaisia. Puolustusvoimat on monialainen organi-
saatio ja silla on vahvan koulutustoiminnan lisaksi mm. oma tuotantolaitos, korkeakoulu, ter-
veysasemaverkosto ja tutkimuslaitos. Tehtavien tayttaminen edellyttaa myos satojen miljoo-
nien eurojen vuosittaista hankintatoimintaa seka kattavaa materiaalin hallinta-, jakelu- ja va-

rastointiverkostoa. Toimintaa on maalla, merella ja ilmassa seka tietoverkoissa.

Puolustusvoimien henkilostostrategia (2015) maarittelee tavoitetilaksi ammattitaitoisen ja
motivoituneen henkilosto, joka on niin laadultaan kuin maaraltaankin riittava sodan, kriisin ja
rauhan ajan tehtavien tayttamiseksi. Tavoitetilaan paasemiseksi on maaritelty strategiset
vaatimukset suorituskykyisten joukkojen ja ammattitaitoisen henkiloston tuottamiseksi. Puo-
lustusvoimissa tyoskentelee n. 12.000 henkil6a, joista kolmasosa on siviileja. Puolustusvoi-
mien linjauksen mukaan (Henkilotilinpaatos 2018) sen henkilostovoimavarojen johtamisen
paamaarana on turvata ammattitaitoinen, osaava ja motivoitunut henkilosto. Keskeisia peri-

aatteita ovat tasa-arvoinen ja yksilollinen johtaminen, rehti avoimuus ja vuorovaikutus seka



31

oikeuden- ja johdonmukaisuus. Puolustusvoimat nakee osaavan ja toimintakykyisen henkilos-
ton keskeisena osana suorituskykya ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (Henkilostotilinpaatos
2018, 6.)

Puolustusvoimia koskettavat samat megatrendit kuin muutakin yhteiskuntaa. Digitalisaatio
laajenee sotilaallisesta toiminnasta muille aloille. Sen avulla pyritaan tehostamaan niin varus-
miesten koulutusta, kuin yksikoiden hallinnollista toimintaa ottamalla kayttoon mm. virtuaali-
koulutusta, robotiikkaa ja edistyneempia tietojarjestelmaalustoja. Vaeston ikaantyminen ai-
heuttaa muutoksia seka koulutettavien ikaryhmien etta verovarojen pienentyessa. Sosiaali- ja
terveysalan rahoitustarpeen kasvaessa Puolustusvoimien toiminnan rahoitus on suurennuslasin
alla. Kansainvalisyyden kasvu mahdollistaa ja toisaalta vaatii lisaantyvia yhteisharjoituksia
EU- ja pohjoismaiden kanssa. Myos viranomaisyhteistyon ja kumppanuuksien rooli kasvaa tule-
vaisuudessa. Nama kaikki vaikuttavat suoraan henkiloston maaraan, osaamistarpeen muuttu-
miseen seka nykyisesta poikkeavien kyvykkyyksien luomiseen. Henkiloston johtamisen osalta
tulevaisuuden nakyvimpina tienviittoina ovatkin digitalisaation ja sen taysipainoisen kayttoon-
oton vaatiman kyvykkyyden kasvattamisen seka erilaiset toimet tyokyvyn sailyttamiseksi pi-

dempaan.

Puolustusministeri Kaikkonen on kaynnistanyt selvityksen paikkariippumattoman tyon ja moni-
paikkaisuuden mahdollisuuksista puolustushallinnossa (Valtanen T./Yle 2019). Puolustushallin-
nossa on kaytossa laajasti paikkariippumattoman tyon mahdollistavat hajautettu tyo, etatyo
ja liikkuva tyoskentely. Puolustusministerio arvioi kokemuksia ja hyotyja seka mahdollisuuksia
lisata paikkariippumatonta tyoskentelya. Lisaksi kartoitetaan, voiko hallinnonalan toimipis-
teita hyodyntaa nykyista laajemmin puolustushallinnon henkiloston tyoskentelytiloina seka ta-
poja, joilla tyoskentely ja toimiminen useammalla paikkakunnalla olisi mahdollista. (Puolus-
tusministerio 2019.) Puolustusvoimissa Tampereella pilotoidaan uutta tyotilamallia Jarjestel-
makeskuksessa (Roth R./Aamulehti 13.2.2020). Uusi toimistokonsepti tarkoittaa tyoyhteisolle
tietoista toimintakulttuurin muutosta, jossa luodaan visuaalisesti yhtenaisia tiloja. Nailla pyri-
taan tuottamaan toimivia kokonaisuuksia tyontekoon seka eliminoidaan henkilokohtaisia tyo-
pisteita etatyon lisaantyessa. Tyotilojen muutos vastaa hyvin pitkalti uusimpia trendeja ja
suosituksia toimitilojen muodosta tietotyossa ja tallaisia tyotiloja on kuvattu myos New way
of work- julkaisuissa (mm. Blok 2012). Jarjestelmakeskus vastaa Puolustusvoimien jarjestel-
mien ja materiaalin teknisesta elinjakson hallinnasta, kunnossapidosta seka hankintatoimin-
nan teknisesta valmistelusta (Puolustusvoimat 2020). Jarjestelmakeskuksessa henkilosto tyos-

kentelee lahinna tietotyoksi maariteltavissa asiantuntijatehtavissa.
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4.2 Digitalisaatio Puolustusvoimissa

Puolustusvoimien digitalisaatiojohtajan eversti Antti Tunkkarin mukaan digitalisaatio on
helppo termi kayttaa, mutta vaikea ymmartaa (Tunkkari 21.2.2020). Digitalisaatio on toimin-
taa teknologia avulla ja koskettaa jokaisen elamaa myos tyotehtavissa, siksi Tunkkari kuvaa
digitalisaation keskioon ihmisia, tietoa ja prosesseja, joita tukee ymparoiva teknologia (kuvio
9). Digitalisaatiolla tuotetaan puolustusvoimissa sisaisia ja ulkoisia palveluita: sisaisten palve-
luiden kohde on Puolustusvoimien henkilosto seka valillisesti muu valtionhallinto tai yritykset

(vast.) ja ulkoisten palvelujen paakohde on asevelvolliset.
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Kuvio 9: Digitalisaation merkittavia teknologioita. Lahde Puolustusvoimien digitalisaatiostra-
tegia 28.2.2019

Puolustusvoimat tavoittelee digitalisaatiolla kykya toteuttaa entista paremmin lain asettama
tehtavansa maanpuolustamisesta ja pyrkii digitalisaation avulla vapauttamaan henkiloresurs-
seja niihin tehtaviin, jotka tukevat maanpuolustusta: operatiiviseen tyohon, operatiivisen
tyon tukemiseen tai laadukkaampaan hallinnolliseen tyohon. On huomattava, etta henkilos-
tosaastoja ei suoranaisesti haeta, vaan pyritaan vapauttamaan henkilotyovuosia niihin tehta-
viin, jotka tukevat maanpuolustamista. Mahdolliset kustannussaastot syntyvat pitkalla aikava-
lilla, vaikka ensisijaisesti toiminnalla ei tavoitella rahallista saastoa vaan parempaa arvoa
maanpuolustukseen. Tunkkari kertoo digitalisaation sovelluskohteeksi mm. tiedon saaminen
kayttoon automaattisesti ja valmiiksi analysoituna ilman manuaalista tiedon kerays- ja yhdis-

telytyota.
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Organisaatio on vasta kypsymassa ajatukseen digitalisaation hyvaksikaytosta ja Tunkkari ko-
rostaakin, etta digitalisaatio rakentuu organisaation sisalta. Tarkein tehtavana on kouluttaa
ihmisia, jotta he ymmartavat teknologian mahdollisuudet ja kykenevat pohtimaan onko orga-
nisaatiolla edellytyksia kayttaa digitalisaatioon liittyvia teknologioita ja onko kayton estavia
rajoituksia. Tunkkari kuvaa hyvin, kuinka evoluutio edeltaa revoluutiota, ts. organisaation pi-

taa ensin kehittya, jotta se voi toimia kumouksellisesti.

Eversti Tunkkari kertoo, etta tulevaisuuden tietaminen on lahes mahdotonta, koska teknolo-
gian kehitys on erittain nopeaa eika nain ollen voida tarkasti maaritella kehityksen kohteita
esim. kymmenen vuoden paahan. Kuitenkin voidaan maaritella reunaehdot ja kuvata suunta-
viivat toiminalle, mita tavoitellaan. Tunkkarin mukaan on nahtavissa, etta digitalisaation so-
velluskohteita ovat mm. datan kasittely ja tiedolla johtaminen tavoitteena tuottaa uutta tie-
toa seka saada kaytossa olevasta tiedosta paremmin hyotya uusia teknologisia valineita hyvak-
sikayttaen. Lisaksi tavoitteena on sisallyttaa jokaiseen Puolustusvoimien prosessiin ymmarrys
digitalisaatiosta, jotta loppukayttajat voivat hyodyntaa sita toiminnassaan ja ohjata jarjestel-
miin liittyvaa kehitystyota myos digitalisaation osalta. Tunkkari korostaa osaamisen kehitta-
misen merkitysta myos tulevaisuudessa ja tuo esiin uudenlaisten kyvykkyyksien tarpeet, jotta
Puolustusvoimat osaa hankkia digitalisaatioon liittyvaa palvelua, pystyy tukemaan projekteja

ja voi kehittaa seka kayttaa hyvakseen digitalisaation mahdollisuuksia omavaraisesti.
4.3  Toiminnanohjausjarjestelman yllapito 2020

Toiminnanohjausjarjestelman yllapitoon liittyy seka tekninen etta toiminnallinen tietojarjes-
telman kaytettavyyden varmistaminen, jarjestelman vaatima kehitystyo, kayttajien koulutta-
minen ja ohjaus seka mahdollisten virhetilanteiden selvittaminen korjauksineen. Toiminnan-

ohjausjarjestelma koskettaa useita Puolustusvoimien hallinnollisia prosesseja ja silla on kayt-

tajina koko Puolustusvoimien palkattu henkilosto.
Toiminnanohjausjarjestelman yllapitoon osallistuu talla hetkella kolme organisaatiota:

e teknisesta yllapidosta vastaava organisaatio
e toiminnallisesta yllapidosta vastaava organisaatio

e jarjestelman elinkaaren hallinnasta vastaava organisaatio

Kolme ylla mainittua organisaatiota ovat erillisia hallinnollisia yksikoita, joissa on myos muuta
toimintaa kuin toiminnanohjausjarjestelman yllapitoon liittyvia tehtavia. Jokaista organisaa-
tiota johtaa eri henkilot ja organisaatioita ohjaavat Paaesikunnassa eri osastot. Toiminnanoh-
jausjarjestelman yllapidon organisointi on aina sisaltanyt kaikki nykyiset osa-alueet, mutta on
uudelleen organisoitu kolme kertaa: nykymuotoisen toiminnanohjausjarjestelman tukiorgani-
saation perustaminen vuonna 2003, teknisen ja toiminnallisen osa-alueen erottaminen vuonna

2007 ja kolmen erillisen organisaation perustaminen vuonna 2015 isossa, koko Puolustusvoimia
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koskeneessa organisaatiouudistuksessa (PYUUD). Lisaksi operatiiviseen yllapitotyohon osallis-
tuu ulkopuolinen toimija, jota ohjaa jokainen yllapitoon osallistuvat organisaatio oman vas-
tuualueensa mukaisesti. Yhteensa yllapitoon osallistuu kymmenia henkiloita usealta paikka-

kunnalta.

Yllapitoa ohjaa Paaesikunnan Suunnitteluosasto, jossa on myos kayttajaorganisaatiota edus-
tava toimija. Yllapidon ja kehityksen vastuita on jaettu prosesseittain yllapidon yksittaisille
suunnittelijoille, joita ohjaa prosessin toiminnan erittain hyvin tunteva prosessinomistaja. Yk-
sittainen toiminnalliseen yllapitoon resursoitu suunnittelija vastaa oman vastuualueensa
osalta tietojarjestelman kaytettavyydesta, kayttajien opastamisesta seka toimittajan ohjaa-
misesta ja osallistuu kehittamistyohon. Prosessivastaava ohjaa suunnittelijaa esittaen proses-
sin kehitystarpeita, aikatauluvaateita seka vaatien tiettyjen yllapitotoimien tekemista. Toi-
minnanohjausjarjestelma teknisen yllapidon operatiivisista toista vastaa ulkopuolinen toimit-
taja, jota ohjaavat tekniset tietojarjestelmapaallikot. Yhteistyota tehdaan myos Valtion

tieto- ja viestintatekniikkakeskuksen Valtorin kanssa teknisiin ratkaisuihin liittyen.

Toiminnanohjausjarjestelman yllapitoon liittyy myos jarjestelman kehittaminen joko laajojen
projektien tai yksittaisten pienkehitystoiden muodossa. Tahan kehittamistyohon osallistuu
joko yksi tai kaikki yllapidon organisaatiot riippuen kehitystyon sisallosta ja laajuudesta. Ylla-
pidollista kehitysta ohjaa muutoshallintaprosessi, johon osallistuu jokainen organisaatio. Muu-
toshallinta maarittelee ulkopuolisen toimijan kanssa kehitystyon aikataulut, kunkin kehitys-
jakson sisallon seka resursoi tyon. Elinkaaren hallinnasta vastaava taho ei osallistu paivittai-
seen yllapitotoimintaan (tekniseen tai toiminnalliseen), mutta vastaa jarjestelman laajoista
kehittamisprojekteista ja jarjestelman hallinnollisista sopimuksista mm. lisensointi tai toimit-

tajasopimukset.

Yllapitoon liittyvat organisaatiot pitavat keskenaan useita seuranta-, tilanne-, ohjausryhma-
ja projektipalavereita viikoittain ja/tai kuukausittain. Kaikki yllapitoon osallistuvat henkilot
organisaatioista eivat osallistu kokouksiin, vaan tietyt avainhenkilot on valtuutettu tehta-
viensa puitteissa osallistumaan palavereihin. Tapaamisista pidetaan kokouspoytakirjoja, jotka
ovat luettavissa yhteiskayttoisilta alustoilta. Nykytilanteessa osa paatoksista syineen eivat va-
lity kaikille yllapidon osapuolille ja nain syntyy vaarinkasityksia ja tietamattomyydesta johtu-
via katkoksia tyossa. Lisaksi yllapitoon osallistuvien organisaatioiden erilaiset painopistealu-
eet, yllapitoon ohjatut henkiloresurssit seka organisaation omat tavoitteet vaikuttavat yllapi-

don yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen luomiseen.
4.4 Tavoitetila

Yllapidon muutos on valttamatonta nykyisen toiminnanohjausjarjestelman muuttuessa johdon
linjaaman tavoitetilan suuntaiseksi: tulevaisuudessa tavoitellaan ketterampaa kehitystoimin-

taa, Puolustusvoimien omavaraisempaa yllapitotoimintaa seka kustannusten laskua (Tivi
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2018). Puolustusvoimat tavoittelee laajempaa omavaraisuutta kriittisten jarjestelmien yllapi-
dossa poikkeusoloissa. Hankkeen tavoitteena on toiminnanohjausjarjestelman uudistamien ja
laajentaminen tukemaan Puolustusvoimien ydintoimintaa, joka kattaa nelja Puolustusvoimien

paaprosessia

e suorituskyvyn suunnittelu
e suorituskyvyn rakentaminen
e suorituskyvyn kaytto

e palvelu- ja tukitoiminta

Tarkoituksena on kattaa nelja paaprosessia tietoturvatasoilla julkisesta salaiseen (JULK - TLII)
kaikissa olosuhteissa. Paamaarana on parantaa loppukayttajakokemusta, jarjestelman yllapi-
tokykya poikkeusoloissa ja tehda tama lapinakyvalla kustannusrakenteella. Tamanhetkisen
hankesuunnitelman aikataulun mukaan tyo toteutetaan 2025 loppuun mennessa. (Mustonen
12.3.2020.)

Tavoitteet vaativat muutoksia seka toiminnanohjausjarjestelman yllapidossa toimivan henki-
6ston osaamiseen seka toimintamalleihin, mutta myOs organisaatiolta kykya nopeampaan
paatoksen tekoon ja taman mahdollistamiseksi paatoksentekotahojen vahentamista tai paa-

toksentekoprosessin nopeuttamista.

5  Tutkimus- ja kehittamishankkeen kuvaus
5.1 Menetelmavalinnat

Opinnaytetyossa tehdaan kvalitatiivisia piirteita omaava tapaustutkimus, jossa kohdeorgani-
saationa on Puolustusvoimat. Tutkimus on vaiheittain eteneva, luova prosessi, jossa tutkimus-
aiheeseen perehtymisesta edetaan valivaiheiden kautta lopulta tutkimuksen raportoimiseen
(Jyvaskylan yliopisto, 2010). Tapaustutkimus (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2015, 134-135) si-
saltaa yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta ja siina kohteena on usein yksittaista-
paus suhteessa ymparistoonsa. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on
usein muiden tavoitteiden lisaksi tuoda esiin tutkimuksen kohteena olevien tahojen nakemyk-
sia ja tulkintoja (Hakala 2018, 22).

5.1.1 Asiantuntijahaastattelut

Asiantuntijahaastattelujen kayttaminen tiedonkeruumenetelmana mahdollistaa suoran kielel-
lisen vuorovaikutuksen tutkittavan kanssa. Lisaksi aineiston keruuta voidaan saadella jousta-
vasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja vastauksia pystytaan tulkitsemaan enemman kuin

esim. postikyselyssa. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2015, 204-205.) Hirsjarvi ym. (2015, 206-
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208) kirjoittavat, etta haastattelututkimuksiin on helppoa saada ihmisia mukaan, mutta toi-
saalta haastateltavilla on taipumus antaa toivottavia tai sosiaalisesta suotavia vastauksia.
Haastattelulla pyritaan saamaan mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. He korostavat
(2015, 229-230) aineiston tulkintaa, jossa osallisina ovat seka tutkittava (haastateltava), lu-
kija etta tutkija - jokainen naista tulkitsee tutkimusta omalla tavallaan eivatka tulkinnat aina
yhdy (kuvio 10). Haastattelutulosten analysointi vaatii laatimaan synteeseja tuloksista, jotka

kokoavat yhteen paahavainnot ja antava vastaukset asetettuihin ongelmiin.

Tutkittava f ;?ff ﬁ Lukija

Haastateltava 1\ /\ /
\ j/!

Tutkija

Haastattelija

Kuvio 10: Haastattelujen tulkintojen moninkertaisuus. Hirsila ym. 2015, 229
5.1.2 Skenaariomenetelma

Tulevaisuuden tutkimuksessa pyritaan ennakoinnin lisaksi paikallistamaan tutkimuskohteen
vaihtoehtoiset kehitysmahdollisuudet seka tavoiteltavat kehityssuunnat. Tulevaisuuden tutki-
muksen arvioinnin kohteina ovat myos epajatkuvuudet, odotettavissa olevat uudet ilmiot ja
rakenteet seka naiden vaikutukset. Ajatuksena on, etta hankkimalla tietoa tulevaisuuden
vaihtoehdoista, tulevaisuuteen voidaan vaikuttaa. (Wilenius 2015, 16.) Tulevaisuuden skenaa-
rio on tulevaisuuden kasikirjoitus, jossa luonnostellaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti

tulevaisuuden toimintaympariston vaihtoehdot ja tallaisiin vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin joh-

tavat tapahtumaketjut erilaisten olettamusten pohjalta (Rubin 2020a).

Skenaario ovat alun perin nayttelytyohon liittyva termi ja tarkoittaa naytelman juoniluon-

nosta (Mannermaa 1999,57; Meristo 2013, 179). Skenaariot eli tulevaisuuden vaihtoehdot toi-
mivat tulevaisuuden suunnittelun seka pohdinnan tyokaluina ja niiden tarkoitus on luoda eri-
laisia vaihtoehtoja, joiden pohjalta voidaan muodostaa toimintamalleja tai strategioita (Me-

risto 1991, 37). Meristo myos kuvaa (2013, 79) skenaarion oletuksiin perustuvaksi tulevaisuu-
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denkuvaksi, joka kuvaa kehityspolun nykyisyydesta tulevaisuuteen - ne auttavat kuvittele-
maan mika on mahdollista ja toisaalta analysoimaan mika on todennakoista. Godet (1997, 26)
maarittelee skenaarion kokonaisuudeksi, jonka muodostaa tulevan tilanteen kuvaus seka nii-
den tapahtumien kuvaus, mitka johtavat nykytilasta tulevaan. Mannermaa (1991, 145-147) ku-
vaa skenaariot menetelmaksi luoda loogisesti eteneva tapahtumasarja, jonka tarkoituksen on
nayttaa, miten mahdollinen tulevaisuudentila kehittyy. Skenaariot voivat olla todennakoisia,
tavoiteltavia tai uhkaavia tulevaisuuskuvia. Niiden tarkoituksena on kuvata nykyhetken ja tu-
levaisuudenkuvan valinen tapahtumaketju, eika pelkastaan tulevaisuutta. Mannermaa koros-
taa (1991, 147-148), etta skenaariot ja niiden luominen eivat ole sidoksissa mihinkaan tiet-
tyyn metodiin ja niita voidaan pitaa monin eri tavoin suoritettujen tutkimusprosessien loppu-

tuloksina seka kommunikaatiovalineina.

Skenaariotyoskentely on jatkuva prosessi, jota voidaan tarvittaessa muuttaa haluttuun suun-
taan, mikali koetaan sen olevan tarpeellista. Aiheskenaariot luonnehtivat mahdollisia maail-
moita, missioskenaariot kuvaavat kuka ja missa olemme ja toimintaskenaariot mihin voidaan
menna ja kuinka. (Meristo 1991, 38.) Skenaariomenetelma voidaan myos kuvata tavaksi luoda
loogisesti etenevat tapahtumasarja, jonka tarkoituksena on nayttaa, miten mahdollinen tule-
vaisuudentila kehittyy nykytilasta (Mannermaa 1999,57). Tavoitteena on kerata ja analysoida
tietoa, niin etta se auttaa mahdollisimman kattavasti ymmartamaan tulevaa toimintaymparis-
toa ja sen ehtoja (Meristo 1991, 19). Mannermaan mukaan (1999,57) skenaariomenetelmia on
useita, mutta niissa tulisi olla nykytilan kuvaus, tulevaisuuden tilan kuvaus seka kuvaus nama

kaksi yhteen liittavasta prosessista.

Rubin (2020b) kuvaa skenaariotyoskentelya kuuden eri vaiheen kautta. Ensimmaisena kartoi-
tetaan nykytila SWOT-analyysin kautta, eli selvitetaan omat vahvuudet, heikkoudet, mahdolli-
suudet ja uhat. Nain paastaan paremmin perille mahdollisuuksista ja voidaan myods huomioida
mahdollisia ulkopuolisia tekijoita. Taman jalkeen rakennetaan skenaarioita analyysin poh-
jalta. Skenaarioita on hyva olla useampi, jotta vaihtoehdot paasevat esille. Skenaarioiden
pohjalta laaditaan haluttu tulevaisuuden nakemys eli visio. Neljanneksi kehitetaan missio, eli
hahmotelma tarvittavista toimenpiteista, joiden avulla haluttu visio saavutetaan. Mission luo-
misen jalkeen vaaditaan joustoa, koska visio ja/tai missio voivat muuttua. Viimeiseksi korja-
taan skenaarioita tarvittaessa, esimerkiksi uudet innovaatiot tai taloudelliset muutokset voi-

vat asettaa uusia ehtoja skenaarion toteutumiselle.

Elina Hiltunen tuo esille nakemyksen, etta trendit ovat menneiden tapahtumien kuvauksia,
joten niita voi kayttaa tulevaisuuden ennakoinnissa lahinna silta oletuspohjalta, etta suuntaus
jatkuu samanlaisena edelleen (Hiltunen 2017, 57). Megatrendilla tarkoitetaan yleensa sel-
laista ilmiokokonaisuutta, jolla on tunnistettava suunta ja jonka uskotaan jatkuvan samankal-

taisena myos tulevaisuudessa (Mannermaa 1999, 85). Megatrendeiksi vuodelle 2020 on maari-
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telty mm. verkostomaisen vallan voimistuminen, ikarakenteen muutos ja teknologian sulautu-
minen kokonaisvaltaisesti toimintaan (Dufva M./Sitra 2020). Toiminnan muutosta suunnitel-
lessa on hyva katsoa mieluummin eteenpain kuin peruutuspeiliin. Suunniteltaessa muutosta
olisi tarkeaa havainnoida toimintaymparistoa ja pohtia siina nakyvien merkkien vaikutusta
omaan toimintaan. Trendit ja megatrendit ohjaavat ottamaan huomioon tulevaisuuteen vai-
kuttavia tekijoita. Meristo (2013, 179) toteaa, etta skenaariopohjainen ajattelu strategisessa

suunnittelussa korostaa aktiivista tulevaisuuden tekemista.
5.1.3 Kyselymenetelma

Kyselylomake on perinteinen tapa kerata tutkimusaineistoa ja kyselyn muoto vaihtelee tarkoi-
tuksen ja kohderyhman mukaan (Valli 2018, 92). Kysely on yksi tapa aineiston keraamiseen ja
siina aineisto kerataan standardoidusti, mika tarkoittaa, etta asiaa kysytaan vastaajilta taysin
samalla tavalla. Hirsjarven ym. mukaan (2015, 193) kyselytutkimuksen etuna nahdaan mah-
dollisuus kerata laaja tutkimusaineisto ja siina voidaan kysya moni asioita. Valli (2018, 97)
nostaa etuina esiin myos paikka -ja aikariippumattomuuden: kyselya ei ole sidottu maantie-
teellisesti ja koehenkilo voi vastata siihen, kun se parhaiten hanelle sopii. Kyselytutkimuksen
heikkoutena voidaan pitaa aineiston pinnallisuutta, vastauksien tarkkuutta ja kyselyyn paneu-
tumista, josta ei voida olla varmoja. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2015, 193-195.) Postiky-
selyn (ml. sahkopostikyselyn) heikkoutena on usein pieni vastausprosentti, jota voidaan pie-
nentaa mm. olemalla etukateen yhteydessa vastaanottajiin. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2015, 195; Valli 2018, 95.) Niinpa kyselytutkimus osittain vastaa myos kontrolloitua kyselya,
koska vastaanottajat tunnistavat kenelta kysely tulee ja kyselyn tekija voi samalla selostaa
kyselya ja vastata mahdollisiin kysymyksiin (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2015, 196-197). Lo-
maketta tehtaessa pitaa miettia vastaanottajien kaytettavissa olevaa aikaa ja suhteuttaa lo-
makkeen pituus siihen. (Valli 2018, 96-97.)

5.1.4 Backcasting menetelma

Opinnaytetyon kehittamistehtavassa oli tarkoitus kasitella luotuja skenaarioita backcasting-
tyopajassa. Tulevaisuudentutkimuksen tutkimuskohteita ovat myos akilliset, epatodennakoi-
set ja odottamattomat tapahtumat - naita tapahtumia kutsutaan villeiksi korteiksi tai mustiksi
joutseniksi (Heinonen, Ruotsalainen 2013, 304). Kevaan 2020 musta joutsen Covid19-pande-
mia levitti siipensa myos taman opinnaytetyon ylle. Johtuen pandemian vaikutuksista yhteis-
kuntaan, backcasting-tyopajaa ei pystytty jarjestamaan suunnitellusti. Backcasting-tyopajaa

suositellaan pidettavaksi opinnaytetyon ulkopuolella.

Backcasting (myos takautuva lahestymistapa, “takaisin tulevaisuudesta”) tarkoittaa menetel-
maa, jossa ensin maaritellaan haluttu visio ja taman jalkeen ne toimet, mita toimintoja vision
eteen pitaa tehda (Vinnari, Kupsala 2010, 38). Dreborg kertoo (2005, 815) ymparistotieteen

professori John Robinsonin maaritelmasta, jonka mukaan backcasting-analyysissa ei pohdita
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mita tulevaisuudessa mahdollisesti tapahtuu vaan sita, miten haluttuun tulevaisuuteen paa-
see. Tahan liittyy tyoskentely taaksepain tietysta halutusta tulevaisuudesta kohti nykyisyytta,
jotta voidaan maaritella mita tulisi tapahtua, jotta haluttuun paamaaraan paastaan. Myos
Vinnari ja Kupsala (2010, 38) viittaavat tahan toistaen mm. Dreborgin nakemyksen, etta
backcasting-menetelma pidetaan hyvana silloin, kun nykyiset trendit nayttavat vievan pois
halutusta tulevaisuuskuvasta. Dreborgin (2005) mukaan menetelman tarkeimpina periaatteina

olisikin oltava vilpittomyys ja selkeys.

5.2  Toteutuksen kuvaus

Skenaarioiden tausta-aineisto kerattiin haastatteluilla, jotka toteutettiin helmikuussa kymme-
nelle henkilolle. Yksi haastateltavista vastasi kahdessa roolissa. Haastatteluilla kartoitettiin
eri organisaatioiden ja toimijoiden nakemyksia tulevaisuuden toiminnanohjausjarjestelman
yllapitoon liittyvista tarpeista seka yllapidon nykytilan vahvuuksista ja heikkouksista. Tavoit-
teena oli saada haastatteluilla kuva, miten yllapidon eri osapuolet nakevat nykyisen toimin-

nan.

Haastatteluista saadun informaation pohjalta rakennettiin nykyisen yllapidon karkea tilanne-
kuva SWOT-analyysin avulla. Taman tarkoituksena on havainnoida, mita yllapidon kyvykkyyk-
sia kannattaa pyrkia sailyttamaan ja mita pitaisi pyrkia vahvistamaan tai kehittamaan. Nelja
skenaariota luotiin nelikentan avulla, joihin akselit muodostuvat megatrendien ja haastattelu-

jen perusteella havaituista kriittisista tekijoista.

Alun perin oli tarkoitus osallistaa henkilosto valitsemaan kaksi skenaariota, joita kasiteltaisiin
backcasting-tyopajassa. Kuitenkin COvid19-taudin aiheuttaman yhteiskunnallisen poikkeusti-
lanteen takia backcasting-tyopaja ja suunniteltu tiekartan luominen jouduttiin hylkaamaan
kokoontumis- ja matkustuskiellon takia. Nain ollen kehittamistyon etenemista muokattiin suh-
teellisen nopeasti ja paadyttiin tekemaan sahkoinen kysely skenaarioiden arviointiin (taulukko
2). Sahkoinen kysely lahetettiin seka aikaisemmin haastatelluille henkiloille etta henkiloille,
jotka toimivat nykyisessa yllapito-organisaatiossa tai sen rajapinnassa, mutta joita ei ollut
aiemmin haastateltu. Kyselyssa vastaajat arvoivat skenaarioita laajasti ottaen kantaa mm.
niiden toivottavuuteen ja todennakoisyyteen seka esittivat arvioitaan skenaarioiden toteutta-

misen esteista tai mahdollisuuksista.

Koska toteutuksessa ei pystytty tekemaan backcasting-tyopajaa, jai kehittamishankkeesta uu-
pumaan myos skenaariomenetelmaan kuuluva kuvaus nykyisyyden ja tulevaisuuden yhteen
liittavasta prosessista (Mannermaan 1999,57) eli Rubinin (2020b) kuvaama hahmotelma tarvit-
tavista toimenpiteista, joiden avulla haluttu visio saavutetaan. Backcasting-tyopajassa voitai-
siin keskittya tarkemmin skenaarioiden kasittelyyn seka hahmottaa tekijoita, jotka johtavat
skenaarion toteutumiseen. Tarvittavista toimenpiteista pystytaan backcasting-tyopajassa

muodostamaan tiekartta, eli hahmotelma tapahtumista aikajanalla. Opinnaytetyon aikataulu
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ei mahdollista tilanteen muutoksen odottamista ja skenaarioiden kasittelya backcasting-me-

nettelylla, joten suositellaan sen jarjestamista poikkeustilanteen mentya ohi.

Alkuperdinen suunnitelma toteutuksesta

Toteutus kevaalla 2020

Haastattelut

Haastattelut

SWOT-analyysin laatiminen

SWOT-analyysin laatiminen

Skenaarioiden laatiminen

Skenaarioiden laatiminen

luun

Skenaarioiden valinta tarkempaan tarkaste-

Backcasting-tyopaja ja skenaarioiden vali-

dointi

Skenaarioihin liittyva mielipidekysely, ske-

naarioiden validointi

Tiekartta kohti tulevaisuutta

Kehitysehdotukset

Kehitysehdotukset

Taulukko 2: Toteutuksen suunnitelma ja todellinen toteutus
5.3 Asiantuntijahaastatteluiden toteutuksen kuvaus

Tutkimukseen valittiin tiedonkeruumenetelmaksi haastattelu aiheen laajuuden ja monimuo-
toisuuden vuoksi - jo alussa oli selvaa, etta nakemykset ja vastaukset tulevat olemaan moni-
tahoisia. Tyota suunniteltaessa koettiin, etta kyselylomakkeella keratyn tiedon taso olisi ollut
yksitasoisempaa eika sen kaytto olisi ollut tehokasta: kysymyspatteriston olisi pitanyt olla
erittain laaja, jotta jokaisen osa-alueen osallistujat olisivat pystyneet ilmaisemaan mielipi-
teensa ja toisaalta talla tavoin kyselysta olisi tullut liian laaja tehokkaan ajankayton suhteen.
Tutkimukseen valittiin tarkemmin puolistrukturoidut teemahaastattelut, jotta aiheen kasit-
tely olisi saannonmukaista seka varmistaa jokaisen haastateltavan nakemyksen saaminen kaik-
kiin tarvittaviin aiheisiin. Haastatteluissa nousi esiin aiheita, joita ei olisi osattu hahmottaa
tarkeiksi yllapito-organisaation toiminnassa ja toisaalta sellaisia, mita haluttiin heti haastat-

telun aikana selventaa ja syventaa.

5.3.1 Haastatteluaineisto ja sen kokoaminen

Haastateltavat henkilot tyoskentelevat Puolustusvoimissa joko toiminnanohjausjarjestelman
nykyisessa yllapito-organisaatiossa tai sidosryhmissa toimien tiiviisti toiminnanohjausjarjestel-
maan liittyvan kayton ja yllapidon ohjaajina. Henkilot valikoituivat aiemman kokemuksen pe-

rusteella laaja-alaisesti ja yksi haastateltavista vastasi kahdessa roolissa (taulukko 3).
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Haastateltava organisaatio tehtava kokemus yllapidosta
tai toiminnasta sen
sidosryhmassa

Suunnittelija Toiminnallinen orga- | Toiminnanohjausjar- | 5 vuotta

nisaatio jestelman yllapito,
muutoshallinta

Suunnittelija Toiminnallinen orga- | Toiminnanohjausjar- | 20 vuotta

nisaatio jestelman yllapito

Esimies Toiminnallinen orga- | Yllapidon prosessien | 20 vuotta

nisaatio yllapito ja kehitta-
minen, suunnitteli-
joiden esimies

Tietojarjestelma- Tekninen organisaa- | Yllapidon teknisen 20 vuotta

paallikko tio toimittajan ohjaus,

muutoshallinta, ylla-
pidon prosessien ke-
hittaminen

Projektipaallikko Elinkaaresta vas- Toiminnanohjausjar- | 15 vuotta

taava organisaatio jestelman kehittami-
sesta vastaava pro-
jektipaallikko

Prosessivastaava Prosessia ohjaava or- | Toiminnanohjausjar- | 7 vuotta

ganisaatio jestelmalla tuetta-
van tyon ohjaami-
nen, kehittamistyo
Prosessivastaava Prosessia ohjaava or- | Toiminnanohjausjar- | 13 vuotta

ganisaatio

jestelmalla tuetta-
van tyon ohjaami-

nen, kehittamistyo
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Haastateltava organisaatio tehtava kokemus yllapidosta
tai toiminnasta sen
sidosryhmassa

Prosessivastaava Prosessia ohjaava or- | Toiminnanohjausjar- | 1 vuosi

ganisaatio jestelmalla tuetta-
van tyon ohjaami-
nen, kehittamistyo

Integraatiopaallikko | Toimintaa ohjaava Toiminnanohjausjar- | 1 vuosi

organisaatio jestelman kayttaja-
kunnan ohjaaja

Tietojarjestelma- Toiminnallinen orga- | Palveluteknologian 5 vuotta

paallikko nisaatio asiantuntija

Suunnittelija Jarjestelmaa kayt- Jarjestelman kaytet- | 15 vuotta

taja organisaatio tavyys, kehitystoi-
mintaan osallistumi-
nen

Taulukko 3: Haastateltavat henkilot

Haastattelut olivat lyhyita yksiloille tehtyja haastatteluja, joiden sisalto oli teemoitettu.

Kaikki haastattelut noudattivat samaa kaavaa. Ennen haastattelua haastateltavalle lahetettiin

etukateen haastattelun aiheet, joita haluttiin kasitella. Teema-alueita oli kolme:

1. Nykyisen yllapitotoiminnan hyvat osa-alueet seka kehitettavat kohteet

2. Digitalisaation valineiden hyvaksikaytto yllapidon apuna ja mita toiminnan kehittymi-

nen naiden ymparilla vaatisi

3. Optimaalinen yllapito 2026

Haastattelutilanteessa haastateltavalle kerrottiin, mita haastattelu koski seka mika opinnay-
tetyon tavoite ja aikataulu olivat. Lisaksi pyydettiin lupa haastattelun nauhoitukseen, jota

kaytettaisiin litteroinnin apuna.

Haastattelun aluksi haastateltavaa pyydettiin lyhyesti kuvaamaan nykyisessa yllapitomallissa
havaitut ongelmat seka hyvat asiat, toisaalta myos kuvaamaan ne asiat, mitka han haluaisi
sailyttaa tulevaisuudessakin seka mita piti kehittamisen arvoisina. Haastateltavaa pyydettiin
kertomaan nakemyksensa digitalisaation eri mahdollisuuksien hyvaksi kayttamisesta nyt ja ko-

kemukset, mitka voisivat olla hyodyksi tulevaisuudessa. Mikali haastattelussa ei tullut esille
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haastateltavan mielipide digitalisaation hyvaksi kayttamiseen, paikkariippumattomaan ja itse-
ohjautuvaan tyohon, haastattelija kysyi naita suoraan. Lopuksi pyydettiin haastateltavaa ku-
vailemaan lyhyesti hanen nakemyksensa optimaalisesti toiminnanohjausjarjestelman yllapi-

dosta 2026 ja tassa ei haastateltavalle annettu erikseen mitaan tapaa kuvailla sita.

Haastattelut kestivat 25 - 90 minuuttia. Haastatteluaikaan vaikutti haastateltavan valmistau-
tuminen, aiheiden kasittelyn laajuus ja erilaisten nakemysten tarkentamisen tarve seka hen-
kilon kokemuksen maarasta seka tilanteeseen kaytettavasta ajasta. Osa haastatteluista teh-
tiin kasvotusten, mutta suurin osa virtuaalisen yhteyden avulla kayttaen joko Skype-puhelua

tai puhelinneuvottelua.
5.3.2 Haastatteluaineiston analysointi

Aineiston analysointi aloitettiin kasittelemalla muistiinpanot seka haastattelusta tehty nau-
hoitus. Muistiinpanot varikoodattiin teemoittain (kuva 1), jossa nykytilan hyvat ja huonot puo-
let korostettiin vihrealla ja punaisella, keltaisella merkittiin tulevaisuuteen liittyvat mielipi-

teet ja sinisella mahdolliset erityisajatukset digitalisaatiosta.

Kuva 1: Haastattelujen raakamateriaalia teemoitettuna

Naiden korostusten avulla haastattelut pystyttiin kirjoittamaan puhtaaksi teema-alueittain ja
lahettamaan tarkastettavaksi haastateltaville. Kun haastateltavilta oli saatu hyvaksynta, etta
kaikki haastattelussa kasitellyt osa-alueet oli haastattelijan toimesta ymmarretty seka kir-
jattu oikein ja mielipiteita vaaristamatta, haastattelumateriaalia alettiin kasitella yhtenais-

ten kokonaisuuksien hahmottamiseksi haastattelumassasta (kuva 2).
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Jotta nahtaisiin kokonaisuuksien laajuus, luotiin haastattelumateriaaleissa havaituista teki-
joista taulukko. Mikali usealla haastateltavalla tuli kommentti samasta aiheesta, nama mer-
kittiin saman kokonaisuuden alle, jolloin saatiin selville taman tietyn tekijan yleisyys ja vai-
kuttavuus haastateltavien kesken. Haastattelumateriaalista keratty taulukko on liitteena 1.

miyksen lagjuuden seka hywin masrtellyt palvelutuotannon prosessit. Haastateftavan mukaan yllapitotyosss

henkikistin — jirjestelmdin sekd prosessin toiminnan ja prosessin tuottaman da

tan vahwaa tietamysta. Henkilostalls on pitka kokermus yllapitotydsta ja yllapidettavastd jarjestelmasta seka
prosessista, mika mahdeollistaa syvan ja laajan tietamyksen, mutta luonnollksesti

ja aiheuttaa palvelunalenaman henkildn poistuessa, Henkildstd on ottanut paljon tehtavid
omakseen, haastateltava kayttds termid “sisaistanyt” ulkolstuksen vastakohtana.
Lisdksi haastateltava nostaa valvuutena esiin huomattavan midrin mitattua ja raportoitua yllipitoproses-
siin littywdd tietoa usealta vuodelta, jonka perusteslla voidaan tehdd arvioita yldpidon kehityssuunnasta
sekd ohjata toimintaa.
Kehitettivis kohteita haastateltavan mukaan ovat yllapiteprosessien rajapinnat. Kehittdmisen ja yllapidon

tehtEvien jakautuminen aibeuttaa vilveitd toimintaan, pitkis padttksentekoketjuja, episehid roolejs sekd
asiniden kacittalel imaaan kartaan. Nvindnen wWlinitnsnnimos ralaa tietut vachint. matta e<im. rahinitous ol

Haastateltava nikee yllapito-organisaation nykyisiksi vabvuuksiksi Puolustusvoimien FElESRENEEER
sekd pdbvittaisissd tolssa rippumattomuuden ulkopuolisista resurssista,
Haastateltava toki rmyantaa, etts tams saataa vaihdella prosessikohtaisesti. Haastateltavan mukaan Puobus-
tuswoimissa tekninen ja toiminnallinen osaaménen on vahvaa, eikd han nae lisdhyotyji teknisen ja tolminnal-
lisen yllapidon yhdistamisesta,
Eehitettivii kohteita ovat vield parempi kokonaisymmarrys jarjestelmistd sekd prosessien siilloutuminen.
Haastateltavaa ndkee, ettd tarvittaisin toiminnallisella osa-alueella syvempda integraatiota eri prosessien
walilla ja rajapintojen muwwtosten valkutuksen ymmaramisen cmaan toimintaan.

WilEnidattivl briscelms an hasctateltavan madaan mammiitti baaka arilaiet aakalliet ndhdhe. el kahi.

Kuva 2: Puhtaaksi kirjoitettujen haastattelujen kasittely
5.3.3 Asiantuntijahaastatteluiden tulosten esittely

Osa haastateltavista kuvaili yllapitoa organisaation nakokulmasta, osa tyotehtavien kautta ja
toiset loppukayttajan tarpeista. Nain ollen vastausten yleinen taso riippui huomattavasti
haastateltavan roolista: osalla oli hyvinkin tarkkaan tiedossa nykyisen yllapidon toiminta, osa
taas kuvaili ensimmaisena jarjestelman kehittamistarpeita eika niinkaan yllapitotoiminnan.
Oli kuitenkin erittain mielenkiintoista huomata, etta riippumatta haastateltavan taustoista
samat tekijat nousivat esille erityisesti nykytilan positiivisina asioina seka kehitettavina koh-
teina. Haastattelutilanteissa pystyi havaitsemaan hyvin kaikkien haastateltavien kokemuksen
toiminnasta, silla hiljaisia hetkia tai ”en osaa kylla tahan kommentoida mitaan” -tyyppisia
vastauksia ei tullut juuri ollenkaan. Vaikeinta oli saada haastateltavilta kommenttia digitali-
saatioon liittyen. Tama todennakoisesti johtui yllapidon digitalisoinnin mahdollisuuksien naky-
misesta vain tietylle joukolle, jotka ovat olleet mukana projekteissa digitalisaation kayttoon-

ottoon liittyen.

Nykytilan hyvat puolet ja sailytettavat ominaisuudet

Haastattelun ensimmaisessa osassa pyydettiin kuvaamaan nykyisen yllapitotoiminnan hyvia
puolia seka niita ominaisuuksia, mitka nahtiin tarkeana tulevaisuudessa sailyttaa. On huomat-

tavaa, etta kukaan haastateltavista ei kayttanyt tahan osioon merkittavasti aikaa.
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Haastatteluissa tuli esiin nykyisen yllapitotyossa tyoskentelevan henkiloston arvostus ja tyon
vaativuuden tunnistaminen. Yllapidossa toimivan henkiloston nahtiin omaavan kattava tieto-
taito yllapidettavasta jarjestelmasta, ja toiminnallisen osuuden henkilostolla myos sita kayt-
tavasta prosessista seka prosessin tuottamasta tiedosta. Haastatteluissa tuli myos esiin nake-

mys, etta kykya nykyista vaativampaan tyohon myos olisi, mikali resurssit riittaisivat.

Yllapidon henkildsto on kylla todella kovia osaajia. Moni on ollut pitkaan ja se
nakyy.
Henkiloston osallistuminen yllapitotyon lisaksi kehitystyohon koettiin toimintaa tehostavaksi
ja osaamista lisaavaksi. Yllapitotyo nahtiin henkiloityneen, mika toisaalta helpotti asioiden
hoitamista ja tehtavien selkeaa roolitusta, mutta toisaalta aiheutti palvelutason laskua henki-
l6stovaihdoksien yhteydessa. Roolit erityisesti prosessin ja toiminnallisen yllapidon valilla oli-

vat paaosin selkeat.

Roolit on aika selvat. Mina tiedan mita minun pitaa tehda ja XXXXX hoitaa sit-
ten jarjestelmassa asiat. Olen ongelmissa, jos han lahtee.
Nykyisessa yllapito-organisaatiossa toimivat haastateltavat toivat esiin positiivisena asiana yl-
lapidon maaritellyt prosessit, joiden mukaan tietyt toiminnat kuten muutoshallinta tai tes-
taustoiminta pitaisi tapahtua. Haastateltavat olivat tunnistaneet toiminnan kehittamiseen
tehdyn tyon tuottaneen viime vuosien aikana paljon selkeytta toimintaan ja helpottaneet toi-

mintaa myos ulkopuolisen toimittajan suuntaan.

Nykyinen palvelusopimus ja sen solmimisen jalkeen tehty tyo yhteisten proses-
sien maarittelemiseksi on selkiinnyttanyt tilannetta.
Monet haastateltavat pitivat hyvana asiana yllapidon toteuttamista mahdollisimman pitkalle
itse, Puolustusvoimien oman henkiloston toimesta. Kolmen yllapitoon osallistuvan organisaa-
tion toiminta nahtiin parantuneen vuosien 2015-2020 valilla, vaikkakin edelleen toimintatavat

olivat osittain erilaiset ja rajapinnat jaykkia.

Nykytoiminnan heikkoudet ja kehitettavat osa-alueet

Haastatteluja tehtaessa nykytoiminnan heikkoudet tulivat esiin useassa kohtaa haastatte-
luissa. Positiivisten asioiden kuvaamista seurasi hyvin usein ”...mutta toisaalta...” -kommentti
ja tulevaisuuden yllapitoa kuvatessa moni tarkensi mielipidettaan sanonnalla "toisin kuin talla
hetkella”. Haastateltavat olivat erittain kehityslahtoisia ja osalla olikin kehitysidea nykyisen

ongelman ratkaisemiseen, jonka kuvasivat haastattelun tassa vaiheessa.

Suurin osa haastateltavista toi esiin haasteet yllapitotoiminnan johtamisessa ja ohjauksessa.
Tassa ei tarkoitettu niinkaan yllapitoon osallistuvan henkiloston ohjaamista vaan kokonaisuu-

den ja asioiden johtamista ja ohjaamista.
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Johtaminen ja ohjus kaipaisivat teravoittamista. Nyt ohjausta seka toiminnan

syotteita tulee useasta suunnasta ja ne ovat valilla ristiriitaisia.
Nykymuotoista yllapitoa pidettiin varsin raskaasti ja hitaasti toimivana kokonaisuutena joh-
tuen organisaatioiden rajapinnoista, useasta paatoksentekotasosta seka pitkista tyoketjuista
valmistelevasta elimesta ylimpaan paattavaan elimeen. Toisinaan ei tunnistettu, mika taho on
ylin paattava elin. Yllapitoon liittyvat erilaiset kokouskaytannot koettiin raskaina ja osittain
paallekkaisina ja tarpeettomina. Ne koettiin tarpeellisimpina yllapitoprosessin sisalla, kun
puolestaan prosessien edustajat kritisoivat useita kokouksia tehottomina. Haastatteluissa tois-
tui tarve laajempaan omavaraisuuteen ja organisaation paatoksentekotapojen kehittamiseen,
jotta yllapitotyo ja sen johtaminen olisi nykyista ketterampaa ja kokonaisvaltaisempaa. Moni
kommentoi, etta tehokkaimmin yllapitotoiminta olisi jarjestettavissa yhden organisaation
alaisuudessa, mutta yhta usea sanoi, ettei toiminnan organisoinnilla ollut valia, kun toiminnan

johtaminen olisi parempaa kuin nyt.

Paatoksentekoketju on niin pitka, ettei aina tieda kuka paatoksen edes lopulta
tekee.

Naita palavereita on niin paljon, enka edes tieda mihin kaikkiin osallistumiseni
on valttamatonta.

Kehitettavaa on erityisesti luottamuksen osalta, jotta paattava kokous luottaa
kahden valmistelevan kokouksen ammattitaitoon eika vaadi asioiden kasittelya
uudestaan.

Olisi helpompaa, jos rahoitus ja paatoksentekovalta olisi suoraan yllapitoa te-

kevalla tekijoilla.
Yllapitotoiminnan roolit nahtiin kehitettavana kohteena, erityisesti yllapidon sisaiset roolit ja
vastuut. Vaikka prosessin ja toiminnallisen yllapidon valinen roolitus on paaosin selkeaa, elin-
kaarivastaavan rooli oli jaanyt haastateltaville paikoin erittain epaselvaksi. Kyseisen roolin
epaselvyys nousi esiin useassa haastattelussa: joko elinkaarivastaajuutta ei tunnistettu lain-
kaan, sen rooli oli epaselva tai elinkaarivastaavan tuottama palvelu ei ollut prosessien odotta-
maa jarjestelman elinkaareen liittyvien toimien viestimista prosessien suuntaan. Elinkaarivas-
taavan nakyvyys riippui selkeasti haastateltavan roolista yllapidossa tai sen rajapinnassa. Muu-
tosta tarvitaan haastattelujen perusteella mm. kehittamiseen liittyvissa vastuissa kuten uu-
sien jarjestelman tuottamien teknisten ja toiminnallisten mahdollisuuksien etsimisessa, sovel-

tuvuuden tarkastelussa ja esittelyssa prosesseille.
En tunnista mita elinkaarivastuullisen kuuluisi tehda.
Toivoisin yllapidon olevan palvelu prosessille, niin etta esittaisin toiminnallisen
tarpeen ja ohjaisin miten jarjestelman tulisi tukea prosessia, joku toinen taho

vastaisi miten jarjestelman tasolla prosessin tahtotila toteutettaisiin.

Toiminnanohjausjarjestelman yllapitoon liittyvissa toimintamalleissa on paljon kehitettavaa

haastattelujen perusteella. Kehitettavaa on seka prosessien omissa toimintamalleissa, etta
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yllapidon sisaisissa toimintamalleissa. Kummassakin tapauksessa kaivattiin toimintamallien sa-
manlaisuutta ja niiden noudattamista. Kolmen yllapitotyohon osallistuvan organisaation erilai-
set toimintamallit koettiin yhteistyota vaikeuttavana tekijana usean haastateltavan nakokul-
masta. Osa prosessin toimijoista naki, etta yllapidon toimintamallit eroavat myos prosessien
valilla. Ongelmia koettiin olevan erityisesti yllapitavassa kehityksessa, joka nahtiin hitaana,

jaykkana ja kalliina tyona.

Nyky-yllapidossa ei ole selkeaa toimintamallia yli prosessien, vaan yllapidon
toiminnassa on paljon prosessikohtaisia eroja.
Yllapito-organisaatioissa tyoskentelevat haastateltavat nostivat esiin yhteistyon jaykkyyden ja
ohjauksen monimuotoisuuden eri yksikoissa. Myos kokonaisuudessaan kehittamisen ja yllapi-
don tehtavien jakautuminen eri organisaatioihin nahtiin aiheuttavan viiveita toimintaan seka

asioiden kasittelya useaan kertaan.

Samaan jarjestelmaan kohdistuva yllapito ja kehitys tulisi olla samassa organi-

saatiossa toiminnan sujuvuuden takia. Tassa on vahan sellainen muna-kana -

tilanne.
Haastatteluissa tuli saannonmukaisesti esiin syvemman ja laajemman integraation tarve: in-
tegraatio prosessien valilla, prosesseja ohjaavien toimialojen valilla, organisaatioiden eri toi-
mijoiden valilla. Lisaksi kehitettavana koettiin integraatio teknisen ja toiminnallisen yllapidon
valilla, kehittamisen ja yllapidon valilla seka integraatio jarjestelman sisalla. Lahtokohtaisesti
haastateltavat kokivat, etta toiminnanohjausjarjestelmaa kayttavien prosessien valisen integ-
raation puute nakyi toimintaa vaikeuttavana ja hidastavana tekijana. Usein integraation
puute nakyi paallekkaisina tehtavina, epaselvana tyonjakona, toiminnan hidastumisena, kiris-

tyneina valeina toimijoiden valilla ja tyytymattomyytena vaikutusmahdollisuuksiin.

Tarvittaisiin syvempaa integraatiota eri prosessien valilla, ettei tulisi sitten
naita yllatyksia, jossa yhden prosessin muutos yllattaen vaikuttaa seuraavaan.
Tarkoitan sellaista rajapintojen muutosten vaikutuksen ymmartamista omaan
toimintaan.

Aika perinteinen ”oikea kasi ei tieda, mita vasen kasi tekee” -tilanne.

Yksi haastateltava toi esille, etta integraatiota on pyritty kehittamaan jo pitkaan, mutta toi-
minnan laatu vaatisi sen kehittamista edelleen. Integraatioon liittyi myos tiedon kulkeminen
yllapidon toimijoiden valilla. Eras haastateltavista toi esiin ongelman puutteellisuudesta jar-
jestelmassa, koska tieto muutostarpeesta ei ollut kulkenut prosessilta yllapitoon tai toisaalta
ei ollut ymmarretty, mita muutos prosessin toiminnassa vaatisi jarjestelmamuutoksena. Riip-
pui huomattavasti haastateltavasta minka tyyppista integraation kehittamista han tarkoitti,

mutta suurin osa kommentoi toiminnan siiloutumisen vaikuttavan negatiivisesti kaikkeen toi-

mintaan.
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Lahes jokainen haastateltu huomioi kehitettavana tekijana osaamistason laajentamisen ja
kasvattamisen tarpeen. Pelkka nykyisen osaamistason sailytys ei vastaajien mukaan tule riit-
tamaan tulevaisuudessa toiminnanohjausjarjestelman ja sen teknologisen ympariston kehitty-
essa ja toisaalta toiminnanohjausjarjestelmalla tuettavien prosessien maaran, ja nain ollen
rajapintojen maaran, kasvaessa. Kaksi haastateltavaa toi esiin tehtavien laajentamistarpeen
nykyisen organisaation yli, mm. testaustoiminnan tehtavien laajentamiseen. Tata perusteltiin
mahdollisuudella yllapito-organisaation tyon kohdistamiseen paremmin kriittisempaan tyohon,

prosessien toiminnan tukemiseen ja tulevaisuuden kehitysmahdollisuuksien arviointiin.

Muita yksittaisina huomioina esiin tulleita kehittamiskohteita olivat yllapidon resursointi - niin
tyon maaraan kuin rahoituksenkin liittyva, toiminnan tehostaminen, palvelun laatu ja sen mit-

taaminen seka jarjestelman kaytettavyys loppukayttajan nakokulmasta.

Visio tulevaisuudesta 2026

Haastattelujen mukaan optimaalinen yllapito vuonna 2026 on

e hyvin johdettua

e tuotettu omavaraisesti osaavalla henkilostolla

e selkeasti organisoitua

e sen toiminta on ketteraa, hyvin resursoitua ja nykyaikaista
e syvasti ja laajasti integroitua

e asiakaslahtoisesti toteutettua

e paikkariippumattomasti tuotettua

Optimaalisen yllapidon kuvauksissa nakyi vahvasti haastateltavan tausta. Osa korosti toimin-
nan johtamista, osa toi esiin selkeita tyotapoja seka toimintamalleja ja osa huomioi jarjestel-
man kehityssuunnat yleisesti. Monet pitkaan yllapitotyossa toimineet haastateltavat esittivat
yllapidon uudelleen organisoinnin kohti aikaisempaa organisaatiomallia toivottavaksi tulevai-
suuden kuvaksi. Talla nahtiin etuina yhteisen johdon alla toimiminen, yhteiset toimintamallit
seka lyhyemmat paatoksentekoketjut. Lahes kaikilla haastateltavilla nousi esiin toiminnan oh-
jauksen ja paatoksen teon teravoittaminen. Johdolta toivottiin kokonaisuuden hahmotta-

mista.

Selkea, terava johtaminen. Siihen voisi kaikki perustua.

Haastatteluissa tuli usein esiin termi organisaationkulttuurin muutos. Todettiin, etta sellaista
tarvittaisiin, mutta vastaukset vaihtelivat jatkokysymykseen millainen organisaationkulttuurin
pitaisi olla. Moni haastateltavista kaipasi matalampaa hierarkiaa paatoksen teossa ja osa nosti
esiin tavoiteltavana tulevaisuutena paatoksentekovallan ja vastuun laskemisen sinne, missa

itse tyokin tapahtuu ja perusteli tata toiminnan ketteroittamisella.
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Toivottu tulevaisuus kuvattiin haastateltavien lahtokohdista huolimatta yleisesti toiminnaksi,
jossa osallistuvien organisaatioiden maaralla ei ollut merkitysta, mikali paatoksen teon tasot
oli karsittu minimiin, valmistelevat tahot toimivat niin tehokkaasti, etta paatoksentekoelimia
oli vain yksi ja se oli lahella itse toimintaa. Yleisesti toiminta olisi ketteraa ja nykyista tehok-
kaampaa niin ajan kuin resurssien kaytonkin suhteen. Hajautettua, paikkariippumatonta, vir-
tuaalista toimintaa pidettiin oletusarvoisena. Lisaksi tulevaisuudessa nahtiin erittain toivo-

tuksi syvempi integraatio ja laheisempi toiminta niin prosessien valilla kuin toiminnanohjaus-

jarjestelman yllapidon eri osapuoltenkin valilla.

Huomioitavaa oli, etta yksikaan haastateltavista ei uskonut nopeaan tai kaiken yhta aikaa kor-

jaavaan laaja-alaiseen muutokseen.

Jos edes pari nykyisista ongelmakohdista saataisiin ratkaistua, se olisi jo hyva
tulevaisuus.
Tama oli todennakoisesti enemmankin realismia, silla useat haastateltavat ovat toimineet
useita vuosia yllapitoty0ssa ja toisaalta nahneet useita erilaisia toiminnan- ja organisaa-
tiomuutoksia. Moni haastateltava oli mielissaan opinnaytetyon ajankohtaisuudesta, silla he
nakivat, etta toiminnanohjausjarjestelman muutoksessa pitaisi jo hankeen alkuvaiheessa
suunnitella sen yllapitoa ja yllapidon organisointia, koska toimintaan on joka tapauksessa nah-

tavissa vaikutuksia.

Oli huomioitavaa, etta kaikki haastateltavat pitivat paikkariippumattomuutta, tyoskentelya
virtuaalisessa ymparistossa teknologiavalineiden tukemana itsestaan selvyytena. Tahan saat-
taa vaikuttaa jo nykyinen tilanne, jossa kaikissa yllapitoa tuottavissa toimipisteissa tehdaan
joustavaa tyota, kasitellaan asioita virtuaalipalavereissa ja toimitaan tyoymparistossa, jossa
teknologian hyvaksikaytto hallinnollisissa tehtavissa on arkipaivaista. Osa haastateltavista toi
esiin, etta tulevaisuudessa tulisikin kiinnittaa enemman huomiota esimiestoimintaan ja virtu-
aalisen tyoskentelyn johtamiseen seka arviointiin, ei niinkaan henkiloston kykyyn toimia virtu-
aalisessa ymparistossa. Jotkut, lahinna esimies- tai projektijohdon tehtavissa tyoskentelevat,
huomauttivat, etta henkiloston itseohjautuvuuteen tulee kiinnittaa tulevaisuudessa enemman
huomiota seka kehittaa sita esimerkiksi resurssointi-, aikataulu- ja arviointiosaamista lisaa-

malla.

Digitalisaation hyodyntaminen

Haastateltavat olivat lahtokohtaisesti hyvin skeptisia digitalisaation mahdollisuuksien nope-
asta jalkauttamisesta ja nain ollen nopeasti saatavista hyodyista mm. yllapidon resurssihaas-
teisiin. Oli havaittavissa seka epauskoa etta tietamattomyytta, mita teknologian kehittymi-
selta voisi edes odottaa. Osa haastateltavista oli ollut toteuttamassa mm. automatiikan, robo-
tiikan ja tekoalyn kehittamistoimia, he erityisesti korostivat henkiloston valmiutta ottaa kayt-

toon uusia teknologioita.
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Tiedan naista mahdollisuuksista viela kovin vahan. Pitaisi tietaa enemman.

Lahes kaikki haastateltavat nakivat digitalisaatiossa mahdollisuuden tyotaakan keventamiseen
ja resurssien kohdentamiseen rutiineista operatiiviseen tyohon, kehittamiseen tai tarkemmin
nimeamattomaan tietotyohon. Haastateltavien mielipiteet esim. automaatikan ja robotiikan
kohteista vaihteli suuresti hanen taustansa perusteella, mutta kaikki nakivat sen ensisijaisesti
mahdollisuutena rutiininomaisen tyon tekemiseen. Osa naki digitalisaatiossa mahdollisuuden
pyrkia keskitetympaan toimintaan. Haastateltavat toivat esiin voimakkaasti nakemyksensa
siita, etta digitalisaation kehittaminen vaatii yhta lailla johdon sitoutumista ja linjauksia kuin
mika tahansa muukin kehittaminen. Oli havaittavissa, etta osa haastateltavista oli kuullut pal-
jon puhetta digitalisaation mahdollisuuksista, mutta ei ollut viela vakuuttunut sen mahdolli-

suuksista oman tyonsa suhteen.

Voitaisiin keskittya tekemaan sitten ihan niita tarkeita toita.
No tasta nyt on puhuttu paljon, mutta se on sellaista hopotysta.

Haastateltavat toivat esiin, etta digitalisaatio ei poista tarvetta kehittaa prosesseja, ihmisten
osaamista vaan pikemminkin korostaa tarvetta tehda tata tyota, jotta digitalisaatiosta saa-
daan hyotyja laajamittaisesti. Jotkut haastateltavat pitivat haastavana digitalisaation mah-
dollisuuksien arviointia, koska kehitys on niin nopeaa, ettei kaikkia kayttokohteita viela edes

osaa tunnistaa.
5.3.4 Haastattelujen pohjalta rakennettu SWOT -analyysi

SWOT-analyysi on Albert Humphreyn kehittama nelikenttamenetelma, jossa kuvataan kohteen
vahvuudet (strengths), heikkoudet (weaknesses), mahdollisuudet (opportunities) ja uhat
(threats). Analyysin pohjalta voidaan tehda paatelmia toiminnan kehittamisen pohjaksi.
SWOT-analyysi karsii skenaariotyoskentelyssa tunnistettuja muuttujia tulevaisuuskuvassa: se
seuloo perususkomuksia vahvistavat tekijat seka toisaalta nykyista toimintatapaa heikentavat
tekijat (Meristo 2013, 185). Haastattelujen perusteella tuotetussa SWOT-analyysissa (taulukko
4) esitetaan haastatteluissa ilmi tulleet tekijat nykyisesta toiminnanohjausjarjestelman yllapi-

totoiminnasta seka niiden perusteella havaitut tulevaisuuden tekijat.

Nykyisen toiminnanohjausjarjestelman yllapitotoiminnan selkeita positiivisia piirteita (taulu-
kon 4 vasen puoli) ovat henkiloston osaaminen ja halukkuus kehittya edelleen seka teknolo-
giakehityksen mahdollisuudet tyon kohdentamisessa paremmin tietotyohon. Negatiivisia teki-
joita (taulukon 4 oikea puoli) ovat osaamisen henkiloityminen, roolien toimimattomuus seka
organisaation valisten rajapintojen jaykkyys, joka tulee esiin mm. ohjauksen ja paatoksen

teon kankeudessa ja hitaudessa. Sisaisia tekijoita (taulukon 4 ylaosa) ovat yhteisesti toiminta-
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mallit, niiden noudattaminen ja henkiloston osaamisen arvostaminen. Ulkoisia tekijoita (tau-
lukon 4 alaosa) on havaittavissa mm. teknologian kehityksen piirista, muuta myos organisaa-

tion kyvysta ohjata ja kehittaa toimintaa.

S - Vahvuudet W - Heikkoudet

osaava, sitoutunut henkilosto

laaja asiantuntemus seka jarjestel-
masta etta sita kayttavista proses-
seista

yllapidon sisaiset prosessit ja toi-
mintamallit on kuvattu

toiminta virtuaalisessa ymparistossa

jo tuttua

rajapinnat organisaatioiden valilla,
erot toiminnassa

johdon ja ohjauksen epaselvyydet
seka monimuotoisuus

pitkat paatoksentekoketjut
epaselvat roolit erityisesti kehitys-
tyossa

integraation vahaisyys

raskas ja hidas toiminta

toiminta henkiloitynytta

O - Mahdollisuudet

johtamisen teravoittaminen, oh-
jauksen selkeytyminen

uusi organisointi/toimintamalli tai
organisaatiokulttuurin muutos
digitalisaation kehitys
toiminnanohjausjarjestelman muu-
tos

henkiloston halukkuus osaamisen
laajentamiseen

kyvykkyyksien kasvattaminen

yhdessa tekemisen kulttuuri

T - Uhat

henkiloston voimakas vaihtuvuus tai
poistuminen kokonaan esim. kriisiti-
lanteen vuoksi

osaamistason lasku

ohjauksen jaykkyys

johdon linjauksien puuttuminen
toiminnan voimakas siiloutuminen
toiminnanohjausjarjestelman kehi-
tyksenprojektin ongelmat

itseohjautuvuuden puute

Taulukko 4: SWOT-analyysi
Vahvuudet

Toiminnan vahvuuksia ovat osaava ja toimintaan sitoutunut henkilosto, joilla on laaja ymmar-
tamys seka prosessista etta jarjestelmasta. Vahvuutena voi pitaa myos yhteisesti maariteltyja
toimintamalleja ja sisaisia prosesseja, joiden mukaan on tarkoitus toimia yhta mitallisesti yl-

lapidon eri organisaatioissa.
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Heikkoudet

Toiminnan heikkouksina ovat yllapidossa toimivien organisaatioiden rajapinnat, seka niiden
toiminnan erilaisuus yhteisista prosesseista huolimatta. Johdon ja ohjauksen monitahoisuus
seka pitkat paatoksentekoketjut aiheuttavat mm. epatietoisuutta ja paallekkaisia tyotehta-
via, joiden vuoksi toiminta on hidasta ja kankeaa. Vakava heikkous on toiminnan integraation
vahaisyys seka prosessien valilla etta yllapidon toimijoiden valilla. Integraatiota kylla on,
mutta sen pitaisi olla syvempaa ja sita pitaisi olla enemman. Toiminnan henkilditymista voi-

daan pitaa heikkoutena toiminnan jatkuvuuden nakokulmasta.
Mahdollisuudet

Toiminnan mahdollisuuksina nahdaan johdon teravoityminen ja ohjauksen selkeytyminen,
mitka helpottaisivat yllapitotyossa toimivia tahoja. Toiminnan tehokkuutta palvelusi joko ko-
konaan uusi organisointi, uusi toiminnan malli tai organisaatiokulttuurin muutos. Tulevaisuu-
den mahdollisuutena voidaan pitaa digitalisaation kehitysta ja toimintajarjestelman muu-
tosta, jotka voivat antaa sysayksen muutokselle kohti parempaa toimintaa. Henkiloston haluk-
kuus kehittya ja omaksua uutta luo uusia kyvykkyyksia. Yhdessa tekemisen kulttuuri mahdol-

listaa syvemman integraation eri toimijoiden valilla myos yllapito-organisaation ulkopuolella.
Uhat

Koska yllapito on vahvasti tietotyota, suurena uhkana voidaan pitaa laajoja yhtaaikaisia hen-
kilostomuutoksia. Joko voimakas vaihtuvuus tai esim. kriisitilanteen vuoksi henkiloston me-
nettamisesta aiheutuva akillinen osaamistason lasku rampauttaisi koko yllapitotoiminnan. Oh-
jauksen jaykkyys tai johdon linjauksien puuttuminen hidastaa toimintaa. Toiminnan siiloutu-
minen aiheuttaisi tyon pirstaloitumista, toiminnan tehottomuutta ja mahdollisesti koko jar-
jestelman virheellista toimintaa. Henkiloston itseohjautuvuuden puute vaatisi esimiesten tyo-
panoksen siirtamista suunnittelutyosta tehtavien priorisoimiseen ja seuraamiseen. Toiminnan-
ohjausjarjestelman kehityksenprojektin ongelmat erityisesti viivastymisen ja koulutuksen

osalta on nahtava uhkana yllapitotoiminnalle.
5.4  Skenaariot ja niiden kasittely
5.4.1 Skenaarioiden luominen

Skenaarioiden luomisessa otettiin huomioon haastatteluissa esiin tulleet nakokulmat toimin-
taympariston muutoksista seka SWOT-analyysissa esiin tulleet toimintaa vahvistavat ja hei-
kentavat tekijat. Haastatteluista oli havaittavissa yleisesti seuraavat toimintaymparistoon liit-

tyvat kohteet, jotka korostuivat:

e Ohjausmallin muutostarpeet
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e Henkiloston osaamisen kehittaminen ja kyvykkyyksien laajeneminen
e Kustannustehokkuus - samalla resurssimaaralla enemman toita tehokkaammin
o Digitalisaation hyvaksikayton laajentaminen

e Hajautetun tyon ja virtuaalisen tyoympariston laajeneminen

Skenaarioiden luomista varten tunnistettiin yllapidon alueella toimivat tekijat: suoraan yllapi-
totyohon osallistuvat kolmen erillisen organisaation henkilot, ulkopuolinen toimittaja, kaytta-
jat, prosessien omistajat ja heidan edustajansa seka organisaation johtotasot, jotka linjaavat
ja antava osaltaan syotteita yllapitotoiminnalle. Skenaarioiden kannalta tarkeimmat naista
ovat yllapidossa tyoskentelevat ihmiset ja toisaalta toimintaa ohjaava johto. Naiden tekijoi-
den yhteistyo, kyky toimia jamakasti seka osaaminen tyossa vaikuttavat muiden toimijoiden
mahdollisuuksiin kokea yllapitotyo vaikuttavaksi, toimivaksi ja omaa tyota edistavaksi toimin-

naksi.

Yllapidon toimintaa ajatellen sen toimintaymparisto on hyvin monimuotoinen. Toiminta ta-
pahtuu vakaassa, selkeasti roolitetussa organisaatiossa, jonka tehtava on jokaisen tyontekijan
tiedossa, toiminta asetusten ja lain maaraamaa seka saannosten mukaan tehtya. Organisaatio
ei hatkahda yhteiskunnan erilaisista muutoksista, koska se osaa ja pystyy varautumaan niihin
ja mukauttamaan toimintaansa muuttuvan tilanteen mukaan. Toisaalta organisaatio on laaja
ja se sisaltaa useita hyvin erityyppisia toimintoja. Organisaatiossa toimivat henkilot ovat mo-
nenlaisen taustan ja koulutuksen omaavia henkiloita eika voi olettaa, etta kaikki toimisivat
samojen henkilokohtaisten arvojen perusteella. Kaiken kaikkiaan yllapitotoiminnan pohja on

hyvin vakaa ja se kestaa seka sisaisista, etta ulkoisista tekijoista johtuvat muutokset.

Tarkeimpia yksittaisia tekijoita skenaarioita suunnitellessa koettiin olevan organisaation paa-
toksentekomalli seka teknologian mahdollistamat muutokset tyon tekemisessa. Nama kaksi
ajuria, organisaatio ja kyky hyvaksikayttaa digitalisaatiota, muodostivat nelikentan akselit
(kuvio 11).

Organisaatiomalli

Y-akselin organisaatiomalli on jaettu joko yhdistettyyn tai hajautettuun. Yhdistetty organisaa-
tiomalli ei valttamatta tarkoita yhta fyysista organisaatiota vaan tilannetta, jossa organisaa-
tioiden maaralla ei ole oikeastaan valia, kunhan toiminta on yhtenaista. Esimerkiksi toimintaa
ohjaavia tahoja on vain yksi ja toiminnan johtamiseen ei vaikuta useat organisaatiot. Kyseessa
voisi siis olla yksi organisaatio, useasta organisaatiosta keratty virtuaaliorganisaatio tai usean
organisaation yhteistoiminta, jota vain yksi organisaatio johtaa. Paatoksentekovalta (ja -vas-
tuu) voidaan myos laskea tarpeeksi alas yllapitoa suorittavalle tasolle, jossa yllapitoon liitty-
vat paatokset tehdaan autonomisesti ja itsenaisesti, vaikka toimittaisiinkin virallisesti useam-

massa organisaatiossa. Hajautettu organisaatiomalli kuvaa tilannetta, jossa yllapitotoimintaa
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tekee usea eri johtosuhteen alla toimiva organisaatio ja jonka tekemaa toimintaa ohjaa tai
sen toiminnan hyvaksyy viela monet tahot muista organisaatioista (jarjestelmaan kayttavat

prosessit ja toimialat, jarjestelman omistaja).

Digitalisaatio

X-akselin ajuri digitalisaation kayttoaste vaihtelee suppean ja laajan valilla. Digitalisaation
kayttoasteen ollessa suppea teknologian tarjoamia mahdollisuuksia kaytetaan lahinna hallin-
nollisen tyon jarjestelyihin seka pitkaan kaytossa olleisiin apuohjelmiin esimerkiksi testauksen
automatisoinnissa tai tiettyjen perustietojen kasittelyssa robotiikan avulla. Toisessa aari-
paassa on digitalisaation laaja hyvaksikaytto, jossa ennakkoluulottomasti otetaan kayttoon
mahdollisimman laajasti tekoaly-, automatiikka-, analytiikka- ja robotiikkaratkaisuja seka nyt
hahmotettavien tyovaiheiden suorittamiseen etta mahdollisimman laajasti uskoen ratkaisujen
kehittamiseen. Lahtokohtana on, etta kaikki nykyinen yllapidon henkiloston tekema testaus-,
paivitys-, monitorointi- tai valmistelutyo seka tiedossa oleva maaraajoin toteutettava yllapi-

totyo voidaan tehda koneavusteisesti.

Yhdistetty
organisaatio

Digitalisaation suppea Digitalisaation laaja
hyviksikdyttd hyviksikdyttd

Hajautettu
organisaatio

Kuvio 11: Nelikentan akselit

Skenaarioluonnokset (kuvio 12) perustuivat ajureihin, joihin haastattelujen tuloksia peilaten
kerattiin seuraukset oletuksien perusteella. Skenaariot on tarkemmin kuvattu seuraavissa lu-
vuissa. Aluksi skenaarioluonnokset olivat hyvin lahella toisiaan ja niiden tyostaminen vaati
useita kierroksia, jotta ne muodostuisivat omiksi kokonaisuuksikseen. Loppujen lopuksi niiden

luonnostelu vaati ennakkokasityksista ja nykyisen toiminnan rajoituksista irti paastamista.
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Yhdistetty organisaatio
toiminnassa

Johtajuus Ilhminen on aivot,
mahdollistaa kone on kadet
Digitalisaation o .
suppea Dlg.ltallsa_:atu_:ln" )
hyviksikéytto laaja hyvaksikayttd
Monta keittdjaa, Toiminta nopeaa,
tiukkaa puuroa johtaminen kankeaa

Useita organisaatioita,
joissa toiminta tapahtuu

Kuvio 12: Skenaariot nelikentassa

5.4.2 Skenaario 1 - Johtajuus mahdollistaa

Skenaario on nimeltaan Johtajuus mahdollistaa (kuvio 13) ja se pohjautuu ajureihin digitali-

saation suppea hyvaksikaytto - yhdistetty organisaatiomalli.

Johtajuus mahdollistaa

Oletukset

lohto ja ohjaus yhdestd paikasta, yhtendist3 ja yksiselitteistd

Yksi organisaatio, joka toteuttaa yllapito- ja kehitystehtévid, itseohjautuva
Yhtendinen toimintamalli ja —kulttuuri tekee toiminnasta ketterdmpaa
Edelleen lukuisia tydtehtavid ja —vaiheita ilman koneavusteisuutta

Seuraukset

Toiminta nopeutuu, resurssit hallinnollisesta ty&std operatiiviseen tydhén
Padtdkset tai osaaminen ei tue teknologian hyvaksikayttos

Toiminnan roolit selkedmmat, ei pdallekkdisia tehtdvid > parempi kyvykkyys
toimia

Enemman aikaa integraation suunnitteluun ja paatdsten valmisteluun

Muutoksen toteutus ei ldhtSkohtaisesti nopeudu, vaikka paatoksenteko nopeutuu
Osa prosesseista ottaa digitalisaation kyttGdn nopeammin 2 vaikutukset
toimintaan 2 ylldpidon tiimiytyminen

Kehityshakuinen henkildstd siirtyy muualle 2> palvelutason alenema

Kuvio 13: Skenaario 1 - Johtajuus mahdollistaa

Skenaariossa oletusarvona on yllapidon toiminta yhden johdon alaisuudessa. Nain toiminnan

johto ja ohjaus on yhtenaista ja yksiselitteista seka yllapidon toimintamallit - ja kulttuuri yh-

denmukaista. Tama mahdollistaa toiminnan ketteryyden, koska paatoksia varten ei tarvita
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laajaa ohjaus- ja johtoryhmatoimintaa vaan paatoksentekovalta ja vastuu ovat selkeita. Ske-
naariossa digitalisaation luomien mahdollisuuksien kaytto on suppeaa. Syina tahan voivat olla
mm. resurssien puute teknologian kayttoonottamisessa, johdon linjausten puuttuminen, tur-

vallisuusaspektin huomioiminen esim. pilvipalveluissa tai osaamisen puuttuminen. Oletuksena
on, etta lahitulevaisuudessa on yllapidon kaytossa joitakin yleisia automatiikan kohteita, esi-
merkiksi testauksiin tai jarjestelman monitorointiin liittyen, mutta laajempi hyvaksikaytto

vaikkapa tekoalyn tai analytiikan osalta on tekematta.

Skenaariossa yllapidon toiminta on nykytilanteeseen verrattuna tehostunut, vaikkakin edel-
leen useita tyotehtavia tehdaan ”kasityona” ihmisresurssein. Taysin ideaalissa tilanteessa
paatoksentekovalta ja -vastuu ovat lahella yllapito- ja kehitystoimintaa, eli myos organisaa-
tion hierarkia on matala. Oli tilanne joko edella mainittu tai yhden hallinnollisen johdon alla
kauempana itse toiminnasta, tyomaara valmistelutyossa paatoksien saamiseksi on vahentynyt.
Hallinnollisiin tehtaviin ei tarvitse sitoa enaa niin paljon resursseja, koska paatoksia ei tehda
usealla tasolla, paatokset ja ohjaus eivat ole ristiriitaisia keskenaan. Paatokset myos saadaan
nopeasti ilman pitkaa paatoksentekoketjua. Hallinnolliseen tyohon kaytettavat resurssit voi-
daan osoittaa suunnittelu-, kehittamis- ja ennakointityohon ja nain tehokkaammin hahmottaa
esim. jarjestelman kaytettavyyteen vaikuttavia tekijoita toimintaymparistossa. Koska skenaa-
riossa toimitaan yhden ohjauksen alla, toiden seuranta ja resursointi on helpompaa ja mah-
dollisiin paallekkaisiin tehtaviin pystytaan puuttumaan nopeammin. Toteuttava tyo on edel-
leen paljolti kiinni henkiloston erityisosaamisesta ja henkiloston merkitys tyon laadussa, no-
peudessa seka oikeellisuudessa pysyvat edelleen korkeana - mahdolliset irtisanoutumiset ai-
heuttavat palvelualenemaa ja jarjestelman kaytettavyyden laskua. Ohjauksen ollessa yksi-
selitteista, on toiminnan integraation mahdollista syventya. Skenaariossa eri toiminnan tasot
kayttavat samoja toimintamalleja, toimivat hallitusti niiden mukaisesti ja kasittelevat jarjes-
telmamuutokset samojen periaatteiden mukaisesti. Tama ei koske pelkastaan jarjestelman
teknista ja toiminnallista integraatiota vaan myos laajemmalla tasolla jarjestelmassa toimi-

vien prosessien valisia rajapintoja.

Skenaariossa digitalisaation hyvaksi kayttaminen on suppeaa. Tama voi johtua seka resurssien
etta osaamisen puutteesta. Vaikka ymparistossa olisikin uusia toimintatapamahdollisuuksia
teknologian kehittyessa, ei henkiloston osaaminen tue niiden kayttoonottoa tai niiden kayt-
toonottoon ei riita resursseja muiden toiden ohella. Skenaariossa organisaatiolla ei ole ym-
marrysta panostaa uusien kehittyvien tyokalujen kayttoonottoon ja resursoida seka kehitys-
tyohon etta osaamisen kasvattamiseen. Organisaatio ei tunnista digitalisaatioon liittyvia mah-
dollisuuksia ja siksi toimii yllapitotyossa kuten ennenkin eika itse tyontekotapoja lahdeta ke-
hittamaan. Skenaariossa toiminnan tehostaminen tapahtuu vain hallinnollisella osa-alueella ja
esim. tehtavien uudelleen jarjestelysta saadaan keino lisata resursseja laajenevan toiminnan-
ohjausjarjestelman kaikkien toimintojen tukemiseen. Nakyvissa on myos tilanne, jossa osa

prosesseista on valmiimpi kayttamaan tarjolla olevia digitalisaation tyokaluja, mutta niiden
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kayttoonotto riippuu yksittaisten toimijoiden kiinnostuksesta ja osaamisesta. Koko organisaa-
tio ei pysty toimimaan talloin samojen toimintaperiaatteiden mukaisesti ja tama aiheuttaa
tarvittavan tuen takia yllapidon tiimiyttamista erilaisten tukitarpeiden perusteella. koska ske-
naariossa teknologian hyvaksikaytto ei ole yhtenevaa koko yllapito-organisaatiossa, kehitysha-
kuinen henkilosto turhautuu ja hakeutuu muualle toihin. Skenaariossa toiminta olisi edelleen
perusperiaatteiltaan asiakaslahtoista, asiantuntevaa ja oikea-aikaista, mutta siihen kuluisi

edelleen paljon aikaa ja henkiloresursseja.
5.4.3 Skenaario 2 - Monta keittajaa, tiukkaa puuroa

Skenaarion nimi on Monta keittdjdd, tiukkaa puuroa ja sen ajurit ovat digitalisaation suppea
hyvaksikaytto seka hajautettu organisaatiomalli (kuvio 14). Tassa skenaariossa oletuksina mo-
nitahoinen kokousmenettely ja hidas paatoksentekopolku, jossa useat erilaiset tyo-, johto- ja
ohjausryhmat kokoontuvat tekemaan paatoksia. Myos itse tuotannolliseen tyohon (tekninen
tai toiminnallinen) kaytetaan paljon resursseja, koska teknologian mahdollistamia tyon teke-
mista helpottavia toiminnallisuuksia ei ole laajamittaisesti otettu kayttoon. Kaytannossa tie-
tyt rutiinitehtavat on automatisoitu, mm. yksinkertaisimmat testaustoimet tai jarjestelman
kaytettavyyden seka loppukayttajien monitorointi, mutta tietotyohon ei ole pystytty luomaan

helpotuksia digitalisaation avulla.

Monta keittdjas, tiukkaa puuroa

Oletukset

= Useita johto- ja ohjausryhmi3, eri organisaatioilla myds omat tavoitteet

= Toiminnan arvicinti ja jarjestelman hallinta sekd kehitys edelleen pitkalti ihmistydta
= Helpoimmat rutiinit automatisoitu, muut tehtdvit eivat

Seuraukset

= Hallinnollinen tyd vie paljon aikaa, vaatii erilliset resurssit

= Paallekkaista tyotd organisaation eri osissa

= Ohjauksen puutteessa integraatiota ei huomiocida tarpeeksi toiminnan eri tasoilla

= Resursseja kdytetddn paljon jarjestelman valvontaan, perustietojen yll&pitoon, ei-
sadnndllisiin tehtaviin ja virheen korjaukseen

= Eiosaamista tai resursseja ottaa laajasti kdyttodn uutta teknologiaa, toiminnan
kehittaminen yksittdisten henkildiden varassa - hidasta

= Kehitystoiminta hidasta ja jaykk&s, vaatii paljon tyotd

= Vaikutukset sek3 loppukéyttdjien ja prosessien motivaatioon ilmoittaa virheist3 tai
kehittda jarjestelmas

Kuvio 14: Skenaario 2 - Monta keittajaa, tiukkaa puuroa

Hallinnollinen tyo vie paljon aikaa. Lisaksi jokaisessa yllapitotyohon osallistuvassa organisaa-

tiossa on omat resurssit hallinnolliseen tyohon, ohjauksen jalkauttamiseen seka toiminnan
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suunnitteluun. Jokaisella toimintaan osallistuvalla taholla on oma tyonseurantaan liittyva me-
nettelynsa, aikaa kuluu myos organisaation kehittamistyohon. Yhtenaisen ohjauksen puut-
teessa seka toiminnan eri osat etta jarjestelmaa kayttavat prosessit toimivat parhaaksi nake-
mallaan tavalla, ja integraatiota ei huomioida jarjestelmallisesti tai tarpeeksi syvallisesti. Yh-
teistyo eri toimijoiden valilla on henkiloitynytta ja toimijoiden vaihtuvuus aiheuttaa paljon
haasteita toiden jarjestelyyn seka toiminnan sujuvuuteen. Tyonjako yllapitoa tuottavien orga-
nisaatioiden valilla on johtamisen haasteiden vuoksi valtataistelun ja tyon valttelyn ristiaal-
lokkoa. Toiminnan roolitus on epaselvaa ja siksi toiminta on hidasta ja epavarmaa. Yllapidossa
toimivat henkilot eivat tunnista oman tyonsa rajoja ja osittain toita jaa tekematta, osittain
niita tehdaan paallekkain. Toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvia syotteita tulee usealta ta-

holta ja naiden priorisointi seka aikataulutus vaatii useita paatoksentekopisteita.

Skenaariossa resursseja kaytetaan paljon jarjestelman kayttajien tekemien virhetilanteiden
selvittamiseen, perustietojen yllapitoon, muutosten toteuttamiseen, monimutkaiseen testaus-
toimintaan ja jopa joissain tapauksissa saannollisiin yllapitotoimiin. Organisaatioilla ei ole re-
sursseja ottaa kayttoon uutta teknologiaa, koska perustyohon kuluu paljon resursseja ja yli-
jaavan ajan vie hallinnollinen tyo tai tyotehtavien selvittaminen eri organisaatioiden valilla.
Henkiloston osaamisen kehittaminen on aikakapeikkojen vuoksi hidasta ja nain ollen osaami-
nen ei tue mm. automatiikan tai tekoalyn kehittamista laajamittaisesti toiminnanohjausjar-
jestelman erityisiin tarpeisiin. Yllapidossa toimivat asiantuntijat eivat kokonaisvaltaisesti tun-
nista mahdollisuuksia, joita digitalisaation kehitys tarjoaa, eivatka nain ollen osaa ehdottaa
niita edes tutkittavaksi. Pahimmillaan ulkopuolisten esittelemiin muutoksiin suhtaudutaan ne-
gatiivisesti nahden niiden vain kuormittavan entisestaan yllapitohenkilostoa. Skenaariossa jar-
jestelman kehittaminen ja muutostoiden lapivieminen on hidasta ja jaykkaa. Koska toiminta
on hidasta, jarjestelman kehittaminen ei motivoi prosesseja tai loppukayttajia ilmoittamaan

kehitystarpeista.

5.4.4 Skenaario 3 - Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa

Kolmannen skenaarion nimi on Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa (kuvio 15). Sen lahto-
kohtana on digitalisaation laaja hyvaksikaytto hajautetussa organisaatiomallissa. Skenaario
lahtee oletuksesta, etta toiminnanohjausjarjestelman yllapito- ja kehittamistoiminnassa on
useita tahoja, jotka ohjaavat toimintaa ja joilta tulee syotteita toimintaan. Toiminnalla ei
nain ole yhta selkeaa johtajuutta ja jokaisella toimintaan osallistuvalla organisaatiolla on
omat tavoitteensa. Digitalisaation mahdollisuudet ovat laajasti kaytossa seka yllapito- ja kehi-
tystyossa, toiminnan ohjaamisessa, paivittaisessa tyoskentelyssa etta itse toiminnanohjausjar-
jestelmassa. Skenaariossa paikkariippumattomuus, virtuaalinen toiminta ja automatiikka vai-
kuttavat yllapitotyohon osallistuvaan henkilostoon ja heidan osaamistarpeisiinsa. Robotiikka,

automatiikka, simulointi, virtuaalitodellisuus, tekoaly, loT ja pilviteknologia vaikuttavat toi-
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minnanohjausjarjestelman kayttoon, kehittamiseen ja loppukayttajien tukemiseen. Skenaa-
riota voisi kuvata tilanteeksi, jossa tehokkaalla ajoneuvolla paasee pitkalle, mikali kuski saa

sen pidettya tiella.

Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa

Oletukset

= Useita tahoja, joista syStteitd ja ohjausta toimintaan

» FEiole selked3 johtajuutta toiminnalle, organisaatioiden omat tavoitteet

= Digitalisaation laaja kdyttd mm. kehitys- ja ylldpitotoiminnassa, toiminnan chjauksessa ja
péivittdisessa tydskentelyssd

Seuraukset

= Useita erilaisia tahoja sekd toiminnan, jarjestelman ja digitalisaation ohjaamiseen ja sy&tteiden
antamiseen = hallinnolliseen tydhdn kiytettdva aika

* Uusia toimijoita yllapitoon teknologian myota = tiimiytymisen tarve?

= Piillekksisia tyoteht&via organisaatioiden osissa

= P33toksiin reagointi nopeasti, valmistelu tehokasta, integraatio toiminnan tasolla tiivists

* Pullonkauloja, paatdksien saaminen kestda, tastd syystd kehittdminen hidasta

= Resursseja kehittdmiseen, proaktiiviseen toimintaan, koulutukseen ja toimintaymparistén
monitorointiin

» (Osaamisen laajentaminen ehdotonta

Kuvio 15: Skenaario 3 - Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa

Skenaariossa toiminnanohjausjarjestelman yllapitotoita on siirretty koneen tyostettavaksi ja
henkiloston aikaa jaa enemman toiminnan kehittamiseen, toimintaympariston monitorointiin
uusien kehitysaihioiden ja toiminnan muutosten havaitsemiseksi, proaktiiviseen toimintaan
kayttajien suuntaan seka koulutukseen. Integraation syventaminen prosessien ja toiminnan
osien valilla on todennakoista, erityisesti tyontekijatasolla, koska siihen on kaytettavissa
enemman aikaa. Paatosten valmistelu toiminnan tasolla on tehokasta ja henkilostolla on mah-
dollisuuksia reagoida nopeasti tehtyihin paatoksiin. Vaikka kykya ja tahtoa nopeaan toimin-
taan on, syntyy toimintaan odottelua sen johdossa olevien pullonkaulojen takia. Teknologian
eri toteutuksien hyvaksikayton kasvaessa, saattaa tulla tarve tiimiyttaa yllapitoa naiden tek-
nologioiden mukaisesti, esim. omat vastuuhenkilot robotiikan toteutuksille ja omat vastuu-
henkilot loT:ta hyvaksikayttaville toteutuksille. Tama aiheuttaa muutostarpeen henkiloston
osaamisessa ja toisaalta tulee tarve pohtia yllapidon tehtavia laajemmin kuin nyt. Skenaa-
riossa digitalisaatio kuitenkin vapauttaa resursseja rutiininomaisesta tyosta mahdollistaen
kouluttautumisen ja resurssien keskittamisen hetkellisesti uusien tehtavien omaksumiseen.
Digitalisaation mahdollistama toiminnan laajentuminen aiheuttaa myos uusia hallinnollisia

haasteita ja uusia paatoksentekopisteita ja -portaita organisaatioiden valilla.
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Hallinnolliseen tyohon menee paljon aikaa ja siihen joudutaan sitomaan useita henkiloita or-
ganisaatioiden eri osissa. Kokousmenettelyt ovat raskaat, toiminnassa on useita paattajia ja
aikaa menee paatoksentekoketjun lapikaymiseen. Skenaariossa ohjaus on epaselvaa, sita tu-
lee useasta lahteesta ja aiheuttaa sekaannusta toimijoissa. Organisaatioissa tehdaan paallek-
kaisia tehtavia, koska roolit ovat epaselvat. Yllapitotyossa tyontekijat saattavat menettaa
motivaationsa ja turhautua epaselviin vastuisiin, paatoksien odottamiseen ja toiminnan seka-

todellinen tyonteko ei vastaa oletusta dynaamisesta ja ketterasta toiminnasta.
5.4.5 Skenaario 4 - lhminen on aivot, kone on kadet

Skenaario nimeltaan /hminen on aivot, kone on kddet, on tehty kayttaen ajureina yhdistettya

organisaatiomallia seka laajaa digitalisaation hyvaksikayttoa (kuvio 16).

Ihminen on aivot, kone on kadet

Oletukset

= Teknologia resurssina jokaisella toiminnan tasolla ja osa-alueella

= Yksi organisaatio toteuttaa, ohjaa ja johtaa yllapito- ja kehitystyota

= Toiminnan sydtteet ja mm. budjetti yhdeltd taholta, jolle raportoidaan tulos
= Organisaatichierarkia matala, pd3tdksen teko toiminnan &arelld

= Teknisesti valveutunut ylin johto, joka haluaa edist&3 kehitysta

= Henkilostd osaavaa, itsechjautuvaa, kehittdmishakuista

Seuraukset

= P&stoksen teko nopeaa, ketterda ja vaatii vahermmaén hallinnollista tyota

» Reagoidaan muutoksiin erittdin nopeasti, harkinta?

= Kone tekee etukdteen tunnistettavan ylldpitotydn ja muutokset, laadunhallinta haasteena

= Asiantuntijoiden aikaa kdytetdan proaktiiviseen toimintaan, muutostarpeen ennakointiin
sekd toiminnan, jérjestelman ja integraation kehittdmiseen

= latkuva skenaariotydskentely, toimintaymparistdn monitorointi

= Tyon arvostus yhd enemman madrasta laatuun

+ Mahdollistaa monipuclisemman tuen loppukayttijille

Kuvio 16: Skenaario 4 - lhminen on aivot, kone on kadet

Skenaarion oletuksena on, etta vain yksi organisaatio toteuttaa yllapitoa ja kehitysta ja sama
organisaatio myos johtaa ja ohjaa yllapidon toimintaa. Organisaatio saa syotteensa yhdesta
lahteesta, joka antaa sille budjetin ja raamit tyolle. Ylatason vaatimukset ovat selkeita ja
niita seurataan saannollisesti, mutta ne mahdollistavat yllapitotoiminnan toteuttamisen auto-
nomisesti. Organisaatiohierarkia on matala ja paatoksenteko on toiminnan aarella. Skenaa-
riossa toiminnan johto on teknisesti valveutunutta, joka haluaa kehittaa seka toimintaa,
mutta myos teknologista ymparistoa ja tasta syysta digitalisaation mahdollistamat tyokalut

ovat kaytossa hallitusti toiminnan jokaisella tasolla ja osa-alueella. Organisaation johto on
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myo0s resursoinut toimintaan riittavasti henkiloita, joita johdetaan avoimesti ja kannustaen -

henkilosto onkin osaavaa, itseohjautuvaa ja kehittamishakuista.

Yllapito-organisaatio pystyy toimimaan ketterasti, koska johto ja ohjaus on yhdenmukaista ja
yksiselitteista. Skenaariossa paattavat elimet ovat lahella toimintaa eika paatoksentekoa var-
ten tarvita usean portaan hyvaksyntaa tai erilaisia esittelykierroksia. Toiminta perustuu silti
harkintaan ja tietopohjaiseen paatokseen ja tama varmistetaan yhteisilla toimintamalleilla ja
laatutoiminnalla. Hallinnollista esimiestyota pyritaan jatkuvasti vahentamaan ja henkiloston
toimiessa itseohjautuvasti tama onkin enenevissa maarin mahdollista. Tyon seurantaan, arvi-
ointiin ja erilaisiin hallinnollisiin tehtaviin kaytetaan paivittain virtuaalisia, toimintojen kes-
ken integroituja tyokaluja ja tyohon kuluu vahemman aikaa, kuin ilman niita. Teknologian ke-
hityksen avulla on paasty tilanteeseen, jossa toteutetaan koneavusteisesti jarjestelman etu-
kateen tunnistettavan valvonta-, monitorointi- ja yllapitotyd, muutosten vaikutusarviointi
seka muutosten testaukset. Asiantuntijoita kaytetaan nyt toiminnan kehittamiseen proaktiivi-
sesti, muutostarpeiden ennakointiin ja kehitettavien teknologioiden esiselvitykseen seka jar-
jestelman ja integraation kehittamiseen. Asiantuntijat suunnittelevat toimintaa laheisem-

massa yhteistyossa prosessien kanssa, koska kummallakin taholla on tahan enemman aikaa.

Yhdessa organisaatiossa toimiminen on tehostanut toimintaa niin, etta erilainen suunnittelu-
tyo on laajemmassa mittakaavassa mahdollista. Uusi normaali on mm. jatkuva ennakointityos-
kentely prosessien ja johdon kanssa seka toimintaympariston aktiivinen monitorointi. Koska
digitalisaation tyokalut mahdollistavat suurien tyomaarien tekemisen nopeammin, tyon arvi-
ointi seka arvostus onkin enemman laadullista kuin maarallista. Tama edellyttaa, etta henki-
6ston jatkuvaan oppimiseen kiinnitetaan huomiota. Henkilotasoisen kehittymisen arviointipe-
rusteita pitaa tarkastella uudestaan. Henkiloston osaamisen laajeneminen ja toisaalta digitali-
saation tuottamat mahdollisuudet mm. jarjestelman monitoroinnissa, kayton ohjaamisessa,
ennakoivassa ongelmiin puuttumisessa tai kaytettavyyden parantumisessa tuottavat parempaa
palvelua myos loppukayttajalle seka prosesseille. Nain heillekin aukeaa paremmat mahdolli-

suudet oman toimintansa kehittamiseen.
5.5 Skenaarioiden validointi ja tulkinta

Termi validoida tarkoittaa todentamista, kelpuuttamista ja oikeellisuuden varmistamista (Ko-
timaisten kielten keskus 2020b). Tassa tyossa skenaarioiden sopivuus kayttotarkoitukseen var-

mistettiin validoimalla ne sahkoisen kyselyn avulla.
5.5.1 Skenaarioiden validointi sahkoisella kyselylla

Skenaarioiden toivottavuutta, todennakoisyytta ja kayttoonotettavuutta validoitiin kyselyn

avulla. Kysely on helppo aikatauluttaa ja kayttokelpoinen kevaan 2020 poikkeustilanteessa.
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Kysely lahetettiin vastaajille sahkopostin liitteena. Sahkoinen kysely (kuvio 17) paatettiin pi-
taa lyhyena, jotta sen vastaamiseen ei menisi 15 minuuttia pidempaa. Kyselyssa oli yhteensa
seitseman kysymysta, joista viisi oli monivalintakysymyksia ja kaksi avoimia kysymyksia. Osa
monivalintakysymyksista piti arvioida viisiportaisella asteikolla, osa vaati kylla/ei-vastauksen.
SKENAARIO 1 SKENAARIO 2 SKENAARIO 3 SKENAARIO 4

keskitetty organisaatio, hajautettu organisaatio,
suppea digitalisaation  suppea digitalisaation  hajautettu organisaatio, keskitetty organisaatio,

hyviksikaytto hyviksikaytta laaja digitalisaation laaja digitaloisaation
hyvaksikaytto hyvaksikaytto
Onko skenaario toivottava?
kyllafei
Kuinka mahdollisena pidéat sk iota ylei i

-2 ei lainkaan todennakdista

-1 epatodennakoistd

0 mahdollista, mutta epdvarmaa
+1 todennakadistd

+2 erittdin varmaa

Kuinka todenndkdisend pidit skenaariota vuonna 2026
-2 ei lainkaan todennakaista

-1 epatodennikdistd

0 mahdollista, mutta epdvarmaa
+1 todenn&kdistd

+2 erittdin varmaa

Onko skenaario kiyttdonotettavissa organisaatiossa?
kylla/ei

Mikili vastasit kylld, mitd kdyttoonotte edellyttdisi?
esim. nopea linjaus tietyn teknologian kayttoénotossa,
resurssien kasvattaminen

Mikili vastasit ei, mitkd tekijit estdvit toteutumisen?
esim. osaaminen, organisaation kyky tehd3 tarvittavia

muutoksia, resurssit

Nietko skenaarion uhkana vai mahdollisuutena?
Uhka / mahdollisuus

Kuvio 17: Kysely skenaarioista

Tunnistettiin, etta poikkeustilassa vastaajilla on todennakoisesti kiire myos muiden tehtavien
kanssa. Kyselyyn vastaamattomuus nahtiin riskina, joten tassa tutkimuksessa sita pyrittiin pie-
nentamaan toteuttamalla kysely ns. informoituna kyselyna; kyselyyn osallistuneisiin oltiin etu-
kateen yhteydessa. Kysely lahetettiin henkildille, jotka oli haastateltu tausta-aineiston keraa-
misvaiheessa seka joukolle yllapidossa tai sen valittomassa rajapinnassa tyoskenteleville hen-
kiloille. Kyselyssa esiteltiin ensin luodut skenaariot (liite 2) ja tarjottiin mahdollisuus kayda
ne lapi myos henkilokohtaisesti virtuaalisen yhteyden avulla. Esittelyn jalkeen henkiloita pyy-
dettiin arvioimaan skenaarioiden ominaisuuksia. Vastaajia pyydettiin arvioimaan eri skenaa-
rioiden kayttoonottamisen todennakoisyys 2026 mennessa seka yleisesti ja skenaarioiden kayt-

toonottamisen edellytykset ja esteet.
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5.5.2 Skenaariokyselyn analysointi

Skenaarioiden sahkoinen kysely lahetettiin kahdellekymmenelle henkiloille ja naista kyselyyn
vastasi kuusitoista henkiloa. Henkilot edustavat kattavasti toiminnanohjausjarjestelmaa kayt-
tavien prosessien ja kayttajien edustajia seka yllapito- ja pienkehitysorganisaatioiden edusta-
jia. Edellisten lisaksi kyselyyn vastasi kaksi henkiloa nykyisen toiminnanohjausjarjestelman ul-
kopuolelta, joiden roolit liittyvat tulevaisuuden toiminnan kehittamiseen. Vastaajat voitiin
jakaa kahteen vastaajaryhmaan: yhdeksan edustaa nykyista yllapitotoimintaa (ml. pienkehi-

tys) ja seitseman prosesseja, kayttajia ja ylempaa organisaatiotasoa.

Monivalintakysymyksilla pystyttiin arvioimaan skenaarioiden toivottavuutta ja kayttoonotetta-
vuutta. Kyselyn vastaukset kerattiin taulukkoon, jossa monivalintakysymysten analysointi to-
teutettiin varikoodauksella (kuva 3). Nain saatiin nakyviin selkeat mallit mm. skenaarioiden
toivottavuudessa. Lisaksi talla tavoin havaittiin parhaiten, mikali vastaajien kesken oli suurta
hajontaa. Tiedot vietiin myos toiseen taulukkoon (liite 3), jossa eroteltiin nykyisessa yllapito-
ja pienkehitystyossa toimivat vastaajat (yhdeksan vastaajaa) muista vastaajista (seitseman

vastaajaa). Nain pystyttiin havaitsemaan erot vastaajaryhmien valilla.

Vestazja 1 2 3 4 s 5 7 s s 10 1 12 13 14 15 15
Onko skenaario toivottava? (kyll3/ei) Kylld = 1, ei =0

Skenaario 1 o o 0/1 o o] o o o [ o 1 o o o 1 1
Skenaario 2 o o 4 [ o o] o o o [ o o o o o o] o
Skenaario 3 o o 4 o 1 o 1 1 1 1 o 1 o 1 o o

Skenaario 4 1 1 1 1 1 1 1 1 o 1 1 1

Naetks skenaarion uhkana vai mahdollisuutena?

(uhka/mahdollisuus) Uhka = 0, mahdollisuus = 1

skenaario 1 0 0 1 0 o 0 o 0 0 0 1 0 o 0 1 1
skenaario 2 0 o 0 0 0 0 o 0 0 0 o o 0 o 0
skenaario 3 o 0 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 o

Skenaario & 1 1 1 1 1

Kuinka mahdollisena piddt skenaariota yleisesti (-2 - +2)

Skenaario 1 o E o 2
skenaario 2 1 1 1

skenaario 3 o 1 1 1
Skenzario & 1 o o 1

ook

Kuinka todenndkdiseni pidét skenaariota vuonna 2026

(2-42)

Skenaario 1 o B [ 2
Skenaario 2 1 B 1

Skenaario 3 0 1 1

Skenaario 4 1 0 0f+1 1

oo oo

Onko skenaario kiytténatettavissa organisaatiossa?

(lylifei)

Kylli=1,ei=0

skenaario 1 o ) o
Skenaario 2 1 o o

Skenaario 3 1 1 o 1 1 1 1 1 1 o
Skenaario & o 1

Kuva 3: Monivalintakysymysten vastausten analysointi

Avoimien kysymysten teksteista poimittiin vastaavuuksia analysoimalla tekstit ja tunnista-
malla muodostuvat laajemmat kokonaisuudet. Tekstit siirrettiin word-dokumenttiin, kasitel-
tiin varikoodaamalla kokonaisuuksia (kuva 4) ja kaikki vastaukset jaoteltiin lopuksi kyseisiin
kokonaisuuksiin. Avoimilla kysymyksilla pystyttiin kartoittamaan tarkemmin vastaajien nake-
myksia skenaarioiden toteuttamiskelpoisuudesta ja toisaalta saamaan esiin tekijoita, jotka

joko tukevat tai ovat ristiriidassa haastattelujen kanssa skenaarioiden taustan validoimiseksi.
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Helposti ajaudutaan tahdn
, el tunnisteta tarvetta tai ndhda mahdollisuutta.

resurssit - kyseessi olevan skenaarion toteuttamiseen ei pv:ssa tule jatkossa olemaan resursseja ei
taloudellista panosta.

Skenaarion mukaista tilannetta ei kannata erikseen tavoitella.
Digitalisaation puute. Yhtendinen ohjaus. Ei tai resursseja

kuten skenaario 1 (Tahtotilana on laaja digitalisaation hyvaksikayttd ja nyt otetut askeleet viitoittavat tietd.)
korostaen, ettd resurssit ovat rajalliset, maailma muuttuu ja PV sen mukana

Kuva 4: Avoimien kysymysten vastausten analysointi

Skenaarioiden toivottavuus

Skenaarioiden toivottavuutta arvioitiin kysymyksilla Onko skenaario toivottava ja Onko ske-
naario uhka vai mahdollisuus. Vastauksissa oli selkea jakautuminen skenaarioiden 1 ja 2 seka
skenaarioiden 3 ja 4 valilla. Naiden valilla suurin ero on ajurissa digitalisaation hyodynnetta-
vyys. Skenaarioita 1 ja 2, jotka edustivat suppeaa digitalisaation hyvaksikayttoa, pidettiin va-
hemman toivottavina kuin skenaarioita 3 ja 4. On siis havaittavissa, etta vastaajat kautta lin-

jan nakivat digitalisaation laajan hyvaksikayton toivottavana toimintana.

Skenaario 2 (Monta keittdjdd, tiukkaa puuroa - ajureina heikko digitalisaation hyodynnetta-
vyys ja hajautettu organisaatio) sai heikoimmat arviot toivottavuudessa: sita pidettiin yksi-
mielisesti uhkana organisaatiolle eika kukaan pitanyt sita toivottavana. Yksi vastaajista kaytti
siita kuitenkin termia turva. Vastaajaryhmittain tietoja analysoitaessa oli huomattavissa, etta
osa nykyisen yllapito-organisaation vastaajista pitivat toivottavana myos skenaariota 1 (Johta-
juus mahdollistaa), mutta prosessin ja kayttajien seka ylemman organisaatiotason edustajat

eivat pitaneet sita ollenkaan toivottavana tai mahdollisuutena.

Toivotuimmaksi vaihtoehdoksi nousi skenaario 4 Ihminen on aivot, kone on kddet, missa aju-
reina olivat laaja digitalisaation hyvaksikaytto seka yhdistetty organisaatiomalli. Tama ske-
naario nahtiin kaikkien vastaajien mielesta mahdollisuutena ja kaikki pl. yksi vastaajista piti
tata toivottavana tulevaisuuden kuvana. Skenaariossa 3 (Toiminta nopeaa, johtaminen kan-
keaa) oli toivottavuuden suhteen eniten hajontaa ja vaikkakin sita pidettiin paasaantoisesti
mahdollisuutena, sita piti toivottavana vain puolet vastaajista. Naiden kahden skenaarion va-
linen ero on organisaatiomallissa: skenaarion 4 ajurina on yhdistetty organisaatiomalli, ske-
naarion 3 organisaatiomallin ollessa hajautettu. Toivotuin tulevaisuuden kuva vastaajien kes-
kuudessa siis olisi keskitetylla organisaatiomallilla toteutettu, digitalisaatiota laajasti hyvaksi-

kayttava yllapito- ja pienkehitysorganisaatio.
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Kolme vastaajaa oli antanut mahdollisuuden ja uhkan osalta perusteluja. He pitivat skenaa-
rioita 1 ja 2 uhkina. He nakivat toimintaymparistosta tulevat vaateet niin voimakkaina, etta
ainoastaan toiminnan ja toimintatapojen kehittaminen seka digitalisaation hyvaksi kayttami-
nen mahdollistavat tehokkaan toiminnan ja resurssien riittavyyden. Skenaarion 4 he nakivat
mahdollisuutena perustellen sita mm. osaoptimoinnin valttamisella ja resurssien tasapuoli-
sella kaytolla. Yksi heista toteaa: "Tama skenaario on kunnianhimoinen, mutta se mahdollis-

taisi maksimaalisen arvontuotannon koko toiminnallemme”.

Skenaarioiden todennakoisyytta arvioitiin kyselyssa monivalintakysymyksilla Kuinka mahdolli-
sena piddt skenaariota yleisesti ja Kuinka todenndkdisend piddt skenaariota vuonna 2026.

Nama kysymykset olivat viisiportaisia monivalintakysymyksia, joiden vastausvaihtoehdot olivat

e -2, ei lainkaan todennakaista

e -1 epatodennakoista

o 0 todennakoista, mutta epavarmaa
o +1 todennakoista

e +2 erittain varmaa

Skenaarioiden toivottavuudessa havaitut linjat olivat vastaavat myos skenaarioiden todenna-
koisyyden arvioinnissa. Yleisesti skenaarioita 3 ja 4 pidettiin eniten mahdollisina, kun maari-
teltya aikaa ei huomioitu. Sen sijaan skenaariota 3 pidettiin vastaajien keskuudessa todenna-
koisimpana vuonna 2026. Vaikka skenaariota 4 ei yleisesti pidetty todennakoisena vuonna
2026, sen kohdalla oli vastaavassa kysymyksessa eniten yksittaisia erittdin varmaa -vastauk-
sia. Kokonaisuudessaan vastauksista voi arvioida, etta vastaajat uskoivat lyhyella aikavalilla

enemman digitalisaation kehitykseen, kuin paatoksenteko-organisaation rakennemuutokseen.

Vastaajien valilla oli tassakin osiossa paljon hajontaa. Nykyisin yllapito-organisaatioissa tyos-
kentelevat pitivat skenaariota 2 todennakoisimpana seka yleisesti etta vuonna 2026 muihin
skenaarioihin verrattuna. Sen sijaan muut vastaajat eivat pitaneet tata ollenkaan todennakoi-
sena kummassakaan tapauksessa. Prosessien ja kayttajaorganisaatioiden edustajat olivat sita
mielta, etta skenaariot 3 ja 4 ovat todennakoisempia kuin suppean digitalisaation hyvaksi-
kayttoa edustavat skenaariot 1 ja 2. Yllapito-organisaatio piti vahinten todennakoisena ylei-
sesti seka vuonna 2026 skenaariota 4. He nakivat muiden skenaarioiden olevan ylipaataan to-
dennakoisempia kuin skenaarion 4, mika on painvastoin kuin prosesseja ja kayttajaorganisaa-
tiota edustavien vastaajien nakemys. Yleisesti todennakoisimpana pidettiin skenaariota 3 Toi-

minta nopeaa, johtaminen kankeaa.
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Kun vastauksia tarkasteltiin vastaajaryhmittain, paljastui voimakas todennakoisyyden ja toi-
vottavuuden valinen ristiriita. Skenaariota 4 pidettiin yleisesti toivottavana, mutta sita ei pi-
detty todennakoisimpana. Skenaario 2 koettiin uhaksi, mutta sita piti kaikkein todennakoisim-

pana nykyisen yllapitotoiminnan edustajat.

Skenaarioiden kayttoonotettavuus

Kayttoonotettavuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa organisaation kykya muuttaa toimin-
taansa skenaarion mukaiseksi, toteuttaa skenaariossa esitetyt toimet ja muuttaa toiminta-
kulttuuriaan skenaarion esittamaan suuntaan. Kyselyssa arvioitiin skenaarion kayttoonotetta-
vuutta yhdella monivalintakysymyksella Onko skenaario kdyttoonotettavissa organisaatios-
sanne. Kyselyn tuloksien mukaan mikaan skenaarioista ei ole yksimielisesti kayttoonotetta-
vissa. Lahes puolet vastaajista pitaa kaikkia skenaarioita yhta kayttoonotettavina, kun taas
yksi vastaajista ei pida mitaan skenaariota kayttoonotettavana. Vastaajat pitivat skenaarioita
3 ja 4 yhta kayttoonotettavina, kummankin saadessa neljatoista puoltavaa arviota. Vaikka
skenaariota 2 Monta keittdjdd, tiukkaa puuroa ei kukaan vastaajista pitanyt toivottavana, ta-
man kayttoonotettavuuteen uskoi silti yhdeksan vastaajaa, joista suurin osa toimii nykyisessa
yllapito-organisaatiossa. Eniten hajontaa skenaarioiden kayttoonotettavuuden valilla oli ylla-
pito-organisaatioiden henkildiden vastauksissa: lahes kaikki skenaariot nahtiin lahes samanar-

voisina.

Tuloksista nakee, etta vastaajat arvioivat kaikkien skenaarioiden olevan kayttoonotettavissa
organisaatiossa, joskin toiset paremmin ja toiset hiukan huonommin. Tama saattaa kertoa
skenaarioiden osittaisista paallekkaisyyksista, vastaajien tietamyksesta yleisen kehityksen ti-
lasta tai toisaalta mahdollisuudesta vaikuttaa organisaatiorakenteeseen. Arvio saattaa johtua

myos organisaatiokulttuurista, jossa on totuttu toteuttamaan kaskyjen mukaisia tehtavia.

Skenaarion 2 kayttoonotettavuuden ristiriita sen toivottavuuden kanssa on silmiinpistava: ku-
kaan ei toivo kyseista tulevaisuuden kuvaa, sita pidetaan yksimielisesti uhkana, mutta silti yli
puolet nakivat sen olevan toteutettavissa organisaatiossa. Todennakoisesti vastauksissa nakyy
se, etta skenaario 2 muistuttaa monelta osin nykyista yllapito- ja kehitysorganisaation toimin-
taa ja nain ollen se on jo kaytossa. Niinpa vastaajat pitavat sita kayttoonotettavana organi-
saatiossa, vaikka ovatkin havainneet sen ongelmat eivatka siksi nae sita toivottavana skenaa-

rioiden kesken.

Skenaarioiden kayttoonoton edellytykset ja esteet

Skenaarioiden kayttoonoton edellytyksia ja esteita kartoitettiin avoimilla kysymyksilla Mitkd
estdvdt kayttoonoton ja Mitd kdyttoonotto edellyttdd. Kysymyksiin saatiin lukuisia vastauksia
ja niissa toistuivat ylemman tahon paatoksen teko tai sen puute, osaamisen kehittaminen,

erilaisten resurssien tarve ja tahtotila muuttaa asioita. Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia
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eri skenaarioiden osalta. Kysymysten tavoite tuottaa esiin tarkemmin mielipiteita skenaarioi-
den mahdollisuuksista tayttya. Vastaajien kommentit olivat myos linjassa haastattelujen
kanssa, kun analysoitiin tulevaisuuden yllapidon mahdollistavia tekijoita.

Skenaarion 1 Johtajuus mahdollistaa esteiksi yksi vastaajista nosti esiin sen, etta digitalisaa-
tion hyvaksikayttamatta jattaminen ei ole vaihtoehto ja Puolustusvoimissa on jo paatetty siir-
tya kohti digitalisoitunutta ymparistoa. Esteiksi koettiin haluttomuus tehda muutoksia tai toi-

saalta muutostarpeen tunnistaminen liian myohaan tai ei ollenkaan. Osaamisen puute estaa
skenaariota toteutumasta.

Suppea digitalisaation hyvaksikaytto ei ole mahdollista, koska askeleet on
otettu laajempaan digitalisoitumiseen ja peruuttaminen vaatisi lisaa resursseja
ja ikaan kuin taaksepain menemista.

Havahtuminen kehittamistarpeeseen liian myohaan, jolloin pakko edeta van-
hoilla menettelyilla.
Samaisen skenaarion tarkeimpana toteutumisen edellytyksena pidettiin johdon paatoksia kes-
kitetysta organisaatiosta. Mikali halutaan edeta ilman digitalisaation hyvaksikayttoa, asiasta
pitaa tehda selkea paatos, joskin vastaajat pitivat tata mahdottomuutena. Skenaarion edelly-
tyksena nahtiin myos osaamisen kasvattaminen ja resurssien lisaaminen seka yllapito- ja pien-
kehitystoiminnan virtaviivaistaminen ja kehittaminen mm. mittaroinnin avulla. Vastaajat nos-

tivat esiin edellytyksina myos muutoksen suunnittelun hyvissa ajoin seka kokonaisarkkitehtuu-
rin maarittelemisen.

Edellyttaisi organisaatiomuutoksen. Edellyttaisi palvelutuotannon ja kehityksen
yhteen tuomisen.

Eri organisaatiotasojen tulisi aktiivisesti huolehtia paatoksenteon sujuvuudesta
virtaviivaistamalla toimintaa. Yhteistoiminnan sujuvuutta tulisi mitata selvin
mittarein, jotka eivat ole ristiriidassa eri toimintojen valilla.

Skenaario 2 Monta keittdjdd, tiukkaa puuroa nahtiin hyvin pitkalti nykyisen kaltaisena toimin-
tana vain pienin parannuksin eika sen saavuttaminen edellyta erityisia toimenpiteita. Osa vas-
taajista kommentoikin, etta skenaarioon ajaudutaan helposti ja etta sita ei pitaisi erikseen
tavoitella. Skenaarion suurimmaksi esteeksi kuvattiin resurssit, joita ei vastaajien mukaan
tule riittamaan kuvattuun toimintaan. Toisaalta esteena nahtiin myos osaamisen puute, mutta

jai epaselvaksi minkalaisen osaamisen puute.

Esteena on resurssit - kyseessa olevan skenaarion toteuttamiseen ei Puolustus-
voimissa tule jatkossa olemaan resursseja ei taloudellista panosta.

Skenaarion edellytyksiksi nahtiin osaamisen kehittaminen, resurssien lisaaminen seka tietoi-

nen - todennakoisesti huono - paatos olla hyodyntamatta digitalisaatiota taysimaaraisesti.



68

Skenaario ei vaadi erityisia muutoksia toimintaan, vaan se toteutuu itsestaan,
mikali omaa toimintaa ei arvioida kriittisesti seka kehiteta jatkuvasti.

Skenaarion 3 Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa esteina vastaajat pitivat muutostarpeen
huomiotta jattamisen ja toisaalta kyvyttomyyden nahda skenaario mahdollisuutena kehittaa

toimintaa.

Osaamisen puute, ei tunnisteta tarvetta tai nahda mahdollisuutta.

Skenaarion 3 tarkeimmat edellytykset olivat vastaajien mielesta osaamisen kasvattamisen eri-
tyisesti digitalisaation saralla, jotta se voidaan ottaa taysimaaraisesti ja tehokkaasti kayttoon.
Vastaajat kokivat, etta tama vaatii resursseja seka aikaa, mutta myos johdon tukea ja paa-
toksia toiminnan muuttamisesta. Resurssit nahtiin seka rahallisina, mutta myos henkiloina.
Yksi vastaaja toi esiin, etta skenaariossa edelleen olisi useita paallekkaisia tehtavia, joiden

naki edellytyksena isot investoinnit jarjestelmiin.

Edellyttaisi rahoitusta, resursseja ja panostusta osaavaan henkilostoon.
Vaatii varmasti johdon tuen, aikaa, rahaa ja henkilostoresurssia.

Vastaajien mukaan skenaario edellyttaa myos yllapito-organisaatiossa ja sen rajapinnassa uu-
sia toimintatapoja, uudenlaista ajattelua, vahvaa sisaista tiedon valitysta seka toimintakult-
tuurin muutosta kokeiluja mahdollistavaksi. Skenaarion edellytyksena pidettiin myods muutosta

muissakin kuin oman organisaation toimijoissa.

Skenaarion 4 lhminen on aivot, kone on kddet suurin este oli vastaajien mielesta haluttomuu-
dessa tehda muutoksia organisoitumiseen, toisaalta esteena pidettiin osaamisen puutetta.
Skenaarion edellytyksien yleisin yksittainen vaatimus olikin johdon toimien lisaksi osaamisen
kasvattaminen ja laajentaminen. Edellytyksina nahtiin seka yllapito- ja pienkehitysorganisaa-
tion osaamisen kasvattaminen, mutta myos johdon ja prosessien ymmartamyksen lisaaminen
digitalisaation vaikutuksista. Eras vastaajista huomioi, etta skenaario edellyttaa johdolta

asian syvallista ymmartamista ja tukea toiminnalle.

Taman skenaarion takana tulee olla ylimman johdon tuki.

Osaamisen kasvattamista. Uudenlaista johtamiskulttuuria. Digitalisaation hyo-
dyntamista laajemmin. Toimintatapojen ja toimintakulttuurin muutosta.

Edellyttaa paatosta digitalisaation kayttoonotosta ja digitalisaation resursointia
(sis. osaamisen kehittaminen) riittavalla tasolla seka organisaatiomuutosta kes-
kitettyyn suuntaan (pohdittavaksi, riittaisiko virtuaalisesti/toiminnallisesti kes-
kitetty organisaatio vai edellyttaako hallinnollisen organisaation muutosta), re-
surssien keskittamista ja niiden kayton keskitettya koordinointia.
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Ylemmalta taholta edellytettiin suunnittelun aloittamista hyvissa ajoin, tahtotilan asettamista
riittavan korkealle, sitoutumista ja yksinkertaisesti tehtavien kaskemista. Eras vastaajista

huomioi, etta johtamisella on vaikutukset myos henkiloston tyoelamataitojen vaatimuksiin.

Jokaisen yllapidon osaajan ei tarvitse olla niin itseohjautuva, mikali johtaminen

on selkeaa ja tehokasta.
Vastaajat tunnistivat, etta skenaario vaatisi toimintatapoja ja toimintakulttuurin muutosta ja
sitoutumista kokonaisarkkitehtuuriin. Toiminta skenaariossa 4 edellyttaisi uudenlaista johta-
miskulttuuria. Skenaario 4 tuotti eniten vastauksia kysymykseen Mitd kayttoonotto edellyttdd
ja vastaajat olivat taustastaan riippumatta yllattavan samaa mielta tarkeimmista tekijoista.
Skenaario vaikutti olevan vastaajista mielenkiintoisin vaihtoehto, ehka osaksi nykytilaan ver-
rattuna suuren eroavaisuuden takia. Eraan vastaajan sanoin: ”Tama on se, mita kohti tulisi

menna”.
5.5.3 Skenaarioiden validoinnin yhteenveto

Sahkoisen kyselyn vastaukset olivat jossain maarin odotettuja, mutta toisaalta myos erittain
yllattavia. Ristiriita skenaarion Monta keittdjdd, tiukkaa puuroa toivottavuudessa sen toden-
nakoisyyteen ja kayttoonotettavuuteen verrattuna oli silmiin pistava. Lisaksi yllapito- ja pien-
kehitystoiminnassa olevien henkiloiden vastaukset olivat osittain toiveikkaita, mutta sen si-
jaan arviot skenaarioiden todennakoisyydesta hyvin pessimistisia toivottavuuteen nahden. Tu-
loksien perusteella on selvia nakemyseroja prosessien ja kayttajaorganisaation edustajien
seka yllapito- ja pienkehitysorganisaatiossa tyoskentelevien valilla. Tama perusteella jaa poh-
timaan, onko todellisuus yllapitotoiminnan haasteista jaanyt vain toteuttajatasolle vai onko
prosesseilla ja kayttajaorganisaation edustajilla parempi nakyvyys yleiseen kehitystyohon

mm. digitalisaation tai toimintakulttuurin osalta.

Skenaario 2 (Monta keittdjdd, tiukkaa puuroa) nahdaan vastaajien mukaan nykytilaa kuvaa-
vana tilanteena ja skenaario 4 (lhminen on aivot, kone on kddet) kaikista toivotuimpana tule-
vaisuuden kuvana, jota pidetaan yksimielisesti mahdollisuutena koko organisaatiolle. Kyselyn
vastausten perusteella on selvaa, etta mikaan yksittainen muutos ei mahdollista toiminnan
kehittymista skenaarioiden 1, 3 tai 4 kuvaamaan tilanteeseen - skenaarion mahdollistavia te-
kijoita ja toisaalta esteita on useita. Nain ollen, mikali joku naista skenaarioista arvioidaan
organisaation johdossa mahdolliseksi ja toivottavaksi, tulisi aloittaa suunnittelu tavoitetilan
saavuttamiseksi. Tassa tyossa apuna voisi toimia backcasting- tyopaja tarvittavien tahojen

kesken toiminnan muutoksen suunnittelemisen ja valitavoitteiden asettamiseksi.

Skenaarioista pystyi kyselyn tulosten pohjalta luomaan pistediagrammikaavion, jossa akse-
leina olivat tulevaisuuden toivottavuus ja todennakoisyys (kuvio 18). Skenaarioista on muodos-

tettu tarkemmat analyysit ja arvioidaan toteuttamismahdollisuuksia.
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Skenaario 1
Iohtajuus
mahdollistaa

Suuri Skenaario 2

® @ Vonta keittsjas,

Tiukkaa puuroa

Toden- Skenaario 3
e Toiminta nopeaa, johtaminen
nakoisyys | @ ® kankeas

O

Skenaario 4
Ihminen on aivot,

pieni . T suur Kone on kadet
Toivottavuus

Kuvio 18: Skenaarioiden toivottavuus ja todennakoisyys

Skenaario 1 - Johtajuus mahdollistaa

Skenaario ei ole erityisen toivottava vastaajien keskuudessa, eika sen mahdollisuuteen tai
kayttoonotettavuuteen usko kuin nykyisessa yllapito-organisaatiossa tyoskentelevat henkilot.
Tama johtunee siita, etta nama vastaajat nakevat skenaariossa parannuksia arkisen toiminnan
nykytilaan yhtenaisen organisoinnin muodossa. Tasta kertoo myos arvio skenaario todennakoi-
syydesta ja skenaariota pidetaankin nykyisten yllapitotoimijoiden joukossa todennakoisem-
pana kuin skenaariota 4 Ihminen on aivot, kone on kéddet. Skenaarion edellytyksena on erityi-
sesti johdon paatoksen teko uuden organisoitumisen suhteen seka epatodennakoisena pidetty
paatos olla kayttamatta digitalisaatiota hyvaksi. Skenaarion esteista nousee esiin haluttomuus
tehda muutoksia. Mikaan ei takaa skenaarion onnistumista, vaikka organisaatiot yhdistettai-
siinkin, mikali toimintamallit ja prosessien ja yllapidon valinen integraatio olisi edelleen haja-

naista.

Skenaario Johtajuus mahdollistaa ei ole kokonaisuudessaan tavoiteltava, vaikka siina onkin ny-
kyiseen toimintaan verrattuna parannuksia mm. johdon teravoittamisen ja selkeyden suhteen.
Skenaariossa nahtava digitalisaation suppea hyvaksi kayttaminen ei ole toivottu tahtotila eika
sita nahda mahdollisena, mikali halutaan kehittya yhta mittaa toimintaympariston mukana.

Tama skenaario voisi olla mahdollinen valivaihe toiminnan kehittamisessa.
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Skenaario 2 - Monta keittdjaa, tiukkaa puuroa

On huomioitavaa, etta skenaario 2 (Monta keittdjdd, tiukkaa puuroa) muistuttaa eniten ny-
kyista yllapito- ja pienkehitystoimintaa, joskin siina on otettu huomioon digitalisaation kehit-
tyminen pakollisilta osin. Skenaarion kayttoonotettavuuden ja todennakoisyyden ristiriita sen
toivottavuuden kanssa on silmiinpistava: kukaan ei toivo kyseista tulevaisuuden kuvaa, sita
pidetaan yksimielisesti uhkana, mutta silti yli puolet nakivat sen olevan kayttoonotettavissa
organisaatiossa ja yllapidon vastaajat pitavat sita todennakoisimpana skenaariona. Vaikuttaa-
kin silta, etta nykyiset yllapidossa toimivat vastaajat eivat usko muutokseen kohti selkeampaa
johtamiskulttuuria tai digitalisaation tuomia mahdollisuuksia. Skenaariota kuvataan tulevai-
suuden kuvana, johon lahinna ajaudutaan jatkamalla nykyista toimintaa sen suuremmin sita
kehittamatta. Skenaariota ei kannata erityisesti tavoitella. Useat kommentoivat, etta mitaan
erityisia edellytyksia toteutumiselle ei ole, koska toiminta on nykyisen kaltaista. Skenaario ei

vaadi muutoksia toimintaan, organisaatioihin, toimintakulttuuriin tai toimintamalleihin.

Vastaajat kommentoivat skenaariota kriittisesti. Kuitenkin skenaario on jo osittain totta ja
vastauksien perusteella on todennakgista, etta nykytilanne kehittyy helpoimmin kohti tata.
Mikali organisaation johto nakee skenaarion tavoiteltavana, sen ei tarvitse tehda mitaan.
Tama olisi kuitenkin ristiriidassa yllapitotoiminnassa tyoskentelevien vastaajien nakemyksien
kanssa tehokkaasta ja halutusta toiminnasta, ja siksi aiheuttaa riskin mm. henkiloston pysy-
vyyden ja tyossa viihtymisen osalta. Skenaarion valttamiseksi nykytoimintaa pitaisi kartoittaa
ja aloittaa aktiivinen toiminnan kehittaminen kohti toivottua tulevaisuudenkuvaa. Tama olisi

todennakoisesti tehtava, vaikka toiminnanohjausjarjestelman uudistusta ei olisikaan.

Skenaario 3 - Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa

Skenaariota Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa pidettiin kyselyn vastausten mukaan suh-
teellisen toivottavana, mahdollisuutena organisaatiolle ja jopa todennakoisena. Skenaarioon
suhtauduttiin yleisesti positiivisesti. Kuitenkin oli nahtavissa, etta nykyisen yllapidon toimijat
suhtautuivat tahan varauksellisemmin kuin muut, silla he kokivat, etta skenaario edelleen ai-
heuttaa paallekkaisten tyotehtavien suorittamisen organisaatioissa. Skenaarion edellytyksina
nahtiin erityisesti osaamisen kasvattaminen ja paatokset toiminnan muutoksesta. Skenaariota
pidettiin yleisesti kayttoonotettavana organisaatiossa, mutta useat vastaajat toivat esiin vaa-

timukset paatoksen teosta ylemmassa johdossa seka toimintamallien selkeyttamisesta.

Skenaarioon liittyvissa vastauksissa nousee esiin tarve digitalisaation laajalle hyvaksi kaytta-
miselle. Skenaario on toivotumpi ja todennakoisempi kuin skenaario 1 Johtajuus mahdollis-
taa, joka on taman skenaarion vastakohta. Nain ollen voi paatella, etta vastaajien mielesta
tarkeampaa toiminnan kehittamiselle on pysya teknologisen toimintaympariston muutoksissa
mukana ja siirtya mm. automatisaation ja robotiikan avulla uuteen toimintakulttuuriin, jossa

voidaan tehostaa tyon tekemista, vaikka paatoksenteko olisikin edelleen kankeaa. Skenaarion
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Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa suuntaan ollaan jo siirtymassa Puolustusvoimien digita-
lisaatiostrategian myota. Toimintaympariston muutokset kehittavat myos yllapito- ja pienke-
hitystoimintaa. Osaamisen kasvattaminen ja laajentaminen ovat valttamattomia muutoksen

edetessa.

Skenaario 4 - lhminen on aivot, kone on kadet

Skenaario 4 (lhminen on aivot, kone on kadet) oli kyselyn toivotuin vaihtoehto, ja jota kaikki
vastaajat pitivat mahdollisuutena. Sen kayttoonotettavuus arvioitiin yhta hyvaksi kuin skenaa-
rion 3 (Toiminta nopeaa, johtaminen kankeaa). Tassa oli kuitenkin eroavaisuuksia vastaaja-
ryhmien valilla. Yllapidossa toimivien henkiloiden vastauksista on paateltavissa, etta he pita-
vat skenaarion suurimpana haasteena yhtenaista organisaatiota. Sen sijaan prosessien ja kayt-
tajaorganisaation edustajien vastaukset viittaavat siihen, etta he nakevat digitalisaation
isoimpana kehitysponnistuksena. Skenaarion esteina pidettiin lahinna osaamisen puutetta ja
haluttomuutta muutoksen tekemiseen. Sen edellytyksina nahtiin erityisesti johdon tahtotila ja
sen tekemat paatokset. Vastaajat huomioivat myos osaamisen ja resurssien parantamisen
edellytyksina skenaarion kayttoonotolle. Kaiken kaikkiaan skenaariota pidettiin positiivisena.
Eras vastaajista kommentoikin, etta skenaario olisi “once in a lifetime” -mahdollisuus toimin-

nan parantamiseksi.

Skenaarion 4 lhminen ja aivot, kone on kddet kayttoonotto olisi suuri muutos toiminnassa,
silla sen ajurit (laaja digitalisaation hyvaksikaytto, yhtenainen organisaatio) olisivat poik-
keavia nykytoiminnasta. Mikali organisaatio paattaisi tavoitella skenaariota 4, sen tulisi aloit-
taa muutosprosessi, jotta muutoksesta saataisiin hallittu ja se pystyttaisiin toteuttamaan
kaikki toiminnan rajapinnat huomioiden. Eras vastaajista kuvasi skenaarioita 3 ja 1 portaina
kohti skenaariota 4. Ehkapa tama on realistisin vaihtoehto, jossa suurten linjojen muutokset
tapahtuisivat portaittain. Puolustusvoimien digitalisaatiostrategian mukaisesti on jo tehty
paatoksia siirtya kohti skenaariota 3. Siita loikka skenaarioon 4 on kuitenkin iso ja vaikuttaa

henkiloston, toimintamallien ja integraation lisaksi hallinnollisiin toimiin.
5.6 Kehittamisehdotukset muutostilanteessa

Opinnaytetyon kehittamistehtavan ajurina toiminut toiminnanohjausjarjestelman uudistamis-
tyo on ollut kaynnissa jo jonkin aikaa. Vaikka viela ollaan pitkakestoisen hankkeen alussa, on
havaittavissa jo nyt tekijoita, jotka tulevat vaikuttamaan tulevaisuudessa kyseisen jarjestel-

man yllapitoon. Johdon tahtotila, toimintaympariston muutokset ja havaittu tarve toiminnan
kehittamiselle edellyttavat uutta osaamista, kykya muuttaa toiminnan jarjestelyita ja keskit-
taa resursseja enemman itseohjautuvaan tietotyohon. Tama opinnaytetyo ja sen kehittamis-

tehtava on nostanut esiin tekijoita, joita nykyisessa yllapitotyossa voisi kehittaa. Lisaksi on

huomioitu toimintaympariston muutoksia, jotka tulevat vaikuttamaan laaja-alaisemmin ylla-
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pito- ja pienkehitystyohon. Mikali toiminnanohjausjarjestelman uudistuksesta halutaan saa-
vuttaa mahdollisimman suuri hyoty, tulee myos sen yllapitotoimintaa kehittaa. Muutos yhteen
toiminnan osatekijaan (tekija, valine, kohde) aiheuttaa tarpeen tarkastella kaikkia. Tassa lu-
vussa esitellaan kehittamisehdotuksia, joihin syotteen ovat antaneet taustahaastattelut,
SWOT-analyysi seka skenaarioihin liittyvan kyselyn vastaukset. Ne liittyvat toiminnanohjaus-

jarjestelman uudistamishankkeeseen, yllapito-organisaatioon seka toimintaymparistoon.
5.6.1  Muutokseen osallistuminen

Nykyisien yllapito-organisaatioiden edustajia on mukana toiminnanohjausjarjestelman uudis-
tushankkeessa (PVERP2.0). Nama henkilot ovat kukin asiantuntijoita, jotka tuntevat tuke-
mansa prosessin ja tietyn osan jarjestelmasta erittain hyvin. Heidan syvaa ja laajaa asiantun-
temustaan kaytetaan tietojarjestelman kehittamiseen, prosessien tarpeiden kasittelyyn ja
mahdollisesti prosessien toimintatapojen kehittamiseen. Heilla on kuitenkin myos nakemys ja
monella pitkallinen kokemus yllapitotyon ohjauksesta, yllapidon hallinnollisesta tyosta, roo-
lien ja tehtavien monimuotoisuudesta seka yllapito- ja pienkehitystyon haasteiden ratkaisemi-
sesta. Naita nakemyksia on tullut esiin tassa opinnaytetyossa ja niiden jatkotarkastelu, laa-

jempi analysointi ja hyvaksi kayttaminen toiminnan kehittamisessa olisi suositeltavaa.

Useat asiantuntijahaastatteluihin osallistuneista toivat esille, etta yllapidon toiminnan kehit-
taminen tulisi tapahtua samanaikaisesti toiminnanohjausjarjestelman uudistamisen kanssa.
Monet uudistamishankkeen osa-alueet koskettavat yllapitotoimintaa: jarjestelman laajuus vai-
kuttaa suoraan yllapitomaaraan, kayttajien lukumaara tyotehtaviin, kayttoonotettavat digita-
lisaation muodot yllapitotyon monimuotoisuuteen, tuettavien prosessien lahtokohdat yllapito-
henkiloston osaamiseen ja jarjestelman tekninen monimutkaisuus yllapidolta vaadittuun ky-
vykkyyteen hallita sita. Nama tekijat aiheuttavat omat haasteensa myos yllapidon ohjauksessa
ja johtamisessa. Nykyiset yllapito-organisaatiot eivat automaattisesti ole valmiita tukemaan
uudistuvaa ja mahdollisesti toiminta-alueeltaan laajentuvaa jarjestelmaa. Johdon linjauksia
ja paatoksia tarvitaan ajoissa, jotta voidaan selvittaa ja toteuttaa tarvittavat toimet tahtoti-
lan saavuttamiseksi. Nain ollen on suositeltavaa pohtia kaiken kehityksen yhteydessa, miten

uudistuva toiminnanohjausjarjestelma aiotaan yllapitaa ja kuinka sita jatkokehitetaan:

e Pyritaanko Puolustusvoimien omaa valmiutta yllapitoon kasvattamaan

e Halutaanko luoda syvempi kumppanuus toimittajan kanssa ja keskittaa Puolustusvoi-
mien resursseja enemman tukitoimintojen sijasta keskeiseen avaintoimintaan

e Minkalaisia muutoksia tarvitaan osaamiseen ja resursseihin

e Minkalaiset ovat yllapidon toimintamallit

e Minkalaisia tyokaluja yllapito- ja kehitystyossa tarvitaan

e Kuinka kauan vie haluttujen kyvykkyyksien hankkiminen

e Mihin osa-alueisiin tulisi keskittaa voimavaroja
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Talla hetkella toiminnanohjausjarjestelman yllapitoon ja kehittamiseen osallistuu yhtena te-
kijana ulkopuolinen jarjestelmaintegraattori, toimittaja. PVERP2.0 -hankkeessa kilpailutetaan
toimittajien kesken seka uudistamisen rakennustyo, mutta myos yllapito tietylle ajalle. Jotta
toiminta Puolustusvoimien toimijoiden seka ulkopuolisen toimittajan valilla olisi selkeaa ja
ketteraa, hankinnassa tulee huomioida yllapidon toimintamallit ja organisointi, toimittajan

ohjausmalli seka roolien lapinakyvyys.
5.6.2 Erillisista prosesseista integroituun toimintaan

Asiantuntijahaastatteluissa nousi esiin integraation lisaamisen tarve seka toiminnanohjausjar-
jestelmaa kayttavien prosessien kesken etta sen yllapidosta vastaavien tahojen kesken. Ske-
naarioiden arviointikyselyn vastauksista parhaimmat arviot saivat skenaariot, joissa integraa-
tiolla on vahva rooli. Prosessien toimintatavat ja jarjestelman yllapitoon liittyvien erillisten
toimijoiden tavat tulisi saada mahdollisimman samankaltaisiksi, nain varmistettaisiin toimin-
nanohjausjarjestelmaan liittyvien muutostoiden laadukas toteuttaminen mahdollisimman sel-
keasti ja toiset kayttajat huomioiden. Tama vaatisi toimintamallien lapikayntia ja niiden yh-
tenaistamista entisestaan. Erityisen tarkeana tata voi pitaa muutoksien suunnittelun, muutos-
hallinnan ja testaustoiminnan osalta. Ilman toimijoiden valista integraatiota yhden prosessin
vaatima muutos voi aiheuttaa toimimattomuutta muille, muutoksenhallinta on tyolasta ja hi-
dasta, toiminta on epavarmaa ja osa toimijoista voi jaada vaille vaikutusmahdollisuuksia. Mi-
kali haasteita koetaan jo nykyisen toiminnanohjausjarjestelman yhteydessa, panostamista

tarvitaan entisestaan toiminnan laajentuessa.
5.6.3 Digitalisaatio sanoista tekoihin - viestinnasta koulutukseen

Skenaarioiden edellytyksia ja esteita kuvaavien kysymysten vastauksissa nousi esiin vastaajien
erilainen ymmartamys digitalisaation laajenemisen tilasta. Osa naki digitalisaation hyvaksi-
kayton olevan vasta puheiden asteella, osa naki sen olevan jo kasilla. Myos asiantuntijahaas-
tatteluissa havaittiin eroja haastateltavien valilla digitalisaation kaytettavyydesta yllapito- ja
pienkehitystyossa. Vaikka Puolustusvoimien digitalisaatiostrategia on julkaistu, se ei ole ta-
voittanut koko organisaatiossa laajaa huomiota. Digitalisaation kayttoonotto hallinnollisen tie-
tojarjestelman tasolla on jaanyt hieman piiloon. Moni koki haastatteluissa, etta asiasta on ol-
lut paljon puhetta, mutta vahan tekoja. Kuten kaikki uusi, digitalisaatio aiheuttaa myos epa-
rointia toiminnassa, epavarmuutta ja epailya. Toiminnanohjausjarjestelman uudistuksessa
tama kannattaa huomioida ja pyrkia edistamaan asennemuutosta hyvissa ajoin, jotta kaikki
hyodyt teknologian vaihtoehdoista voidaan huomioida jo jarjestelmaa rakennettaessa. Proses-
sien toimijoita seka jarjestelman kehitys- ja yllapitotoiminnan avainhenkiloita voi kouluttaa
muutosagenteiksi, jotka pystyvat osoittamaan digitalisaation hyotyja verkostoilleen. Heita
kannattaa osallistaa muutokseen, jotta hyvat kokemukset nousevat esiin. Tahtotila ja asenne

digitalisaation hyvaksikayton jalkauttamiseksi koko organisaatioon kaipaa aitoja kokemuksia,
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vahvaa viestintaa useaa kanavaa pitkin ja parhaimmillaan kehuja digitalisaation hyodyista
kahvipoydissa.

5.6.4 Yhtenainen organisaatio

Toiminnanohjausjarjestelman uudistuessa on nahtavissa, etta jarjestelmaa tulee kayttamaan
laajempi osa Puolustusvoimien prosesseja kuin aikaisemmin ja kayttotapa saattaa myos olla
aikaisemmasta poikkeavaa. Digitalisaation kehitysalueet, toiminnan kansainvalistyminen ja
toisaalta omavaraisuuden kasvattaminen vaikuttaa myos yllapidon tapaan toimia. Nama lisaa-
vat suoraan yllapitotyon maaraa ja luo uusia rajapintoja eri toimijoiden ja yllapito-organisaa-
tioiden valilla. Toiminnan ohjauksen muutos oli suurin yksittainen kehittamistarve, joka kehit-

tamistehtavan asiantuntijahaastatteluissa tuli esiin.

Yksinkertaisin, joskin hallinnollisesti haastavin muutosvaihtoehto on yllapito- ja pienkehitta-
mistoiminnan johtosuhteiden muutos yksinkertaisemmaksi. Kolmen organisaation malli koe-
taan haastavaksi ja epaselvaksi. Yllapitoa halutaan johtaa yhdenmukaisesti, mutta toisaalta
jokaisella siihen osallistuvalla organisaatiolla on omat tavoitteet itsenaisina yksikkoina seka
erillinen taho, jonka ohjauksessa organisaatio on. Prosessien saama ohjaus tietojarjestelman
kehittamiseen seka sen kayttamiseen tulee myos usealta eri taholta, joka puolestaan aiheut-
taa epaselvyytta ja tempoilua prosessin kehittamistoiminnassa. Yksinkertaisin malli toiminnan
kannalta olisi siirtaa kaikki toiminnanohjausjarjestelman yllapito- ja kehittamistoiminta sa-
maan organisaatioon, joka saisi oman ohjauksensa yhdelta taholta. Nain poistuisi epaselvyys
paatoksen tekijasta ja toisaalta toiminnan ohjaus olisi mahdollisesti myos nopeampaa usean
erillisen paatoksentekotason poistuttua. Yhden johtosuhteen alla tapahtuisi koko yllapitotoi-

minta:

e toiminnallinen osuus, jossa suoritetaan prosessien tukeminen, toiminnanohjausjarjes-
telmalla tehtavien toiden mahdollistaminen ja jarjestelmaa kayttavien henkiloiden
koulutus seka toimitaan kehittamistyossa vastuualueen mukaisesti.

e tekninen osuus, jonka vastuulla jarjestelman tekninen toimivuus, kapasiteetin val-
vonta, kaytettavyyden valvonta, jarjestelman kayttovaltuuksien hallinta ja GDPR-seu-
ranta seka toimitaan kehittamistyossa vastuualueen mukaisesti.

e yhteiset palvelut, joka pitaa sisallaan yhteiset prosessit kuten muutoshallinnan (ml.
testaustoiminta), vuosityosuunnitelman, hallinnolliset tyot (mm. budjetointi ja sopi-
mustekniset asiat)

e Jokainen osa-alue osallistuu toiminnan integraation suunnitteluun seka prosessien
etta muiden osa-alueiden kesken, toteuttaa toimintaympariston monitorointia ja uu-
sien kehittamiskohteiden arviointia vastuualueeltaan seka osallistuu toimittajayhteis-

tyohon.
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Yhdessa organisaatiossa yllapito- ja kehittamistoiminnan roolien paallekkaisyys havaittaisiin
nopeammin ja toimintaa voitaisiin kehittaa ketterammin. Tama muutos on kuitenkin haasta-
vaa hallinnollisella tasolla ja vie eniten aikaa, silla organisaatiomuutos vaatii monien tekijoi-

den huomioimisen ja usein poliittisen paatoksen.
5.6.5 Kettera johtajuus

Yksi kehittamisvaihtoehto on jatkaa nykyisella organisoinnilla, mutta muuttaa organisaa-
tiokulttuuria erityisesti paatoksentekoprosessin suhteen. Asiantuntijahaastatteluissa tuli esiin
paallekkaisten ja rinnakkaisten valmistelu-, ohjaus- ja johtoryhmien vaikutus kykyyn suorittaa
tyo halutulla laadulla ja tarvittavalla nopeudella. Mikali paatoksenteko-oikeus laskettaisiin
mahdollisimman alas ja paatokset tehtaisiin siella, missa toiminta on, edella kuvastusta ras-
kaasta kokousmenettelysta voitaisiin paasta eroon, vaikka toimittaisiinkin useassa organisaa-
tiossa. Tama vaatisi selkean johtajuuden nimenomaan koko yllapitotoimintaan ml. pien- ja
jatkokehitystyo seka sille autonomian toteuttaa tehtavaansa siihen osallistuvien organisaatioi-
den ohjauksen ulkopuolella. Toisin sanoen yllapitoon osallistuvat organisaatiot ohjaisivat hen-
kilostoaan hallinnollisissa asioissa, mutta heidan tekemaansa tyohon organisaatiolla ei olisi
ohjausvastuuta, vaan sen kantaisi yllapidon johtaja. Yllapitotoimintaa johtaisi ylatasolla yksi
taho, esim. Paaesikunnan osasto, joka antaisi yllapitotoiminnalle ohjauksen tehtavista ylata-
solla seka resurssit tehtavien toteuttamiseen. Yllapitotoiminta tekisi itse tehtavien suoritta-
miseen vaadittavat paatokset resurssien ja rahoituksen kaytosta. Mikali yllapitoon osallistu-
vien kesken syntyisi ristiriitatilanne tai tarvittaisiin lisaohjausta, se saataisiin yhdelta taholta.
Yllapitoon osallistuvista organisaatioista kerattaisiin nykyinen toimiva ryhma, joka yhteis-
tyossa suunnittelisi, aikatauluttaisi, resursoisi ja toteuttaisi annetut tehtavat. Syotteiden
osalta prosessit ja niita ohjaavat toimialat kavisivat neuvottelut yllapitotoiminnan seka sen
johtajan kanssa tarvittavista toista. Tassa organisointimallissa on my0s omat haasteena: mika
vastuu ja valta jaa kolmelle erilliselle organisaatiolle, voivatko he kayttaa henkilostoaan hy-
vaksi my0s muissa kuin yllapidon tehtavissa ja mikali eivat voi, miksi ei siirryttaisi yhden orga-
nisaation malliin suoraan? Virtuaaliorganisaatioista on useita hyvia malleja, joita voisi tarkas-

tella ja arvioida niiden sopivuutta Puolustusvoimiin.
5.6.6 Tehtavien yhteensovittaminen ja tiimiyttaminen

Asiantuntijahaastatteluissa kavi ilmi nykyisten yllapitoon keskittyneiden asiantuntijoiden ar-
vostus ja toisaalta tarve heidan asiantuntemuksensa kayttamiseen paremmin prosessin tu-
kena. Seka haastatteluissa etta skenaariokyselyssa saatiin kommentteja nykyresurssien riitta-
mattomyydesta tulevaisuudessa. Taman ehdotuksen keskiossa on tehtavien rakentaminen tyo-
pareiksi ja tiimien rakentuminen tyopareista, joissa yhdistyy jarjestelma ja sita kayttava pro-

sessi. Yllapitotehtavien hienosaato ja tyoparien luominen parantaisi seka integraatiota etta
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toiminnan ketteryytta. Toimintaa yllapidon ja prosessien valilla voisi selkeyttaa tehtavien uu-
delleen rakentamisella ja toimintatapojen muutoksella. Se edellyttaa osaamisen laajenta-
mista, mutta ei valttamatta resurssien suurta kasvattamista, mikali digitalisaation hyvaksi
kayttaminen etenee organisaatiossa. On huomioitava, etta yllapidon tehtavia jouduttaneen
toiminnanohjausjarjestelman uudistuksen myota muutenkin muokkaamaan jarjestelman laa-

jentuessa ja toimintaympariston digitalisoituessa.

Yllapito- ja pienkehitystyossa luotaisiin tyopareja, jotka muodostaisivat itseohjautuvia tii-
meja. Yllapitotyota tekeva asiantuntija ja jarjestelmaa kayttavan prosessin ohjaaja muodos-
tavat tyoparin, jossa toinen kertoo mita tarvitaan, mihin tarvitaan ja missa aikataulussa ja
toinen toteuttaa tyon joko itsenaisesti tai esim. ohjaten ulkopuolista toimittajaa. Tyopari vas-
taisi jarjestelman elinkaaresta, toimintaympariston monitoroinnista tarvittavien muutosten
suhteen seka jarjestelman kayttajien osaamistarpeista ja ongelmienratkaisusta yhteistyossa.
Lisaksi tyoparin vastuulla olisi integraation huomioiminen seka rajapinnassa toimiviin proses-
seihin etta jarjestelman teknisen ja toiminnallisen alueen valilla. Tyopari toimii itseohjautuen
ymparistossa, jossa yllapitotyon ohjaus on rakennettu selkeasti paallekkaiset tehtavat pois-
taen. Useat tyoparit muodostavat erilaisia itseohjautuvia tiimeja vastuualueiden mukaan, esi-
merkiksi toiminnan ohjauksen ja suunnittelun tiimi tai koulutusalan tiimi. Kukin tiimi toimisi
autonomisesti paattaen tyohonsa liittyvat aikataulut yllapidon yhteisen johdon antamien raa-
mien puitteissa. Tiimin ohjaus ja syotteet toimintaan tulisivat yhdesta kohteesta, tiimi rapor-
toisi toiminnasta yhteen kohteeseen. Tiimilla olisi yhdessa sovitut menetelmat mm. yllapito-
prosesseihin ja naiden noudattamiseen sitouduttaisiin. Varsinaista esimiesta resurssien jaka-
miseen, tyon ohjaamiseen tai aikatauluttamiseen ei tarvittaisi, mutta muihin hallinnollisiin

tarpeisiin sellainen olisi saatavissa tarvittaessa.

Tiimi ei valttamatta olisi tietyn organisaation osa vaan pikemminkin verkostomainen rakenne
henkiloita, joita tarvitaan tietyn palvelun yllapitamiseen. Yllapidon yhteiset hallinnolliset
tehtavat esim. muutoshallinta, testaushallinta ja rahoituksen jako toteutetaan toimintaa oh-
jaavan, yhden tai useamman, organisaation toimesta, mutta kyseiset tehtavat on jaettu sel-
keammin yhden henkilon vastuulle koko yllapitotoiminnassa. On huomioitava, etta tama vaa-
tisi toiminnan muutoksia myos tiimirakenteen ulkopuolella seka yleisesti koko jarjestelman
ohjausperiaatteissa. Muutos vaatii itseohjautuvuutta, johon tarvittaessa tulee kouluttaa hen-

kilosta. Parhaimmillaan se on asiantuntijoiden sujuva ja tehokas tyoskentelymuotona.
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6  Johtopaatokset

6.1 Toiminnanohjausjarjestelman muutoksen vaikutus yllapidon toimintamalleihin

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa organisaation tietoisuutta muutoksen vaikutuksista toi-
mintaan seka osallistaa henkilostdo muutoksen vaikutusten ja ennakoinnin arviointiin. Tavoit-
teeseen liittyen luotiin skenaariot asiantuntijahaastatteluiden pohjalta, jotka validoitiin sah-
koisella kyselylla. Kehittamistehtavaa taustoitettiin muutosprosessin ja toiminnan muutoksen

teorioilla seka muutosajureita ja mahdollistajia erityisesti teknologia kehityksen osalta.

Puolustusvoimissa toiminnanohjausjarjestelma on uudistumassa. Opinnaytetyon kehittamis-

hankkeen kohteena oleva yllapitotoiminta tulee kokemaan toiminnanohjausjarjestelman uu-
distushankkeen myota vahintaan pienen muutoksen, parannuksen (Kvist, Kilpia 2006). Mutta
kehittamishankkeen tuloksina syntyneiden skenaarioiden perusteella olisi mahdollisuus, jopa

tarve, tavoitella vahintaan uudistusta.

Vygotskyn ja Engestromin alkuperaiset toimintajarjestelman mallit toiminnan kuvaamisesta
(Vygotsky 1978, Engestrom 1987) tukevat muutoksen vaikutusten hahmottamista, mutta nii-
den avulla ei pysty kuvaamaan kaikkia toiminnan muutoksen rajapintoja. Sen sijaan Engestro-
min kehittyneempi malli (Engestrom 2001) kuvaa paremmin tilannetta, jossa Puolustusvoimat
toiminnanohjausjarjestelman uudistuksessa on. Opinnaytetyossa Engestromin esittamaa mal-
lia on hyodynnetty valjasti ja soveltaen. Mallin tavoitteena tassa opinnaytetyossa on ollut
tehda nakyvaksi muutoksen laajemmat vaikutukset, niin valittomat kuin valillisetkin. Toimin-
nanohjausjarjestelman uudistaminen vaikuttaa useaan toiminnan osaan, joista yksi on ylla-
pito-organisaatio. Haasteena on rinnakkaisten toimintojen integraatio ja kaikkien tarpeiden
huomioiminen tasapuolisesti. Tapahtuva muutos tulee vaikuttamaan toiminnanohjausjarjes-
telmalla tuettaviin prosesseihin, toiminnanohjausjarjestelman kayttajiin, toiminnanohjausjar-
jestelman hallinnointiin seka jarjestelmaan liittyvaa pienkehitys- ja yllapitotyota tekeviin
henkiloihin. Kuitenkin on huomioitava, etta Puolustusvoimien kokoisessa, hierarkkisessa orga-
nisaatiossa kaikki toisiinsa vaikuttavat tekijat eivat voi muuttua yhta nopeasti tai valttamatta
edes samaan suuntaan (kuvio 19). Esimerkiksi saannot ja yhteiso muuttuvat eri tahdissa toi-
minnan tekijan kanssa. Toiminnan osa-alueiden ristivedossa tulee huomioida kompromissien

valttamattomyys ja parhaimman mahdollisen tuloksen tavoittelu.

Jatkuva digitalisaatiokehitys vaikuttaa toimintaan, vaatii kasvattamaan osaamista, mutta
myos mahdollistaa uusien kyvykkyyksien luomisen seka organisaatio- etta henkilotasolla. Puo-
lustusvoimien toiminnanohjausjarjestelman uudistuksen ohessa muuttuu paljon yllapidon toi-
mintaan vaikuttavia tekijoita, jolloin valineen muuttuessa on ainakin hyva tarkastella myos
tekijan ja kohteen muutostarpeita. Olisiko parempi muuttaa niita hallitusti toisen muutoksen
yhteydessa, kuin hallitsemattomasti pakon edessa? Toiminnanohjausjarjestelman uudistus on

erinomainen mahdollisuus muuttaa myos yllapidon organisointia seka toimintaa.
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Kuvio 19: Engestromin toimintajarjestelman rakenne 1987

Toiminnanohjausjarjestelman yllapito on mita suurimmassa maarin tietotyota. Se vaatii syval-
lista osaamista ja toisaalta henkilostolta seka organisaatiolta halua laajentaa ja kasvattaa
osaamistaan, koska toimintaymparisto, siina toimivat prosessit ja heidan kayttamansa jarjes-
telma kehittyvat jatkuvasti. Puolustusvoimien tilanteessa, jossa muutos on havaittavissa tai-
vaanrannassa, mutta ei ole viela kasinkosketeltavasti lasna, yllapito-organisaation kyky hy-
vaan oppimiseen punnitaan. Hyva oppiminen tapahtuu kehityksen edella tuottaen kyvykkyyk-
sia, joita ei edes tiedetty olevan olemassa (Engestrom 2004). Mikali jaadaan odottamaan pas-
siivisesti toiminnanohjausjarjestelmauudistuksen esiin nostamia osaamistarpeita, (ahdetaan
kiriin lilan myohaan. Tarkea tekija kehittymisen mahdollistamiseen on johto, jonka myos pi-
taa nahda ajoissa uudistushankkeesta avautuva mahdollisuus. Kehittamistyohon liittyvissa asi-
antuntijahaastatteluissa kavi selvaksi tyontekijoiden halu ja kyky oppia uutta, muuttaa toi-
mintaansa seka ymmarrys miksi muutosta tarvitaan. Organisaation johdon paatokset seka esi-
merkki vaikuttavat henkiloston haluun oppia. Myos toiminnan johdon on syyta pitaa mieles-
saan Luukkalan (2011) nakemys muutosvalmiudesta ja itsekin osoittaa halua ja kykya oppia
uutta seka poisoppia vanhaa. Itseohjautuvuus on nykyajan hyve tyon tapahtuessa monesti fyy-
sisesti erillaan lahimmista kollegoista seka esimiehesta. Tata osaamista pitaa myos kasvattaa
seka mahdollistaa tarvittaessa autonomisten paatosten teko omaan tyohon liittyen. Haasta-
vinta on ohjata toimintaa kohti itseohjautuvuutta ilman, etta toiminnassa syntyy ristiriitoja

vastuista tai integraation vahenemista.

Asiantuntijoiden mielipiteiden huomioiminen ja toimintaan osallistaminen muutoksessa voi-
daan nahda toisena Kotterin ja Rathgeberin 2014 muutoksen vaiheena, jossa joukot kootaan
muutoksen taakse. Henkiloston osallistamisella voidaan samalla saada paljon taustatietoa
muutosprosessiin, mutta myos tuottaa tunne vaikutusmahdollisuudesta. Haastattelut tunnis-
tettiin opinnaytetyo kehittamishankkeessa monipuoliseksi, ensikaden tietoa antavaksi aineis-
tonkeruumenetelmaksi. On huomioitava, etta viime aikoina ei ole tehty laajaa kartoitusta yl-

lapidon toiminnasta sita toteuttavien tai sen rajapinnassa toimivien henkiloiden keskuudessa.
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Organisaatioissa tehtavat asiakastyytyvaisyys-, tyoilmapiiri- ja kehittamistarvekyselyt kasitte-
levat yleensa toimintaa ylatasolla, joko yksittaista organisaation osaa tai ovat liian suppeita,
jotta niista saataisiin vastaavaa tietoa. Opinnaytetyon asiantuntijahaastatteluihin saatiin osal-
listujia helposti ja heilla kaikilla oli paljon annettavaa tausta-aineiston keraamiselle. Vastaa-
via asiantuntijahaastatteluja kannattaisi kayttaa mahdollisuuksien mukaan laajemmin muissa-
kin muutostilanteissa.

Hiltunen (2017, 91) korostaa muutosten vaikutusten analysoinnin ja toisaalta myos huonoim-
man vaihtoehdon huomioimisen tarkeytta. Skenaarioihin liittyneen sahkoisen kyselyn avulla
pystyttiin arvioimaan skenaarioiden aitoja toteuttamismahdollisuuksia ja analysoimaan sen
tietojen pohjalta tulevaisuuden nakymien aiheuttamia reaktioita. Kyselyn vastauksista huo-
maa, etta monipuolisesti yllapito- ja pienkehitystyossa mukana olevat henkilot ovat avoimia
muutokselle, erittain analyyttisia ja ymmartavat muutoksen vaikutukset toimintaan. Opinnay-
tetyossa luotujen skenaarioiden arvioinnissa nousi esiin voimakas ristiriita toivotuimman ja to-
dennakoisen tulevaisuuden kuvan valilla. Skenaarioista havaittiin myos huonot vaihtoehdot tu-
levaisuuden suhteen. Sen sijaan positiivisimmat arviot saanut skenaario nayttaytyy myos epa-
todennakoisena. Sen toteutuminen vaatii muutosprosessin lapikaymisen ja kehittyminen sii-
hen tulisi vaatimaan Engestromin (2004) mainitseman pyrkimyksen parempaan, mutta myos

kamppailua ja vanhan toimintakulttuurin hylkaamista.

Skenaarioiden kayttaminen organisaation sisaisen muutoksen arvioinnissa ei ole kovin tavan-
omaista, mutta opinnaytetyo osoitti, etta ne auttavat problematisoimaan muutosprosessia.
Skenaarioista voi parhaimmillaan saada syotteita toiminnan kehittamiseen. Skenaarioiden,
SWOT-analyysin ja asiantuntijahaastatteluiden perusteella luotiin kuusi kehitysehdotusta,
joita voi toiminnanohjausjarjestelman uudistuksen aiheuttamassa muutostilanteessa hyodyn-

taa.

Taman opinnaytetyo tavoitteet saavutettiin luomalla skenaariot Puolustusvoimille toiminnan-
ohjausjarjestelman yllapidon toimintamallien kehittamiseksi jarjestelman uudistuessa ja an-
tamalla ne henkiloston validoitavaksi. Skenaarioita ja niiden kasittelysta syntynytta arviota
toteutuskelpoisuudesta voidaan kayttaa toiminnanohjausjarjestelman uudistuksessa, mikali
halutaan jossain vaiheessa myos ratkaista yllapito-organisaation pullonkaulat ja kehittaa sen
toimintaa. Lisaksi skenaarioiden ja haastattelujen pohjalta luodut kehitysehdotukset voivat
toimia syotteina toiminnan kehittamiselle laajemminkin. On ollut mielenkiintoista huomata,
kuinka opinnaytetyo ja erityisesti sen kehittamistehtava on herattanyt kiinnostusta organisaa-
tiossa. Haastateltavat ja vastaajat ovat olleet aktiivisia, syventyneet kysymyksiin ja rohkeasti
kertoneet mielipiteensa nykytoiminnasta, tulevaisuuden haaveista seka luoduista skenaa-

rioista.
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Meriston mukaan (1991) skenaariotyoskentely on jatkuva prosessi, jota voidaan tarvittaessa
muuttaa haluttuun suuntaan. On huomioitava, etta kehitystyo ei lopu mahdollisesti valitun
skenaarion saavuttamiseen. Skenaariotyota ja henkiloston osallistamista siihen tulisi jatkaa
yllapito-organisaatiossa arvioiden tulevaisuutta systemaattisesti seka pitaen mielessa Wile-
niuksen (2015) ajatus, etta hankkimalla tietoa tulevaisuuden vaihtoehdoista, tulevaisuuteen

voidaan vaikuttaa.
6.2 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Opinnaytetyo on toteutettu tapaustutkimuksena, jossa on kvalitatiivisia osuuksia. Ulkopuolis-
ten intressien lasnaoloa ei tutkimustyossa ole havaittu eika tyon sisaltoon ole vaikuttanut tut-

kittavan organisaation edustajat tai ulkopuoliset tahot.

Opinnaytetyon tietoperustassa on kaytetty tiedejulkaisuja ja artikkeleja, viranomaisjulkaisuja
seka kirjallisuusteoksia eri tutkimussuuntauksista. Tietoperustan lahdeaineistossa on kaytetty
seka kotimaisia etta ulkomaisia lahdeaineistoja. Sahkoisia viittauksia voidaan pitaa luotetta-

vina lahteina, koska ne ovat viranomaislahteita kuten esim. Puolustusvoimat, ministerio, Sitra

seka uutislahteita luotettavilta julkaisijoilta kuten mm. Yleisradio.

Tutkijan on varmistettava, etta tutkittavat pystyvat luottamaan, etta heidan anonymiteet-
tinsa sailyy ja etta heille kerrotaan rehellisesti tutkimuksen tarkoituksesta ja mahdollisista
vaikutuksista (Saaranen-Kauppinen, Puusniekka, 2006). Haastatteluaineiston laatu on lahto-
kohtana sen luotettavuudella ja siihen liittyy mm. litteroinnin saannonmukainen toteuttami-
nen, kaikkien haastateltaviksi maariteltyjen haastatteleminen seka haastattelutiedon luokit-
telu. Reliaabeliuden ja validiuden kasitteet perustuvat ajatukseen, etta tutkija voi paasta ka-
siksi objektiiviseen totuuteen. (Hirsjarvi, Hurme 2011, 185.) Haastatteluun valittiin kymme-
nen joko nykyisessa yllapito- ja pienkehitystyossa tai sen valittomassa rajapinnassa toimivaa
henkiloa. Opinnaytetyossa haastateltavia ei identifioida ulkopuolisille tunnistettavalle tasolle
mm. heidat nimeamalla tutkimuksen luonteesta ja tietojen saatavuudesta johtuen. Haastatel-

tavia voidaan pitaa luotettavana lahteena toiminnan tilanteen selvittamiseksi.

Opinnaytetyon tutkimusosio on osittain toistettavissa valittaessa samat haastateltavat nykyi-
sessa tilanteessa. Sen sijaan toiminnan ja toimintaympariston kehittyminen tai muu muutos
aiheuttaa vaistamatta muutoksia myos haastateltavien nakemyksiin nykytoiminnan hyvista ja
huonoista osa-alueista ja tarvittavista toimista. Myos nakemys tavoiteltavasta tulevaisuudesta
muuttuu vaajaamatta. Haastattelujen validiteettia arvioitaessa kehittamistyossa tutkittiin
suunniteltua kokonaisuutta ja tyon tarpeisiin nahden haastattelut vastasivat esitettyihin kysy-

myksiin seka tukivat tutkimuksen seuraavaa vaihetta odotetusti.

Objektiivisuus eli henkilokohtaisesta asenteesta tai nakemyksesta riippumattomuus on ollut

tassa opinnaytetyossa haaste, koska tutkimuksen kohde on erittain lahella tutkijaa. Saaranen
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-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan taydellinen objektiivisuus ei ole mahdollista, silla
kenenkaan ei ole mahdollista sulkea pois taysin omaa ajatteluaan. Kehittamistyossa on pyritty
tiedostamaan tutkijan omat asenteet ja pyritty toimimaan siten, etteivat ne vaikuta tutki-
mukseen. Skenaarioiden luominen oli haastavaa, mutta vahva tukeutuminen luotettaviin haas-
tatteluaineistoihin tuki tyota. Skenaarioiden tarkoituksenmukaisuutta arvioitiin ja validointiin
sahkoisella kyselylla. Kyselyn vastaajia voi pitaa luotettavina arviointia suorittamaan, silla
mukana oli myos useita henkiloita asiantuntijahaastattelujen ulkopuolelta ja kaikilla on koke-
musta toiminnanohjausjarjestelman yllapitoon liittyvista tekijoista. Kysely tuotti luotettavan

arvion skenaarioiden kayttoonotettavuudesta, toivottavuudesta ja todennakoisyydesta.

Opinnaytetyossa annetut kehittamisehdotukset pohjautuvat teoriaosuuteen seka haastattelui-
hin ja skenaariokyselyn vastauksiin. Opinnaytetyon kehittamisosiota varten ei ole tehty muita
ulkopuolisia kyselyita tai tutkimuksia, aineistona on ollut kehittamisosiossa kuvatut haastatte-

luissa ja sahkoisessa kyselyssa saadut vastaukset.

Opinnaytetyo on julkinen tyo, jonka voi kuka tahansa lukea Theseus -opinnaytetyokannasta.
Puolustusvoimien toiminnan vuoksi opinnaytetyossa ei mainita organisaation osia, yksittaisia
toimipisteita tai kehittamisosiossa haastateltavien henkildoiden nimia. Opinnaytetyota varten
on haettu ja saatu tutkimuslupa Puolustusvoimien Paaesikunnalta tammikuussa 2020 (AQ1541,
24.1.2020) ja sen hyvaksynnassa on ollut tiettyja ehtoja, mm. tutkimusraportin julkisuus ja

Puolustusvoimien tarkastusoikeus ennen julkaisua.
6.3 Opinnaytetyon hyodynnettavyyden arviointi

Opinnaytetyon tulokset, luodut skenaariot, ovat sidoksissa Puolustusvoimiin ja nain ollen nii-
den suora hyodynnettavyys muissa organisaatioissa laajemmin on alhainen. Sen sijaan Puolus-
tusvoimien sisaisessa kehittamistyossa niita voidaan kayttaa hyodyksi laajamittaisesti. Kehit-
tamisehdotukset ovat raataloidyt tehtyjen asiantuntijahaastattelujen seka luotujen skenaa-
rioiden pohjalta ja ne ovat paasaantoisesti kaytettavissa vain nykyisessa tilanteessa kohdeor-
ganisaatiossa. Kehittamisehdotuksia organisoitumisen ja tyotehtavien tiimiyttamisen osalta

voi soveltaa osittain muissakin organisaatioissa.

Opinnaytetyon aiheita ja kehitystyon rakennetta voidaan hyodyntaa organisaatioista riippu-
massa tilanteessa, jossa toiminnan yksi osa-alue on muuttumassa ja halutaan arvioida ennak-
koon muutoksen vaikutuksia toiminnan tekijoihin tai toimintaymparistoon. Kehittamishank-
keen tutkimustyon toteutustapaa voidaan hyodyntaa laajasti muutostilanteissa, johon liittyy
useita rajapintoja. Laajemmin voidaan hyodyntaa myos havaintoa, etta skenaariomenetelmaa
voi kayttaa organisaation sisaisissa muutoksissa muutoksen vaikutusten hahmottamisessa. Toi-

minnan avainhenkiloiden haastatteluja ja osallistamista visiointityohon seka tulosten arvioin-
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tiin voidaan kayttaa organisaatioriippumattomasti erilaisten muutoksen tyostamisessa. Henki-
6ston osallistaminen muutostyohon ja ennakointiin sisaltaa paljon potentiaalia, joka saattaa

olla piilossa erityisesti konservatiivisissa, hierarkkisissa organisaatioissa.

Puolustusvoimat voi hyodyntaa opinnaytetyon tutkimus- ja kehitysosiota ottamalla huomioon
nykyisen yllapito- ja kehittamisorganisaation avainhenkiloiden esittamat mielipiteet ja toi-
saalta luodut skenaariot seka kehitysehdotukset toiminnan kehittamiseksi. Skenaariot luovat
kuvan yllapito- ja pienkehitystoiminnassa seka sen rajapinnassa tyoskentelevien nakemyksista
nykytilan ja tulevaisuuden suhteen. Kehittamisehdotukset on luotu yhdistamalla eri tutkimus-
menetelmien kautta saatuja tuloksia, ja ne ovat linjassa aikaisemmin mainittujen nakemysten

kanssa.

Toiminnan kehittaminen on taman opinnaytetyon laajuuden ulkopuolella, mutta skenaariot ja
kehittamisehdotukset voivat toimia sysayksena itse muutosprosessille. Jatkotyona organisaa-
tio voi pitaa alun perin suunnitellun backcasting-tyopajan opinnaytetyon ulkopuolella. Saan-

nollinen ennakointityo, jossa henkilosto on osallisena, tukee organisaation kehitysta.
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Liite 1: Koontitaulukko haastatteluissa esiin tulleista tekijoista

92

Haastateltavien mielipide YHTEENSA
SAMAA
MIELTA
NYKYISET HY-
VAT
OSAAMINEN 9
Osaava sitoutunut henkilosto 7
monialaista osaamista
pitka kokemus
Kykya olisi tuottaa laajasti yllapito- | 1
palvelua
Yllapito PV:n omaa toimintaa pit- 1
kalti
ROOLIT TOIMIJOIDEN VALILLA 7
Selkeat roolit yllapidon ja proses- 4
sien valilla
Selkeat roolit yllapidon sisalla pl.
elinkaari
Hyva yhteistyo eri toimijoiden va- 3
lilla
TOIMINTAMALLI JA MITTAROINTI 6
toimivat yllapidon sisaiset prosessit | 2
palvelusopimus 1
Asiakaslahtoinen toiminta 2
Huomattava maara mitattua jara- | 1
portoitua tietoa yllapidosta
NYKYISET HEIKOT, KEHITETTAVAT
PAATOKSENTEKO JA JOHTAMINEN 18
paatoksentekoprosessi 5
pitka ja hajautunut
kokousmenettelyt 6
toiminnan johto ja ohjaus 5
- kankeaa ja hidasta
- organisaatioriippuvaista
- monta tahoa osallistuu
- epaselvaa ja poukkoilevaa
organisaatiokulttuurin muutos 2
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YLLAPIDON ROOLITUS 14
Yllapidon toiminnan henkiloitymi- 4
nen
Epaselvat roolit, tai nakymattomat | 6
roolit (elinkaarivast.)

Uusien jarjestelmatarpeiden haa- 2
rukointi ja kehitystarpeen enna-

kointi

Yllapidon painopisteen siirtaminen | 2
teknisesta toiminnalliseen

TOIMINTAMALLIT 13
poikkeavat toimintamallit toimijoi- | 2
den valilla
poikkeavat toimintamallit ylldpito- | 4
organisaatioiden valilla
jatkuva muutos yllapito-organisaa- | 1
tiossa ja toimintamalleissa
toimintatapamuutoksia PV:n ta- 3
solla
prosessien valilla samat toiminta- 2
mallit
Toimittajamalli 1
yksi toimittaja vs. useampia

INTEGRAATIO 12
toiminnan siiloutuminen, integraa- | 5
tion puute
Tiedon kulkeminen yllapidosta pro- | 2
sessiin ja toisin pain
Muutosten vaikutusten tunnistami-
nen prosessi - jarjestlema
syvempi, laajempi integraatio 5

YLLAPIDON OSAAMISEN JA TOIMINNAN KEHITTAMINEN 8
PV:n nakokulmasta uuden osaami- 3
sen kehittaminen
toiminnan tehostaminen mm. auto- | 1
matisoinnilla
tehtavien lajittelu, tehtavien laa- 3

jentaminen ulos nykyisesta yllapi-
dosta (testaus), tietotyohon keskit-
tyminen
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Yllapidon omien tyokalujen kehit- 1
taminen
TYON MAARA JA RESURSOINTI 8
Tyon maara, resurssisyoppo 5
mm. testaukset ja hallinnollinen
tyo
Yllapidon saavutettavuus 1
Liian vahan henkilostoa yllapidossa | 1
Rahoitus ei seuraa annettuja tehta- | 1
via
PALVELUN LAATU 4
Yllapidon tuottama palvelun laatu 1
Yllapidon ulkopuolella tapahtuneen | 1
ongelmanratkaisun seuraaminen
Laajempi/tarkempi asiakaspalaut- 1
teen keraaminen
Henkilokohtainen palvelu, ei pel- 1
kastaan tiketointi
KEHITYSTOIMINTA 4
yllapidollinen muutostyo hidasta ja | 3
kallista
jaykkaa
Vaatimusten asettelu tulisi olla 1
kriittisempaa
JARJESTELMAN KAYTETTAVYYS 2
kayttajaystavallisyys 1
tiedottaminen loppukayttajille 1
DIGITALISAA-
TION HYVAKSI-
KAYTTO
TYON KOHDENTAMINEN 16
Kevennysta rutiinin tekemiseen 8
resurssien vapauttaminen muuhun 6
(tietotyo, operatiivinen tyo, kehi-
tystyo)
mahdollistaa keskitetymman toi- 2

minnan
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OHJAUS JA JOHTAMI- 10

NEN
johdon sitouttaminen kehitykseen | 4
ja linjaukset
ihmisten osaaminen kriittista 3
Vaatii osaamisen kehittymista
Vaatii my0s organisaatiokulttuurin | 2
muutosta
Ei poista tarvetta kehittaa proses- 1
seja

RESURSOINTI 6
Vaatisi resursseja 2
kehitys nopeaa, ei viela voida arvi- | 4
oida kaikkia kayttokohteita

OPTIMAALINEN YLLAPITO 2026

HYVIN JOHDETTUA 18
Teravampi, hallittu, selkea johto 7
johdonmukaista ja yksiselitteista
ohjausta
syotteet keskitetysti
Paatosvalta toimijoille 5
tehokkaampi paatoksenteko
Ylempi johto linjannut selkeasti yl- | 1
lapidon strategiset tavoitteet
organisaatiokulttuuria pitaa kehit- | 5
taa

OMAVARAISESTI OSAAVALLA HENKILOSTOLLA TUOTETTUA 16
osaamisen kehittaminen 4
Osaava henkilosto 4
Itseohjautuva henkilosto 3
Kehityskohteiden aktiivisempi et- 1
sinta ja esittely
PO varautuminen, laajempi omava- | 4
raisuus

SELKEASTI ORGANISOI- 12

TUA
Selkeampi organisaatio 6

Yhden johtosuhteen alla




Selkeat roolit prosessin ja yllapidon | 4
osalta
Tukiorganisaation selkeyttaminen, | 1
tarpeen arviointi
Erillinen testausorganisaatio, saas- | 1
taisi resursseja kehitykseen ja ylla-
pitoon
TOIMINTA ON KETTERAA, HYVIN RESURSOITUA JA NYKYAI- 10
KAISTA
Kettera ja joustava toiminta 4
ajatus jarjestelmien hyvaksikaytta- | 2
misesta tyon tekemiseen
rutiinit automatisoitu 1
Yllapidon omien tyokalujen hallittu | 1
kehitys
Parempi vastine maksetulle rahalle | 1
Lisaa henkilostoa ja rahoitusresurs- | 1
seja, kehitystyo mukana
SYVASTI JA LAAJASTI INTEGROITUA 10
Koko puolustusvoimien tarpeet 2
Toimintamallit nivoutettu yhteen 3
syvempi integraatio prosessien ja 4
jarjestelman valilla
Syvempi integraatio yllapidon eri
toimijoiden valilla
valtionhallinnan palveluntuottajan | 1
merkitys
ASIAKASLAHTOISESTI TOTEUTETTUA 7
Yllapito palveluna prosesseille ja 3
kayttajille
Asiakaslahtoista toimintaa 1
Kayttajalahtoisempi jarjestelma 3
selkeampi loppukayttajalle
PAIKKARIIPPUMATONTA (asettaa vaatimuksia muihin toimiin) | 6
paikkariippumaton tyo 6

hajautettu, virtuaalinen

MUUT HUOMIOT
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Ulkoistaminen ei ole poissuljettu
mahdollisuus

suuria ei ehdita tekemaan 2026
mennessa




Liite 2: Esitys skenaarioista sahkoisen kyselyn yhteydessa

Kuva

Toimintamallien muutos
toiminnanohjausjarjestelman

muuttuessa
RN Yllapito 2026

Skenaariot arvioitaviksi

[ ]
* Luotu asiantuntijahaastattelujen

perusteella
* Haastattelut tehty 10 henkil6lle helmikuussa 2020

» Skenaariot luotu haastattelujen SWOT-
: ‘2 analyysin ja toimintaymparistoon
Skenaariot . vaikuttavien megatrendien avulla

» Skenaariot tehty nelikenttdan, jossa
... paaajureina:

* Digitalisaation kayttéonottotaso

* Organisoituminen




* Pyydetdan arvioimaan erilliseen excel-
tiedostoon tai viestiin

Skenaarion toivottavuus

* Skenaarion todennakaisyys yleisesti

S ke naa ri Old en 4 . Skenaar!on tc.).der.llr.\.akmsyys 2926
I 4 * Skenaarion kayttoonottovalmius
ana |VSOI nti : * Edellytykset skenaarion toteutumiselle

* Esteet skenaarion toteutumiselle
* Onko skenaarion uhka vai mahdollisuus

Ajurit
+ Suppea digitalisaation hyvaksikayttd
= Yksi yllapitotoimintaa johtava organisaatio

Oletukset

» Johto ja ohjaus yhdesta lahteestd, yksiselitteistd ja
yhtenaista

+ Yhteinen toimintamalli ja —kulttuuri

+ Ainoastaan yksinkertaiset rutiinitehtdvat hoidetaan
digitalisaation avulla

Skenaario 1

Seuraukset
» Hallinnollinen tydmaara pienentynyt, toiminta nopeutunut
ja ketterditynyt

* Integraation huomiocimiseen ja paatosten valmisteluun
enemman aikaa = laadukkaampaa

Johtajuus mahdollistaa
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+ Padtokset ja osaaminen ei tue digitalisaation
hyviksikdyttod

= Teknologian hyviksikdyttd véhiistd = resurssit
hallinnollisesta tydsta operatiiviseen

Ylldpidon tyd tai pienkehitys ei ldhtdkohtaisesti nopeudu,
vaikka pdatoksenteko nopeutuu ja selkeytyy

. _Diiitalisaation kéyttoonotto kiinni yksittaisistd prosesseista
ja

iinnostuksen kohteista
+ Kehityshakuinen henkildstd siirtyy muualle




N GUEEo WA
Monta keittajaa,

tiukkaa puuroa

Skenaario 3
Toiminta nopeaa,

johtaminen kankeaa

Ajurit
+ Suppea digitalisaation hyvaksikdyttd
+ Useita yllapitotoimintaa ohjaavia organisaatioita

Oletukset

= Useita toimintaa ohjaavia tahoja, eri organisaatioilla myds
omat tavoitteet

* Useita tehtdvia ja tyovaiheita edelleen “manuaalisesti”
+ Toiminnan suunnittelu, arviointi ja kehitystyd “ihmistyotd”

Seuraukset

* Hallinnollinen tyd vield paljon aikaa ja vaatii erilliset
resurssit

« Paallekkaisia toité eri organisaatioissa, roolit epaselvid

* Yhtendisen ohjauksen puute vaikuttaa integraatioon sekd

prosessien etta jarjestelman tasolla.

Resursseja tarvitaan paljon jarjestelman valvontaan,

perustietojen késittelyyn, ei-sadnndllisiin tehtéviin ja

virheen korjaukseen

 *» FEiole osaamista tai resursseja ottaa kdyttdén uutta

teknologiaa, toiminnan kehittdminen yksittaisten
henkiliden varassa

+ Kehitystoiminta on hidasta ja jaykkaa, toteutus vaatii
paljon tyota

= Vaikutukset loppukayttéjien ja prosessien motivaatioon
kehittda jarjestelmaa edelleen

+ Osaavan henkildstdn vaikutus merkittdva = muutokset
aiheuttavat aina palvelunaleneman

Ajurit
+ Laaja digitalisaation hyvaksikdyttd
+ Useita yllapitotoimintaa ohjaavia organisaatioita

Oletukset

+ Useita tahoja, joista sydtteitd ja ohjausta toimintaan

+ Digitalisaation laaja kdyttd mm. kehitys- ja
ylldpitotoiminnassa, toiminnan ohjauksessa ja
pdivittdisessd tydskentelyssd

+ Toiminnan suunnittelu ja ennakointi, arviointi "tietotyta”

Seuraukset

» Useita erilaisia tahoja toiminnan, digitalisaation ja
jarjestelmén ohjaamiseen ja syotteiden antamiseen

+ Uusia toimijoita ylldpitoon digitalisaation my&ta

+ Paallekkaiset tehtdvat ja tavoitteet eri organisaatioissa

+ Paatoksiin reagoidaan nopeasti, valmistelu on tehokasta,
integraatio toiminnan tasolla tiivista

. Muutokset ja ylldpitotyd nopeaa

+ Paatoksenteko pullonkaula, ohjausta joudutaan pyytdmaan
= hidastaa ja kangistaa toimintaa

* Resursseja kdytettavissa kehittdmiseen, proaktiiviseen
toimintaan, koulutukseen, toimintaympariston
monitorointiin

« Osaamisen laajentaminen on ehdotonta = vaikutukset
henkildstdén
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Skenaario 4
lhminen on aivot, kone

on kddet

Ajurit

¥ organissatiomnall
hajautettu - yhdistatty

X digitalisaation hyvaksiksyrtsminan

vahan - paljon

Johtajuus mahdollistaa
Oletuksat
+ Johto j ohjaus yhdests paikasta, yhtendists ja yksiselitteists
*  Yhten3inen toimintamalli jz —kulrtuuri tekee toiminnasta ketterdmpas
* Edelleen lukuisiz tydtehtZvid ja —vaiheits ilman koneavusteisuutta

Seurauksst
* Toimints nopeutuy, resurssit hallinnallisesta tydsts operatiivisesn tythan
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Ajurit

Laaja digitalisaation hyvaksikayttd
Yksi yllapitotoimintaa ohjaava organisaatio

Oletukset

Teknologia resurssina jokaisella toiminnan tasolla ja osa-
alueella

Yksi organisaatio toteuttaa, ohjaa ja johtaa toimintaa
Organisaatiohierarkia matala
Henkiléstd osaavaa, itseohjautuvaa, kehittdmishakuista

Seuraukset

Padtoksen teko nopeaa ja ketterad, vaatii vahemman

resursseja

Reagointi muutoksiin nopeaa, toteutus nopeaa = vaatii

osaamista arvioida muutosta, harkintaa

Kone tekee valvonnan, etukdteen tunnistettavan

yll&pitotydn ja kehltyksen - laadunvalvontaan

panostettava

Asiantuntijoita kdytetdan tietotythdn: ennakointiin,
ehittdmistarpeiden arviointiin, kouluttamiseen,

monimutkaisten ongelmien rati(alsuun toiminnan ja

integraation kehittdmiseen

Jatkuva skenaariotydskentely

Tydn arvostus maardstd laatuun

Digitalisaation mahdollistaa Iop l}(‘ttajak[)kemuksen

parantumisen ja mahdollistaa ylldpidosta

monipuolisemman tien loppukayttajille

Yksi organisaatiotaso toiminnan
johdossa ja ohjauksessa

Ihminen on aivot, kone on kiddet

Oletukset
* Teknologia resurssina joksisells toiminnan tasolls ja oss-slueelia
* Yksi organisaatio toteuttaa, ohjaz ja johtaz ylldpitoa ja kehitysts
* Teknisesti vahveutunut vin jabta, joke halusz edist3: kehitysta
. [ 0533vaa,
0

Ga matals, teko saralls

Seuraukset

* Padtokset tai situs = Pastiksen teko nopeas, ketterd ja vaatii vihemmén hallinncllista tyétd
. i roalit Smmit, ei pas 3isid tehtivid = parempi kpryklyys * Reagoidsan muutoksiin erittsin nopeasti, harkint=?

taimia + Kane tek i
. #n aikea i i j2pa haasteena . -
. toteutus =i 1§ i napeudu, vaikks p : jciden sikaz kaytetdin tivises muutostarpeen
+ Os= ist= attaa di Kayttasn seka toi e jain

Jatkuva skenaari

> ylizpidon ol o
Suppea Kehityshakuinen henkilésts siirtyy muualle & palvelutason slenema - Tyanarvostusyha enemman '"E:L‘::z zatuun Lagja
hyviksikdytts Monta keittdjaa, tiukkaa puuroa nopeaa, j hyvaksikiyttd
Oletukset Oletukset
+ Useita johto- ja ahjausey i o illa myGs omat + Useita tahojs, joista sydtteits j= ohjsusts toimintasn
+ Taiminnan srvicinti ja jirjestelmén hallinta sek kehitys edslleen pitkdlti ihmistysts | i ole sslked? johtaj imi isaatioiden omat tavoitteet
* Helpaimmat rutiinit automatisoitu, muut tehtivit sivét * Digitalissation laja kéytts mm. kehitys-jz yll3pitotaimi imi j ja
pEvittsisesss tydskentelysss
Seuraukset
* Hallinnollinen tyd vie paljon sikas, vastii eriliset resurssit Seursukset
+ Pasllekidista tyo13 organisastion eri osissa + Useita erilsisia tahojs seka fériestelman a digitali i ja
* Ohjzuksen & tarpeeksi eri tasoillz iseen > hallinnollisazn tyGhén ki 4 zika
. Sytetsin palion jir & , per ipitoon, &+ | * Uusia g knclogian myéts > tiimi tarve?
s3annéllisiin tehtiviin ja vithean korjauksazn + Pasllekicisis tystehtavis iden osissa
*  Ei osaamista tai resursseja ottaz lzajasti kaytteon uutta . reagointi nopeasti, tasolla tivistd
kehittSminen yksittéisten henkiliiden varassa - hidssts * Fullonkaulcjs, paStoksien saaminen kes:as, 18std syysts s kehittaminen hidasts
¢ SEMISIOIINGS RS 2SS, Sl 3K . B s iston
. ap iimoittas virheists tai monitorointiin

kehittss Jar]malmaa

*  Osasmisen lzajentaminen ehdotonta

Useita organisaatioita,
joissa toiminta tapahtuu



Liite 3: Skenaarioiden validointi, monivalintakysymysten tulokset

Vastaajia yht. 16

SKENAARIO 1: keskitetty organisaatio, suppea digitalisaation hyvaksikaytto
SKENAARIO 2: hajautettu organisaatio, suppea digitalisaation hyvaksikaytto
SKENAARIO 3: hajautettu organisaatio, laaja digitalisaation hyvaksikaytto
SKENAARIO 4: keskitetty organisaatio, laaja digitalisaation hyvaksikaytto

Onko skenaario toivottava? (kylla/ei) Kylla=1,ei=0
Skenaario 1
Skenaario 2
Skenaario 3

Skenaario 4

N&etko skenaarion uhkana vai mahdollisuutena?
(uhka/mahdollisuus) Uhka = 0, mahdollisuus = 1

Skenaario 1
Skenaario 2
Skenaario 3

Skenaario 4

Kuinka mahdollisena pidat skenaariota yleisesti (-2 - +2)
Skenaario 1
Skenaario 2
Skenaario 3

Skenaario 4

Kuinka todenn&koisend pidat skenaariota vuonna 2026 (-2 -
+2)

Skenaario 1
Skenaario 2
Skenaario 3

Skenaario 4

Onko skenaario kdyttoonotettavissa organisaatiossa?
(kylla/ei)
Kylli=1,ei=0

Skenaario 1
Skenaario 2
Skenaario 3

Skenaario 4
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