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Tietoty0, tietotydn tuottavuus ja organisaation oppiminen ovat jo pitk&an tutkittuja asi-
oita. Niita ei kuitenkaan erityisen paljon ole tutkittu projektiympériston kontekstissa ja
nimenomaan kayttden nakokulmana yksilon omaa vastuuta tietotydnsa tuottavuuden
kehittdmisessd — kuinka tietotyoldinen yksilond kokee, ettd omaa tyota voidaan tehostaa
ja saada yksilon tietdamys lopulta organisaation oppimiseksi. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd kuinka tietojohtamisen kayténtoja, ja erityisesti organisaation oppimiseen liit-
tyvia keinoja hyddyntamalla, voidaan parantaa tietotyon tuottavuutta — yksilén vastuun
nakokulmasta.

Tyon teoreettisessa viitekehyksessé on koostettu tietotyon, tietdmyksen hallinnan ja or-
ganisaation oppimisen valiset yhteydet — ymmartaakseen organisaation oppimista, on
ensin ymmadrrettava tietdmyksen hallintaa, silla organisaation oppimisen voidaan katsoa
olevan tietdmyksen hallinnan tavoite. Tydssa on tutkittu aihetta nimenomaan projek-
tiymparistossé ja selvitetty projektiympdriston luomia haasteita. Tydssd on kartoitettu
tietotydn tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita ja selvitetty, kuinka yksilén oppiminen saa-
daan lopulta organisaation oppimiseksi. Empiirisen osion aineisto on koottu 17 teema-
haastattelulla ja kohdeorganisaation projektidokumentteja tutkimalla. Tulokset on ana-
lysoitu hyédyntéen teoriasidonnaista analyysia.

Seké& teoreettisen osuuden havaintojen ettd empiirisen osuuden tulosten analysoinnin
jalkeen on voitu todeta, ettd olemassa olevan osaamisen seka parhaiden kaytantojen
hyodyntdminen on tietotyolaisen tehokkuuden kehittdmisessa ensiarvoisen tarkeéa.
Osaamiskartat mahdollistavat organisaatiossa olevan osaamisen ja tietdmyksen hallin-
noinnin sekd antavat nakdkulmaa puuttuvasta tietotaidosta. Projektiprofiilit ja osaamis-
tarinat puolestaan tarjoavat helpon ja konkreettisen keinon parhaiden kaytantéjen ja
osaamisen siirtdmiseksi projektien vélilla. Projektikatselmoinnit ja -loppuraportit ovat
valineitd parhaiden kaytantdjen kartoittamiseen ja yksilotason oppimisen siirtdmiseksi
organisaatiotason oppimiseksi. Kokonaisvaltaisten ratkaisujen luomiseen ja tietdmyksen
jakamiseen tarvitaan myos tietotyolaisten vélista yhteisty6td sekd avointa ja tiedon jakoa
edistdvaa organisaatiokulttuuria. Tuotteistaminen puolestaan on oiva keino tietoty6n
tehostamisessa ja yksilétason oppimisen siirtdmisessé organisaation oppimiseksi.
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Knowledge work, knowledge work productivity and organizational learning have been
studied for several years in different contexts. However, a novel approach was taken by
studying the knowledge worker’s own responsibility in developing their own
knowledge work productivity. The main objective of this study was to examine how
knowledge work productivity can be improved by using practices related to knowledge
management and especially practices related to organizational learning. In addition, fac-
tors affecting knowledge work productivity were identified. This study also examined
the ways how to adapt an individual’s knowledge to the organizational knowledge.

The theoretical framework describes the relationships between knowledge work,
knowledge management and organisational learning. This is because knowledge man-
agement has to be understood since organizational learning is an object of knowledge
management. The empirical part, in turn, examines which were the factors that
knowledge workers experienced to affect their knowledge work as enablers, and which
were the concrete ways to improve their knowledge work. The data for the empirical
part was gathered from 17 thematic interviews and by examining the project documen-
tation of the target organization.

The results show that utilizing the existing knowledge and the best practices were the
most important features for the organizations to improve knowledge work productivity.
Knowledge database enabled the management and control of the organization’s existing
knowledge and gave an insight of the knowledge and know-how that lacks. Project pro-
files and learning stories offered a concrete and easy way to gather and transfer the best
practices from one project to another. Project reviews and final reports were a way to
survey the best practices which had been identified during the project, and transfer both
learning and knowledge from individual to organizational level. To achieve holistic so-
lutions, teamwork is needed, and the organizational culture has to be open-minded and
promote knowledge transfer. Re-combination of modules or productization is a fine way
to improve knowledge work and transfer learning from the individual to the organiza-
tional level.



ALKUSANAT

Diplomityon kautta olen saanut erinomaisen mahdollisuuden syventyd mielenkiintoi-
seen ja varmasti tulevaisuudessa hyvinkin merkittdvaan rooliin nousevaan aihealueeseen
— tietotyOn tuottavuuden kehittdmiseen. Diplomity6hon tehtyjen haastatteluiden pohjalta
olen oppinut itse omassa tydssani suhtautumaan asioihin avoimemmin ja hahmottamaan
paremmin kokonaisuuksia. Haastatteluiden pohjalta olen pystynyt kehittdmé&an omaa
tietotyotani tehokkaampaan suuntaan, omiin toimintamalleihini tekemien konkreettisten
muutosten kautta.

Diplomitydprosessi lahti kdyntiin vuoden 2012 kesalla ja sai paatoksensa vuoden 2014
tammikuussa. Prosessi on ollut kestoltaan pitka — noin puolitoista vuotta — johtuen siité,
ettd haastatteluiden toteutusta lukuun ottamatta, diplomity® on kirjoitettu kokonaan va-
paa-ajalla, kokopaivéisen tyon ohella. Tuohon ajanjaksoon on mahtunut paljon muutok-
sia omassa elamassa — toistaiseksi jatkuvan tyosopimuksen allekirjoitus, muutto Tampe-
reelta padkaupunkiseudulle, oman asunnon hankinta, ensimmainen ansaittu kesaloma
(joka kului tutkimustulosten analysoinnin parissa) seka uuden perheenjasenen eli koi-
ranpennun hankinta. Puolitoista vuotta on pitanyt sisallaan niin ilonhetkia kuin epatoi-
von pilkahduksia, mutta nyt kuitenkin prosessi on paatoksessaan ja uudet haasteet edes-
sa.

Haluan osoittaa suuren Kiitoksen ohjaajalleni professori Antti Lonngvistille. Kiitos tues-
ta ja hyvista kommenteista, jotka ovat avartaneet omaa ajatusmaailmaani ja vieneet tyo-
tani eteenpain. Erityiskiitos myds tydkavereilleni rajattomasta tuesta ja pitkistad hermois-
ta, kun olette jaksaneet kayda diplomityohoni liittyvid keskusteluja ja kuunnella loput-
tomia pohdintoja niin diplomitydn rajauksista kuin prosessin aiheuttamasta ajoittaisesta
tuskastumisesta.

Ilman avopuolisoni ja perheeni tukea en tasta opiskelu-uran paatdsprosessista olisi sel-
vinnyt — Kiitos teille, kun olette jaksaneet kuunnella ja tukea minua koko opiskelujen
ajan. Kiitos myos opiskelukavereilleni uskomattomasta opiskeluajasta ja ikimuistoisista
hetkistd — ndmé ldhes seitsemén vuotta ovat varmasti olleet elaméni mielenkiintoisinta
aikaa!l

Espoossa 9.1.2014

Sannamari Himberg
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1. JOHDANTO

Menestyksekk&én liiketoiminnan edellytyksend on ymmartaa tiedon merkitys ja tarkeys
kilpailutekijand ja organisaation voimavarana. Jo Benjamin Franklin aikoinaan sanoi,
etta tietoon sijoittaminen maksaa parhaimman koron (Davenport & Prusak 1998, s.ix).
Franklinin sanomista vahvistaa se, ettd nykypéivanéd yha useammat tyotehtavat liittyvat
tavalla tai toisella tietoty6hon, mika tarkoittaa, etta tyontekijoiden tiedon avulla pyritdén
generoimaan mahdollisimman suuria liiketoiminnallisia hyotyja ja nédin ollen saavutta-
maan organisaation perustavoite eli voiton tuottaminen omistajilleen.

On selvéd, etta tietotyoldiset omistavat valtavan mééran hiljaista tietoa ja tietdmysta,
mutta ei kuitenkaan ole itsestédanselvyys, ettd kyseinen tieto olisi kaikkien organisaation
henkildiden kaytettavissa. Organisaatioissa on nykypaivana valtava maaré tietoa ja aina
ei ole itsestaén selvéa keneltd tai mistd paikasta tietoa voi hakea. Suuren ongelman
muodostaa myos se, ettd organisaatiot eivét valttdmatta edes tiedd, mité he tietavat. Pro-
jektiymparistd muodostaa myds oman haasteensa olemassa olevan tiedon tallentami-
seen, jakamiseen ja hyodyntdmiseen. Brady & Davies (2004, s.1601) ovat korostaneet,
etta projektin péaéattyessa on riskind menettéé projektin aikana kokemusten kautta hankit-
tu tietdmys. Mikali projektin aikana opittuja kokemuksia ja parhaita k&ytantoja ei jaeta
eteenpdin organisaatiossa, on vaarana, ettd jo kertaalleen tehdyt virheet ja erehdykset
toistetaan (Busby 1999; Kopra 2012 mukaan, s.60). Tassa tydssé tutkitaankin erityisesti
tapoja organisaatioiden ja inhimillisen toiminnan kehittdmiseen siten, ettd jo kertaalleen
tehtyjd ja tutkittuja ongelmia tai opittuja asioita ei tarvitsisi tehd& aina uudelleen, vaan
tavoitteena on tutkia, kuinka organisaatiot ja sen yksilét voivat oppia. Tutkimuksessa
tullaan selvittdmaan keinoja, joilla organisaatiot, ryhmét ja yksilot voivat oppia ja tata
kautta kehittaa tietotydnsa tuottavuutta.

Muutos on véistamatonta nykyisessa liiketoimintaymparistossa ja yksik&dén organisaatio
ei voi siltd vélttyd. Muutos edellyttdd my0Os toiminnan tehostamista ja tietotyoldisen
tuottavuuden kehittdmistd. Organisaation oppiminen on keino helpottaa organisaatioi-
den pysymistd mukana kilpailussa ja edesauttaa organisaation kasvua (Sense 2008,
s.33). Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista tarvitaan, sill4 sen avulla voidaan taata re-
surssien ja asiakastarpeiden parempi kohtaaminen, laadukkaampi toiminta sekd kasvu ja
menestyminen kilpailussa (Moilanen 2001, s.13). Organisaation oppimiseen liittyy kiin-
tednd osana myds tietdmyksen- tai tiedonhallinta eli tiedon hankinnan, luomisen, jalos-
tamisen, varastoimisen, jakamisen ja hyddyntdmisen prosessi. Organisaation oppimisen
ja tietdmyksen hallinnan vélinen suhde voidaan kuitenkin ndéhd& monella eri tavalla.
Yleiselld tasolla voidaan todeta, ettd organisaatio hankkii, luo, prosessoi ja lopulta kéyt-
t&4 tietoa. Erdan ndkemyksen mukaan organisaation oppimisen voidaan ajatella keskit-



tyvan edelld kuvattuun prosessiin ja sen eri vaiheisiin, kun tiedonhallinta puolestaan
keskittyy kyseisen prosessin siséltoon. Toisen ndkemyksen mukaan organisaation op-
pimista voidaan pitéa tiedonhallinnan tavoitteena. (King 2009, ss.4-5.) Edella kuvattu
korostaa entisestadn sitd, etta tietotyd ja sen tuottavuuden kehittdminen oppimisen ja
tiedonhallinnan kautta on ilmioné ajankohtainen ja aiheena tarked. Tutkittava ilmi6 on
toisaalta sellainen, joka ei koskaan valmistu, vaan kehittdmisprojektin paatyttya on aina
aloitettava alusta, jotta pysytddan mukana muutoksessa ja kilpailussa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa on tarkoituksena Kirjallisuuden ja tehtyjen tutkimusten
pohjalta tutkia tietoty6td, tietotydn tuottavuutta ja organisaation oppimisen ilmidité ja
kartoittaa keinoja, joilla organisaation tietoty®n tuottavuutta voidaan kehittdd oppimisen
kautta. Tietotyon tuottavuus on késitteena laaja ja tuottavuutta voidaan tutkia monesta
eri nakokulmasta, mutta tdma tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan organisaation
oppimisen keinoja tietotydn tuottavuuden parantamiseksi — erityisesti projektiympaéris-
tossd. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan case- eli tapaustutkimuksena, jonka
avulla pyritadn oppimaan ja saamaan tietoa tutkittavasta ilmiosta kaytdnndssa. Tapaus-
tutkimuksen kohteena on erddn organisaation projektiliiketoiminta ja sen parissa tyos-
kentelevien konsulttien tietotyon tuottavuus.

Seuraavissa alaluvuissa tullaan ensin kasittelem&an taustaa tutkimukselle seké esitell&&n
tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Tamén jalkeen esitellddn tutkimuksen na-
kdkulma ja rajaukset, jonka jalkeen pohditaan tarkemmin tutkimuksessa hyédynnettyé
ldhestymistapaa ja filosofiaa sekéd avataan tutkimusote ja -menetelmét, joihin tyé poh-
jautuu.

1.1. Tutkimuksen tausta

Tietoty0 ja sitd kautta tietotydldisten maéara on viime vuosina merkittavasti kasvanut.
Tama luo tarpeen miettid tuottavuus-termille uusia nakdékulmia eika tuottavuutta voida
nykyéaan tutkia ainoastaan tuotoksen ja panoksen maarén suhteena. Tietotydn myota
tuottavuuden méaarittamiseen on ollut tarve ottaa esimerkiksi laatu huomioon yha mer-
Kittdvdmmassa roolissa.

Tapaustutkimuksen kohteena on kansainvalisen organisaation erés 130 hengen liiketoi-
mintayksikko, joka tydskentelee kansainvalisen valmisohjelmiston parissa. Kohdeorga-
nisaatiossa on talla hetkella kdynnissé konsulttien tydprosessin kehittdmisprojekti, johon
tdman tutkimuksen aihe eli tietotyon tuottavuuden kehittdminen kiinteésti liittyy. Ky-
seinen organisaatio on ollut luonteva valinta tapaustutkimuksen kohteeksi, koska tutki-
muksen aihe sopii hyvin kohdeorganisaation muihin kehittamisprojekteihin ja tdman
tutkimuksen toteuttaja tyoskentelee kohdeorganisaatiossa vakituisessa tydsuhteessa. Ta-
paustutkimuksen tavoitteena on tutkia kohdeorganisaation projektikonsulttien tietotyon
tuottavuutta oppimisndkokulmasta ja kartoittaa, kuinka projektien analyysivaihetta saa-



taisiin tietotyon nakokulmasta tehostettua seké ajallisesti ettd rahallisesti ja erityisesti
oppimisen keinoja soveltaen.

Tietotyotd, tietotyon tuottavuutta, tietdmyksen hallintaa ja organisaation oppimista on
tutkittu paljon. Puhuttaessa tietotyon tuottavuuden kehittamisestd, korostuu tietotyolai-
sen vastuu omasta tyostaan sekd jatkuva oppiminen. Téssa tutkimuksessa pyritaan sy-
ventamaan ymmarrystd, kuinka tietoty6ldinen itse kokee, ettd omaa tyotaan voidaan te-
hostaa ja saada yksilon tietdmys lopulta myds organisaation oppimiseksi. Tavoitteena
on syventaa tietdmysta siitd, mitka tekijat oppimisprosessin pienin rakennuspalikka — eli
yksilo — kokee sellaisiksi, joilla on vaikutusta yksilétason oppimisen siirtdmisessa orga-
nisaatiotason oppimiseksi.

1.2. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

On yleisesti tiedostettu, ettd organisaatioiden ja inhimillisen toiminnan kannalta ei ole
mielekésté tai tehokasta tehda tiettyja asioita aina alusta loppuun uudelleen, mikéli olisi
mahdollista jollakin keinoin hy6dyntéé jo aiemmin tehtya pohjaa tai opittua asiaa. Tut-
kimuksen keskeisend tutkimusongelmana on selvittda, kuinka tietojohtamisen kéaytanto-
ja ja erityisesti organisaation oppimiseen liittyvia keinoja hyédyntamalld, voidaan pa-
rantaa tietotyon tuottavuutta.

Tutkimusongelmasta on johdettu seuraavat paatutkimuskysymykset:

e Miten organisaation oppimisen avulla voidaan kehittaa tietotyon tuottavuutta?
e Miten konsultin tyon tuottavuutta projektiymparistossa voidaan tehostaa organi-
saation oppimisen keinoin?

Tutkimusongelma ja paatutkimuskysymykset ovat itsessddn hyvin laajoja, joten niista
on johdettu viela alakysymyksia, joilla tutkimusongelmaa pyritdan jakamaan pienem-
piin kokonaisuuksiin ja saamaan tarkempia vastauksia. Alakysymykset ovat seuraavan-
laisia:

e Kuinka yksilon oppiminen saadaan lopulta organisaation oppimiseksi?

e Miten projektikonsultit toimivat projektien analyysivaiheen lapiviennissa?

o Mitka tekijat edistavat tai hidastavat projektikonsultin tyon tuottavuutta?

¢ Milla organisaation oppimisen keinoilla on mahdollista tehostaa projektikonsul-
tin tietotyon tuottavuutta?

Tietotydn tuottavuutta erityisesti organisaation oppimisen nakokulmasta on tutkittu
aiemmin paljon. Téssakin tyossa tietotyon tuottavuutta tutkitaan organisaation oppimi-
sen nakokulmasta ja sen keinoja hyddyntden, mutta uutta ndkékulmaa aihealueeseen tuo
alati yleistyvan projektiympériston liittdminen tutkittavaan teemaan ja erityisesti konsul-
tin projektiympéristossé tapahtuvan tyoprosessin tuottavuuden tehostamisen tutkiminen
oppimisnakokulmasta.



1.3. Tutkimuksen nakokulma ja rajaukset

TietotyOn tuottavuus on aiheena hyvin laaja, joten tassa tutkimuksessa keskitytdan eri-
tyisesti tietojohtamisen kaytantdjen nédkokulmaan ja siihen, kuinka yksilon, tiimin tai
organisaation oppimisen avulla voidaan parantaa konsulttien tietotyén tuottavuutta pro-
jektiymparistossa. Tutkimuksessa ei oteta kantaa tietotyon tuottavuuden mittareiden ke-
hittdmiseen, vaan tavoitteena on selvittada sellaiset tydprosessin vaiheet, joissa organi-
saation oppimisen keinoin voidaan konsultin tyon tekemista tehostaa.

TietotyOn tuottavuutta voitaisiin kasitella monestakin eri nakdkulmasta. Tama tutkimus
toteutetaan tietojarjestelmatoimittajan nakékulmasta ja néin ollen asiakasnédkokulma on
rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Toisin sanoen, tassa tydssa aihetta ei lahestytd esimer-
kiksi niin, etta selvitettdisiin sellaiset konsultin tydprosessin vaiheet, joissa asiakas ko-
kee tyon tekemisen tehottomaksi. Empiirinen tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan
yhtd kohdeorganisaation liiketoimintayksikkdd projekteineen. Liiketoimintayksikon
projekteja on lisaksi rajattu siten, ettd tapaustutkimukseen on valittu ainoastaan ERP-
projektit, jotka toteutetaan valmisohjelmistoina monitoimittajaymparistossa. Monitoi-
mittajaympaéristd tarkoittaa, ettd projekteihin liittyy erilaisia sovellus- tai vertikaalitoi-
mittajia. Edella mainittujen rajoitteiden lisdksi empiirisen tutkimuksen aineisto on rajat-
tu koskemaan Microsoftin Sure Step -metodologian analyysivaihetta.

Haastattelun kohteeksi on valittu sellaisia henkil6itd, jotka tydskentelevat ainoastaan
toimitusprojekteissa eivétka esimerkiksi yllapitoasiakkuuksien puolella. Syyna edella
kuvattuun rajaukseen on se, etté tietotyon tuottavuuden parantamisen keinot ovat erilai-
set, mikali henkild kuuluu yll&pitoasiakkaista vastaavaan projektiliiketoimintaan tai suo-
ranaiseen toimitusprojektiliiketoimintaan.

Tassa tydssa keskitytaan erityisesti organisaation sisélla tapahtuvaan oppimiseen ja tastéa
johtuen organisaatioiden vélinen oppiminen ja kilpailijoilta oppiminen on rajattu tdman
tyon ulkopuolelle.

Tassa tyossa ei késitelld sellaisia konsultteja, jotka tydskentelevét tuotekehitys- ja tut-
kimusprojekteissa, vaan ainoastaan konsultteja, jotka osallistuvat toimitusprojekteihin.
Erona ndiden kahden ryhman vélilld on se, ettd tuotekehitys- ja tutkimusprojekteissa
tavoitteet ja tulokset eivét projektin aloitushetkelld valttamatta ole selkedt, joten hiljai-
sen tiedon rooli korostuu eksplisiittista tietoa enemmaén, kun taas toimitusprojekteissa
tavoitteet, valineet ja menetelmat ovat jo alusta lahtien selvilld, joka mahdollistaa eks-
plisiittisen tiedon hyddyntdmisen (Koskinen et al. 2003, s.282).



Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, voidaanko tietojohtamisen kédytantdjen avulla ja
erityisesti organisaation oppimisen kautta tehostaa tietotyon tuottavuutta. Kuvassa 1 on
havainnollistettu tutkimuksessa hyédynnettavaa teoreettista viitekehysta.

/ Organisaatio- |
‘_,-"" kulttuuri -
/ ,,fflTietémyksen
{ hallinnan /

prosessit Orga nisaation

oppiminen TIETOTYO

Kuva 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaus

Kuvasta 1 nahdaan tietotyon olevan koko tutkimuksen taustalla vallitseva kasite. Teho-
kas tietoty0 vaatii taustalleen kuitenkin monia eri teorioita, vélineitd ja esimerkiksi
avoimen ja tiedon jakoa tukevan organisaatiokulttuurin. Taatakseen parhaan mahdolli-
sen ympariston tehokkaalle tietotyon tekemiselle, tulee myds organisaation tietamyksen
hallinnan prosessien olla ajan tasalla. Kunnossa olevat ja ajantasaiset tietdmyksen hal-
linnan prosessit mahdollistavat lopulta organisaation oppimisen. Tietamyksen hallinta ja
organisaation oppiminen ovatkin hyvin pitkalti sidoksissa toisiinsa ja voidaan jopa sa-
noa, ettd organisaation oppiminen on tietdmyksen hallinnan tavoite ja toisaalta organi-
saation oppimisen mahdollistamiseksi tulee tietdimyksen hallinnan prosessien olla kun-
nossa. King (2009) kuvaa organisaation oppimisen olevan tietdmyksen hallinnan tavoi-
te, jonka avulla organisaatiossa jo olemassa oleva tieto pyritddn sulauttamaan osaksi or-
ganisaation prosesseja ja toimintamalleja toiminnan kehittdmiseksi ja tavoitteiden saa-
vuttamiseksi.



1.4. Tutkimuksen tieteenkasitys, tutkimusote ja -
menetelmat

Tassa luvussa tutustutaan tarkemmin tutkimuksen taustalla vaikuttavaan tieteenkasityk-
seen sekd lahestymistapaan ja -filosofiaan. Liséksi esitelldan ja perustellaan tutkimuk-
sessa kéytetty tutkimusote ja -menetelmat, joita noudattaen tutkimus on toteutettu. Ku-
vassa 2 on nahtévilla tdman tutkimuksen tutkimusmetodologiaan liittyvat valinnat tiivis-
tettyna.

*TUTKIMUSOTE JA -MENETELMA
*Kvalitatiivinen tapaustutkimus

*TIEDONKERUU- JA ANALYYSITEKNIIKAT
*Teemahaastattelut
*Teoriasidonnainen analyysi

LAHESYTMISTAPA / FILOSOFIA
*Hermeneutiikka

Kuva 2 Tutkimuksen tutkimusmetodologia

1.4.1. Lahestymistapa ja -filosofia

Tieteenkasityksid on olemassa monia, mutta merkittdvimpia ja eniten huomiota saaneita
ovat positivismi ja hermeneutiikka. Positivismin takana on realismin filosofinen koulu-
kunta, kun hermeneutiikan takana taas on idealismi. Positivismi nojaa suurelta osin se-
littdmiseen, kun hermeneuttisella tieteenkasitykselld pyritddn ymmaértdmiseen. Positi-
vismia pidetdan tieteellisend katsantotapana, joka nojautuu todettuihin tosiasioihin ja
hylkaa kaikki epavarmat mietiskellyt arvelut. Hermeneutiikkaa puolestaan pidetdan
suuntauksena, joka korostaa erityisesti tulkintaa, merkitysta ja ymmartamista. (Olkko-
nen 1994, ss. 26, 40.)

Positivistisessa tutkimusotteessa tutkimuksen tulee olla tutkijasta riippumaton ja toistet-
tavissa. Lisaksi positivistinen aineisto on usein kvantitatiivista. Hermeneuttisessa tutki-
musotteessa toistettavuutta ei voida taata, silld ymmarryksen pohjalta tapahtuvasta tar-
kastelusta johtuen ei voida todeta varmasti tutkijan riippumattomuutta tutkimusaineis-
tosta. Hermeneuttisessa tutkimusotteessa aineisto on usein kvalitatiivista. Edella maini-
tusta johtuen hermeneuttisen tutkimusotteen tulosten todistettavuus on positivistisen
tutkimusotteen tuloksien todistettavuutta heikompaa. Positivismille tyypillisia tutkimus-



kohteita ovat helposti strukturoitavat ja laajassa tapausten joukossa esiintyvat tapaukset.
Hermeneuttiselle tutkimusotteelle puolestaan on tyypillistd, ettd tutkimuskohde saattaa
olla vaikeasti strukturoitavissa tai kyseessé voi olla uusi tutkimusalue, jolloin tilastolli-
seen kasittelyyn soveltuva aineisto voi olla olematonta. Positivistiselle tutkimukselle
voidaan maéaritella tulosten luotettavuus eli todennédkoisyys, jolla tutkimuksen tulokset
pitdvat paikkansa. Hermeneuttisella tutkimusotteella luotettavuuden eli reabiliteetin
osoittaminen ei aina ole yhta suoraviivaista. (Olkkonen 1994, ss.35-38.) Kvalitatiivises-
ta tutkimusaineistosta seka tutkimuksen tulosten todistettavuuden ja luotettavuuden pe-
rustuessa pitkalti tutkijan tulkintaan ja ymmartamiseen, voidaan tdman tutkimuksen kat-
soa pohjautuvan hermeneuttiseen tieteenkasitykseen ja sen olennaisiin piirteisiin.

Tutkimuksen kohteena on ihmisten toiminta organisaatiossa ja tarkoituksena on tehda
ymmartavaad case-tutkimusta laadullisesta kohteesta. Koska kyseessa ei ole luonnonil-
mid, ei tutkimusta voida toteuttaa positivistiseen tieteenkasitykseen nojaten. Liséksi tut-
kijan suhde tutkimusaineistoon ei vélttamatta tassa tutkimuksessa ole taysin riippuma-
tonta, vaan tutkimuksen tulokset riippuvat paljon tutkijan tekemista tutkimusaineiston
tulkinnoista, miké vahvistaa hermeneuttiseen tieteenkésitykseen nojautumista.

1.4.2. Tutkimusote ja -menetelmat

Tutkimus on toteutettu hyodyntdmalla laadullista case-tutkimusta. Laadullisella tutki-
muksella pyritdan lisédmaan ymmarrysta yritysten toiminnasta laadullisen aineiston erit-
telylla, eika tarkoituksena ole niinkdan pyrkié selittamaan ja kontrolloimaan yritysten
toimintaa (Koskinen et al. 2005, s.16). Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa
pyritadn kohteen kokonaisvaltaiseen tutkimiseen ja tarkoituksena on ldytaa tai paljastaa
tosiasioita eikd todentaa jo olemassa olevia ilmidita (Hirsjarvi et al. 2007, s.157). Tut-
kimuksessa on keskitytty ainoastaan yhden tapauksen eli kohdeorganisaation liiketoi-
mintayksikon tutkimiseen ja erityisesti projektien konsulttityon tietotydn tuottavuuden
kehittdmiseen. Koskinen et al. (2005, s.46) toteaakin, ettd yhden tai enintddn kahden
tapauksen tutkiminen on laadulliselle liiketaloustieteen tutkimukselle yleinen vaihtoeh-
to.

Esimerkiksi Uusitalo (1999) toteaa laadullisen tutkimuksen aineiston edustavan tutki-
muskohteen olennaisimpia piirteitd ja samalla aineisto on teoreettisesti merkittavaa.
Laadullisuuteen liittyen aineiston muoto ei ole rajattu ja aineisto voikin olla joko ver-
baalista tai kuvallista. Edella kuvatun perusteella voidaan todeta, ettd aineiston kerdami-
nen, kasittely ja analyysi Kietoutuvat tiiviisti yhteen. (Uusitalo 1999, s.81; Hirsjarvi et
al. 2007, s.160.) Tutkimukseen liittyvéssa tiedonkeruussa on hyddynnetty teemahaastat-
teluita seka tutustuttu organisaation sisaisiin dokumentteihin, silla esimerkiksi Uusitalon
(1999) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa laadullisten metodien, kuten havainnoin-
nin, haastatteluiden, erilaisten dokumenttien ja kulttuurin tuotteiden kayttd, on yleista
(Uusitalo 1999, s.81; Hirsjarvi et al. 2007, s.160; Eskola & Suoranta 2005, ss.15-16).
Laadullisten metodien kayttd perustuu siihen, ettd tutkittavien nakékulmat ja ajatukset



paasevat parhaiten esille (Hirsjarvi et al. 2007, s.160) ja tassa tutkimuksessa on pyritty
selvittamaan haastateltavien ajatuksia ja henkilokohtaisia toimintatapoja oman tyonsa
tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyen, joten laadullisten metodien kaytto on perusteltua.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn mahdollisimman perustavanlaatuiseen tapaus-
ten analysointiin, mistd johtuen laadullisessa tutkimuksessa keskitytdén usein vain hy-
vin pieneen maaran tapauksia. Perusteluna kédytetadn usein aineiston laadun merkitysta
suhteessa maaraan. (Eskola & Suoranta 2005, s.18.) Laadullisessa tutkimuksessa kaytet-
tavan aineiston koon maarda suurelta osin aineiston kyllddntyminen. Kyllaadntymisella
tarkoitetaan tilannetta, jossa aineistoa on riittavasti ja uudet tapaukset eivét tuota enda
tutkimusongelmaan liittyvia uusia piirteitd (Eskola & Suoranta 2005, s.62; Hirsjérvi et
al. 2007, s.160). Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaation kanssa sovittiin, ettd tutki-
mukseen liittyen haastateltiin 17 projektien analyysivaiheeseen liittyvaa henkil6a. Pu-
huttaessa suhteellisen pieneen osakokonaisuuteen rajatusta tutkimusongelmasta havait-
tiin, etta aineiston kyllaantymispiste saavutettiin jo huomattavasti suunniteltua aiemmin
—noin kymmenennen haastattelukerran jalkeen oli jo selkedsti havaittavissa, etta tietty-
jen teemojen yhteydessé toistuivat samat vastausvaihtoehdot.

Tutkimuksessa on hyddynnetty tutkimusmenetelmana tapaustutkimusta. Tapaustutki-
mus, josta kéytetdan myds nimeé case-tutkimus, on tutkimusstrategia, jossa yksityiskoh-
taista, intensiivista tietoa keratadan yksittaisestd tapauksesta tai vaihtoehtoisesti pienesta
joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksella tavoitellaan ilmidi-
den kuvailua. Kyseiselle tutkimusmenetelmalle on tyypillistd, ettd valitaan yksittdinen
tapaus (tai joukko tapauksia), josta kohteeksi valitaan yksild, ryhma tai yhteisd. (Yin
1994, ss.8,13; Hirsjarvi et al. 2007, ss.130-131; Eriksson & Koistinen 2005, s.4.) Kiin-
nostuksen kohteena pidetadn usein prosesseja ja aineistoa kerdtddn useita eri metodeja
yhdistamaélla: havainnoimalla, haastattelemalla tai esimerkiksi dokumentteja tutkimalla.
(Hirsjarvi et al. 2007, ss.130-131; Ghauri & Grgnhaug 2010, s.109.) Tassa tutkimukses-
sa on keskitytty selvittdmaan organisaation oppimista projektiymparistossa, joten tdmén
tapaustutkimuksen tapaukseksi on méaéritetty organisaation oppimiseen liittyvat koke-
mukset konsulttiprojekteissa.



Ghauri & Grgnhaug (2010, s.109) seka Yin (1993, s.3) madrittelevat tapaustutkimuksen
sopivaksi tilanteisiin, jossa tutkittavaa ilmiotd on vaikea erottaa luonnollisesta konteks-
tistaan. Yin (1994) madarittaa tapaustutkimukselle nelja erilaista tyyppid, jotka on esitet-
ty kuvassa 3 (Yin 1994, s.39).

Yksittdistapaus Monta tapausta
(Single case) (Multiple case)

Kokonaisvaltainen

analysointiyksikko)

Sulautettu

(useita Tyyppi 2 Tyyppi 4
analysointiyksikoita)

Kuva 3 Tapaustutkimuksen tyypit (Yin 1994, s.39)

Yksittaistapauksella tarkoitetaan tilannetta, jossa tutkitaan vain yhta tapausta. Tdman
tyyppinen yksittadinen tapaus voi olla esimerkiksi yksi organisaatio. Vastakohtana yksit-
taiselle tapaukselle on monitapaustutkimukset. (Yin 1994.) Monitapaustutkimuksessa
on luonnollisesti useita tapauksia eli esimerkiksi useita eri organisaatioita. Yinin matrii-
sissa esiintyvat myos kaksi muuta dimensiota: kokonaisvaltainen ja sulautettu. Saunders
et al. (2009) mukaan kokonaisvaltaisella tarkoitetaan tilannetta, jossa kaytetédan vain yh-
t& tutkimusyksikkod. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd organisaatiota tutkitaan
kokonaisuutena. Sulautettu puolestaan viittaa tutkimukseen, jossa tapauksena voi edel-
leen olla ainoastaan yksi organisaatio, mutta analyysiyksikgita on useita. Analyysiyksi-
koilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi yhden organisaation eri yksikoité tai tyoryhmia.
(Saunders et al. 2009, s.147.) Edelld kuvatun ja kuvan 3 perusteella tdma tutkimus si-
joittuu tyyppiin 1 eli kyseesséd on kokonaisvaltainen yksittaistapaus. Véitettd voidaan
perustella sill, ettd tutkimuksen tapauksena on organisaation oppimiseen liittyvét ko-
kemukset konsulttiprojekteissa, mutta huolimatta siitd, ettd tutkimuksen kohteena on
projektikonsultteja eri projekteista, niin toimivat kaikki tutkimuksen kohteena olevat
projektikonsultit samassa liiketoimintayksikossa ja keskittyvat samoihin tietojérjestel-
man toimitusprojekteihin. Tutkimuksessa ei néin ollen ole valittuna useita analysoin-
tiyksikoita, jolloin projektikonsultit olisi todennékdisesti valittu yli liiketoimintayksik-
ko- tai jopa yli organisaatiorajojen. Kokonaisvaltaisen yksittéistapauksen valintaa voi-
daan perustella myds silla, ettd tutkimuksen avulla pyritddn saamaan tutkimusongelman
kannalta kokonaisvaltaisia, konkreettisia ja kdytannonlaheisia tuloksia konsulttiprojek-
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teihin liittyvastd organisaation oppimisesta ja sitd kautta projektikonsulttien tietotyén
tehokkuudesta.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu yhteensa seitsemésta luvusta. Luvussa 1 Johdanto kuvataan tut-
kimuksen tausta, tavoite ja esitelldén tutkimusongelma tutkimuskysymyksineen. Taman
lisaksi selvitetadn lukijalle tutkimuksessa kaytetty ndkokulma, rajaukset sekéd kaytetyt
tutkimusotteet ja -menetelmét. Johdanto-luvun tavoitteena on kuvata tutkittavan ilmién
ajankohtaisuus, tarkeys ja perustella sen valinta tutkimuksen kohteeksi.

Kolme seuraavaa tutkimuksen lukua muodostavat tutkimuksen teoreettisen osuuden,
jossa olemassa olevaa kirjallisuutta hyddyntden pyritddn selvittdméan vastauksia tutki-
mukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa 2 Tietotyon tuottavuus kuvataan
tietotyon késite seka maaritellaan tietotydldinen. Taman liséksi etsitadan vastauksia tieto-
tyon tuottavuuteen vaikuttavista tekijoistd. Luvussa 3 Tietdamyksen hallinta kasitellaan
tiedonhallintaan liittyvia tiedon tasoja seka lajeja. Luvussa kuvataan myos tietamyksen
hallinnan prosessimalleja niin ihmispainotteisesta kuin teknologiapainotteisestakin na-
kdkulmasta. Tietamyksen hallinnan kasittely on tdman tutkimuksen kannalta tarkeéa,
silld kuten aiemmin jo luvussa 1.3 todettiin, organisaation oppimisen onnistuminen
edellyttad tiedonhallinnan prosessien olevan kunnossa. Toisin sanoen — ajantasaiset tie-
tdmyksen hallinnan prosessit mahdollistavat organisaation oppimisen. Luvussa 4 Orga-
nisaation oppiminen kuvataan tarkemmin oppimiseen liittyvat eri tasot ja oppimispro-
sessit. Lisaksi tutkitaan oppimiseen vaikuttavia tekijoita ja selvitetdan projektiymparis-
tossé tapahtuvan oppimisen haasteita ja keinoja sen tehokkaaseen toteuttamiseen.

Luvussa 5 koostetaan yhteenveto teoreettisen osuuden tuloksista ja verrataan niité tut-
kimuskysymyksiin. Luvussa selvitetddn myds empiirisen osuuden lahtékohdat, esitel-
l&&n lyhyesti empiirisen osuuden tutkimuksen kohdeorganisaatio, kuvataan kaytetyt tie-
donkeruutekniikat ja maaritellddn tulosten analysoinnissa kéytettava viitekehys ja tek-
niikka. Luvussa 6 Tulokset esitellddn empiirisen osuuden kautta saatuja tuloksia, hyo-
dyntéen tulosten analysointiin luvussa 5 maariteltya viitekehysta.

Viimeisessa luvussa eli luvussa 7 Diskussio ja paatelmat tarkastellaan tutkimuksen tu-
loksia sekd teoreettisen osuuden ettd empiirisen osuuden tulosten valossa. Lisaksi teh-
daan tutkimuksen tuloksista johtopaatokset ja paatelmét. Luvussa arvioidaan myos tu-
losten soveltuvuutta ja tyon onnistumista. Lisaksi pohditaan tulevaisuuden jatkotutki-
musaiheita.



11

2. TIETOTYON TUOTTAVUUS

Tassd luvussa madritelldan, mita tietotyolla tassé tutkimuksessa tarkoitetaan ja miten
tietotyoldainen tdmén tutkimuksen valossa madaritellaan. Toisessa alaluvussa kartoitetaan
tekijoitd, jotka vaikuttavat tietotyon tuottavuuteen. Esitellyt tekijat voivat tilanteesta
riippuen vaikuttaa joko tietotyota hidastavasti tai edistavésti.

2.1. Mita on tietoty0 ja kuka on tietotydlainen?

Aikaisempina vuosikymmenind on puhuttu Ihestulkoon ainoastaan maanviljelyskult-
tuurista ja teollisuustyontekijoistd, mutta nykyddn keskusteluun on noussut mukaan
myos tietotyo ja tietotydlainen. Tietoty6lle on olemassa erilaisia madritelmia ja liséksi
on hyva huomata, ettd maaritelmé vaihtelee myos tarkasteltavan nakokulman mukaan.

Schultzen (2004) mukaan tietotyohon liitetdan usein késitteet liikkuvuus, joustavuus,
taysivaltaisuus, tiimityoskentely, tietotekniikka sekd luottamuksellisen ja teoreettisen
tietdmyksen soveltaminen. TietotyOlle on ominaista tiedon ja tietdmyksen tuottaminen
ja uuden tiedon lisédminen. Tietoty6hon liittyy kiintedsti abstraktin, teoreettisen ja luot-
tamuksellisen tiedon késittely korkean koulutuksen pohjalta. Lisdksi on huomioitava,
etta uuden tiedon tuottaminen on tietoty6lle ominaisempaa kuin olemassa olevan tiedon
manipulointi. (Schultze 2004, ss.43, 46, 50-51.) Kaario & Peltola (2008) puolestaan ku-
vaavat tietotyota tyoksi, jossa tietoa kaytetaan, kasitelldén ja tuotetaan. Katsottaessa tie-
totyota tiedonhallinnan nakodkulmasta, voidaan tietotyd madritelld tietosisaltdjen etsi-
miseksi, yhdistelemiseksi ja jalostamiseksi organisaation useista tietovarastoista (Kaario
& Peltola 2008, s.4). Sek& Schultzen ettd Kaarion & Peltolan méaaritelmissé on havaitta-
vissa monia yhtendisyyksid, vaikka tietotyotd kasitelld&nkin hieman eri ndkokulmista.
Edelld kuvattujen maaritelmien perusteella voidaan todeta, etté tietotydlle on ominaista
erilaiseen tietoon liittyva kasittely, kdyttd ja tuottaminen. Tavoitteena on usein tuottaa
uutta tietoa hyddyntden korkean koulutuksen kautta saatuja taitoja. Tietotydsta puhutta-
essa ei kuitenkaan voida tyystin keskittya koulutuksen tarkeyteen, silld on syytd muistaa
my06s kokemuksen kautta saadut opit ja taidot.

Tietotyohon liittyy olennaisena osana tietoty6lainen. Drucker (1994) on alkujaan ku-
vannut tietotydldisen henkiloksi, joka tyoskentelee aineettomien resurssien kanssa.
Mydhemmin han on tdsmentényt madritelmaansa ja tullut siihen tulokseen, etta tietotyo-
ldinen on korkeassa asemassa oleva tyontekija, joka koulutuksensa kautta hallitsee teo-
reettisen ja analyyttisen tietdmyksen ja niitd hyddyntamalla kykenee kehittdméan uusia
tuotteita tai palveluita. (Drucker 1994; Ramirez & Nembhard 2004 mukaan, s.604.)
Drucker (2002) kuvaa liséksi tietoty6laisen tyontekijand, joka ei tuota konkreettisia asi-
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oita vaan ideoita, tietoa ja kasitteitd. Tietotyoldiselle on tytssdan tarkeda keskittyd ko-
konaispanokseen ja usein hdn on jonkin alan asiantuntija. (Drucker 2002, s.170.) Myds
Kaario & Peltola (2008, s.4) korostavat tietoty6ldista asiantuntijana, jonka myota tyon
prosessit eivat saa olla liian standardoituja vaan luovuudelle on annettava tilaa.

Mladkovan (2011a, s.260) mukaan tietotyoldinen kéyttda tydssaan enemmaén aivojaan
kuin kasidan. Reboul (2006) on kuvaillut tietotyoldisen henkilénd, joka tydssaan luo,
jakaa tai soveltaa seka eksplisiittista etta hiljaista tietoa. Tietoty6laisen paatyovéline on
aivot, joten tietotyoldisen poistuminen organisaatiosta tarkoittaa samalla padoman me-
netystd. TietotyOldisen asema tarkoittaa jatkuvaa oppimista ja kehittymista. Edella esi-
tettyihin tietotydldisen maéaritelmiin nojaten on tarkedd huomioida, ettd tietoty6laisen
tuottavuutta ja tyon laatua on vaikea mitata. Verratessa perinteiseen tyontekijaan, tieto-
ty6lainen maarittaa tietyissé rajoissa oman tydpaivansa kulun, silla liiallisella standar-
doimisella ja kaskyttamisella voi olla negatiivisia vaikutuksia tietotyoldisen luovuuteen,
innovatiivisuuteen ja ongelmanratkaisutaitoihin. (Reboul 2006; Mladkova 2011b mu-
kaan, s. 827.) Perinteinen tydntekija puolestaan noudattaa paasaantoisesti tarkoin hénel-
le annettuja ohjeita, silla usein perinteisen tyontekijan tydtehtavat sujuvat rutiininomai-
sesti eivatké tarkat ohjeet ja standardoidut tydtehtdvat heikennd tuottavuutta, painvas-
toin.

Blom et al. (2001) mééarittelevat kirjassaan hieman muista poikkeavan maaritelman tie-
totyoldiselle. Heidan mukaansa tietotyolaisiksi luetellaan palkkatyontekijat, jotka kéyt-
tavat tietotekniikkaa tydssaan. Tietotekniikalla tarkoitetaan mikrotietokonetta, tyase-
maa tai tietokonepéatettd. Liséksi tyon oletetaan edellyttavan suunnittelua ja ideointia.
Kolmas kriteeri tietoty6laiselle on véhintdan ylemman keskiasteen ammattitutkinnon
suorittaminen. (Blom et al. 2001, s.29.) Edella esitetty mééaritelmé poikkeaa muista méaa-
ritelmista siind, ettd tyontekijan oletetaan tayttdvan kaikki kolme kriteerid, jotta hanet
voidaan luokitella tietotyolaiseksi. Téassa tutkimuksessa aiemmin kuvatuissa tietotyolai-
sen madritelmissé ei ole erityisemmin otettu kantaa juuri esimerkiksi tietotyolaisen kou-
lutukseen tai tietotekniikan kayttoon, vaan painopiste on ollut tydn siséllossé ja tyonku-
vassa.

Tietotyolainen on kasitteend laaja ja sisdltdd hyvinkin erilaista tyota tekevia henkil6ita.
Tasta johtuen tutkijat ovat luokitelleet tietotyoldisia eri kategorioihin. Doven (1998) ja-
ottelun mukaan insindorit, johtajat ja keksijat ryhmitelldén usein kategoriaan, jossa tie-
totyota tehdaan perustuen innovaatioihin. Kyseisen kategorian tietoty6laiset eivét niin-
kaan tee ennalta laadittuja tehtdvid, vaan luovat tydkaluja, joita muut tietotyolaiset voi-
vat hyodyntad tyonsé tekemiseen. Vastavalmistuneet kauppatieteen maisterit tai tieto-
tekniikan diplomi-insingorit puolestaan luokitellaan tietoty6laisten kategoriaan, johon
kuuluvilla henkil6illa on hallussaan hyvin laaja-alaista tietoa, jota he voivat soveltaa
yleisesti seka eri asiayhteyksissa ettd eri organisaatioissa. Kyseiseen kategoriaan kuulu-
vat tietotyoldiset eroavat ensimmadisen kategorian tietotyolaisista siing, etta heilld on en-
nalta laadittuja tehtévid, joista he suoriutuvat soveltamalla omaa tietdmystaan seka ole-
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massa olevia tydkaluja. Kolmannen tietoty6ldisten kategorian muodostavat asiantuntijat,
jotka omaavat hyvin spesifista tietoa, jolla suoriutua tyotehtavistdan. Asiantuntijoiden
tietdmys on kapea-alaista ja sitd on hankala tai jopa mahdotonta siirtdd muille osa-
alueille. (Ramirez & Nembhard 2004, s.605.)

2.2. TietotyOn tuottavuus ja siihen vaikuttavat tekijat

Tietotyon tuottavuuden mittaaminen ei ole yhta selkedd kuin manuaalisen tyontekijén
tuottavuuden mittaaminen. Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan tietotyon tuotta-
vuuden mittaamisen haaste muodostuu siitd, kuinka méaaritelldin ennalta mé&ardamatto-
mien ja ei-vakioitujen ty6tehtdvien tuottavuus. Edelleen ongelmaksi muodostuu, etta
tietotyoldiselta ei ole mahdollista saada selville tuotantonsa standardiaikoja ja tyotehté-
vat voidaan suorittaa eri tavoin riippuen tyontekijastd. (Ramirez & Nembhard 2004,
5.603.) Tietotydn tuottavuuden mittaaminen ja siihen soveltuvien konkreettisten mitta-
rien tutkiminen on rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

Mahmood & Ali (2011) ovat nostaneet esille kolme tekijaa, joilla on merkittava vaiku-
tus tietotydlaisen tuottavuuteen ja tehokkuuteen — teknologia, kannustimet ja organisaa-
tiokulttuuri. Teknologiat ja tietojarjestelmat ovat kehittyneet huimaa tahtia ja nykyéaén
ne tarjoavatkin oivan tavan ja vélineen tiedon jakamiseen. Tietotekniikka poistaa tiedon
jakamisen esteitd ja sitd kautta tehostaa tietotydldisen toimintaa ja voidaankin todeta,
ettd nykyteknologia mahdollistaa nopean, tasmallisen ja oikea-aikaisen tiedonjaon. Esi-
merkiksi sahkoposti tiedon valittajand, tietovarastot tiedon tallennuspaikkana ja jarjes-
telmat, joiden avulla voidaan etsia vastauksia olemassa olevien tietojen joukosta (engl.
case-based reasoning systems), auttavat vahentamaan tiedon jakoa hairitsevié ajallisia,
fyysisié ja sosiaalisia esteitd. (Mahmood & Ali 2011, s.29.) On hyva kuitenkin muistaa,
ettd teknologia tarjoaa vélineen tiedon jakamisen edistdmiseen ja tatd kautta tietotyolai-
sen tuottavuuden kehittdmiseen, mutta niiden olemassa olo ei yksistaan riita, vaan tarvi-
taan my®s niiden tehokas kéayttoonotto, johdon tuki seka selvat pelisdanndt jarjestelmien
kaytosta. Teknologia tarjoaa vain valineen, mutta ei silti tee kaikkea tyota ihmisten puo-
lesta. Liséksi tulee kiinnittdd huomiota myds inhimillisen ja sosiaalisen puolen asioihin
ja korostaa hiljaisen tiedon jakamisen merkitystd organisaation tehokkuuden ja tuotta-
vuuden kannalta.

Kannustimet ja palkinnot ovat asioita, jotka voivat oikein hyddynnettyna lisaté tietotyo-
laisen tehokkuutta. Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd ihmisten motivaatio tyota koh-
taan nousee, mikali rahallinen korvaus on riittavé ja toisaalta motivaatio alenee, mikali
korvausta pienennetddn. Kannustimia kannattaa hyodyntéa kuitenkin vain hyvin harki-
tusti, silla vaarin toteutettuna palkitsemisohjelma saattaa kééntya itseddn ja tehokasta
toimintaa vastaan. Jotta palkitsemiskaytanto toimii tietotydlaisen tuottavuutta edistavana
tekijana, tulee sen perustua reiluun peliin. Lisaksi tyokavereiden tulee arvostaa toistensa
tekemistd ja olla kesken&&n hyvissé valeissé sekd osata olla ylped omista saavutuksis-
taan. Mikali hyvasta kaytoksestd palkitaan, kasvattaa se henkiléiden moraalia ja saa tun-
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temaan, etté joku todella vélittda ja omilla teoilla on merkitystd. (Mahmood & Ali 2011,
s.29.) Palkitsemisohjelmien kayttoon ei kuitenkaan ole olemassa yhta oikeaa ratkaisua,
vaan on syytd huomioida se, etté toisten ihmisten tehokkuus kasvaa, mikéli rahallinen
vastine on riittdva, mutta toisille ihmisille onnistumisen tunne on merkittavampi tekijéa.
(Antikainen & Lonngvist 2005, Mahmood & Ali 2011 mukaan). Jotta palkitsemisoh-
jelmat saavuttavat niille asetetut tavoitteet, eivatka kaénny itseddn vastaan, vaati se tai-
tavaa johtajistoa, joka l6ytda tasapainon rahallisen palkitsemisen ja onnistumisen tun-
teen 16ytamisen valilta.

Pelkké teknologia tai palkitsemiskéytannot eivét riitd saavuttamaan tietoty6laisen taytta
tehokkuutta, vaan se, joka todella méaarittelee kuinka pitkélle tietotyoldisen tuottavuutta
ja tehokkuutta saadaan vietyd, on organisaatiokulttuuri. Mahmood & Ali (2011) koros-
tavat, ettd organisaatiokulttuuri sisaltad organisaation omaksumat arvot, normit seka
kaytannot ja mikéli organisaatiokulttuuriin ei kuulu tehokas tiedon jako, niin harvat
tyontekijat tietoa talldin tehokkaasti ja padmadratietoisesti jakavat. Tiedon jaon tarkey-
den saaminen osaksi organisaatiokulttuuria vaati kuitenkin sitoutumista, keskindista
luottamusta ja jatkuvaa kommunikaatiota organisaation jasenten kesken. (Mahmood &
Ali 2011, s.30.) Organisaatiokulttuurin muovaaminen halutunlaiseksi vaatii pitkajanteis-
ta tyotd, mutta onnistuessaan takaa tehostuneemman tiedon, tietdmyksen ja parhaiden
kaytantojen jaon, mikéa puolestaan todennékdisesti védhentdd samojen asioiden ja virhei-
den toistamisen ja edistaa tata kautta tietotyoldisen tehokkuutta ja tuottavuutta.

Drucker (1999) on maéarittanyt artikkelissaan kuusi tekijaa, joiden avulla voidaan maa-
rittdé tietotyoldisen tuottavuutta. Kyseiset tekijat on esitetty kuvassa 4. Tietotyoldisen
tuottavuuden kannalta on ensisijaisen tarkeaa esittdd hanelle kysymys oman tehtavansa
tarkoituksesta. Kysymys auttaa tietotydlaistda maarittamaan, mika hanen tehtavansa on ja
mihin silla pyritddn. Taméan perusteella hdnen on helpompi pyrkia toteuttamaan tyénsa
tuottavaisemmin, koska osaa keskittya oikeisiin asioihin. Tietotyon tuottavuutta voidaan
edesauttaa antamalla tietotyolaiselle vastuu omasta tuottavuudestaan. Lisaksi innovoin-
nin tulee olla jatkuvassa roolissa tietoty6laisen tehtavissa. Tietotydn tuottavuus ei kyke-
ne alati kehittymaan, joten on tarkeda panostaa jatkuvaan uusien asioiden oppimiseen.
TietotyOldisen on myos tarkedd opettaa muita ja jakaa tietdmystaan, jotta tuottavuutta
voidaan tehostaa myos muissa konteksteissa. (Drucker 1999, ss.83-84.)

Puhuttaessa tietotydldisen tuottavuudesta on erityisen tarkedd muistaa, etté tietotyon ta-
pauksessa kyse ei ole ensisijaisesti méaérastd, vaan laadusta. Toki maaréllisetkin seikat
ovat tdrkeitd, mutta tietotyoén kannalta tyon laatu nousee merkittdvampaan rooliin.
(Drucker 1999, ss.83-84; Mahmood & Ali 2011, s.28.) Organisaation on myds muistet-
tava kohdella tietotydldista omaisuutena kustannuksen sijaan. Jos tietotydldinen voi ko-
kea olevansa arvostettu ja tuntee tyonsd saavan arvostusta, on han myos paremmin si-
toutunut tekemiseensé ja tavoittelee toidensd hoitamisessa organisaation etua. (Drucker
1999, ss.83-84.) Tietotydldinen tuottaa arvoa organisaatiolle oman tietdmyksensa ja ko-
kemustensa kautta, jonka vuoksi on tarkeda tarjota tietotyoldiselle henkildkohtaista pa-
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lautetta, arvostusta ja kehitysmahdollisuuksia. Tietoty6ldisen toivoessa padsya omaa
asiantuntijuuttaan kehittdvaan koulutukseen, ei ole jarkevaa suhtautua asiaan pelkkéna
kustannuksena, vaan organisaation tulisi kyetd ajattelemaan kauaskantoisemmin ja
hahmottamaan kouluttautumisen ja kehittymisen kautta mahdollisesti myéhemmin ge-
neroituvia liiketoiminnallisia hyotyja. On helppo ymmértaa, ettd teknologioiden ja vali-
neiden kehittyessa vanhat versiot pdivitetddn uusiin. Samaa kaytantoa tulisi soveltaa
my0s puhuttaessa tietotyolaisista — heidan osaamisensa mahdollistaa liiketoiminnan yl-
lapitdmisen ja eteenpdinviemisen, joten ei voida unohtaa tietotydldisen osaamiseen ja
kehittymiseen panostamista.

* Tietotydldiseltd on kysyttdvad mistd hdanen tehtdvassdan on

Tehtdvan tarkoitus .

Itsenéiisyys * Tietotyoldiselld on itsellddn vastuu tuottavuudestaan

* Jatkuva innovointi on tietotydldisen vastuulla ja sen tulee

Innovaatiot kuulua hdnen tehtdvaansa

Oppiminen/
Opettaminen

* Tietotyo vaatii jatkuvaa oppimista sekd opettamista

* Tietotyoldisen tuottavuudessa ei ole kyse ensisijaisesti

Laatuvs. mdard maarastd vaan laadusta

. * Tietotyoldisen tuottavuus vaatii, etta tietotyolaista
Omaisuus vs. kohdellaan omaisuutena eikd kustannuksena =

kustannus edesautetaan tietotydldisen sitoutumista = sitoutuneena
ollaan tuottavaisempia

Kuva 4 Tietoty6laisen tuottavuuteen vaikuttavat tekijat (mukailtu Drucker (1999))

Tietoty0n tuottavuutta voidaan edistdd monesta eri ndkokulmasta. Laihonen et al. (2012,
s.104) ovat artikkelissaan koonneet tietotyon tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita, jotka
on esitetty kuvassa 5. Kuvasta 5 ndhdaan, ettd panostukset muutetaan prosessin kautta
tuloksiksi.

Kuvasta 5 voidaan havaita, ettd puhuttaessa tietotyon tuottavuuden kehittdmisesta on
tarkedd muistaa innovatiivisuus ja se tulee myods huomioida jokapéivaisessa tyonteossa.
TietotyOldisen tyOtyytyvaisyys ja motivaatio omaa ty6taan kohtaan voivat edesauttaa
tuottavampaan tietotyohon. Tiedonhallinnan nakdkulmasta optimaalinen tiedonhallin-
nan infrastruktuuri edesauttaa tietotyon tuottavuutta. Myds tyoymparistolld, organisaa-
tiokulttuurilla, virtuaalitiimeill& tai tietotekniikalla voidaan parantaa tietoty6ldisen tuot-
tavuutta. TietotyOn tuottavuuteen vaikuttavissa prosesseissa on mainittu myos jatkuva
oppiminen. Kuten jo aiemmin todettiin, ovat oppiminen ja muiden opettaminen merkit-
tavassa roolissa, kun puhutaan tietotyon tuottavuuden parantamisesta. Tietoty6laisen on
alati kehitettavé tietotaitoaan ja toimintatapojaan, jotta ty0std saadaan maksimaalinen



16

tuottavuus. Opittuja asioita ei kannata sailyttdd vain omana tietonaan, vaan niita tulee
aktiivisesti jakaa muille organisaation jasenille, jotta toimintaa saadaan tehostettua ko-
konaisvaltaisesti ja samoja asioita ei turhaan tehtéisi uudelleen.

Kuvan 5 panostusten ja prosessien kautta paastaan tulokseen, jota voidaan mitata esi-
merkiksi tulosten maaran, laadun tai asiakastyytyvaisyyden kautta. Drucker (1999, s.84)
on korostanut, ettd tulosten laatu on yhté tarkeda kuin maaraa — ellei jopa tietotyon tuot-
tavuuden mittarina tarkeampi.

PANOS | PROSESSIT TULOS

* [nnovatiivisuus * Oman tyon hallinta * Tulosten méaira

¢ Henkilokohtaiset tekijat * Toiden organisointi ¢ Tulosten laatu
(esim. tyytyvdisyys,  Tasmallisyys * Asiakastyytyvaisyys
motivaatio) * Vuorovaikutuksen laatu

* Tiedonhallinnan » Tiedon jakaminen
s L ¢ Tiimin kokoonpano

¢ Jatkuva oppiminen

¢ Tavoitteiden asettaminen
ja niista keskustelu

¢ Tiedon hankinta

* Tyoymparisto

* Fyysinen sijainti,
virtuaaliset (IT) ja
sosiaaliset tyoskentelytilat

*ICT
¢ Organisaatio kulttuuri ja
rakenne

Kuva 5 Tietoty6n tuottavuuteen vaikuttajat tekijat (mukailtu Laihonen et al. (2012) )

Kuvan 5 pohjalta voidaan todeta, ettd mikali tuottavuuteen vaikuttavat syotteet eivét ole
tietotyoldisen kannalta suotuisia, vaikuttavat ne heikentdvasti tietotyon tuottavuuteen.
Tietoty6ssa on usein kyse asiantuntijaty0std, joten tyoprosesseja ei tule liiaksi standardi-
soida eikd joustavuutta unohtaa, joten tuottavuuden tehokkuustekijat on haettava josta-
kin muualta (Kaario & Peltola 2008, s.4).
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Kuvaan 6 on koottu tekijoitd, jotka toteutuessaan hidastavat tietotyoldisen tuottavuutta.

TIETOTYON HIDASTAJAT

*Automatisoinnin puute vs. liilka standardointi

*Odottamattomat, agendaan kuulumattomat tyotehtavat
*Tyotehtavaa tehdaan pienissa patkissa, ei yhtajaksoisesti
*Jarjestelmallisyyden tai kaukokatseisuuden puute
*Ylimitoitettu henkilosto

*Huono organisointi

*Toimimaton tiedonkulku

Kuva 6 Tietoty6n tuottavuutta hidastavia tekijoitéa

Tietoty6lainen joutuu tahtomattaankin uhraamaan tydaikaansa asioille, jotka ovat epata-
loudellisia eivatka ndin ollen edista tietotyolaisen tuottavuutta. Asiakkaan ottaessa yh-
teyttd tietotydldiseen, ei han voi, ainakaan yleensa, sivuuttaa asiakasta, vaan hénen on
uhrattava omaa tytaikaansa yllattaville tilanteille, jotka eivat edista tietotyolédisen tuot-
tavuutta. Jos tietoty6laisen halutaan toimivan tuottavasti, on hanelle taattava ajankaytto
pitkind rupeamina eikd lyhyind pétkind, vaikka kokonaisaika olisikin silti sama.
(Drucker 2002, ss.182-183.) Tyonteko ei ole yhta tehokasta tai tuottavaa, jos tydn jou-
tuu keskeyttdmaan usein ja aloittamaan aina alusta. Taman tyyppisessa tilanteessa tuhla-
taan huomattavia maéaria aikaa, silla aloittaessa samaa tyota useita kertoja, taytyy ensin
perehtya tilanteeseen, johon viime kerralla jaatiin.

Jo aiemmin todettiin, etta tietotyon tuottavuutta edistetdan silla, etta tietotyolaisen anne-
taan itse hallinnoida omaa ty6tddn ja ajankayttodan. Tama kuitenkin edellyttaa syste-
maattista ajankayton kirjaamista, jotta todella voidaan seurata, mihin tietoty6ldisen aika
todellisuudessa kuluu (Drucker 2002, s.185). Tuntikirjaus on tarkea valine, kun pyritdan
selvittamaan, missa tyotehtavissa voitaisiin tehostaa ja tdamén kautta parantaa tuottavuut-
ta. Jos tuntikirjaukset toistuvasti osoittavat, etta esimerkiksi tietyntyyppisten dokument-
tien, asiakirjojen tai esitysten tekemiseen kuluu verrattain paljon aikaa, voidaan miettig,
olisiko mahdollista jollakin keinoin, esimerkiksi valmiilla esityspohjilla, tehostaa toi-
mintaa ja parantaa tietotyolaisen tehokkuutta.

Drucker (2002) on kirjassaan nostanut esille tietotyon ajantarvadjia ja niihin liittyvia
ratkaisuvaihtoehtoja. Ensimmaisend nostetaan esille jarjestelmallisyyden ja kaukokat-
seisuuden puute, jotka aiheuttavat usein kriiseja. Kyseiset ajantarvaajat ovat estettavissa
tai vaihtoehtoisesti ne voidaan muuttaa rutiineiksi. Toinen ajanhaaskaukseen johtavista
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syista on ylimitoitettu henkilostd. Tamén tyyppisissa tilanteissa tydvoimaa on tyon te-
hokkuuden kannalta liikaa. Se johtaa tilanteisiin, joissa tydaikaa kéytetddn suuressa
maarin seurusteluun. Lisdksi vaarana on, etta syntyy riitoja, vaarinkasityksia tai yhteis-
tyéongelmia. (Drucker 2002, ss.188-190.) Projektiympdristoa ajatellen aikataulupaineet
ovat yleisid, mutta téllaisissa tilanteissa ei aina ole paras vaihtoehto lisata projektiryh-
malaisten maaraa. Jos projektin loppuvaiheen kiiretilanteessa otetaan taysin uusia henki-
I6itd mukaan projektiin, kuluu vanhojen projektiryhmaldisten aikaa uusien henkildiden
perehdyttamiseen ja opastamiseen.

Druckerin (2002) luokittelun mukaan kolmas ajanhaaskaukseen johtava syy on epéon-
nistunut organisointi. Huonosta organisoinnista seuraa valtava mééra kokouksia, jolloin
tietotyoldisen aika kuluu erilaisissa kokouksissa istumiseen. Suuret kokousmaarat ovat
merkki huonosta suunnittelusta ja véarista organisaatiorakenteista. Viimeinen Druckerin
esiin nostama ajantarvaaja on toimimaton tiedonkulku. (Drucker 2002, ss.188-190.) Mi-
kali tietoa ei ymmarreta tai haluta jakaa tai mikali organisaation tiedonkulku ei ole suju-
vaa, Seuraa siita ylimadraistd vaivaa ja tietotyolaisen tehokkuus karsii. Mikéli tiedon-
kulku ei ole avointa ja esteetontd, kuluu tyontekijoilta runsaasti aikaa samojen tietojen
etsintddn ja asioiden opiskeluun, vaikka kyseiset asiat saattaisivat olla jo jonkun organi-
saation jasenen tiedossa. Néin ollen tiedon, tietdmyksen ja parhaiden kéytantdjen avoin
jako ja tiedottaminen ovat tarkedssa roolissa tehostettaessa tietotydldisen tuottavuutta.
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3. TIETAMYKSEN HALLINTA

Ymmartadkseen organisaation oppimista, on ymmarrettdva myos tietdmyksen hallinta
siithen liittyvine tavoitteineen, prosesseineen sekd huomioitava tietdimyksen hallinnan
suhde organisaation oppimisen kontekstiin. Organisaation oppimisen voidaan ajatella
olevan tietdimyksen hallinnan tavoite, jonka avulla organisaatiossa olemassa oleva tieto
pyritdén sulauttamaan osaksi organisaation prosesseja ja toimintamalleja, jotta toimintaa
voidaan kehittdd ja tavoitteet saavuttaa. (King 2009, s.3, 5.) Tieto, jonka organisaatio
omistaa ja joka on kaynyt l&pi tiedonhallinnan prosessin, halutaan hyédyntéd oppimisen
kautta. N&in ollen oppimisen avulla halutaan olemassa oleva tieto tuoda osaksi jokapai-
vaista toimintaa ja oppimisen lopputuloksena toivotaan organisaation prosessien kehit-
tymista sekd toimintatapojen muuttumista tuottavampaan suuntaan.

Tietamyksen hallinnan olennainen ja samalla yksi haasteellisimmista asioista on tiedon
jakaminen ja erityisesti ihmisiin sitoutuneen hiljaisen tiedon valittdminen (Hislop 2005).
Organisaation ajan myota oppimat asiat, kuten toimintatavat, toimialakohtainen tietotai-
to ja esimerkiksi organisaatiokulttuuri ovat suurelta osin sidoksissa ihmisiin ja heidén
hiljaiseen tietoonsa. Tasta johtuen organisaation on ymmarrettavé tietdmyksen hallinnan
tarkeys ja tyontekijoiden hiljaisen tiedon jakamisen merkitys, jotta oppimista voi orga-
nisaatiossa ylip4d&nsa tapahtua — lahtien aina yksildiden oppimisesta ja saavuttaen lopul-
ta organisaation oppimisen tason. Hislop (2005) on korostanut, ettd tapahtuipa oppimi-
nen yksilo-, tiimi- tai organisaatiotasolla, on kyse kuitenkin pohjimmiltaan siitd, etta
henkilot edistdvat ja kehittdvat omaa tietamystaan jakamalla ideoita, arvoja tai esimer-
kiksi kayttaytymiseen liittyvia tapoja. Edella kuvattu oppiminen ja tietdmyksen hankinta
tapahtuu taysin uuden tietdmyksen hankinnan ja luonnin kautta sek& jo olemassa olevan
tiedon ja tietdmyksen muokkaamisen ja nykytilanteeseen sopivaksi paivittamisen avulla.
(Hislop 2005, s.141.) Voidaankin todeta, ettd tietdmyksen hallinnalla ja organisaation
oppimisella on selvé yhteys ja jotta voidaan ymmartaa organisaation oppimista, on kasi-
tettdva myos tietdmyksen hallinta siihen liittyvine prosesseineen.

Tietamyksen hallinta tai tiedonhallinta (engl. Knowledge Management) on aiheena laa-
ja, jonka vuoksi se voidaankin ké&sittdd monella eri tavalla ja tarkastella useasta eri na-
kokulmasta. Tiedonhallinta voidaan ymmartdd esimerkiksi tietokantojen hallintana
(engl. Database Management), tietdmyksen hallintana (engl. Knowledge Management),
liiketoimintatiedon hallintana (engl. Business Intelligence) tai vaihtoehtoisesti kaikkeen
organisaatioon liittyvén tiedon hallintana (engl. Enterprise Content Management) (Kaa-
rio & Peltola 2008, s.3). Tassa tutkimuksessa tiedonhallinnan ajatellaan muodostuvan
kaikesta organisaatioon liittyvéan tiedon hallinnasta. Toisaalta timan tutkimuksen kan-
nalta erityisesti juuri tietdmyksen hallinta on merkittdvassa roolissa, sill& tyon tavoittee-
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na on tietotydn tuottavuuden kehittdmisen tutkiminen organisaation oppimisen kautta.
Sen sijaan oppiminen liitetddn usein tietdmyksen tasolle, silld jotta jotakin on voitu op-
pia, on asia pitnyt sisdistad ja sisallyttada siihen tulkintaa eli jalostaa datasta ja infor-
maatiosta opittua tietdmysté.

3.1. Tiedon tasot ja lajit

Tieto voidaan jakaa erilaisiin tiedon tasoihin: dataan, informaatioon ja tietdmykseen.
Data on joukko erillisia ja objektiivisia faktoja jostakin tietystd tapahtumasta, misté joh-
tuen se ei yksindan kerro kasittelijalleen mitaan. (Davenport & Prusak 1998, s.2.) Kay-
tdnnossa data siséltdd vain lukuja tai sanoja, joilla ei ilman kontekstia ole laajempaa
merkitysta (Kaario & Peltola 2008, s.6). Liittyessédén johonkin kontekstiin, data muuttuu
informaatioksi. Informaatio tulkitaan viesting, jolle vastaanottaja on antanut jonkin
merkityksen. (Kaario & Peltola 2008, s.6; Davenport & Prusak 1998, s.3.) Esimerkkina
voidaan ajatella esimerkiksi lukua kolme, joka yksindan on pelkk&é dataa. Kun luvun
kolme perédén kirjoitetaan jokin valuuttayksikko, voidaan ymmartaa sen liittyvan jolla-
kin tavalla hintaan ja néin ollen data on jalostunut informaatioksi saadessaan kontekstin.
Kun informaation tulkintaan lisatddn kokemus ja arvot, voidaan havaita informaation
muuttuneen tietdmykseksi (Davenport & Prusak 1998, s.5). Tietamysta voidaankin pitéa
informaation tulkintana (Kaario & Peltola 2008, s.6) eli informaatiosta syntyy tietamys-
t4, kun informaation kayttaja lisaa tulkintaan omat kokemuksensa ja arvonsa informaa-
tioon liittyen. Kun kolmen euron hinta liitetadn appelsiinin kilohinnan kontekstiin, voi
informaation tulkitsija omien aiempien kokemuksiensa ja arvojensa pohjalta todeta, etta
appelsiinin kilohinta on kallis ja on jarkevaa tehda laajempaa hintavertailua eri kauppo-
jen vélilla. Talldin informaatio on jalostunut tietdmykseksi, joka ohjaa toimintaa.

Tieto voidaan jaotella lajiltaan joko hiljaiseen tai eksplisiittiseen tietoon. Eksplisiittista
tietoa on helppo jakaa ihmisten kesken, silla se on késitteellista tietoa, joka on tallennet-
tuna esimerkiksi dokumentteihin tai tietokoneohjelmiin (Hirai et al. 2007, s.511; King
2009, s.4). Eksplisiittinen tieto on dokumentoitua, sitd voidaan luokitella seké vélittda
informaationa toisille ihmisille (Debowski 2006, s.17). Hiljainen tieto sen sijaan on sub-
jektiivista ja sitd jaetaan esimerkiksi kahden henkilon vélisessa keskustelussa (Hirai et
al. 2007, s.511). Hiljaista tietoa on vaikea dokumentoida, kategorisoida tai jakaa sellai-
senaan, silla se on tiukasti sidottu ihmisten arvomaailmaan, ihanteisiin ja tottumuksiin
(Debowski 2006, s.18; Kaario & Peltola 2008, s.7). Kuitenkin hiljainen tieto on organi-
saatiolle elintarkedd ja mikali hiljaista tietoa ei saada taltioitua eksplisiittiseen muotoon,
on organisaatio vaarassa menettdd arvokkaan hiljaisen tiedon, jos tyontekija esimerkiksi
vaihtaa tyopaikkaa. Oppimisen yhteydessé hiljaisen tiedon merkitys nousee térke&én
rooliin, silla hiljainen tieto on usein hankittu kokemuksen ja juuri oppimisen kautta
(Debowski 2006, s.18), ja on tirkedd jakaa hiljaista tietoa eteenpadin, jotta organisaation
muutkin jasenet voivat siiti oppia ja ndin edistdd omia toimintatapojaan.
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3.2. Tietamyksen hallinnan prosessimallit

Tietdmyksen hallinnan yhteydessé kuulee usein puhuttavan tiedonhallinnan prosessista
ja erilaisista prosessimalleista. Prosessimalleja on olemassa useita erilaisia (King 2009,
s.6), mutta kuvassa 7 on esitetty useille eri prosessimalleille yhteiset piirteet — tiedon
hankinta ja/tai uuden tiedon luonti, tiedon varastointi, tiedon analysointi ja tiedonlouhin-
ta, tiedon siirto ja jakaminen seka lopulta tiedon kaytto ja soveltaminen.

TIETAMYS '

Analysointi ja /

tiedonlouhinta

Kaytto ja
soveltaminen

Siirto ja
jakaminen

Kuva 7 Tiedonhallinnan prosessimalli (mukailtu Marquardt 2003, s.143)

Ennen tiedon hankintaa on tarkedd madritelld tietotarpeet, joiden perusteella tietoa hae-
taan (Choo 2002, s.24). Organisaatiot kasvattavat omia tietovarantojaan keradmalla tie-
toa sekd organisaation siséisisté ettd ulkoisista lahteista. Sisdiset ldhteet kattavat organi-
saation tyontekijéiden ammattitaidon, muistot, uskomukset ja oletukset eli toisin sanoen
kaiken tyontekijoihin liittyvan hiljaisen tiedon. Koska kyse on p&dosin hiljaisesta tiedos-
ta, on sen jakaminen ja hyddyntaminen paikoitellen erittdin haasteellista. (Marquardt
2003, ss.143-144.) Organisaatioiden tulee ymmartédd potentiaali, joka on sitoutunut
tyontekijoiden hiljaiseen tietoon ja ndin ollen on jo organisaation siséll4. Jos organisaa-
tio ymmartdd hyodyntda tuon potentiaalin, voidaan saavuttaa kustannusséést6jd, kun
tietdmysté ei tarvitse joka tilanteessa lahted etsimaan organisaation ulkopuolelta. Sisai-
siin lahteisiin perustuvassa tiedon hankinnassa korostuu organisaation oppiminen, silla
on tarkedd hyodyntaa henkilostoon sitoutunutta tietdmystd, jakaa kokemuksia ja oppia
niistd seka edelld mainittuun perustuen toteuttaa jatkuvaa muutosprosessia (Marquardt
2003, s.144).

Liike-elamé& on kokoaikaisen muutoksen kohteena, mistd johtuen kaikkea tarvittavaa
tietoa ei 10ydy valmiina organisaation sisdltd, vaan tiedon hankinta ulkoisista lahteista
korostuu. Organisaatio voi hankkia ulkoista tietoa esimerkiksi toisista organisaatioista
hyodyntdmalld benchmarkingia, jossa opitaan muilta organisaatioilta seka verrataan ja
kyseenalaistetaan omaa toimintaa suhteessa muihin. (Marquardt 2003, ss.143-145.) Li-
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séksi organisaation on mahdollista hankkia ulkoista tietoa palkkaamalla konsultteja, te-
kemaélld yhteisty6ta muiden organisaatioiden kanssa, toteuttamalla markkinatutkimuksia
ja asiakastyytyvéisyyden mittauksia, palkkaamalla uusia tyontekijoita seka seuraamalla
uutisia ja osallistumalla ajankohtaisiin konferensseihin (King 2009, s.8; Marquardt
2003, s5.144-145).

Uuden tiedon luonti on olennainen osa tietdmyksen hallinnan prosessia. Usein ajatellaan
uuden tiedon luomisprosessin kuuluvan ainoastaan tutkimus- ja tuotekehitysyksikolle,
mutta todellisuudessa uuden tiedon luonti on jokaisen organisaation jasenen vastuulla.
(Ahmed et al. 2002, s.26; Marquardt 2003, s.149.) Uuden tiedon synty voi tapahtua to-
dellisen toiminnan seurauksena, generoitua ongelmanratkaisuprosessin kautta, perustua
onnistumisista ja virheista oppimiseen tai kokeilun kautta tapahtuvan uuden tiedon syn-
tymiseen. (Marquardt 2003, ss.150-151.)

Kun tietoa hankitaan ja uutta tietoa luodaan, on tarke&é varastoida se johonkin. Varas-
tointijarjestelmén avulla organisaatio voi sailyttaa tiedon, jolloin siité tulee organisaati-
on omaisuutta. Kaikkea tietoa ei kuitenkaan ole jarkevéa varastoida, vaan organisaation
taytyy maaritella sdannot siihen, mitka tiedot tallennetaan ja mita tietojen tallennuksen
yhteydessé tulee huomioida. Organisaation kannalta on hyodyllista varastoida tietoa or-
ganisaation henkildston osaamisesta, organisaation tuotteista, yleisistd toimintatavoista
ja ohjeistuksesta sekda muun muassa projekteissa opituista asioista eli onnistumisista ja
vastoinkdymisistd. (Marquardt 2003, ss.154-156.) Oppimisndkokulmasta on tarkeéa,
ettd henkilostd tietdd muun muassa tietovaraston avulla, mitd kukin tyontekija osaa ja
kenelté tarvittavaa osaamista kyseisella hetkelld 16ytyy. Lisaksi on merkittavaa, etta tie-
dot projektien onnistumisista ja epadonnistumisista tallennetaan, jotta tiedot ovat kaik-
kien saatavilla ja niitd voidaan soveltaa tulevissa projekteissa. On kuitenkin hyva huo-
mioida, etta tietovarastot ovat nykyteknologiasta johtuen kooltaan niin massiivisia, etta
tiedon analysointiin ja tiedonlouhintaan tulee Kiinnittaa erityistd huomiota, jotta oikea
tieto saadaan oikeaan paikkaan oikeassa ajassa (Marquardt 2003, s.157).

Mikali tiedon jakamiseen ja siirtoon seka sen kayttoon ja soveltamiseen ei Kiinniteta
huomiota, on tiedon hankinta, uuden tiedon luonti, varastointi ja tiedonlouhinta olleet
ldhes hukkaan heitettyd tyotd. Jotta tietdmyksen hallinnan prosessin alkuvaiheet eivat
olisi merkityksettomid, ja itse prosessista saataisiin kaikki hyoty irti, on tarke&a painot-
taa tiedon jakamisen ja tiedon kayton tarkeyttd. Marquardt (2003, s.161) véittaa, etta
organisaation kyky siirtaa tietoa on samalla sen kyky siirtaa ja jakaa valtaa, joka puoles-
taan on valttdmé&tontd organisaation menestyksen kannalta. Ei ole merkitysta kuinka pal-
jon tietoa hankintaan ja uutta tietoa luodaan tai kuinka hyvin se on varastoituna ja ana-
lysoituna, mikali tiedon tarvitsija ei paase siihen kasiksi vaivattomasti ja nopeasti.
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3.2.1. Ihmispainotteinen nakdkulma

Tietdmyksen hallinnan prosessia voidaan lahestyd esimerkiksi ihmispainotteisesta na-
kdkulmasta tai vaihtoehtoisesti painottaen enemmaén IT:n ja teknologian roolia. Hannula
et al. (2003) ovat rakentaneet oman nédkemyksensa tietdmyksen hallinnan prosessista,
mutta huomioineet erityisesti ihmisen merkityksen ja inhimillisyyden. Hannulan et al.
malli on yhdistelm& Hargadonin (1999) tiedon luonnin ja jakamisen mallia seka siihen
laheisesti liittyvdn Nonakan ja Takeuchin (1995) mééritteleman uuden tiedon luonnin
prosessimallia. Hargadonin sekd Nonakan ja Takeuchin mallit ovat hyvin samankaltai-
sia, mutta Hannula et al. ovat yhdistaneet kyseiset kaksi mallia ja luoneet ndin oman na-
kemyksensa tietdamyksen hallinnan prosessista ja siihen liittyvista vaiheista (Hannula et
al. 2003, s 7). Hannulan et al. malli koostuu neljasta eri vaiheesta, jotka on esitetty ku-
vassa 8 — sisdanpaasysta hiljaiseen tietoon, oppimisesta ja kasitteiden luonnista, yhdis-
tdmisesta seka toteutuksesta ja tiedon levittdmisesta.

1. SISAANPAASY 2. OPPIMINEN JA
HILJAISEEN TIETOON KASITTEIDEN LUONTI
|

4. TOTEUTUS JA TIEDON <] 3. YHDISTAMINEN
|

LEVITTAMINEN

Kuva 8 Tietdmyksen hallinnan prosessimalli Hannula et al. (2003) mukaan

Siséanpaasylla hiljaiseen tietoon tarkoitetaan henkilon erilaisia yhteyksia muihin ihmi-
siin ja yhteisoihin, joiden avulla voidaan kasvattaa omia tietovarantojaan seka kartoittaa
erilaisia ongelmia ja niihin 16ytyvia ratkaisuja. Sisddnpaasyn vaihe on merkittava, silla
sitd kautta hankittua uutta hiljaista tietoa voidaan soveltaa toisissa yhteyksissa. Hiljainen
tieto on kallisarvoinen uuden tiedon lahde, mutta ongelma muodostuu hiljaisen tiedon
jakamisen vaikeudesta, silla kokemusperaista tietoa on hankala vélittada eteenpain verrat-
tuna esimerkiksi sanojen kautta hankittuun tietoon. Sisd&npéésya tietoon voidaan hel-
pottaa kasvattamalla omaa sosiaalista verkostoa. Erilaisten verkostojen kautta hankittu
tieto on monipuolista, sill4 usein verkostojen kautta hankituissa tiedoissa yhdistyvét eri-
laiset ndkokulmat, mika puolestaan voi edesauttaa uusien ja monipuolisempien tietojen
syntya tulevaisuudessa. (Hannula et al. 2003, s. 8.)

Kun hiljaiseen tietoon on péésty kéasiksi, seuraa Hannulan et al. mukaan oppimisen ja
kasitteiden luonnin vaihe. Olennaisinta oppimisessa on, ettd yksil6ihin sitoutunut hiljai-
nen tieto saadaan ulkoistettua kaikille organisaatiossa. Oppimisen voidaan myos ajatella
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kasittdvan monenlaisia eri toimintoja, joiden avulla yksilét pyrkivat edistaméan organi-
saation innovointikykya. Jotta hiljainen tieto saataisiin siirrettyd organisaatiossa kaikille
sité tarvitseville, nousee késitteiden luonti merkittavaan rooliin. Kasitteiden avulla pyri-
tddn ymmartdmaan paremmin olemassa olevia ongelmia ja yhdistdmaan henkil6iden
hiljaista tietoa uusiin yhteyksiin. Kasitteiden luonnissa tapahtuu seka hiljaisen ettd eks-
plisiittisen tiedon vuorovaikutusta, silla hiljaiset, kokemusperdiset, mentaaliset mallit
pyritddn pukemaan sanoiksi ja lauseiksi ja lopulta konkreettisiksi késitteiksi, jotka myos
muut ymmartévat. Ei kuitenkaan riitd, etta yksildihin sitoutunut hiljainen tieto on saatu
muokattua eksplisiittiseen eli kasitteelliseen muotoon, vaan organisaation kannalta on
tarkedd myos tietdd, kuka organisaation henkil@ista tietdd mitakin. Ei riitd, ettd organi-
saatiossa muutama henkild tietdd sen, mitd muut jasenet tietdvat, vaan olennaista on
saada jaettua kyseinen tieto kaikkien saataville. Tassé voi olla apua esimerkiksi osaa-
mistietokannasta, johon on kerdtty tietoa siitd, mita kukakin henkil6 organisaatiossa tie-
taa ja nain kyetaan helposti 16ytamaan oikea henkild, jolta tietoja voidaan lahted kysy-
maan. (Hannula et al. 2003, ss.8-9.)

Oppimista ja kasitteiden luontia seuraa yhdistamisen vaihe, jossa on tavoitteena yhdis-
taé olemassa olevaa ja uutta tietoa keskendan ja ndin kehittad uusia ratkaisuvaihtoja. Jos
uskalletaan yhdistéa outoja ja ennalta odottamattomia tietoja ja asioita, voidaan lopputu-
loksena saada entistd parempia ja innovatiivisempia ratkaisuvaihtoehtoja, jotka parhaas-
sa tapauksessa voivat johtaa jonkin asian tehokkaampaan toteuttamiseen ja tata kautta
parempaan Kilpailukykyyn. Yhdistdmisella tavoitellaan tilannetta, jossa henkilo tietda
mistd péin organisaatiota jotakin tietoa voi etsid ja sitd kautta yhdistad uutta ja vanhaa
tietoa keskenaan, synnyttadkseen halutun lopputuloksen. (Hannula et al. 2003, ss.9-10.)
Tatd kautta toimintaa pyritdan tehostamaan valttamalla tilanteita, joissa kehitettdisiin
uudelleen organisaatiossa jo olemassa olevia ratkaisuvaihtoehtoja. Oppimisen seurauk-
sena tapahtuva toiminnan tehostuminen mahdollistaa tuottavamman tietotyon ja resurs-
sien kohdistamisen todellisiin, relevantteihin asioihin.

Yhdistamista seuraa toteuttamisen ja tiedon levittdmisen vaihe. Yhdistetty tieto on muu-
tettava joksikin konkreettiseksi eli konkreettiseksi prototyypiksi tai esimerkiksi toimin-
tamalliksi. Toteutuksen on mééra kuvastaa aiempien vaiheiden tuloksena syntyvien uu-
sien yhdistelmien toteutusta, testaamista ja siirtoa muille. Uuden ratkaisun tai toiminta-
mallin kehittdminen ei yksistdan riitd, vaan se on saatava levitettyd koko organisaation
tietoon, jotta myds muut ovat tietoisia asiasta ja voivat omaksua ratkaisut ja toimintata-
vat osaksi omaa toimintaansa. Kun kaikille taataan péasy kéasiksi uusiin ratkaisuihin ja
toimintamalleihin, edistetddn samalla jatkojalostumista ja entistd tehokkaampien ratkai-
suiden syntya. Voidaankin todeta, ettd organisaation tiedonluontiprosessi on péaattyma-
ton — yhden kierroksen jélkeen k&ynnistyy aina uusi spiraalimainen prosessi, jonka lah-
tokohtana on edellisen kierroksen lopputulos. (Hannula et al. 2003, s.10.) Konkreettinen
esimerkki toteuttamisvaiheen tuotoksesta on tuotteistaminen, jossa esimerkiksi konsult-
tiyrityksen tarjoamia palveluita tuotteistetaan ja myyd&éan niitd eteenpéin asiakkaille.
Tuotteistamisen avulla taataan paremmat tuotot ja ty6td voidaan tehdd tehokkaammin
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sekd tuottavammin, silla samoja asioita tai palveluiden sisaltéa ei tarvitse rakentaa joka
kerta uudelleen, vaan voidaan hyodyntédd jo olemassa olevaa. Tuotteistamisen avulla
yksilon tai tiimin oppiminen voidaan vieda organisaation oppimiseksi ja tima on erds
keino, jonka avulla toimintaa voidaan tehostaa — ei keksité pyoraa joka kerta uudelleen.

3.2.2. Teknologiapainotteinen nakdkulma

Hislop (2005) tarjoaa teknologiapainotteisemman lahestymistavan tietdimyksen hallin-
nan prosessimalliin, joka on esitetty kuvassa 9. Prosessi lahtee liikkeelle relevantin ja
tarkoituksenmukaisen tiedon kodifioinnilla ja sen muuttamisella hiljaisesta tiedosta eks-
plisiittiseen muotoon. Jalkimmainen vaihe on térked, silla useat tiedot ovat organisaa-
tiossa tyontekijoihin sitoutuneena hiljaisena tietona, joka tulee saada kaésitteelliseen
muotoon. Kun edelld mainitut vaiheet on saatu paatokseen, on tarkedé koota kaikki ko-
difioitu ja tarkedksi tunnistettu tieto yhteen, keskitettyyn paikkaan sailoon. (Hislop
2005, s5.23-24.)
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Kuva 9 Teknologiapainotteinen tiedonhallinnan prosessimalli (mukailtu Hislop 2005, ss.23-24)

Taman lisaksi tieto tulee jarjestdd ja organisoida systemaattisesti, jotta muut péésevat
siithen helposti ké&siksi. Kéytdnnossa tiedon sailontapaikka voi olla esimerkiksi tietova-
rasto, jossa tiedot on kategorisoidusti, indeksoidusti ja ristiviittein varusteltuna sailossa.
On erittéin tarkedd hoitaa tietovarastointi huolellisesti alusta loppuun asti, silla tietova-
rastoinnin onnistumisella on merkittava rooli tiedon tulevaa kaytt6a ajatellen — mikali
tieto on loogisesti ja systemaattisesti varastoituna, on sen kéytté ja soveltaminen help-
poa. (Hislop 2005, ss.23-24.)

Hislop (2005) korostaa mallissaan teknologian tarjoamien mahdollisuuksien tarkeytta.
Teknologia tarjoaa jokaiseen prosessimallin vaiheeseen mahdollisuuksia, joiden avulla
asiat saadaan helposti ja vaivattomasti hoidettua. Teknologia tarjoaa tiedon tallennus-
paikan esimerkiksi tietovaraston muodossa. Liséksi teknologia tarjoaa apuvalineitd tie-
don organisointiin, silld esimerkiksi ristiviitteet pystytddn hoitamaan tietotekniikkaa
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apuna kayttden. Myos tiedon jakaminen tapahtuu nykypaivéna ldhestulkoon kokonaan
tietotekniikan valitykselld, muun muassa Intranetin tai hakukoneiden kautta. (Hislop
2005, s.24.) Hislop kuitenkin painottaa myds niin sanottujen pehmeiden asioiden merki-
tysta tietdmyksen hallinnan prosessissa — ihmisten motivointi, poliittiset tekijat seké ih-
misten erilaiset persoonallisuudet tdytyy huomioida puhuttaessa tietdmyksen hallinnasta
prosessina (Hislop 2005, s.25).

Kokonaisuutena ajateltuna tietamyksen hallinta on monitasoinen ja -ulotteinen koko-
naisuus, johon on olemassa useita erilaisia maaritelmia. VVoidaan kuitenkin yleisesti ot-
taen ajatella tietdmyksen hallinnan olevan jotakin systemaattista tiedon hallintaa, jonka
avulla tavoitellaan liiketoiminnallisia hy6tyja. Kuvasta 10 nahdaan, ettd tietdmyksen
hallinta ei ole organisaatiossa erillisend hallintayksikkond, vaan kyse on moniulotteises-
ta prosessista. (Ahmed et al. 2002, ss.12-14.)

Teknologia Prosessit

Ny, —¢
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Organisaatio-

Strategia kulttuuri

Kuva 10 Tietamyksen hallintaan vaikuttavat tekijat (mukailtu Ahmed et al. 2002, 5.13)

Tietdmyksen hallinnan prosessin tavoitteena on teknologian ja ihmisten innovatiivisuu-
den ja luovuuden avulla kehittda uutta tietoa. Tietamyksen hallinnan tulee kuitenkin olla
linjassa organisaation strategian kanssa eika se nain ollen saa olla irrallaan oleva koko-
naisuus. (Ahmed et al. 2002, ss.12-14.) Tietdmyksen hallinnan strategian ajatellaan
koostuvan kolmesta eri osasta — ihmisistd, prosesseista/kulttuurista sekéd teknologiasta.
Usein virheellisesti ajatellaan, ettd teknologia esittdé suurinta roolia strategiassa, mutta
todellisuudessa voidaan puhua 80-20 suhteesta eli tietdmyksen hallinnan strategiasta
80% liittyy tavalla tai toisella ihmisiin sekd prosesseihin ja kulttuureihin ja ainoastaan
20% strategiasta koostuu kéytetyista teknologioista. (Love et al. 2005, s.11.)

Teknologian avulla pyritdan sek& kerddmaan ettd jakamaan tietoa riippumatta maantie-
teellisestd sijainnista tai vuorokauden ajasta. Organisaatiot eivat voi kiinnittd4d huomiota
ainoastaan tiedon jakamiseen, vaan on tarked& myos painottaa tiedon kerddmisen merki-
tystd, jotta samoja tietoja ei aina keksittdisi uudelleen, vaan hyddynnettdisiin jo kertaal-
leen keksityt ratkaisuvaihtoehdot. (Ahmed et al. 2002, ss.12-14.) Teknologia ja tietotek-
niikka ovat kuitenkin vain murto-osa organisaation tietdmyksen hallintaan vaikuttavista
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tekijoistd — myos pehmedmmilla asioilla, kuten organisaatiokulttuurilla ja organisaation
strategialla on térked roolinsa tietdmyksen hallinnan prosessissa. Ahmed et al. (2002)
mukaan ihmiset ovat teknologiaa suuremmassa roolissa, kun puhutaan tietamyksen hal-
linnan prosessista ja tiedon tehokkaasta hyddyntdmisesté. Tietotekniikka on vain valine
tiedon kerddmisen ja jakamisen edistdmisessd, mutta todellinen merkitys on ihmisilla ja
heidan yhteistyollaan. (Ahmed et al. 2002, s.13.) Organisaatiokulttuuri on tekija, joka
madrittelee pitkalti sen, kuinka ihmiset tietoa keréévét, jakavat tai kuinka he suhtautuvat
oppimiseen. My0s organisaation prosessien on tarkead tukea tiedon kerddmista ja jaka-
mista sekd kannustaa jatkuvaan oppimiseen, jotta toimintaa saadaan tehostettua.

Kuva 10 yhdistaa hyvin sekd Hannulan et al. (2003) ettd Hislopin (2005) erilaiset nake-
mykset tietdmyksen hallinnan prosessimallista — kokonaisvaltaiseen tietdmyksen hallin-
nan prosessiin tarvitaan niin teknologiaa kuin pehmeita arvojakin. Luvun 3 alussa todet-
tiin, ettd Kingin (2009) mielesta organisaation oppiminen on tietdmyksen hallinnan lop-
putulos tai tavoite ja tahan perustuen seka kuvan 10 perusteella voidaan todeta, ettéd
my0s tehokkaaseen organisaation oppimisen toteuttamiseen tarvitaan niin teknologiaa
kuin pehmeitékin arvoja.
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4. ORGANISAATION OPPIMINEN

Tietotyon tuottavuuden kehittdmisen yhteydesséd mainitaan usein oppiminen. Oppiminen
voidaan ymmartaé usealla eri tavalla riippuen tutkijasta ja valitusta ndkokulmasta. Ar-
gyrisin & Schonin (1996) mukaan oppiminen voi tarkoittaa joko tuotetta tai prosessia.
Puhuttaessa tuotteesta tarkoitetaan asiaa, joka opittiin. Prosessindkdkulmasta oppiminen
tarkoittaa prosessia, jonka avulla saavutetaan opittu asia eli tuote. (Argyris & Schoén
1996, s.3.) Oppiminen on prosessi, jonka kautta pyritaan muutoksiin oppijan toiminnas-
sa. Toiminnan muutos tapahtuu oppimisen kautta hankittujen uusien tietojen, taitojen,
asenteiden, kokemuksien ja kontaktien kautta. Oppiminen on muuttumista, kehittymista,
kasvua ja kypsymistd. Osa oppimisesta on suunniteltua ja tavoitteellista, osa puolestaan
sattumanvaraista ja ei-suunniteltua. (Syddnmaanlakka 2000, s.30.) My6s Tuomi (1999,
s.301) painottaa oppimisen madritelmassa prosessindkokulmaa, mutta korostaen oppi-
mista tiedon hankinnan ja jakamisen prosessina yksiloiden valilla. Oppiminen voidaan
madritelld myos virheiden havaitsemiseksi ja niiden korjaamiseksi eli virheiden havait-
semisen ja niiden korjaamisen kautta voidaan saada aikaan oppimista (Argyris 1976,
5.365).

4.1. Oppimisen tasot ja oppimisprosessi

Oppimisen tasoista voidaan erottaa neljé erilaista ndakdkulmaa: yksilon, tiimin, organi-
saation ja organisaatioiden vélinen oppiminen. Organisaatioiden valisella oppimisella
tarkoitetaan erityisesti kumppanuuksien ja yhteisyritysten (joint venture) kautta tapahtu-
vaa oppimista. (Crossan et al. 1995, ss.338-339.) Oppimista tapahtuu jokaisella eri ta-
solla ja jokaisella eri tasolla oppimista tulisi tukea (Sydanmaanlakka 2000, s.45). Orga-
nisaatioiden vélinen oppiminen on kuitenkin rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

Kaikki oppiminen tapahtuu yksildiden kautta, joten voidaan todeta, ett4d organisaatiot
voivat oppia olemassa olevien jasenten kautta tai sijoittamalla uusiin henkil6ihin, jotka
omaavat sellaista tietoa, jota organisaatiolla ei aiemmin ollut (Simon 1991, s.125). On
kuitenkin olemassa erilaisia nak6kulmia siitd, miten organisaation oppiminen muodos-
tuu. Toiset tutkijat ovat sitd mieltd, ettd organisaatio on yksiléidensa summa, jolloin or-
ganisaation oppiminen perustuu yksilgiden oppimiseen. Toinen ndkdkulma puolestaan
vaittaa, ettd organisaatio on enemmén kuin yksildidensd summa, jolloin my0ds organi-
saation oppiminen nahd&an enemman ryhmien oppimisena kuin yksildiden oppimisena.
(Crossan et al. 1995, ss.343-344.) Organisaatiot ja tiimit koostuvat yksilgista ja jotta
suuret kokonaisuudet voivat oppia, on tarkedd ymmartéa yksilon oppimisen tarkeys ja
sen kokonaisvaltainen tukeminen. Yksilon oppimista edesauttaa oppimistaito, joka
koostuu erilaisista osatekijoisté: opiskeluasenteesta, suunnitelmallisuus- ja opiskelutek-
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niikoista unohtamatta yksilon henkil6kohtaisia ominaisuuksia, joita ovat esimerkiksi
lahjakkuus ja aikaisemmat tiedot asiasta (Sydanmaanlakka 2000, s.47).

Yksilén oppimisprosessiin liittyy nelja erilaista osa-aluetta: kokemus, arviointi, ymmar-
rys ja soveltaminen. L&htokohtana ovat yksilon kokemukset, joita arvioidaan ja joihin
liittyen hankitaan tietoa. Taman jalkeen pyrkimyksend on ymmértaa hankitut tiedot.
Ymmarrysta seuraa tietojen soveltaminen kaytdntoon ja erilaiset kdytdnnon kokeilut.
(Sydanmaanlakka 2000, s.47.)

Yksilostd seuraava oppimistaso on tiimin tai ryhman oppiminen. Sydanmaanlakka
(2000, s.48) madrittelee tiimin pienend ihmisryhmand, jonka jasenet erilaisella osaami-
sellaan tadydentévat toisiaan. Marquardtin (2003, s.41) mukaan tiimi tai ryhma voi tar-
koittaa poikkitieteellisessa projektissa toimivaa tiimid, tuotantolinjaa tai esimerkiksi lii-
ketoimintaprosesseja uudelleen organisoivaa tiimid. Yksilot oppivat jatkuvasti, mutta
silti organisaation oppiminen ei automaattisesti kasva (Senge 1994, s.236). Mikali tiimit
kuitenkin oppivat yksildiden kautta, syntyy tiimeistd pienoismalleja, joiden avulla op-
piminen leviaa koko organisaatioon (Senge 1994, s.236; Marquardt 2003, s.41). Tiimin
tulee kyeté ajattelemaan, luomaan uutta seké oppimaan tehokkaasti yhdessd, yhtené ko-
konaisuutena. Oppimisen tulee tapahtua aina, kun ryhma tuodaan yhteen eikd ryhman
elinajan lyhyt- tai pitkdaikaisuudella saa olla merkitystd oppimiseen. Ryhman oppimi-
nen edellyttaa itse hallittua oppimista, luovuutta, ajatusten vapaata virtausta seka posi-
tiivisten ja negatiivisten tunteiden vaihtoa muiden organisaation ryhmien valilla. (Mar-
quardt 2003, s.41.)

Organisaation oppiminen on enemman kuin yksiléiden tai tiimien oppimisen summa.
Yksilot ja tiimit ovat kylld organisaation oppimisen vélineitd, mutta kyse on suurem-
masta muuttujien kokonaisuudesta, johon vaikuttavat muun muassa tiedon jakaminen,
uskomukset tai esimerkiksi yksildiden ja tiimien keskuudessa vallitsevat oletukset. Esi-
merkiksi urheilujoukkueen menestyksekkyytta ei voida ajatella sen jasenten osaamisen
summana, vaan tarvitaan myos tietotaitoa siitd, kuinka osallistujat saadaan toimimaan
yhteen ja oppimaan. (Marquardt 2003, s.43.) Sydanmaanlakan (2000) mukaan organi-
saation oppimisessa on kyse organisaation Kyvysta uusiutua muuttamalla toimintatapo-
jaan ja prosessejaan. Tama tarkoittaa, ettd organisaatio kykenee jatkuvasti hankkimaan
uutta osaamista ja pystyy hyodyntdmaan sitd valittomasti. (Syddnmaanlakka 2000,
5.255.)

Oppimista kuvaamaan on kehitetty monia erilaisia oppimisprosessimalleja. Prosesseissa
on paljon yhtenevaisyyksid, mutta myds merkittavid eroavaisuuksia. Suurimmat eroa-
vaisuudet koskevat oppimisen liittyvad analyysiyksikkodd, joka voi olla organisaatio,
tiimi tai yksilo. (Tuomi 1999, s. 310.) Argyris (1976, 5.367) on mé&éritellyt kaksi erilais-
ta prosessia kuvaamaan oppimista: single-loop ja double-loop learning. Argyriksen ke-
hittdmat prosessimallit liittyvdt molemmat virheiden havainnointiin ja niistd oppimi-
seen. Single-loop on yksinkertainen palauteketju, jossa lopputulos aiheuttaa muutoksen
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kaytoksessa. Single-loop oppimisessa ongelma muodostuu kuitenkin siité, etta proses-
sissa ei puututa ongelman todellisiin syihin ja aiheuttajiin, vaan kaytosta muutetaan ai-
noastaan sen verran, ettd virhe saadaan korjattua. (Argyris & Schon 1996, ss.20-21.)
Taman tyyppisessa tapauksessa virheistd ei opita eikéd todellista muutosta kaytoksessa
voida havaita.

Double-loop-oppimismalli on single-loop-mallia kehittyneempi versio. Double-loop-
mallissa poraudutaan toiminnan taustalla vallitseviin arvoihin, strategioihin ja oletuk-
siin. Double-loop-mallissa palauteketju on kaksivaiheinen, jossa toiminnan muutos ja
virheista oppiminen ei ole ainoa mallista saatava palaute, vaan toiminnasta johtuvia vai-
kutuksia pyritdan yhdistaméaan taustalla vallitseviin strategioihin ja arvoihin. (Argyris &
Schon 1996, s.21.) Kun virheitd korjataan ja niiden aiheuttajia pohditaan sek& muute-
taan kaytosta, arvoja, toimintatapoja ja oletuksia, voidaan puhua todellisesta sisdistetys-
ta oppimisesta. Mikéli oppiminen ei tapahdu double-loop-mallin tasolla, ei voida taata,
ettd virheista todella otettaisiin opiksi toiminnan muutoksen kautta. Kuvassa 11 on ha-
vainnollistettu single-loop- ja double-loop-oppimismalleja ja niiden suhdetta toisiinsa.

VALLITSEVAT

MUUTTUJAT TOIMINTA SEURAUKSET ONNISTUMINEN

Single-1 )
| Single-loop EPAONNISTUMINEN

Double-loop |

Kuva 11 Single-loop- ja double-loop-oppimismallit (mukailtu Tuomi 1999, 5.307)

Kuvasta voidaan selkedsti havaita, ettd single-loop-mallissa virheen havaitsemisen jal-
keen muutetaan ainoastaan toimintaa, kun double-loop-mallissa pyritdan ottamaan kan-
taa vallitseviin muuttujiin ja ndin ollen saada aikaan pysyviéd muutoksia ja virheen vélt-
tamista tulevaisuudessa.

4.2. Oppimiseen vaikuttavat tekijat

Oppimista hidastavat monenlaiset asiat. Byrokratian on todettu hidastavan organisaation
oppimista, silla erilaiset toimintaperiaatteet, sdéannostét ja muodollisuudet jarruttavat
oppimista ja muutosta. Organisaatiossa vallitseva kilpailuhenkisyys ja sisainen kilpailu
aiheuttavat sen, ettd organisaatiossa korostuvat yksilon tehokkuus ja osaaminen ja sa-
malla tiimityoskentelyn ja yhteistyon merkitys vahenevét. (Marquardt 2003, s.224.) Or-
ganisaation oppimisen kannalta kuitenkin juuri tiimien ja yhteistyon tarkeys korostuvat,
jotta tietoa ja osaamista saadaan jaettua tyontekijoiden kesken ja vietya osaamista
eteenpdin organisaatiossa. Marquardt (2003) korostaa my6s kontrollin ja liiallisen val-
vonnan olevan haitaksi organisaation oppimiselle. Erilaiset tiedostetut tai tiedostamat-
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tomat ennakkoluulot, valikoiva kuulo seka viivéstykset aiheuttavat kommunikaation
laadun heikkenemisen, joka puolestaan vaikuttaa epéasuotuisasti organisaation oppimi-
seen. Organisaation johdollakin on merkittédva vaikutus oppimiseen, silla mikali johto ei
tue ja kannusta siihen, aiheutuu siitd suuria esteitd organisaation oppimiselle. Myés or-
ganisaation jaykka hierarkkinen rakenne saattaa muodostua oppimisen esteeksi, silla
tdman tyyppisessé hierarkiassa seka ihmiset etta ideat kulkevat ylos ja alas hyvin kapei-
ta siiloja pitkin. (Marquardt 2003, s.224.) Olosuhteet organisaation oppimiselle eivat
talloin ole ideaaliset, silla tieto ja osaaminen eivét padse vapaasti virtaamaan organisaa-
tiossa ja sielld olevien tyontekijoiden seké tiimien keskuudessa.

Erds oppimisen ndkokulma on virheistd oppiminen. Mikali virheita ei haluta myontaa, ei
kokonaisvaltaista oppimista voi tapahtua. Epdmaéaraisyys, monitulkintaisuus, testatta-
vuuden puute, hajanainen informaatio, salassa pidetty tieto, keskustelemattomuus, epé-
varmuus, epajohdonmukaisuus ja yhteensopimattomuus ovat tekijoitd, jotka lietsovat
vastustusta yksiloissé ja nain ollen estavét heitd oppimasta (Argyris & Schon 1996,
5.91). Oppimisen ei ole mahdollista onnistua kokonaisvaltaisesti, mikali yksiléssa esiin-
tyy vastusta ja haluttomuutta myontédd omia virheitaan.

Argyriksen & Schonin (1996) mukaan yksilot kokevat asioiden epaméaaraisyyden ja
monitulkintaisuuden uhkaavaksi. Epévarmuus erityisesti hankalien ja ongelmallisten
asioiden yhteydessé lisdavat yksilon vastustuksen ja ahdistuksen tunnetta. Mikaéli tarkei-
t4 asioita pidetdén salassa ja niista ei keskustella, syntyy luottamuksen puutetta ja levot-
tomuuden tunnetta yksildiden keskuudessa. Kaikki edelld luetellut epdonnistumisen eh-
dot vaikuttavat yksilon kykyyn myontaa virheitddn ja oppia, miké puolestaan vaikeuttaa
organisaation oppimista. (Argyris & Schon 1996, s.91.)

4.3. Oppiminen projektiymparistéssa

IT-projektien maard on ajansaatossa merkittavasti lisddntynyt ja samalla paine niiden
tehokkaaseen ldpivientiin on kasvanut. Projektia ympardivan maailman epavakaudesta,
tiukentuneista aikatauluvaatimuksista, tuotosten lyhyesta markkinoilla oloajasta seka
laatuvaatimuksista johtuen IT-projektien lapivienti ja johtaminen on entistd haasteelli-
sempaa, mutta saattaa kuitenkin samalla muodostaa yhden organisaation Kriittisista me-
nestystekijoista. (Disterer 2002, s.512.) Tasta johtuen IT-projektien aikana syntynyt tie-
tdmys ja osaaminen ovat tarkeita tulevien projektien menestymisen kannalta. Haasteen
kuitenkin muodostaa se, ettd projektin paattyessa projektiryhma hajoaa eri puolille or-
ganisaatiota, jolloin myods arvokas kokemus ja tietdmys hajaantuvat eri puolille, eik&
néin ollen ole suoraviivaisesti tulevien projektien hyoédynnettdvissa. (Disterer 2002,
s.512; Schindler & Eppler 2003, s.219; Ajmal & Koskinen 2008, s.10.) Tehostaakseen
ja parantaakseen toimintaansa, organisaation on tarke&& pohtia, kuinka projektien aikana
kohdatut ongelmat, haasteet sek& onnistumiset saadaan siirrettyd tulevien projektien
kayttoon, jotta samojen virheiden ja ongelmien selattdmiseen ei kaytetd yha uudelleen ja
uudelleen uusien projektin resursseja.
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4.3.1. Projektiympariston luomat haasteet oppimiselle

Projektiorganisaatiot ovat véliaikaisia yksikoitd, joille on annettu tehtdvé, tavoitteet seké
rajallinen maaré resursseja. Projektin péattyessa havidvét yhteiset tiedonjakotilaisuudet
ja useissa projekteissa jopa projektin aikaisten dokumenttien tallennuspaikka unohtuu
ajansaatossa. Mikéli organisaatio ei systemaattisesti huolehdi projektin aikana synty-
neen tietdmyksen siirrosta, on vaarana, etta tietdmys haviaa. Perinteiset projektinhallin-
tamenetelmat auttavat suunnittelussa, organisoimisessa, johtamisessa ja resursoinnissa,
mutta ne eivat yksistadn riitd. On tarkedd panostaa myos tietdmyksen koostamiseen,
parhaiden kayténtéjen etsimiseen, projektin arviointiin ja oppimiseen, jotta myos tule-
vaisuuden projektit voivat hyotyd aiemmissa projekteissa opituista asioista — niin onnis-
tumisista kuin epaonnistumisistakin. Organisaatiot panostavat ja sijoittavat paljon rahaa
projekteihin, mutta liian harvoin panostetaan projektien arviointiin ja projekteista oppi-
miseen. (Disterer 2002, s.513.)

Projektin aikainen dokumentaatio on hyvin kirjavaa ja koostuu niin projektisalkusta,
projektisuunnitelmista, aikatauluista, kustannusarvioista kuin etenemisraporteistakin.
Dokumentit on usein tehty tukemaan projektin aikaista kommunikaatiota ja kohteena on
monenlaisella eri roolilla ja intressilla toimivia henkilditd — projektiryhmaldisistd oh-
jausryhmén jaseniin. Projektin aikainen dokumentaatio on tuskin koskaan tuotettu aja-
tellen tulevaisuuden projektien tekijoitd. Tulevien projektin kannalta olisi tarkeaa tietdaa
kokemuksia kaytetyista projektimenetelmistd, mahdollisista ongelmista ja niihin liitty-
vista ratkaisuista, onnistumisista ja epaonnistumisista seka mahdollisista asiantuntijois-
ta, joiden puoleen kaantya ongelmatilanteissa. (Disterer 2002, s.516.) Jotta seka onnis-
tumisista, oikeista valinnoista etta tehdyista virheista voitaisiin tehokkaasti oppia ja val-
tyttaisiin niiden toistamiselta tulevaisuudessa, on tarke&é koota projektin aikana havaitut
parhaat kaytannot ja tarjota tieto tulevien projektien kayttoon. Ei ole tuottavaa eikd mie-
lekasta toistaa samoja virheitd yha uudelleen, jos ne vain jollakin keinoin voidaan vélt-
taa.

Tavanomaisesti projektin aikana tuotetaan osana projektinhallintaa suuri maaré erilaisia
dokumentteja — jarjestelmaarkkitehtuurikuvia, teknisia ratkaisudokumentteja ja kaytto-
ohjeita. Niiden avulla pyritdan siirtdméaan tietoa siitd, kuinka jarjestelma toimii, miten se
on rakennettu ja kuinka sitd ké&ytetadn. Se ei kuitenkaan riité, silla kyseiset dokumentit
eivét sisalla tietoa projektissa kdytetyistd menetelmistd tai tyokaluista. (Disterer 2002,
ss.514-515; Schindler & Eppler 2003, ss.219-220.) Tulevia projekteja todennakadisesti
kiinnostaa juuri se, miksi jonkin tietty menetelmd tai tyokalu valittiin, tuliko vastaan
jotain haasteita, miksi menetelmé tai tyokalu oli hyva valinta tai miksi jokin toinen me-
netelmé jatettiin valitsematta. Mikali kdytetdan vain perinteisid projektidokumentointi ja
-hallintamenetelmid, menetetd&n Distererin (2002) mukaan paljon tarkedd kokemuksiin
ja havaintoihin perustuvaa tietdmysta. Perinteisesta projektidokumentaatiosta kdy ilmi,
ettd on hyddynnetty esimerkiksi ohjelmistoa, mutta on tarkeaa jakaa eteenpdin tietamys-
t4 myos siitd, mitkd ohjelmiston ominaisuudet olivat hyddyllisid ja miksi, mika oli va-
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hemman tarpeellinen ominaisuus tai mité vinkkeja projektin aikana havaittiin, jotta oh-
jelmiston kaytté olisi helpompaa. (Disterer 2002, s.515.) Vahinkojen, virheiden tai
mahdollisten riskien systemaattinen dokumentointi pienentdd nykyisten seké tulevien
projektien riskeja. Mikali edelld mainittuja asioita dokumentoidaan jarjestelmallisesti,
VOi organisaatio arvioida ja vertailla projekteja paremmin keskendén ja toivon mukaan
my0s oppia tehdyistd virheista tai tiedostaa paremmin olemassa olevia riskeja. (Schin-
dler & Eppler 2003, 5.219.)

Hallitsemalla projektiympéristossa tapahtuvan oppimisprosessin, organisaatiot voivat
saada aikaan merkittavid kustannussaasttjd, kun virheité ei toisteta projektista toiseen.
Dokumentoimalla projektin kaytantdja, virheitd, onnistumisia ja toimintatapoja, voidaan
parantaa merkittavasti projektien valistd oppimista. Haasteen muodostavat kuitenkin
asiakkaat, jotka eivat yleensa ole kovin suostuvaisia maksamaan kyseisen dokumentaa-
tion teosta. (Schindler & Eppler 2003, s.220.) Projektien valinen oppiminen tulisikin
nostaa myyntivaltiksi ja myyda se asiakkaalle siten, ettd se tehostaa projektin tuotta-
vuutta, vahentda odottamattomia yllatyksia, joiden seurauksena projektin resurssit pysy-
vat paremmin tavoitteissa.

Kuten on todettu, syita siihen, miksei projektin aikaisia kokemuksia, syntynytta kallis-
arvoista tietamysta ja parhaita kaytantdja dokumentoida ja siirretd eteenpain, on monia.
Merkittavin tekija on varmasti projektin aikataulu ja kustannuspaineet eli ei yksinkertai-
sesti ole varattu resursseja tietamyksen siirtoon ja parhaiden kaytantéjen taltiointiin.
Toisaalta projektin jasenet on resursoitu heti projektin paatyttyd jo uuteen projektiin ja
uuden projektin puolelta tulee jatkuvaa painetta siihen, ettd tyontekija panostaisi heti
taysilla uuteen projektiin. (Disterer 2002, ss.516-517; Ajmal & Koskinen 2008, s.10.)
Liséksi organisaation ilmapiiri saattaa vaikeuttaa parhaiden kaytantdjen koostamista,
silla mikali ilmapiiri ei ole avoin, rakentava tai virheita sallita, eivat tyontekijat valtta-
matta uskalla tuoda esille mielipiteitddn, puhumattakaan omista tai muiden epaonnistu-
misista. Mikéli ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri eivat ole avointa tiedon jakoa edistavié,
voivat henkilot kokea motivaation puutetta kertoa muille parhaista kdytannoista, silla
siitd ei koeta olevan hyotya itselle. (Disterer 2002, ss.516-517: Koskinen et al. 2003, s.
287; Ajmal & Koskinen 2008, s.10; Julian 2008, s.50.) Projektiryhman keskuudessa
kaytetty kieli, yhteinen luottamus seka laheisyys ovat tekijoitd, jotka edesauttavat hiljai-
sen tiedon ja tietdmyksen siirtoa projektiymparistossa (Koskinen et al. 2003, s.281). Or-
ganisaation on tarke&& luoda avointa tiedon jakoa edistavé organisaatiokulttuuri, jossa
painotetaan, ettd saadakseen itse muilta tdyden tuen ja hyddyn, on ymmarrettava jakaa
omaa tietdmystéén ja tukea muille. Vastavuoroisuuden korostaminen on térkead, jotta
tietoa ja kokemuksia saadaan jaettua. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd tietdmyksen, ko-
kemusten ja parhaiden kaytantdjen jakoon voidaan vaikuttaa myos sillg, ettd projekti-
suunnittelussa télle varataan konkreettisia resursseja (Disterer 2002, s.517; Ajmal &
Koskinen 2008, s.10) ja niistd myos pidetdédn kiinni eiké kyseisia resurssivarauksia hyo-
dynneta projektin l&pivientiin. Voidaan todeta, etta yksilétason oppimista tapahtuu joka
tapauksessa, esimerkiksi omien virheiden kautta oppimisella, mutta mikéli oppimista
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halutaan saada aikaan projektitasolla eli tilanteessa, johon tarvitaan useampaa henkil6a,
on siihen varattava konkreettisia resursseja seka luotava ja jalkautettava kéaytantoja ja
toimintatapoja, joilla tietdmysta ja kokemuksia saadaan jaettua eteenpain.

4.3.2. Projektien valisen oppimisen keinot

Jos projektien vélisen oppimisen on tiedostettu olevan heikolla tasolla, niin kuinka sit-
ten kehittaa sitd? Projektien véliseen tiedonsiirtoon ja projektiymparistossa tapahtuvaan
oppimiseen on olemassa monia eri keinoja ja oikeat toimintatavat ja vélineet tulee valita
tilanteen mukaan. Osa projektien vélisen oppimisen kehittamista tukevista menetelmista
korostavat hiljaisen tiedon jaon parantamista ja osa puolestaan tiedon kodifiointia ja do-
kumentointia.

Monet tutkijat ovat nostaneet projektien loppuraportit ja -katselmoinnit merkittavim-
maksi projektien vélisen tietamyksen ja kokemuksen siirron vélineeksi. Loppuraportteja
ja -katselmointeja voidaan toteuttaa monella eri toimintamallilla. Katselmointi voidaan
suorittaa projektiryhmén toimesta tai vaihtoehtoisesti se voidaan teettad ulkopuolisella
auditoijalla. (Disterer 2002, s.517; Goffin et al. 2010, ss.42-43.) Kaikkien projektien
kohdalla tulee kuitenkin tehda loppukatselmointi — tai edes isoimmista ja merkittavim-
mistd. Monissa projektikatselmoinneissa painotetaan lukujen vertailua, mutta on hyvé
pitdd mielessd, ettd tulevien projektien ja projektien vélisen oppimisen kannalta parhaat
kaytannot ja kokemukset ovat asioita, joista on suurin hyoty tulevien projektien tehok-
kaampaan lapivientiin. (Disterer 2002, s.517; Schindler & Eppler 2003, ss.220-221.)
Goffin et al. (2010, s.40) huomauttaa, ettd parhaiden kdytantdjen kerdédminen ja tallen-
taminen eivat kuitenkaan valttdmatta riitd, vaan niiden todelliseen hyddyntamiseen saa-
tetaan lisdksi tarvita tiedon valittajaa (engl. Knowledge Broker) eli henkil64, joka todel-
la vie parhaita kaytantdja projektista toiseen.

Ymmarrys projektikatselmointien ja loppuraporttien tarkeydesta lisaantyy, mikali ne
saavat organisaation johdolta tayden tuen. Jos johdon tuki puuttuu, niin katselmoinnit ja
loppuraportit koetaan usein lisatyoksi, joihin suhtaudutaan véheksyen. Paras lopputulos
saavutetaan, jos johto konkreettisesti osallistuu loppukatselmointeihin. Myds projekti-
katselmointien ja loppuraporttien ajankohdalla on merkitystd — mikéli ne jarjestetaan
heti projektin paatyttyd, on projektiryhmaélaisilla projektin aikaiset tapahtumat viel& tuo-
reessa muistissa. Vahintaan projektin ydinryhmén on osallistuttava katselmointeihin ja
loppuraporttien kirjoitukseen, mutta myds muita osapuolia, kuten toimittajia, voidaan
halutessa ottaa mukaan. Projektikatselmoinnit tulee jarjestaé rauhallisessa paikassa, jos-
sa osallistujat eivat altistu hdiriotekijoille ja keskeytyksille. (Goffin et al. 2010, s.43.)
Projektikatselmoinneissa ja -arvioinneissa ei tarvitse lahted liikkeelle tyhjésta, vaan
olemassa olevia kysymysrunkoja kannattaa hyodyntédd ja soveltaa tilanteen mukaan.
Projektin onnistumista ja lapivienti& voidaan pohtia esimerkiksi seuraavien kysymysten
avulla (Disterer 2002, ss.517-518; Kotnour 2000, s.404.):
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e Miten projektin eri vaiheet onnistuivat?

o Mitka olivat kriittiset menestystekijat projektin lapiviennissa?

e Misté suoriuduttiin hyvin? Mita voidaan tehdd paremmin ensi kerralla?

e Mitka osoittautuivat todellisiksi esteiksi projektissa, misté ne johtuivat ja miten
niista selvittiin?

e Miten projektiryhmén valinen viestinta toimi — mitka tekijat edesauttoivat ja
mitk& hidastivat?

e Miten suunnittelua, organisointia tai valvontaa voidaan parantaa tulevaisuuden
projekteissa?

e Mitd projektin aikana kertynytté tietdmysta ja kokemuksia voidaan vélittd4d mui-
hin projekteihin?

Kun vastauksia kysymyksiin pohditaan, on todella tarkeda tehda se avoimessa, luotetta-
vassa ja vapaassa ilmapiirissa (Disterer 2002, s.518; Goffin et al. 2010, s.43). Vallitse-
van organisaatiokulttuurin tiedostaminen edesauttaa oppimisen jalkauttamista osaksi
organisaation toimintatapaa. Tiedostaessa organisaatiokulttuurin, on helpompi kyseen-
alaistaa perusolettamukset ja saavuttaa double-loop learning eli pureutua toimintaan
johtaviin strategioihin ja arvoihin seka yrittda niiden perusteella tehda pysyvid muutok-
sia sekd omaan ettd muiden toimintaan. Nykypdivan tiedon siirron ja oppimisen esteet
ovat harvoin enaa teknisid, silla tietotekniikka tarjoaa loistavan apuvalineen niin tiedon
siirtoon kuin tallentamiseenkin. Tiedon jaon ja oppimisen ongelmat ovatkin nykyaén
usein liitettavissa organisaation ilmapiiriin, johon organisaatiokulttuurilla on merkittava
vaikutus. Organisaatiokulttuurin tehtdva on helpottaa ja rohkaista olemassa olevan tie-
don jakamista, kayttoa seka uuden tiedon luomista. (Ajmal & Koskinen 2008, ss.11-13.)
Liséksi silla on selked positiivinen vaikutus projektien valisen oppimisen kehittdmisessa
(Julian 2008, s.50). Nykyorganisaatioiden onkin syytd pohtia vallitsevaa organisaa-
tiokulttuuria ja panostaa sen kehittdmiseen niin, ettd tiedon jaosta ja oppimisen edisté-
misestd saadaan osa arkipéivan toimintaa eivatka tyontekijat koe tarvetta tiedon tai par-
haiden kaytantdjen panttaamiseen, vaan ymmartavat tiedon jaon ja oppimisen tuoman
hyodyn koko organisaation toiminnan kehittdmisessa.

Kuten aiemmin todettiin, pelkka projektikatselmointien jarjestaminen ja parhaiden kay-
tantdjen dokumentointi ei riit4, vaan organisaatiosta riippuen saatetaan mahdollisesti
tarvita myos tiedon vélittdjad. Kirjallisuudesta tiedon vélittajalle 16ytyy monta erilaista
nimitystd, kuten Knowledge Broker, Project Experience Manager tai Brokering. Riip-
pumatta kaytetystd termisté, kyse on henkil6std, joka toimii projektien valisen tietdmyk-
sen, kokemusten ja parhaiden kéaytantojen valittajand. Tiedon vélittdja muotoilee projek-
tissa keratyt parhaat kaytdnnoét sellaiseen muotoon, ettd asia valittyy ja niitd voidaan
hyodyntdd myos toisissa projekteissa. Tiedon valittdjan tehtdvand on edistdd olemassa
olevan tietdmyksen uudelleen kayttod sekd tunnistaa aukkoja tietdmyksessé ja tdydentaa
kyseiset aukot toisessa projektissa syntyneelld tietamykselld. Tiedon valitt4jan tavoit-
teena on néin ollen edistdd projektien valista oppimista ja tehda siitd konkreettista, to-
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dellista ja ymmérrettdvad. (Goffin et al. 2010, s.50; Julian 2008, s.46; Disterer 2002,
$5.518-519.)

Yksilétason oppimista ja tiedon siirtoa voidaan edesauttaa Communities of Practice
(CoP) toiminnan avulla. CoPista kaytetdan my®s monia erilaisia suomenkielisid termeja,
kuten toimi- ja kaytantoyhteisoja. Goffin et al. (2010) mukaan CoPit linkittavat alan asi-
antuntijat yhteen ja mahdollistavat osaamisen jakamisen ja oman tietdmyksen kehitta-
misen. Monien tutkimusten mukaan CoPeilla on merkittdva positiivinen vaikutus on-
gelmanratkaisuun, ideointiin, kustannussaastoihin ja jopa myynnin tehostamiseen. Co-
Pien kautta organisaation jasenille avautuu mahdollisuus paasta hyddyntdmaan henki-
I6ihin sitoutunutta hiljaista tietdmysta ja organisaation johdon pitaa aktiivisesti kannus-
taa tyontekijoita osallistumaan CoPeihin tarjoamalla heille riittavasti aikaresursseja.
(Goffin et al. 2010, s.50.) CoPit muodostavat hyvan tilaisuuden aiemmin kuvatuille tie-
don vélittajille, silla osallistumalla he voivat jakaa eri projektien vélista tietamysta, ko-
kemuksia ja parhaita kdytant6ja. Nain CoPien avulla kyetdan kehittdmaan myos projek-
tien vélistd oppimista yksildiden oppimisen kautta. Parhaita kaytantoja ja hiljaista tietoa
jakamalla seké osallistujien yhteiselld ideoinnilla voidaan aikaansaada toimintaa ja tie-
totyoldisen tuottavuutta kehittavia lopputuloksia.

Organisaation keltaiset sivut eli osaamistietokanta on erés keino projekteissa kerattyjen
kokemusten ja tietdamysten tallentamiseen ja hallintaan. Osaamistietokanta ei itsessaan
valttamatta sisélld konkreettisesti henkildiden hankkimaa tietdmystd, vaan tarjoaa pai-
kan, jonka avulla voidaan jaljittaa tietyn osa-alueen kokemusta ja tietoa omaavat henki-
I6t — Kkeltaiset sivut, joista selvidd yhteystietoineen, kuka tietdd mitakin. Osaamistieto-
kannat tarjoavat mahdollisuuden hakusanoihin perustuviin ad-hoc -kyselyihin, joiden
avulla voidaan selvittaa henkil6t, jotka omaavat tietamysta ja kokemusta spesifeista asi-
oista ja voivat ndin ollen auttaa ongelmien ratkomisessa. Keltaiset sivut siséaltavéat tiedon
muun muassa henkilon nykyisestéd tyotehtavasta ja yhteystiedoista. On kuitenkin syyté
huomioida, ettd osaamistietokanta perustuu personointistrategiaan, jossa osaaminen lii-
tetddn vahvasti yksiléon organisaation sijaan. Talldin kyse on tiedosta, joka on sitoutu-
neena ihmisiin ja tarkeaa onkin korostaa ihmisten valistda kommunikaatiota, jotta tietoa
voidaan hallita ja jakaa. (Disterer 2002, s.518.) Osaamistietokannat ovat tarkeita organi-
saation osaamisen hallinnassa, mutta niiden olemassaolo ei yksin&an riitd. Osaamistie-
tokannoista haetaan tietoa siitd, kuka organisaatiossa tietdd mitakin, mutta tdman liséksi
tarvitaan henkildiden valistd kommunikaatiota, jotta tietdmystd, kokemuksia ja parhaita
kaytantoja todella saadaan jaettua ihmisten kesken ja sitd kautta siirrettya tietdmysta se-
k& osaamista yh& laajemmalle organisaatioon.

Toisen mahdollisuuden projekteissa keratyn tietdmyksen dokumentointiin tarjoaa pro-
jektiprofiilit (engl. Project Profiles), jotka sisaltdvat kuvauksen projektien ominaispiir-
teistd seka yhteenvedon projektista. Ohjelmistoprojektin tapauksessa projektiprofiilista
I6ytyy muun muassa kuvaus kaytetysta ohjelmointi- seka tuotantoymparistosta, laitteis-
tosta, kdytetyistd ohjelmistoista, projektiin liittyneista eri osa-alueista seka projektiryh-
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mastd. Mikali projektiprofiileja keratdan systemaattisesti, muodostavat ne ajansaatossa
hyvan projekteihin liittyvan tietamyslahteen. Projektiprofiilit tarjoavat tulevaisuuden
projekteille loistavan tietoldhteen, josta etsié ratkaisuja ongelmiin tai oppia hyvéksi ha-
vaituista kaytannoista. (Disterer 2002, s.518.) Projektiprofiili saattaa tarjota hyvén tieto-
ldhteen tulevaisuuden projekteille ja projektiprofiilien kautta tulevaisuuden projektit
voivat 16ytaa helposti ja yksinkertaisesti vastauksia ongelmiin ilman, etté tarvitsee valt-
tdmatta olla yhteydessd aiemmassa projekteissa mukana olleisiin henkiléihin. Mikali
projektiprofiileista voidaan hakusanojen avulla etsia vastauksia kysymyksiin, tehostaa
se projektikonsultin ty6td ja samalla projektien vélinen oppiminen tehostuu ja tiedon
siirto parantuu — projektiprofiilien myota py6raa ei aina tarvitse keksid uudelleen, vaan
mahdollisuudet jo olemassa olevan tiedon hyddyntdmiseen, ovat huomattavasti aiempaa
paremmat.

Samaan kategoriaan projektiprofiilien kanssa lukeutuvat myds mikroartikkelit. Mikroar-
tikkelien ja projektiprofiilien erona on se, ettd jalkimmainen on tunnetumpi ohjelmisto-
projekteista. Tavoitteiltaan sekd mikroartikkelit ettd projektiprofiilit ovat melko saman-
laisia, ja ideana on tarjota projektin ulkopuolisille henkildille vapaamuotoinen, lyhyt
kuvaus projektista ja erityisesti projektin aikana opituista asioista. Mikroartikkeleilla
pyritaan saattamaan henkildihin sitoutunut hiljainen tieto eksplisiittiseen muotoon. Mik-
roartikkeleissa tavoitteena on kéayttda mahdollisimman paljon kuvitusta oppimisen te-
hostamiseksi ja erityisesti videoleikkeet ja multimediaelementit ovat hyvaksi havaittuja.
Mikroartikkeleihin sitoutunut kokemus ja tietdmys tulee tallentaa mahdollisimman viih-
dyttdvdan muotoon ja ideana on tarjota kevyt lahestymistapa projektien loppukatsel-
mointiin ja loppuraportteihin. Mikroartikkelit suositellaan tallennettavaksi tietovaras-
toon ja jaettavaksi kayttéjille organisaation Intranetin vélitykselld. (Schindler & Eppler
2003, s.223.) Mikroartikkelit ovat hyvaa vastapainoa formaalille projektidokumentaati-
olle ja loppuraporteille, silla vapaamuotoinen tyyli ja ulkoasu voivat taata tehokkaam-
man henkildihin sitoutuneen hiljaisen tiedon ja kokemusten jakamisen. Omien koke-
muksien, havaintojen tai parhaiden kéytantdjen muotoileminen virallisen ulkoasun mu-
kaiseksi ei aina ole yksinkertaista tai helppoa, joten vapaamuotoinen ldhestymistapa voi
olla hyvé taydennys virallisen projektidokumentaation rinnalla tietdmyksen jaon ja pro-
jektien valisen oppimisen tehostamisessa.

Oppimistarinat (engl. Learning Histories) on erds tapa kerata talteen projektiryhmén ko-
kemuksia. Oppimistarina siséltéa aikajarjestyksessa projektin aikaiset paatapahtumat ja
voi olla pituudeltaan kahdestakymmenestd sivusta aina sataan sivuun asti. Oppimistari-
nan tulee olla tarinan muotoinen ja sisaltdd suoria lainauksia, jotta hiljaista tietoa saa-
daan tarinoiden avulla valitettya eteenpéin. Ulkoasultaan oppimistarinat koostuvat usein
kahdesta palstasta — oikeanpuoleisella palstalla siteerataan haastateltavia ja vasemman-
puoleisella palstalla oppimistarinoiden Kirjoittajat yrittdvat jasentdd kommentteja, tehda
yhteenvetoa tai kuvata haastateltavien kasvonilmeitd saadakseen vélitettyd todellisen
sanoman lukijoille. Haastateltavia lainataan suoraan ja heidat pyritddn mahdollisuuksien
mukaan pitdmdin anonyymeind. Haastateltavista kerrotaan kuitenkin heiddn roolinsa
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projektissa — rooli voi olla esimerkiksi projektipaéllikko tai projektiryhmaldinen. Kun
oppimistarina on valmis, validoidaan se viel& haastateltavien ja osallistuneiden henki-
I6iden toimesta yhteisisséd workshopeissa. (Schindler & Eppler 2003, s.224.) Liian har-
voin projekteissa painotetaan hiljaisen tiedon siirtdmista ja henkiléihin sitoutuneen ko-
kemuksen jakamista muille. Oppimistarinat tarjoavat normaalia projektidokumentaatio-
ta paremman vaihtoehdon tunteiden, kokemusten ja esimerkiksi eri kulttuureista johtu-
vien haasteiden eteenpéin jakamiseen. Projektidokumentteihin kodifioitu tieto projektin
l&piviennistd on erittdin tarkedd, mutta lisdksi pitdd muistaa tavalla tai toisella siirtda
myaos projektiryhmaléisten kokemukset ja hankittu tietdmys — projektiryhmaldisiin pro-
jektin aikana sitoutunut hiljainen tieto. Muun muassa Koskinen et al. (2003) seka Diste-
rer (2002) muistuttavat, ettd osaamista ei valttdmatta ole jarkevaa tallentaa jarjestelmiin
tai tietokantoihin, vaan olennaisempaa on tallentaa tietoa siitd, kuka tietdd mitakin ja
mistd kyseisen henkilon tavoittaa. Syyna tdhan on se, ettd tietdmyksen jako tapahtuu
parhaiten kasvotusten ja vuorovaikutustilanteissa. (Koskinen et al. 2003, s.285; Disterer
2002, 5.518.)

Puhuttaessa projektien valisesta oppimisesta, tietamyksen siirrosta ja tietotydn tehok-
kuuden lisda@misesta Ibert (2004) on nostanut esille moduulien uudelleen yhdistelyn
(engl. Recombination of modules). Ajatus juontaa juurensa siita, etté liian usein eri pro-
jektit ja tiimit kehittdvat samoja toiminnallisia komponentteja samaan aikaan tietamétté
toistensa tekemisistd mitaan, eivatka néin ollen osaa hyddyntaa toistensa tuotoksia, vaan
keksivat niin sanotusti py6ran aina uudelleen eli rakentavat jo kertaalleen keksityt toi-
minnallisuudet, ideat ja tuotteet uudelleen. Ongelman ratkaisuksi ohjelmistoyritykset
ovat kehitelleet monia eri vaihtoehtoja aina komponenttikirjastoista komponentin kehi-
tyksestd vastuussa oleviin henkildihin. Moduulien uudelleen yhdistelyn ideana on, ettd
olemassa olevien moduulien ja komponenttien yhdistelyn avulla saavutetaan haluttu
lopputulos, vaikka asiakas esittadkin omat yksilolliset vaatimuksensa. (lbert 2004,
s.1541.) Olemassa olevien kehitysten, tuotteiden, komponenttien ja moduulien kayton
etuina on se, ettd asiakkaan yksildllisista tarpeista huolimatta, ei tarvitse kehittaa ratkai-
sua aina alusta asti uudelleen — ei siis keksitd pyoraa aina uudelleen. Moduulien uudel-
leen yhdistelya voidaan pitéé erddnlaisena tuotteistamisena. Tuotteistaminen on keino
siirtdd yksilon tai tiimin oppimista organisaation oppimiseksi. Tuotteistaminen pyrkii
etsiméan vastauksia siihen, miksi tehdd samat asiat aina uudelleen, kun ne voitaisiin
tuotteistaa ja ndin ollen ne olisivat aina saatavilla, eivatka vaadi keneltdkaan saman tyo
uudelleen tekemistd kerta toisensa jélkeen. Myymaélla tuotteistettuja ratkaisuja asiak-
kaalle, projektin on helpompi ennustaa resurssejaan, tehdé tdsmallisempid suunnitelmia
ja saavuttaa laatuvaatimukset (Lind & Sulek 2000, s.1154). Resurssien ja aikataulujen
toteutuessa suunnitellun mukaisesti saadaan myos tyytyvéisempié asiakkaita, joka puo-
lestaan edesauttaa asiakassuhteen yllapitoa ja tuo mahdollisesti myds lisamyyntié.
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Projektiympdristossé tapahtuvaa oppimista voidaan kuvata myés alun perin laadunhal-
linnasta tutulla PDSA-mallilla. PDSA on lyhenne sanoista Plan (suunnittele), Do (toteu-
ta), Study (tutki) ja Act (toimi). PDSA-malli on esitetty kuvassa 12.

PLAN —

. SUUNNIT-
A TELE A

PDSA i
TOIMI TOTEUTA

TUTKI

Kuva 12 PDSA-malli projektien véliseen oppimiseen (mukailtu Kotnour 2000)

Plan eli suunnitteluvaiheessa projektiryhma selvittaa ratkaistavaa ongelmaa ja rakentaa
suunnitelman, jolla ongelma saadaan ratkaistua. Suunnitteluvaiheessa tulee tutkia aiem-
pien projektien aikana kerattyjad parhaita kaytantoja, jotta hyvéksi havaittuja keinoja
voidaan soveltaa nykyprojektissa ja vélttdd ongelmatilanteiden aiheuttajia. Do eli toteu-
tusvaiheessa projektiryhma laittaa suunnitelman kaytantoon. Seurauksena on seka toi-
vottuja ettd ei-toivottuja tuloksia, mutta niiden avulla selvitetddn projektin tilanne ja
viedaan projektia eteenpéin. Study eli tutkimisvaiheessa arvioidaan suunnitelman ja tu-
losten valistd yhteyttd ja pohditaan missa onnistuttiin ja missa epaonnistuttiin. Lopputu-
loksena syntyy kooste projektin aikana havaituista parhaista k&ytannoista. Act eli toi-
mintavaihe sulkee PDSA-syklin, silld toimintavaiheessa joko vied&d&n havaitut opitut
ké&ytantoon ja parannetaan prosessia tai paddytadn tilanteeseen, ettd kehitysprosessi hy-
latdan. (Kotnour 2000, ss.394-395; Maruta 2012, s.40.) PDSA-malli korostaa selkeasti,
ettd pelkkad projektin lapivienti ei riitd tehokkaaseen toimintaan, vaan on syyta pysahtya
myds miettiméén, mitka asiat edistivat projektin lapivienti, mitka hidastivat sit4, minka-
laisia asioita projektin aikana opittiin sek& vieda ndma myods muun organisaation tietoi-
suuteen, jotta samoilta virheilti valtyttdisiin jatkossa ja toisaalta toimintaa voidaan te-
hostaa myods muualla organisaatiossa hyvaksi havaittujen keinojen avulla.
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Kotnourin (2000) mukaan parhaiden kéytantojen kerddmista tai PDSA-mallin hyédyn-
tdmista ei ole jarkevaa toteuttaa ainoastaan projektin paattyessa. ldeaalitilanteessa niita
hyodynnetdédn projektin jokaisessa vaiheessa, jolloin projektiryhmaldiset kykenevat hel-
posti arvioimaan jokaisen vaiheen onnistumiset, epdonnistumiset ja muut huomion ar-
voiset asiat. Mikali parhaita kaytant6ja tai PDSA-mallia hyddynnetédén ainoastaan pro-
jektin lopussa, voi seurauksena olla, etta projektiryhmaéléiset nostavat esille vain merkit-
tdvimmat tai viimeaikaisimmat asiat, jolloin projektin alkuvaiheen huomiot saattavat
jaada tyystin varjoon. Mikéli parhaat kaytannot koostetaan ja projektin toimintaa arvioi-
daan kunkin projektivaiheen paattyessd, voidaan esiin nostettuja huomioita soveltaa jo
projektin seuraavissa vaiheissa ja jakaa tietamysta valittoméasti myoés muiden projektien
kayttoon, jolloin minimoidaan riski, ettd muut projektit toistaisivat samat virheet. (Kot-
nour 2000, s.403.)
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS - KOHDE,
MENETELMAT JA AINEISTON ANALYYSI

Tassa luvussa esitelldén ensin lyhyt yhteenveto teoriaosuudesta ja pohditaan, mité sen
perusteella tiedetdan tutkimuskysymyksiin liittyen ja mitd lahdetaan tarkentamaan em-
piirisen tutkimuksen avulla. Taméan jalkeen kuvataan lyhyesti tapaustutkimuksen koh-
deorganisaatio, kuvataan ja perustellaan valittu tiedonkeruutekniikka eli teemahaastatte-
lu, selvennetddn lukijalle haastateltavien valintakriteerit ja kerrotaan pééapiirteissadn
haastatteluiden toteutus ja kulku. Lisaksi esitellaan tulosten analysointitekniikka.

5.1. Teoriaosuuden yhteenveto

TietotyOlle on olemassa useita eri maarityksid. Niissa on kuitenkin havaittavissa monia
yhtenevaisyyksid, vaikka niita kasitellaankin eri nakokulmista. Tietoty6lle on ominaista
tietoon liittyva kasittely, kéytto ja tuottaminen. Tavoitteena on luoda uutta tietoa hyo-
dyntéen korkean koulutuksen kautta saatuja taitoja. Ei kuitenkaan ole jarkevaa liikaa
painottaa koulutuksen tarkeyttd, silla on tarkedd muistaa myos kokemuksen kautta saa-
dut opit ja taidot.

Tietotyon tuottavuudesta puhuttaessa laatu korvaa méaaran, ja paremman laadun kautta
taataan korkeampi asiakastyytyvaisyys. Tietotyon tuottavuutta voidaan edesauttaa jat-
kuvalla innovoinnilla ja tarjoamalla mahdollisuus oppimiseen, antamalla vastuu oman
tyon tuottavuudesta, pitamalla tietotyoldistda omaisuutena kustannuksen sijaan, tarjoa-
malla tietotyoldiselle ajantasainen tydymparistd sekd tyovélineet. Lisdksi tuottavuutta
auttaa, jos tietotyolaiselle tarjotaan joustavuutta tydprosessiin ja luodaan avoin seka tie-
don jakoa edistavé organisaatiokulttuuri.

Jotta organisaation oppiminen voidaan ymmartéaa, tulee tuntea myaos tietdmyksen hallin-
ta tavoitteineen ja prosesseineen. Organisaation oppimista voidaan pitda tietamyksen
hallinnan tavoitteena, jonka kautta olemassa oleva tieto sulautetaan osaksi organisaation
prosesseja ja toimintamalleja. Kehittddkseen organisaation oppimista, tulee tiedon han-
kintaan, luontiin, varastointiin, analysointiin, jakamiseen ja olemassa olevan tiedon
kayttoon olla selked ja toimiva prosessi sekd yhtendiset toimintasdédnnot, kuinka proses-
sin eri vaiheissa tulee toimia. Ajan tasalla oleva teknologia, selkedt prosessit tai yhte-
néinen strategia ei yksinaan riitd, sill4 organisaatiokulttuurin tulee olla avoin ja tiedon
jakoa seké& oppimista edistava.

Oppiminen on sek& muuttumista, kehittymistd, kasvua ettd kypsymistd. Oppiminen voi-
daan kasittdd monella eri tavalla — se voidaan ymmartad joko tuote- tai prosessinéko-
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kulmasta. Oppimista voidaan pitda tiedon hankintana ja jakamisena yksildiden vélill,
tai se voidaan maéaritella virheiden havaitsemiseksi ja niiden korjaamiseksi saavuttaen
oppimista ja muutosta prosesseissa. Oppimista voi tapahtua usealla eri tasolla — yksil6-,
tiimi- tai organisaatiotasolla. Yksilotasolla oppimista tapahtuu alati, mutta siitd huoli-
matta tiimi- tai organisaatiotasolla oppimista ei valttamatta tapahdu. Jotta yksilétason
oppiminen saadaan tiimitason oppimiseksi ja sitd kautta organisaation oppimiseksi, tu-
lee tukea tietdmyksen vapaata virtausta ja ajatusten vaihtoa yksildiden valilla. Kuten
aiemmin todettiin, vélineet ja ympéristot tiedon jakamiseen, tallentamiseen ja hyddyn-
tdmiseen tulee olla kunnossa. Oppimisessa on tarkedd saavuttaa kaksivaiheinen oppi-
mismalli, jossa virheen tapahtuessa toimintaa muutetaan, mutta liséksi toiminnasta joh-
tuvia vaikutuksia pyritadn yhdistdimaén taustalla vallitseviin strategioihin seka arvoihin
ja tatd kautta saada pysyvéa muutosta toimintamalleihin, jotta samoilta virheilta valtyt-
téisiin tulevaisuudessa.

Projektiympéristd luo omat haasteensa oppimiselle. Ongelmaksi muodostuvat projek-
tiorganisaation valiaikaisuus ja rajalliset resurssit. Projektin paattyessa tiedonjakotilai-
suudet hdviavét ja projektidokumentaatio itsessddn tai dokumentaation tallennuspaikka
voivat unohtua. Kehittddkseen organisaation oppimista, tulee panostaa projektien par-
haiden kaytantdjen koostamiseen ja niiden jakamiseen koko organisaation tietoisuuteen,
jotta muut projektit saavat niista tdyden hyddyn. Keinoina projektin parhaiden kéaytanto-
jen tai onnistumisten sek& epédonnistumisten eteenpdin jakamiseksi ovat loppukatsel-
moinnit ja -raportit, projektiprofiilit, osaamistarinat, mikroartikkelit, osaamistietokannan
yllapitaminen, tiedonvalittdjan nimedminen seka konkreettinen yhteistyd tietotyélaisten
kesken. Taman liséksi tuotteistaminen on keino siirtaa ja yllapitad hallitusti organisaati-
on oppimista.

Teoriaosuudessa on Kkartoitettu olemassa olevien tutkimusten ja teorioiden pohjalta tie-
totyon tuottavuuteen vaikuttavia tekijoitd seké syvennetty tietdmysta organisaation op-
pimisen keinoihin liittyen. Teoriaosuuden pohjalta koostettiin sellaisia organisaation
oppimisen keinoja, joiden avulla yksilétason oppimista saadaan siirrettyd organisaation
oppimiseksi — erityisesti projektiymparistossd. Empiirisen osion kautta pyrkimyksena
on selvittdd konkreettisia projektikonsultin tyoprosessin vaiheita, joissa organisaation
oppiminen on heikkoa, pohtia syitd niiden syntyyn ja etsid sopivia ratkaisuehdotuksia.
Liséksi tavoitteena on selvittdd mahdolliset sellaiset uudet tietoty6ldisen tyoprosessiin
vaikuttavat tekijét, jotka hidastavat tietotyon tehokkuutta, mutta joita ei teoriaosuuden
kautta ole viel& tuotu esille.

Empiirisen osion tutkimusten kautta pyritddn kuitenkin ennen kaikkea syventamaan tie-
tdmysté siitd, mitka tekijat yksilo — eli tietotydldinen — kokee oman tietotydn tuottavuu-
den kehittdmisessé tarkeiksi. Tietotyoldisella on vastuu oman tyonsa tuottavuuden kehit-
tdmisestd, joten t&std johtuen on erityisen tarkeda selvittdd yksilon nakdkulmasta ne te-
kijat, jotka vaikuttavat tietotyon tuottavuuden kehittdmiseen ja erityisesti yksilotason
oppimisen siirtdmiseen organisaation oppimiseksi. Oppimista tapahtuu l&hes poikkeuk-
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setta yksilotasolla, mutta kuten jo teoriaosuudessa havaittiin, se ei kuitenkaan tarkoita,
ettd oppimista tapahtuisi suoraan myo6s organisaatiotasolla — toisin sanoen yksildiden
oppiminen ei takaa organisaation oppimista. Empiirisen osion tavoitteena on kartoittaa
oppimisprosessin pienimman rakennuspalikan — eli yksilon — ndkemyksié siihen, mitka
ovat syyt, ettei yksilotason oppimista saada vietya organisaatiotason oppimiseksi ja mil-
laisia parannusehdotuksia yksilé kokee olevan edella mainittuun ongelmaan.

5.2. Kohdeorganisaatio

Taman tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio on kahden miehen vuonna 1976 perusta-
ma globaali IT-palveluita ja -ratkaisuja tuottava yritys, joka kuuluu maailmanlaajuisten
suurten IT-yritysten karkikastiin. Yritys on laajentunut yrityskauppojen kautta ja talla
hetkell& se toimii neljassé eri maanosassa, yhteensa 40 maassa ja henkilostomaara on yli
69 000. Organisaation palveluihin ja ratkaisuihin kuuluvat muun muassa:

e Toimintamallien ja liiketoimintaprosessien konsultointi ja kehittdminen

e IT:n ulkoistamispalvelut

e Pilvipalvelut

e Toiminnan-, taloudenohjauksen ja henkil6stohallinnon palvelut

e Infrastruktuuri-, tietoturva-, testaus-, yritysarkkitehtuuri- ja informaatiologistii-
kanpalvelut

e Business Intelligence-ratkaisut

e Sdahkdisen liiketoiminnan palvelut ja innovaatiot

e Paikkatieto (GIS) palvelut ja ratkaisut

Tassa tyossa kohde on kuitenkin rajattu ainoastaan kohdeorganisaation erédéseen 130
hengen liiketoimintayksikkdon, joka tarjoaa palveluita ja ratkaisuja kansainvéliseen
valmistuotteeseen liittyen.

5.3. Tiedonkeruutekniikat

Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi on valittu haastattelu, joka onkin jo pit-
kaan ollut kvalitatiivisen tutkimuksen yksi pddmenetelmistd. Haastatteluun tutkimusme-
netelména liittyy kuitenkin seké etuja ettd haittoja. (Hirsjérvi et al. 2007, s.199; Ghauri
& Grgnhaug 2010, s.125.) Haastatteluiden suurin etu on aineiston kerd&miseen liittyva
joustavuus. Tama tarkoittaa, ettd haastattelun edetessa haastattelijan on mahdollista raa-
taloida tai selventadd kysymyksia tilanteen mukaan. Haastattelun tyypista riippuen haas-
tateltavalta voidaan lisaksi kysyd mahdollisia tarkentavia lisdkysymyksid, mikali tarve
niin vaatii. (Hirsjarvi et al. 2007, $5.199-200; Tuomi & Sarajarvi 2002, s.75.) Haastatte-
lut voidaan suorittaa séhkopostin vélitykselld, puhelimitse tai kasvotusten (Ghauri &
Grgnhaug 2010, 5.125).
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Haastatteluun tiedonkeruumenetelmana siséltyy kuitenkin myds erindisia haittoja ja on-
gelmakohtia. Sek& Hirsjarvi et al. (2007) ettd Ghauri & Grgnhaug (2010) ovat nostaneet
esiin haastatteluun tarvittavan runsaan ajankéyton. Itse haastattelun ei aina tarvitse olla
ajallisesti kovinkaan pitkd, mutta haastattelijan tulee varata runsaasti aikaa itse haastat-
teluun valmistautumiseen. Erés haastattelun ongelmakohdista on tulosten luotettavuus,
sill& haastattelun tuloksia saattaa uhata haastateltavan tarve antaa sosiaalisesti suotavia
vastauksia. Lisaksi haastattelijan omat tulkinnat tulosten analysoinnissa saattavat aiheut-
taa vaaristymia tuloksiin. (Hirsjarvi et al. 2007, s.201; Ghauri & Grgnhaug 2010, s.127.)
Tassa tutkimuksessa haastattelu oli kuitenkin sopivin tiedonkeruumenetelmad, jolla kyet-
tiin saamaan kokonaisvaltaisia vastauksia tutkimuksen aiheeseen liittyen. Dokumenttien
ja tilastojen tutkimista hyddynnettiin myods tiedonkeruumenetelménd, mutta ne eivat
kerro koko totuutta, ainoastaan pienen osan todellisesta tilanteesta. Parhaimpaan loppu-
tulokseen paastiinkin, kun dokumenttien tutkiminen ja tilastojen analysointi yhdistettiin
haastatteluista saatuihin tuloksiin.

Jotta haastateltavat uskalsivat epardimatta kertoa totuuden, eivatka olisi kokeneet tarvet-
ta kehittdd sosiaalisesti suotavia vastauksia, painotettiin haastatteluiden alussa, etta
kaikki haastatteluiden aikana tuotettu materiaali oli luottamuksellista ja haastateltavien
henkil6llisyys ei tule esille missédén tutkimuksen vaiheessa tai tutkimusten tulosten yh-
teydessa. Lisaksi taustatietoja kartoittavat kysymykset karsittiin haastattelurungossa mi-
nimiin, jotta haastateltavat eivat olisi kokeneet pelkoa siitd, ettd henkil6llisyys paljastui-
si taustatietojen perusteella. Taustatietojen kerdadmisen pois jattdmistd vahvistaa myos
se, ettd niiden ei uskottu tuovan lisdarvoa tutkimukselle.

5.3.1. Teemahaastattelu

Haastattelut voidaan jakaa kolmeen eri lajiin: strukturoituihin haastatteluihin, teema-
haastatteluihin ja avoimiin haastatteluihin. Strukturoidusta haastattelusta kaytetaan
my06s nimeéd lomakehaastattelu, jolloin lomakkeella on esitettynd kysymykset ja mah-
dolliset vastausvaihtoehdot. Haastattelun jarjestaminen on helppoa, mutta oikeanlaisten
kysymysten valinta ja niiden muotoilu lomakkeelle vaatii runsaasti aikaa. (Hirsjarvi et
al. 2007, s.203; Ghauri & Grgnhaug 2010, s.126.) Lomakehaastattelua kéytetdan usein
korvaamaan kyselylla tapahtuva aineistonkeruu, sill& lomakehaastattelulla voidaan suu-
remmalla todennékoisyydelld taata, ettd jokaiseen kysymykseen saadaan vastaus. Lisék-
si lomakehaastattelussa ei tule kysyttya asioita, jotka vain olisi mielekdasta tietdd, vaan
siind kysytadn ainoastaan merkityksellisid asioita. (Tuomi & Sarajarvi 2002, s.77.)
Strukturoitu haastattelu ei myodsk&an tarjoa mahdollisuutta tarkentaa kysymyksia tai
vastauksia, joten se on hyvin jaykka haastattelumuoto eiké néin ollen soveltunut haastat-
telumuodoksi tdhéan tutkimukseen, jossa kuitenkin yhtend tavoitteena oli selvittda haas-
tateltavien todellisia ajatuksia ja mietteitd koskien oman tietotyonsa tuottavuutta. Lisak-
si on hyvé huomioida, ettd lomakehaastattelussa haastattelijan omat tulkinnat eivét vai-
kuta vastausten analysointiin, mutta toisaalta on mahdollista, ettd vastaaja ei ymmarra
kysymyksia oikein, jolloin vastaukset saattavat olla virheellisié.
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Muun muassa Hirsjarven et al. (2007) mukaan strukturoidun haastattelun vastakohta on
strukturoimaton eli avoin haastattelu. Avoimessa haastattelussa ei ole etukdteen maari-
teltya kiintedd runkoa, joten haastattelu eldd koko tilanteen ajan ja haastattelijalla on
merkittadva rooli haastattelun suunnan ohjaajana. (Hirsjarvi et al. 2007, s.204; Ghauri &
Grgnhaug 2010, s.126; Tuomi & Sarajarvi 2002, s.78.) Avoin haastattelu saattaa vieda
huomattavan méaran aikaa, silla usein se edellyttd&d monia haastattelukertoja ja lisaksi se
vaatii muita haastattelumuotoja enemman taitoa itse haastattelijalta osatakseen kysya
oikeat kysymykset ja koordinoida haastattelua sopivalla tavalla (Hirsjarvi et al. 2007,
5.204; Ghauri & Grenhaug 2010, s.126). Koska avoimessa haastattelussa ei ole kiinteda
runkoa ja liséksi se vaatii ajankaytollisesti paljon, ei se ndin ollen soveltunut tdman tut-
kimuksen haastattelumuodoksi. Kiintedn rungon puuttuessa esimerkiksi tulosten analy-
sointi olisi vienyt huomattavan mééran aikaa ja tutkimusongelmaan liittyen vastausten
kerddminen olisi ollut tyolastd, sill& vastaukset olisivat voineet olla hyvinkin Kirjavia ja
hajanaisia.

Taman tutkimuksen kohdalla haastattelumuodoksi paadyttiin valitsemaan teemahaastat-
telu, joka sijoittuu strukturoidun ja avoimen haastattelun valimaastoon. Teemahaastatte-
lun luonteeseen kuuluu, ettd aihepiirit ovat selvilla ennen haastattelua, mutta haastatte-
lukysymysten tarkka muoto tai jarjestys ei ole vield etukateen valttamaétta tiedossa.
Teemahaastattelua kéytetddn seka kvantitatiivisessa ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa
ja tuloksia voidaan tulkita monin tavoin. (Hirsjarvi et al. 2007, s.203.) Teemahaastatte-
lussa myds nédytteen koko ja haastateltavat henkil6t on paatetty etukéateen (Ghauri &
Grgnhaug 2010, s.126). Liitteessd 1 on teemahaastatteluissa hyddynnetty haastattelu-
runko. Lisaksi liitteestd 10ytyy perustelut kysymysten valinnalle ja selitys, mita kullakin
kysymyksella on pyritty selvittdmaan. Tassa tutkimuksessa haastatteluiden tavoitteena
oli pyrkia kartoittamaan projektikonsultin analyysivaiheen tyoprosessista vaiheet, joissa
tehdaan samoja asioita aina uudelleen, hyédyntdmatta jo aiemmin tehtyd. Toisin sanoen,
tavoitteena oli haastatteluiden avulla kartoittaa tydprosessista sellaiset kohdat, joihin
kuluu runsaasti aikaa ja tutkia, voidaanko kyseisid tydprosessin vaiheita tehostaa tiimi-
tai organisaatiotason oppimisen avulla ja tata kautta edistdad projektikonsultin tietotyon
tuottavuutta — mikali mahdollista. Haastattelutulosten perusteella oli tavoitteena linkit-
taa yhteen tietdmyksenhallinnan prosessimalli ja oppiminen eli selvittd4d mihin kohtaan
ja milla tavoin tiedonhallinnan prosessimallissa oppiminen projektikonsultin tygssa liit-
tyy ja tata kautta |0ytaé ne tyoprosessin kohdat, joissa oppiminen on vahaisté ja selvittaa
voidaanko kyseisissé kohdissa oppimista edistaa ja sen myota parantaa projektikonsultin
tietotyon tuottavuutta ja tehokkuutta.

Teemahaastattelu oli edelld kuvattujen perusteluiden valossa paras mahdollinen haastat-
telumuoto tdhan tapaustutkimukseen, silla se mahdollisti muun muassa haastattelurun-
gon suunnittelun etuk&teen ja antoi néin ollen paremmat mahdollisuudet saavuttaa haas-
tattelulle asetetut tavoitteet ja analysoida tuloksia. Toisaalta teemahaastattelu séilytti
vapauden esittad tarkentavia lisakysymyksia haastateltavalle, mikéli johonkin aihealuee-
seen tarvitsi syventya tarkemmin.
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5.3.2. Haastateltavien valintakriteerit

Tuomi & Sarajarvi (2002) kuvaavat kirjassaan opinnaytetyon olevan tekijénsa harjoitus-
ty0, jolla pyritadn osoittamaan oppineisuus omalla alalla. Tasta syysté aineiston koon ei
tule olla opinnédytetydn merkittavin kriteeri, vaikka aineiston kokoon tuleekin Kkiinnittaa
huomiota my6s opinndytetoissa. Lisdksi Tuomi ja Sarajarvi kirjoittavat, etta laadullisel-
la tutkimuksella pyritddn esimerkiksi tietyn ilmion tai tapahtumaan kuvaamiseen tai
jonkin toiminnan ymmartamiseen eika niinkaan tilastollisiin yleistyksiin. Taten yleistet-
tavyyttd tarkedmpédéd onkin valita haastateltavat harkitusti ja tarkoitukseen sopivasti.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, ss.87-88.)

Yhdessa kohdeorganisaation kanssa paadyttiin haastattelemaan yhteensd 17 henkil6d,
seitsemasta eri projektista. Mukaan pyrittiin valitsemaan erilaisilla rooleilla projekteissa
toimivia tyontekijoita: projektipaallikoitd, konsultteja ja ratkaisuarkkitehteja. Ehtona oli
kuitenkin, ettd haastateltavilla on joko omakohtaista kokemusta tai muulla tavoin han-
Kittua ymmarrysté projektikonsultin tydsta. Haastateltaviksi valittiin erilaisista taustoista
lahtdisin olevia henkildité ja edelld kuvatut valintakriteerit huomioiden, paadyttiin tilan-
teeseen, jossa osa haastateltavista oli tydskennellyt jo vuosikausia kohdeorganisaatiossa
ja osa haastateltavista olivat aloittaneet tyonsa vasta hiljattain. Nain pyrittiin saamaan
monenlaisia nakemyksia tietotyon tuottavuuden ja organisaation oppimisen nykytilaan
liittyen.

5.3.3. Teemahaastatteluiden toteutus

Haastattelurunko rakennettiin ennen haastatteluja, jotta haastattelijalle muotoutui selkea
kuva haastattelutilanteesta ja siihen liittyvisté tavoitteista. Haastattelurunko myos lahe-
tettiin etukateen haastateltaville, jotta heillda oli mahdollisuus tutustua aiheeseen ja néin
ollen haastattelutilanteesta saatiin suurin mahdollinen hyéty irti — niin ajallisesti kuin
sisallollisestikin. Haastattelurungon toimittamista etukateen vahvistaa myos vaite, etta
talloin itse haastattelutilanteessa saadaan kerattya mahdollisimman paljon tietoa haasta-
teltavalta, koska han on voinut valmistautua perusteellisesti itse haastatteluun, eivatka
haastattelurungon kysymykset tule yllatyksend, vaan vastausten sisaltéd on pohdittu jo
etukateen (Tuomi & Sarajarvi 2002, s.75). Kun haastateltava tietdd etukateen seka haas-
tattelun aiheen ettd rungon ja on tutustunut kysymyksiin, voidaan vastauksia pitaa luo-
tettavampina ja niiden voidaan olettaa kuvaavan paremmin nykytilannetta sekd samalla
haastateltavan todellisia tuntemuksia aiheeseen liittyen. Haastattelutilanteessa haastatte-
lurunko toimi pohjana tilanteelle, mutta kysymysten jarjestys saattoi muuttua ja liséksi
voitiin esittdd tarkentavia lisdkysymyksia, mikéli tilanne niin vaati.

Haastattelut voidaan toteutuksen perusteella jakaa kolmeen eri haastattelumuotoon: yk-
silo-, pari- ja ryhmdahaastatteluun (Hirsjarvi et al. 2007, s.205). Téssd tutkimuksessa
edelld mainituista haastattelumuodoista hyddynnettiin ainoastaan yksilohaastattelua.
Alun perin kaikki haastattelut oli tarkoitus toteuttaa henkilékohtaisina tapaamisina, jois-
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sa haastattelija ja haastateltava olisivat olleet samassa tilassa, kasvotusten, mutta aika-
taulusyista ja haastateltavien ollessa maantieteellisesti hajallaan eri puolella Suomea,
osa haastatteluista jouduttiin toteuttamaan puhelimen vélityksell&.

Kasvokkain jarjestetyt haastattelut pidettiin kohdeorganisaation neuvotteluhuoneissa,
joissa ei ollut hairitsevia tekijoitd, kuten melua tai painetta siita, ettd kollegat kuulisivat
vastaukset. Yksilohaastattelumuodon valintaa ryhmahaastattelun sijaan tukee sekin, etta
tutkimuksen tarkoituksena oli kerété jokaisen haastateltavan henkilokohtaisia kokemuk-
sia eikd mahdollisen ryhmépaineen haluttu vaikuttavan vastauksiin. Haastateltavien
suostumuksella kaikki haastattelut nauhoitettiin, jotta haastattelutilanteessa ei tarvinnut
heti kirjata kaikkia vastauksia ja se edesauttoi haastattelutilanteiden aikataulullista seké
sisallollista sujumista. Nauhoitusten avulla haastatteluihin pystyttiin helposti palaamaan
jalkikateen ja se helpotti my6s vastausten litterointia.

Tutkimuksen aikataulu oli laadittu siten, etta haastattelut tuli olla tehtynd vuoden 2013
kesédkuuhun mennessa. Haasteen haastatteluiden jarjestamisessd muodosti se, ettd monet
haastateltavat olivat kokopaivaisesti kiinni toimitusprojekteissa ja heita ei ndin ollen ol-
lut helppo tavoittaa. Yksi haastatteluista toteutettiin kesékuussa 2013, mutta muut haas-
tattelut saatiin sovitettua toukokuuhun 2013. Haastatteluiden kesto vaihteli aina 45 mi-
nuutista 85 minuuttiin, mutta keskimaérin haastattelut kestivat 65 minuuttia.
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5.4. Tulosten analysointi

Tuomi & Sarajérvi (2002, s.94) esittelevét Kirjassaan kuudesta eri vaiheesta koostuvan
rungon laadullisen tutkimuksen analyysin etenemiselle:

1. Paatos siitd, mika aineistossa kiinnostaa (paatoksesséa pysyminen!)

2. a.) Aineiston lapikaynti: kiinnostukseen liittyvien asioiden erotus ja merkitsemi-
nen
b.) Jéatéa kaikki muu pois tutkimuksesta!
c.) Ker&a merkityt asiat yhteen ja erikseen muusta aineistoista

3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto

Vaiheissa 1 ja 2 on erityisen tarkeda huomioida, ettd valitaan sellainen kiinnostuksen
kohde, joka liittyy kyseisen tutkimuksen tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tarkoituk-
seen. Kaikki muut aineistosta esiin nousevat kiinnostavat huomiot jatetdan kyseisen tut-
kimuksen ulkopuolelle, odottamaan mahdollisia seuraavia tutkimuksia. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, s.94.) Taman tutkimuksen kannalta oli tarkeda vaiheessa 1 huomioida, etta
haastatteluaineisto sisalsi tietotyon tuottavuuden kehittdmiseen liittyvid asioita myos
laajalti oppimis-nakdkulman ulkopuolelta. Kyseiset huomiot rajattiin kuitenkin tassa
tutkimuksessa analysoinnin ulkopuolelle ja keskityttiin ainoastaan tietotydn tuottavuu-
teen oppimisen ja tyoprosessin kehittamisen nakokulmasta.

Vaiheesta 2 kédytetddn my0s nimitysta aineiston litterointi (Tuomi & Sarajarvi 2002,
5.95). Myos Hirsjarven et al. (2007, s.217) mukaan tallennettu laadullinen aineisto on
useimmiten tarkoituksenmukaista kirjoittaa puhtaaksi eli litteroida. Téssa tutkimuksessa
kaikki haastattelut oli haastateltavien suostumuksella nauhoitettu ja nain ollen vastaus-
ten litterointi oli suhteellisen helppoa. Litterointi eteni niin, ettd ensin Kirjoitettiin jokai-
sen haastattelun vastaukset puhtaaksi. Vastauksia ei kuitenkaan kirjoitettu sana sanalta,
silla sen ei katsottu tuovan tutkimukselle lisdarvoa, vaan paapainona oli saada vastauk-
sien ydin selkeasti dokumentoitua. Kun jokaisen haastattelun vastaukset oli litteroitu,
tehtiin vield ndista vastauksista koottu kysymyskohtainen yhteenveto, jonka perusteella
tulosten analysointia oli helpompi lahted tydstamaan. Edella kuvattu myos pakotti haas-
tattelijan syventymaan vastauksiin entisestaan, mika puolestaan edesauttoi tulosten ana-
lysointia.

Tutkimuksen tulosten analysoinnissa hyddynnettiin Tuomen & Sarajarven (2002) esitte-
leméa teoriasidonnaista analyysia. Teoriasidonnaisessa analyysissa on havaittavissa tiet-
tyja teoreettisia kytkenttja, jotka eivat kuitenkaan pohjaudu suoraan teoriaan. Analyy-
siyksikot valitaan aineistosta, mutta siind aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, ss.98-99.) Analyysissa on tunnistettavissa aikaisemman tie-
don vaikutus, mutta on kuitenkin huomioitava, ettd aikaisemmalla tiedolla pyritdan aut-
tamaan uusien ajatuksien syntya eikd tarkoituksena ole teorian testaaminen (Tuomi &
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Sarajarvi 2002, ss. 98-99; Eskola & Suoranta 2005, s.152). Haastatteluiden litteroinnin
ja kysymyskohtaisen yhteenvedon koostamisen jélkeen, hyddynnettiin analyysin seu-
raavassa vaiheessa edelld kuvattua teoriasidonnaista analyysia ja teemoittelua, joka on
esitetty kuvassa 13.

Projektikonsultin tyéprosessin kuvaus (analyysivaihe)

Tietotydn tuottavuuden edistajat

Tietotydn tuottavuuden hidastajat

Projektiympadriston tietdmyksen hallinta

* Tiedon kaytto
» Tiedon jako
¢ Tiedon kerd@aminen ja analysointi

Oppiminen projektiymparistdssa
¢ Yksilo

 Tiimi

* Organisaatio

Organisaatiokulttuurin vaikutus

Kuva 13 Tulosten analysoinnissa kaytetty teoriasidonnainen viitekehys

Teemat oli paatetty teoriaosuuden pohjalta jo haastattelurungon rakentamisen yhteydes-
sd. Analysoinnin yhteydessa kysymykset ryhmiteltiin kuvassa 13 esitettyjen teemojen
alle ja nain saatiin koottua tiettyyn asiaan liittyvat huomiot yhteen — omien teemojensa
alle. Teoriasidonnaisen analyysitavan valintaa analyysitekniikaksi vahvistaa myos Esko-
lan & Suorannan (2005, s.152) toteamus siita, ettd teemahaastattelurungon rakentami-
sessa on jo hyddynnetty aiemmissa tutkimuksissa kerattyja teoreettisia nakemyksié.
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6. TULOKSET

Tassd luvussa esitellddn teemahaastatteluiden keskeisimmat tulokset. Tulosten analy-
soinnissa on kéytetty luvussa 5.4 kuvattua teoriasidonnaista analyysia. Haastateltavien
vastaukset vaihtelivat paljon, riippuen esimerkiksi tyokokemuksen méarésté ja tyoroo-
lista. Vastauksista nousi esille kuitenkin erditd paapiirteitd, jotka tassa luvussa on tuotu
esille.

Ensimmaéisessé alaluvussa kuvataan karkealla tasolla projektikonsultin analyysivaiheen
tyoprosessi, jotta lukijalle muodostuu kuva siitd, kuinka projektikonsultit analyysivai-
heessa toimivat ja mita paakohtia vaiheeseen liittyy. Td&mén jalkeen koostetaan haastat-
teluiden tuloksista projektikonsultin tietotyon tuottavuutta hidastavia tai edistavia teki-
JOit4. Puhuttaessa edistdvistd ja hidastavista tekijoistd, on tarkedd huomata, etté tietty
tekija voi tapauksesta riippuen olla seké edistdja ettd hidastaja. Tdman jalkeen analysoi-
daan projektiymparistossa tapahtuvaa tietdmyksen hallintaa eli selvitetddn, kuinka tietoa
kaytetaan, jaetaan, kerdtdan ja analysoidaan projektiymparistossé. Liséksi analysoidaan
haastateltavien ndkemyksié projektiymparistdssa tapahtuvasta oppimisesta ja erityisesti
keskitytaan selvittdmaan, tapahtuuko projektiympéristossé oppimista kaikilla tasoilla —
niin yksilo, tiimi kuin organisaatiotasollakin. Tamén liséksi arvioidaan organisaatiokult-
tuurin merkitysté tiedon jakamisen ja oppimisen edistdjand. Viimeisessa alaluvussa on
tiivistetty yhteen empiirisen osuuden merkittdvimmét tulokset erityisesti kohdeorgani-
saation ndkokulmasta.
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6.1. Projektikonsultin analyysivaiheen tyoprosessi

Haastatteluiden perusteella projektikonsultin analyysivaiheen tydprosessi voidaan jakaa
karkeasti neljaan eri vaiheeseen: valmisteluun, workshopien suunnitteluun, workshopien
jarjestdmiseen seké vaatimusmaarittelydokumentointiin. Ty0prosessi on esitetty kuvassa
14. Analyysivaiheessa etsitddn vastauksia kysymyksiin ”mitd” ja “miksi”, mutta “mi-
ten” eli se, kuinka asiakkaan vaatimukset konkreettisesti toteutetaan jarjestelmén avulla,
tulee vasta seuraavassa projektin vaiheessa.

AN - :
\ VALMISTELU 2N WORKSHOPIEN WORKSHOPIEN \ VAATIMUSMAARITTE- N
SUUNNITTELU JARJESTAMINEN > LY DOKUMENTOINTI >
/ / /
p (= 15% kokonaisajasta) / (= 5% kokonaisajasta) / (= 60% kokonaisajasta) / (= 20% kokonaisajasta) /

 Asiakkaaseen tutustuminen * Madra ¢ Prosessien ldpikdynti * FIT/GAP-listaus

* Myyntivaiheen kartoitus ¢ Aikataulutus * Muistiot * Mahdollinen
« Projektisuunnitelmaan o Sisdltd vaatimusmadrittelydokumentti

perehtyminen * Mahdolliset ennakkotehtdvat
 Projektihenkil6ihin tutustuminen asiakkaalle

Kuva 14 Projektikonsultin analyysivaiheen karkean tason tydprosessi

Tyoprosessi lahtee liikkeelle valmistelusta, jolloin tutustutaan itse asiakkaaseen ja asi-
akkaan prosesseihin seké asiakkaan toimintaymparistoon ja -malleihin. Lisaksi kartoite-
taan projektin myyntivaiheen lupaukset ja perehdytadn myyntisopimukseen ja laadittuun
projektisuunnitelmaan. Tarkedna osana valmisteluun sisdltyy myos yleinen tutustumi-
nen muihin projektihenkil@ihin, jotta projektin aloitus ja yhteistyé saa mahdollisimman
onnistuneet ja hyvat lahtokohdat.

Kun on saatu ymmarrys projektin sisallostd, aikataulusta, tavoitteista ja asiakkaasta,
aloitetaan tyopajojen eli workshopien suunnittelu. Workshop-péivét jarjestetadn osa-
alueittain ja osa-aluekonsultti valmistelee oman osa-alueensa workshop-péivien sisallon.
On kuitenkin huomioitava, ettd kaikki jarjestelmén osa-alueet eivat valttamatta ole mu-
kana projektissa, vaan mukana olevat osa-alueet riippuvat asiakkaan tarpeesta ja myy-
dysta ratkaisukokonaisuudesta. Workshop-paivien suunnittelussa taytyy pohtia, monta-
ko tapaamista on tarve jarjestad, kuinka ne on jarkevinta aikatauluttaa ja mika on kunkin
workshop-péivan sisaltd sekéd tavoite. Workshopien suunnitteluun ja aikataulutukseen
vaikuttaa muun muassa asiakkaan maantieteellinen sijainti, silld mikali asiakas on hyvin
kaukana, ei konsultin ole kannattavaa matkustaa asiakkaan luokse yhden paivéan vuoksi.
Erés haastateltava nosti esille myds sen, ettd toisaalta suunnittelussa taytyy huomioida,
ettd asiakkaan avainhenkil6t voivat olla mukana useassa projektin eri osa-alueessa, jol-
loin avainhenkil6iden saatavuus workshopeihin voi olla haasteellista ja workshop-paivié
el valttdmatt4 voida jarjestaa perékkain.

Suunnittelun ja aikataulutuksen jalkeen on vuorossa workshop-péivien jarjestaminen.
Workshopeissa kéydaéan yksityiskohtaisesti 1&pi asiakkaan liiketoimintaprosessit ja pei-
lataan niitd tarjottavan valmisohjelmiston perusprosesseihin. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd projektikonsultista riippuen, osa saattaa jo analyysivaiheessa konkreettisesti esitell&
itse jarjestelmad asiakkaalle. Osa haastateltavista perustelee tatd kaytantoad silla, ettd
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asiakas tulee joka tapauksessa saamaan valmisohjelmiston ja mita aikaisemmassa pro-
jektin vaiheessa asiakkaan tarpeet ja prosessit peilataan perusjarjestelmaa vasten, sita
vahemman projektin my6hemmissa vaiheissa tarvitaan asiakaskohtaisia raatalointeja,
kun perusjarjestelmé prosesseineen on asiakkaalle jo hieman tutumpi. Osa haastatelta-
vista oli sitd mieltd, ettd valitulla projektimenetelmallda on merkitysta workshopien lapi-
vientiin. Ketterien menetelmien kaltaiset projektimenetelmat perustuvat pitkalti proses-
sikuvien ja kayttotapausten lapikdyntiin. Ketterat projektimenetelmét eivét erdén haasta-
teltavan mukaan ole sellaisenaan jalkautuneet ERP-projekteihin, mutta projektimene-
telman tavoitteena on iteratiivinen tydskentely, jossa ensin yhdessa asiakkaan kanssa
kerétéén tietoa asiakkaan liiketoimintaprosesseista seka -tarpeista ja tdimén jélkeen pro-
jektikonsultit itsendisesti, omilla tahoillaan, pohtivat sopivaa kéyttétapauskuvausta, jon-
ka he esittelevéat asiakkaalle seuraavissa workshopeissa. Perinteisessa vesiputousmallis-
sa taas korostuu enemmaén kaytantd, jossa asiakkaan kanssa istutaan yhteisissa
workshopeissa ja selvitetddn ensin, kuinka asiakkaan liiketoimintaprosessit etenevat ja
tdman jalkeen konsultit esittelevat, kuinka perusjérjestelméssa kyseinen prosessi toteu-
tuu. Vesiputousmalliin verrattuna ketterdssdé menetelméssd korostuu se, ettd pyritdén
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tuomaan perusjarjestelméan mukainen vastaus asi-
akkaan liiketoimintatarpeeseen. Jotta kasitellyt asiat jaavét talteen, dokumentoi konsultti
muistioon workshop-péivan sisallon, lapikdydyt asiat ratkaisuineen ja avoimeksi jaéneet
kysymykset.

Kun workshopien avulla on saatu selville asiakkaan liiketoimintatarpeet seké selvitetty
asiakkaan liiketoimintaprosessit, jotka tulee pystyad toteuttamaan jarjestelman avulla,
kootaan néistd vaatimuksista FIT/GAP-lista. FIT/GAP-listassa on kuvattuna kaikki asi-
akkaan vaatimukset seka kerrottu onko vaatimus toteutettavissa perusjarjestelman omi-
naisuuksilla (FIT) vai vaatiiko tarpeen tayttdminen raataldidyn ratkaisun (GAP). Mikali
kyseessa on GAP eli raataloidyn ratkaisun vaativa tarve, annetaan sen toteuttamiselle
myos tyomadraarvio. Projektista riippuen, laaditaan joissakin tapauksissa vaatimusmaa-
rittelydokumentti, jossa on kuvattuna FIT-tarpeiden toteutus perusjérjestelmén ominai-
suuksilla seka karkea kuvaus raatalointid vaativista tarpeista. Vaatimusmaarittely ei
valttdmatta ole sanallinen dokumentti, vaan se voi koostua myos prosessikuvista.

Analyysivaiheen eri vaiheisiin kuluvaa ajankayttod on hyvin haasteellista arvioida, silla
siithen vaikuttavat esimerkiksi projektin laajuus, henkildiden osaamistaso ja kokemus,
toimialan tuntemus tai se, onko saatavilla valmista materiaalia vai pitdako kaikki mate-
riaali kehitt&da analyysivaiheen aikana. Haastateltavien mukaan myos kasiteltdvélla osa-
alueella on merkitysta, silla yleisesti ottaen esimerkiksi talouden osa-alueeseen kuluu
enemman aikaa kuin hankinnan osa-alueeseen. Haastatteluiden perusteella on paadytty
seuraavanlaiseen karkeaan suhteelliseen ajankayttoon eri tydprosessin vaiheiden vélilla:

e Valmistelu = 15% kokonaisajasta
e Workshopien suunnittelu = 5% kokonaisajasta
e Workshopien jarjestdiminen = 60% kokonaisajasta
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o Vaatimusmaéérittelydokumentointi = 20% kokonaisajasta

Haastateltavien mukaan workshopien jarjestdmiseen ja muistioiden kirjoittamiseen ku-
luu suurin osa analyysivaiheen ajasta. Taman jélkeen eniten aikaa kuluu FIT/GAP-listan
luontiin, GAP-kohtien tydomé&éardarvioiden antoon ja mahdollisen vaatimusmadrittely-
dokumentin kirjoittamiseen. Workshop-péivien valmisteluun kuluu vain muutama pro-
sentti analyysivaiheen ajasta, mutta analyysivaiheen aloitukseen ja siihen liittyvaéan
valmisteluun voidaan saada kulumaan suhteellisen paljonkin kokonaisajasta.

6.2. Projektikonsultin tietotydn tuottavuuden edistgjat ja
hidastajat

Haastatteluista nousi esille suuri maaré projektikonsultin tietotyon tuottavuutta edistavia
tai hidastavia tekijoitd. Seuraavassa on koottu yleisimmin esiin nousseet ja erityisesti
sellaiset tekijat, jotka tavalla tai toisella liittyvét tietdmyksen hallintaan ja joko sen kaut-
ta — tai suoraan — organisaation oppimiseen.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd kaikki analyysivaiheen tyoprosessin teh-
tavat toistuvat suurin piirtein samanlaisena projektista toiseen. Analyysivaiheessa tuote-
taan projektisopimuksesta riippuen erindinen méara dokumentteja ja muistioita seka jar-
jestetéaan peruskoulutuksia. Eniten keskustelua heréattikin valmiiden dokumenttipohjien,
kysymyslistojen ja peruskoulutusmateriaalin puuttuminen. Enemmisté haastateltavista
oli sitd mieltd, ettd analyysivaiheessa tuotettaviin dokumentteihin ei kuitenkaan talla
hetkelld ole saatavilla yleisia pohjia tai sabluunoita, vaan projektikonsultti padsaéantoi-
sesti tyostdd materiaalin aina alusta lahtien uudelleen. Suurin osa haastateltavista kokee,
etta valmiin, yleisessé jaossa olevan dokumentaation ja pohjamateriaalin taso on heik-
koa — joidenkin mielestd l&hes olematonta.

Omia, aiemmin tekemi&&n materiaaleja projektikonsultit kylla hyodyntavat, mikali
mahdollista, mutta kollegoiden tekemid materiaaleja hyddynnetaan paésééantoisesti vain,
mikali tiedetddn omassa verkostossa jonkun tehneen kyseiseen aiheeseen liittyvaa do-
kumentointia aiemmin. Jotkut projektikonsultit ovat puolestaan kokeneet huonona van-
han madrittelydokumentin ottamisen pohjaksi, silla loppujen lopuksi on saattanut jou-
tuakin tyostdmaan madrittelydokumentin alusta loppuun asti uudelleen. Syyna on se,
ettd en&a tuolloin ei vélttdamattd ole muistanut, mitk& asiat vanhassa méaérittelydoku-
menttipohjassa ovat olleet asiakaskohtaisia radtéldinteja ja mitk4 eivét. Toisaalta vaara-
na voi olla, ettd aiemmassa méérittelydokumentissa ei ole kasitelty kaikkia sellaisia pe-
rusjarjestelman ominaisuuksia, joita nykyisen asiakkaan tapauksessa tulisikin kasitella
ja néin ollen niiden késittely saattaa kokonaan unohtua. Haastateltavien joukosta I6ytyy
kuitenkin sellaisiakin henkil6ita, jotka ovat sitd mielt4, ett4 valmiita pohjia ja sabluunoi-
ta on jo talla hetkelld olemassa yhteisilla sivustoilla. Erdén haastateltavan mielipide oli,
ettd ”Jos kaikki kayttaisivat valmiita pohjia, niin laatu pysyisi tasaisena. Nyt ongelma
on se, ettd osa kayttaa pohjia ja osa ei, jopa projektin sisélla ei tdéhan asiaan ole yhteis-
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ta tapaa.”. Osan mielestd SureStep-projektimenetelma tarjoaa valmiita prosessi- ja toi-
mintakaavioita, kalvoja seké tehtévélistoja, joita tulisi hyddyntad. Haastatteluiden perus-
teella on kuitenkin selvésti havaittavissa, etta tallaiset yleiset pohjat tai kysymyslistat
eivét ole yhdesséd, selkeédssa paikassa, jonka kaikki projektikonsultit tietdisivat ja josta
he osaisivat niita hyodyntad. Mikali yleispatevié valmiita pohjia ja kysymyslistoja on jo
olemassa, niin tarvitaan vahintaankin yhtendisempéaé tiedon ja tietdmyksen hallintaa se-
k& suoraviivaista viestintad siitd, missad pohjat ja sabluunat sijaitsevat, jotta ne ovat
kaikkien tiedossa ja jotta niitd hyodynnetéén seka tarpeen ilmetessa, myos paivitetaan.

On selvad, etta tietotydn tuottavuutta edesauttaisi, mikali on luotuna yleiset pohjat ja
sabluunat esimerkiksi vaatimusmaérittelydokumenteista, peruskoulutusmateriaaleista ja
workshopeissa lapikéaytavistd kysymyspohjista. Pohjat ja sabluunat tulee olla kaikkien
saatavilla, jotta niihin voidaan tarvittaessa pdivittaa parhaita kaytantoja tai opittuja asioi-
ta, joista voisi olla hyotyéa tulevissa projekteissa. Tama on yksi tapa siirtdd yksilétason
tietdmystéa ja opittuja asioita tiimitasolle ja jopa organisaation oppimisen tasolle.

Haastateltavien suhtautuminen projektisuunnitteluun ja -hallintaan jakoi mielipiteita,
silla osittain se koettiin projektikonsultin tietotydn tuottavuutta edistdvana tekijana,
mutta osittain hidastavana. Useat haastateltavat kokivat projektipaallikon toiminnan
monesti projektikonsultin tietotydn tuottavuutta hidastavana tekijana. Syita oli monia,
mutta esimerkiksi projektipaallikon substanssiosaaminen tuotteeseen ja toimialaan liit-
tyen koettiin nykyéaan olevan heikkoa ja tésta johtuen projektikonsultin ja -paéllikén on
vaikeaa kommunikoida substanssiasioista keskenaan. Osa haastateltavista painotti tek-
nisten arkkitehtien roolia edelld mainitun tilanteen helpottamisessa, mutta teknisié ark-
kitehtejakaan ei kuitenkaan jokaisessa projektissa ole mukana. Osa haastateltavista koki,
ettd projektipaallikdn substanssiosaamisen puutteesta johtuen, projektikonsultti joutuu
raportoimaan turhan paljon projektipdallikolle ja erdén haastateltavan sanoin “’joskus
jopa vaantaméaan rautalangasta tiettyja asioita”. Monen mielesta projektipaéllikko toi-
miikin nykyaan enemman hallinnollisena projektipaallikkdna. Toisaalta sen myos koet-
tiin olevan omalla tavallaan hyva ja tuottavuutta edistava asia, silla usein projektipaal-
likk6 hoitaa suurimman osan hallinnollisista tehtavista ja projektikonsultti voi néin kes-
kittyd omiin tyotehtdviinsa. Jotkut haastateltavat myos Kiittelivat projektipdallikoita sii-
t4, ettd he huolehtivat aikataulussa pysymisesta ja toimivat huolellisesti, miké auttaa
projektikonsulttia keskittym&&n omaan tyohonsa.

Useat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd projektimenetelmét ja toimintamallit tulisi
olla yhtendiset koko liiketoimintayksikdssd. Monet haastateltavista olivat sitd mieltg,
ettd kohdeorganisaatiossa ei ole kovin samanlaista tapaa tehda ty6td — joka projektissa
tehddan eri tavalla ja lisdksi jokainen konsultti tekee omalla tyylilldan. Haastateltavien
mukaan on tarkoituksenmukaista valita huolellisesti yhteiset toimintamallit sek& projek-
timenetelmét ja ottaa ne laajamittaisesti kayttoon seka huolehtia niiden kunnollisesta
omaksumisesta ja jalkauttamisesta. Erds haastateltava kommentoi, ettd yhteiset sabluu-
nat pitaisi jalkauttaa ja tata voisi myds markkinoida asiakkaille niin, ettd meilla projek-
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tit hoidetaan tietyn sabluunan mukaan” eli yhteiset toimintatavat ja -mallit olisivat sii-
nakin mielessa hyvig, ettd ne voisivat toimia erdanlaisena myyntivalttina. Erés toinen
haastateltava oli sitd mieltd ettd “mitd yhtendisemmat mallit koko organisaatiossa, niin
sen parempi ja se helpottaisi myds mahdollista yhteisty6ta yli liiketoimintayksikon rajo-
jen”. Yhtendisten toimintatapojen ja projektimallien onnistunut jalkauttaminen organi-
saatioon edistdisi projektikonsultin tietotyon tuottavuutta, sillda sen my6ta konsultilta ei
kulu turhaa aikaa opetteluun siitd, kuinka juuri kyseisessa projektissa toimitaan. Edell&
kuvattua tukee myds erdan haastateltavan kommentti liittyen yhtendisten toimintatapo-
jen onnistuneeseen jalkauttamiseen, jonka perusteella ”voitaisiin aina nojata yhteen
runkoon, oli asiakas sitten kuka tahansa”.

Riittamattomaét resurssit ja projektikonsultin osallistuminen samaan aikaan useaan eri
projektiin, koettiin selvésti tuottavuutta heikentévaksi tekijaksi. Erds haastateltava
kommentoi, ettd ”jos konsultin pitdd vaihtaa paljon projektien valilla, ja nain ollen
vaihtaa usein sitd mihin keskittyy, niin tuottavuus laskee”. Useasta paallekkdisestd pro-
jektista johtuen syntyy paljon kiiretilanteita, joihin tarvittaisiin heti vastaus. Tasta johtu-
en projektikonsultti ei pysty keskittyméén rauhassa tyon alla olevaan tehtavaan, mika
aiheuttaa ajatuksen katkeamisen, joka puolestaan heikentdd projektikonsultin tietoty6n
tuottavuutta.

Useissa vastauksissa toistui myynnin ja projektin analyysivaiheen onnistumisen ja rea-
listisuuden tarkeys. Erds haastateltava oli sitd mieltd, ettd “projektit pitdisi myyda oike-
alla tavalla ja analyysivaihe ei saisi upottaa laivaa heti satamasta lahdettéessa”. Monet
korostivat tdssa yhteydessd myds myynnin ja projektin vélisen yhteistyon tehostamista,
silla projektikonsultin tietotydn tuottavuus paranee, jos myyntivaiheen tietoa saadaan
tehokkaasti siirrettya projektille, eikd jo myyntivaiheessa kertaalleen selvitettyja asioita
tarvitse nain ollen lahtea selvittdméin uudelleen. Erddn haastateltavan mukaan “’nain ei
kuitenkaan joka projektissa vield ole, vaan se on henkilGriippuvaista”. Haastatteluiden
perusteella ja kohdeorganisaation projektidokumentaatiota tutkimalla, myynnin ja pro-
jektin valista tiedon siirtoa edesauttaisi, mikédli myyntivaiheessa kuvataan, miten va-
kiojarjestelmédn ominaisuuksilla toteutettavat asiakastarpeet saadaan tehtyd. Mikaéli
myyntivaiheen dokumentaatiossa kerrotaan, ettd asiakkaan tarve voidaan tayttdd va-
kiojérjestelmén ominaisuuksilla, mutta ei kuvata tapaa, jonka kautta tarve saadaan toteu-
tettua, vahentda se tehokkuutta. Syyné on se, etta projektin analyysivaiheessa projekti-
konsultti joutuu alusta l&htien selvittdméddn, mitd vakiojarjestelman ominaisuutta tai
paikkaa myyntivaiheen henkil® on tarkoittanut.

Enemmistd haastateltavista perdénkuulutti realistisia projektiaikatauluja ja tyomaaréar-
vioita. Erddn haastateltavan mielestd projektien aikatauluissa ei pysyté ja se johtaa sii-
hen, ettd projektipdéllikot kyselevat projektikonsultilta tehtdvien tilannetta, mika johtaa
ylimdardiseen selvittelyyn ja tehokkuuden heikkenemiseen. Erds haastateltava ehdotti
tilanteen ratkaisuksi tehtavienhallintajérjestelméaa, josta edelld kuvatun tiedon voisi 10y-
t&a jo valmiina eika erillisia selvityksia tarvittaisi. Erds haastateltava puolsi myos pro-
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jektinhallintaohjelmiston ké&yttéonottoa, silla sen kautta saataisiin ajantasaista tietoa ja
nahtaisiin, mitd asiakkaan kanssa on viimeiseksi keskusteltu. Lisaksi ehdotettiin, ettd
projektipaallikké voisi projektinhallintaohjelmiston kautta jakaa helposti t6itd ja sen
kautta 10ydettaisiin aina viimeisimmét versiot tuotoksista ja niita olisi myogs vaivatonta
yllapitad ja paivittdd, mika puolestaan vahentéisi asian tiimoilta kaytavia sahkdpostikes-
kusteluja.

Tydmadraarvioiden realistisuus projektikonsultin tietoty®n tuottavuuden edistdjana nou-
si esille useassa haastattelussa. Erds haastateltava kommentoi, ettd ”’jos projekti on myy-
ty lilan alhaisella tydmaaraarviolla, niin se haittaa tuottavuutta, koska talléin joutuu
tekemaan tyon hutiloiden ja se tarkoittaa sitd, ettd saman asian joutuu myéhemmin te-
kem&an uudelleen”. Toinen haastateltava kommentoi, ettd “ottaa paahan, kun joutuu
tekemaan kiireella ja hutiloiden ja se jos mika laskee motivaatiota”. Erds haastateltava
tiivisti tyoméaéaraarvio-ongelmaan liittyvén ratkaisuehdotuksen néin: Jos tydmaaraa ei
saada pienemmaksi, niin neuvotellaan tuntihintaa alemmas, koska ei tydmaara silti mil-
la&n vahene, vaikka luvataan mitd tahansa asiakkaalle..” Edelld mainittua kommenttia
tukien, erds toinen haastateltavista kommentoi, ettd analyysivaiheen tyémaara ei nykyi-
selld toimintamallilla pienene, mutta mikali analyysivaiheet jatkossakin myydaan alhai-
sella tydmaéaraarviolla, niin paadytaan joka tapauksessa jossain kohdin vaittelemaan asi-
akkaan kanssa siitd, miké on oikein ja miké ei, mistd maksetaan ja mistd ei. Kaikkien
projektiin osallistuvien tuottavuuden kannalta, valttadkseen turhia kiistoja asiakkaan
kanssa, olisi fiksua myydé realistinen tydmaaraarvio, vaikka hinta olisikin toimittajan
toivomaa hintaa pienempi, silla konkreettinen tyémaaréa ei tule nykyisella toimintamal-
lilla pienentymaan.

Projektipalavereita pidettiin seka projektikonsultin tietotyon tuottavuutta edistavana etta
hidastavana tekijand. Haastateltavien mietteitd tiivistdd hyvin erddn haastateltavan
kommentti siitd, ettd “projektipalaverien hyvana puolena on se, etta tieto liikkuu projek-
tin sisalla, mutta toisena puolena on se, etta jos ne venahtavat, niin talléin ei voi tehda
omia toita, kun joutuu istumaan palavereissa”. Verkkokokouspalvelun avulla jérjestet-
tavien projektipalaverien hyvaksi puoleksi koettiin se, ettd projektin henkil6t ovat yhta
aikaa tavoitettavissa ja sen koettiin edistdvan tiedon tehokasta jakamista ja ongelmien
pohdintaa yhdesséa. Erilaiset verkkokokouspalvelut (Webex, LiveMeeting) koettiin muu-
tenkin tuottavuutta edistéviksi tekijoiksi, silla ne mahdollistavat parin tunnin mittaiset
tarkennuspalaverit, joiden vuoksi projektikonsultin ei tarvitse matkustaa asiakkaan
luokse ja tyon tuottavuutta saadaan nain tehostettua.

Haastateltavien joukosta I0ytyi myds henkil6itd, jotka kokivat sisdiset projektien sivus-
tot keskendén hyvinkin kirjaviksi. Lisaksi huolenaiheeksi nousi se, ettd projektihenkil6t
tallentavat dokumentteja eri paikkoihin projektisivustoilla, joka vaikeuttaa olemassa
olevan dokumentaation etsintaa ja laskee tehokkuutta. Jotta tietoa voitaisiin tehokkaasti
jakaa ja etsid, on tarkeéa saada projektien sivustot rakenteeltaan yhtendiseksi. Lisaksi on
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tarkedd sopia yhtendiset toimintatavat siitd, mitd materiaalia sivustoille tulee ladata ja
mika on esimerkiksi nimeamiskaytanto.

Monet haastateltavista kokivat, ettd konsulttien vélisen yhteistyon lisdéamiselld saataisiin
tehostettua projektikonsultin tietotydn tuottavuutta. Valmiit dokumenttipohjat ja sab-
luunat edistavit kylld tyon tekemistd, mutta kuten erds haastateltava sanoi, niin ’jokai-
sella konsultilla on korvien valissa opittua asiaa, joka on sitd ammattitaitoa eli muuta
kuin valmiita dokumenttipohjia”. Edelld mainittuun nojaten kokonaisvaltaisten, yllapi-
dettavien ja parempien ratkaisuvaihtoehtojen I6ytamiseksi tarvitaan muutakin kuin val-
miit pohjat ja sabluunat — konsulttien valista yhteistyotd. Myos erés toinen haastateltava
kommentoi, ettd “’yhteistyd ja yhteinen aika konsulttien kesken parantaisi tuottavuutta”.
Taman hetkista yhteistyon tilannetta kuvaa parhaiten erdén haastateltavan huomio siita,
ettd ’Yhdessakaan projektissa ei ole varattu riittavasti aikaa projektikonsulteille, jotta
he voisivat yhdessa miettia ratkaisuja. Syyna tédhan on se, etta sille on ehka vaikea lait-
taa hintalappua. Se pitaisi jotenkin saada myytya asiakkaalle niin, ettd meidan proses-
siin kuuluu tallainen lapikaynti yhdessa osa-aluekonsulttien kesken ja voi olla, etta lop-
putuloksena l0ydetaan jarkevampi ratkaisu asiakkaalle tai nahtdisiin jotain asioita jo
ennakkoon, jos tehtaisiin tallaista yhteistyota konsulttien kesken.” Ratkaisuvaihtoehto-
jen pohdinta yhteisesti parantaisi tehokkuutta edistaméll& hiljaisen tiedon siirtoa projek-
tikonsulttien valilla. Hiljaisen tiedon kautta esiin nousee suurella todennakdoisyydella
paljon huomioita ja parhaita kaytantdja, joita ei eksplisiittisessa eli kirjoitetussa muo-
dossa ole edes saatavilla. Hiljaisen tiedon tehokas jakaminen ja ratkaisujen pohdinta yh-
dessa edesauttaisi sitd, ettei pyoraa keksita aina uudestaan vaan hyddynnettaisiin jo opit-
tuja asioita ja siirrettéisiin parhaita kaytantoja eteenpdin — projektikonsulttien kautta jo-
pa yli projektirajojen. Konsulttien vélisen yhteistyon lopputuloksena saadaan aikaan ko-
konaisvaltaisempia ja yllapidettavampia ratkaisuvaihtoehtoja seké edistetaan tiedon ja
opittujen asioiden jakoa. Yhteistydn seurauksena monien projektikonsulttien kohdalla
tietotyon tekeminen tehostuisi ja motivaatio lisdéntyisi. Samalla myds véltytdan paal-
lekkaisten asioiden tekemiselté ja parannetaan laatua sekd asiakastyytyvaisyytta.

Projektikonsultin tietotyén tuottavuuteen vaikuttavana tekijand haastatteluissa nousi
esille projektien ja jatkuvien palveluiden vélinen yhteistyd. Erés haastateltava kommen-
toi, ettd “’projektien hantia roikkuu ja se hidastaa nykyprojektien tekoa”. Erddna syyna
projektien héantien roikkumiseen haastateltavat kokivat muun muassa jatkuvien palve-
luiden heikon osaamisen nykyisesta jarjestelmaversiosta ja tasta syysta projektikonsultit
eivat padse irtautumaan projektista edes siind vaiheessa, kun projekti siirtyy jatkuvien
palveluiden hoitoon. Monet haastateltavista kokivatkin, ettd jatkuvien palveluiden tulisi
olla mukana projektissa jo aikaisemmassa vaiheessa, jotta tietoa saataisiin tehokkaasti
siirrettyéd projektilta jatkuville palveluille ja jatkuvat palvelut eivat néin ollen joutuisi
kaivamaan tietoa alkul&hteitd asti. Haastateltavien mielestd tdaméa myos edesauttaisi sitd,
ettd projektikonsulttien ei endd yllépitovaiheessa tarvitsisi olla niin paljoa mukana, kos-
ka jatkuvat palvelut osaisivat ja tietdisivét jo asioista. Toisaalta jatkuvia palveluita pidet-
tiin myos erittéin tarkeéna kehityksen tuloksena ja eras haastateltava kommentoikin, etta
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”Vuosien saatossa tapahtunut suurin muutos, mité voisi mainita, on jatkuvien palvelui-
den eriyttdminen omaksi tiimikseen. Projektien paattyessd tehdaan yllapitosopimus,
jonka jalkeen projekti siirtyy jatkuvien palveluiden hoidettavaksi. Tama muutos on ollut
jumalallinen siunaus, silla ennen asiakas jai roikkumaan omaan niskaan ja taakka vain
kasvoi.”

Henkilokohtainen, sosiaalinen verkosto koettiin myds hyvin tarkeéksi tietotyon tuotta-
vuuteen vaikuttavaksi tekijaksi. Oma verkosto koettiin tarkeéksi, silla sen kautta saa-
daan apua ongelmatilanteissa tai voidaan etsid vastauksia avoimiin kysymyksiin. Vaikka
sosiaalisesta verkostosta ei suoraan ldydettaisikadn vastauksia, niin koettiin se silti tér-
kedksi osaksi konsultin tyotd, silla verkosto saattaa tietdad jonkun toisen henkilén, jonka
puoleen kadntyd ongelmatilanteissa. Sosiaalinen verkosto koettiin tarkedksi myds tun-
teiden ja ajatuksien jakamisen kannalta. Erds haastateltava painotti oman sosiaalisen
verkoston tarkeytta esimerkiksi silloin, kun on itselld&n huono paiva. Omaa tietotyonsa
tuottavuutta voi talloin edistdad esimerkiksi ”vuodattamalla sydanta toiselle konsultille ja
asiakas ei nain ollen nae sita, etta konsultilla on aamulla viela ollut huono paiva ja pa-
ha mieli”. Erds haastateltava oli sitd mieltd, ettd ”jos ei ole sosiaalista verkostoa, niin on
hankala tehda ty6ta”. Joku haastateltavista kuitenkin muistutti, ettd kaikki eivét halua
ympdrilleen suurta sosiaalista verkostoa, vaan verkoston koko ja laajentaminen on hen-
kiloriippuvaista. Haastateltavien mukaan sosiaaliset verkostot syntyvat usein epaviralli-
sesti. Tasta johtuen tilanteita — seka virallisia ettd epavirallisia — joissa omaa sosiaalista
verkostoa voi vahvistaa ja kasvattaa, tulee vaalia. Vaikka kyseisilla tilanteilla tai tilai-
suuksilla ei olisi vélitonta vaikutusta konsultin tietotyon tuottavuuden edistdjana, niin on
syytda huomioida valilliset ja mydhemmissa ongelmatilanteissa korostuvat vahvojen so-
siaalisten verkostojen edut. Haastateltavien mukaan tallaisia oman verkoston kehittami-
sen kannalta tarkeita tilaisuuksia ovat esimerkiksi virtuaalitiimitapaamiset tai projektien
alussa projektiin osallistuvien henkildiden kesken jarjestettavat aloitus- eli Kick off-
tilaisuudet. Eras haastateltava kommentoi projektin aloitustilaisuuksia tuottavuutta edis-
tavéksi tekijaksi, silld “kun paastéan tutuiksi keskenaén, niin voi luottaa kaveriin ja te-
keminen sujuu hyvin, koska tietda mitd toinen osaa ja mita voi kysya keneltakin”.

Sosiaalisiin verkostoihin liittyen erds haastateltava huomautti, ettd jos on uusi talossa
eika ole henkilokohtaisia kontakteja, niin voi olla hankalaa”. Monet haastateltavista oli-
vat sitd mieltd, ettd yleisesti ottaen projekteissa saa riittdvasti tukea — erityisesti omalta
sosiaaliselta verkostoltaan. Toisaalta tiedostettiin, ettd juniori konsultin tapauksessa tuen
saanti voi kuitenkin olla haasteellista, silla kohdeorganisaatiossa ei ole virallista juniori-
seniori -toimintamallia, jonka avulla uudet henkil6t autettaisiin alkuun projektimaail-
massa ja se heikentdd juniori konsulttien tietotyon tuottavuutta. Juniori-seniori -
toimintamalli heréatti kuitenkin ristiriitaisia tunteita. Yleisesti ottaen tiedostettiin, etta
juniori konsultin tietotyon tuottavuus ei nykyisten toimintatapojen avulla ole parhaalla
mahdollisella tasolla, vaan muutosta tarvitaan. Erds haastateltava korosti, ettd ”Meilla ei
ole toimintamallia siihen, kuinka juniori konsultti autetaan alkuun, silla meill& laitetaan
taloon tullessa uimakouluun ja katsotaan kuinka péarjataan ja satunnaisesti annetaan
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tukea.” Toinen haastateltava huomautti toisenlaisesta ndkokulmasta katsottuna 16ytyvén
epidkohdan siitd, ettd ”Meilla on projekteissa sekd kokemattomia etté kokeneita, mutta
eri roolit eivat ndy mitenkaan, vaan he tekevat samoja asioita. Ongelma muodostuu sii-
ta, kun asiakas tajuaa tdman, niin sen jalkeen han vaatii, etta seniori tekee loput asiat,
koska han tietdd enemman. Hankkeita myydessa pitdisi selvasti kertoa, mika on kenen-
kin projektilaisen rooli.” Toisenlaista mielipidettd nykyisesta juniori-seniori -
asetelmasta edustaa kommentti siitd, ettd ”On ymmarrettavad, kun tulee juniori taloon,
niin hanta taytyy pitaa kadesta ja opastaa, mutta perusfiilis on se, etté juniorit pitaisi
laittaa veteen uimaan ja seniorit heittaisivat heille pelastusrenkaan, jos he todella huk-
kuvat. Pitaisi menna niin, ettd juniori menee ensin projektiin ja seniori on taustalla ja
antaa tukea eika niin, etta seniori menee ensin projektiin ja juniori peradssa ja kirjoittaa
vain muistioita. Jos juniori on kaksi vuotta vain apuna, niin siita tulee fiilis, ettéd miksi ei
ole jo toisin pain.” Edella mainituista haastateltavien mielipiteistd on selkeésti nahtavil-
Ia tarve juniori-seniori -toimintamallin kehittdmiselle ja sen jalkauttamiselle. On selke-
asti havaittavissa, ettd nykyinen toimintatapa ei ole toimiva, vaan tarvitaan selkeampaa
roolituksen jakoa ja juniori konsultin etenemissuunnitelman laadintaa.

Selvd enemmistd haastateltavista koki virtuaalitiimit tarkeaksi projektikonsultin tieto-
tyon tuottavuutta edistavaksi tekijéksi. Monet haastateltavista kokivat virtuaalitiimit
oman motivaation, ongelmien ratkomisen ja tiedon jaon kannalta erittdin merkitykselli-
siksi tapahtumiksi. Monet myds pyrkivat parantamaan oman tietotyonsa tuottavuutta
osallistumalla aktiivisesti virtuaalitiimeihin. Erids haastateltava kommentoi, ettd “Tieto-
tyon tuottavuutta voitaisiin parantaa lisaamalla virtuaalitiimin tyyppisid tapaamisia
kollegoiden kanssa, jotta tietoa ja kokemuksia voidaan jakaa, silla esimerkiksi kahvi-
poytakeskustelut ovat nykydaan vahaisia johtuen maantieteellisestd hajanaisuudesta ja
etatydskentelysta.” Jotta motivaatiota voidaan kasvattaa, tiedon jakoa edistéa ja siirtaa
yksilotasolla opittuja asioita tiimi- eli projektitasolle ja aina jopa organisaatiotasolle asti,
on tarkeéa jatkossakin yllapitaa virtuaalitiimien kaltaisia tapaamisia.

Olemassa olevan osaamisen hallinnointi seka strategisen osaamisen johtaminen nousivat
tarkedan rooliin projektikonsultin tietotyon tuottavuuden edistdmisessd. Erds haastatel-
tava painotti, ettd "hiljaista tietoa hukkuu paljon siksi, ettd enaa ei tiedetd kenelta kysya,
koska meitd on jo niin paljon, ettei milladn voi tuntea ja tietda mita kaikkea ihmiset tie-
tavat”. Lisdksi joku haastateltavista oli sitd mieltd, ettd ”meilta puuttuu sellainen paikka,
jossa kerrotaan ihmisten osaamisesta”. Useat haastateltavat kokivat osaamiskartan hyo-
dylliseksi ihmisten osaamisen kartoittamisessa ja erés haastateltava kuvailikin, ettd *’Sen
(osaamiskartan) avulla nédkee, ettd henkilé on ollut mukana 10 tuotannon osa-alueen
projektissa ja siita voi paatelld, ettéa kyseinen henkilo tietdd enemman kuin sellainen,
joka on ollut yhdessa tai kahdessa tuotannon osa-alueen projektissa. Tallaisen yksinker-
taisen 'mittarin’ avulla voi rivien vilistd lukea sen, ettd keneltd kannattaa kysyd.”. Toi-
saalta useammankin haastateltavan kohdalla jai avoimeksi, ettd kenen vastuulla kyseisen
osaamiskartan tai -pankin paivittdminen on. Paivittdmiseen liittyen kommentointiin, etta
”oma motivaatio paivittaémiseen voi olla huono, koska osaamiskartta ei primaaristi pal-
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vele itsed, vaikka kyse onkin periaatteessa vaihtokaupasta eli mina annan ja muut anta-
vat samalla tavalla”. Joku haastateltavista ehdotti, ettd osaamiskarttaa paivitettéisiin
kehityskeskustelujen yhteydessd, mika sindnsa voisi olla hyvé idea. Toisaalta taytyy
pohtia, ettd tulisiko osaamiskarttaa péivittdd useammin kuin yhdestd kahteen kertaa
vuodessa.

Erds haastateltava perd@nkuulutti strategisen osaamisen johtamista ja henkiléstohallin-
non roolia asiassa: ”"Meilla ei ole tehty aidosti HR:n kartoitusta henkildiden osaa-
misprofiileista ja jotka olisi linkitetty meidéan visioon ja strategiaan, jotta voitaisiin kar-
toittaa millaista osaamista meilla organisaatiossa todella on. HR:n suunnitelma koko
organisaation osalta puuttuu.” Tietotydn tuottavuuden kannalta ajateltuna haastatelta-
van edelld kuvaama tilanne on erittdin vakava, sill& isossa organisaatiossa henkildston ja
heidan toimenkuviensa vaihtuvuus on suurta, misté johtuen on mahdotonta muistaa ul-
koa tai tietdd, mitd kukin organisaatiossa tekee tai mita asioita han hallitsee. Jos olisi
olemassa osaamiskartat, olisi selkedmpaa etsia tiettyyn asiaan perehtyneita henkildita ja
toisaalta nahtaisiin helposti, mikali tietynlaista osaamista puuttuu. On Kkuitenkin selvaa,
ettd olemassa olevan osaamisen ja tietdmyksen hallinnointi on elintarke&é tuottavuusna-
kdkulmaa ajatellen, silla ilman osaamisen hallinnointia hukataan resursseja ja mahdolli-
sesti jopa tietamysta.

Projektikonsultin tietotyon tuottavuutta voidaan lisdta vaikuttamalla useampaankin teki-
jaan, mutta yksi keskeinen on projektikonsultin osaamisen kasvattaminen. Useat haasta-
teltavat painottivat osaamisen lisddmista ja monet hankkivat jopa itsenaisesti lisaa tie-
tamystd, edistddkseen tietotydnsa tuottavuutta. Erds haastateltava tiivisti asian verrattain
hyvin sanomalla, ettd ”projektikonsultti myy tietoa asiakkaalle, joten mit4 enemman jos-
takin asiasta on substanssia, niin sité luonnikkaampaa, pienemmalla panostuksella ja
helpommin homma on hoitaa eli toisin sanoen, mita vieraampi aihe, niin sita tuskai-
sempaa tyd on..”. Toinen haastateltava kommentoi, ettd “Mitd enemman ihmisten
osaamista saadaan lisattyd, niin sitd korkeammalle tuottavuus saadaan. Osaamisen li-
saaminen lahtee koulutuksesta seka parempien tietolahteiden tarjoamisesta.” Projekti-
konsulttien osaamista voitaisiin lisatd esimerkiksi sisdisten koulutusten kautta. Sisdiset
koulutukset voivat olla jopa ulkoisia koulutuksia parempi vaihtoehto, koska kohdeorga-
nisaatiolla on itsellddn valtava mééra tietoa ja paikoitellen jopa parempaa kuin organi-
saation ulkopuolella. Asioita pitéisi johdonmukaisesti kouluttaa siséisesti, silla haasta-
teltavat olivat sitd mieltd, ettei ole jarkevad useamman henkilon pitkid aikoja pohtia ja
jarkeilla saman asian kanssa.

”Uusia versioita, paivityksia ja vertikaaleja tulee kovaa tahtia ja niiden oppiminen hei-
kentda tuottavuutta” — tdma oli erdén haastateltavan mielipide uusien tuotteiden tai ver-
sioiden haltuunotosta. Yleisesti ottaen haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta
kohdeorganisaatiolla ei ole talla4 hetkelld jarkevaa tapaa peruskouluttautumisiin tai uu-
den version haltuunottoon. Koska kokonaisvaltainen ja yhtendinen tuotteen tai version
haltuunotto puuttuu, joutuvat kaikki projektikonsultit taistelemaan uuden asian kanssa
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yksinaan, vaikka se voitaisiin tehda viisaammin ja tuottavuuskaan ei tallgin karsisi yhta
paljon. Erés haastateltava korosti, ettd ’jos ei saa apua tai tukea mistadn suunnalta,
vaan joutuu itse pahkimaan alusta asti, niin tuottavuus ja tehokkuus karsivat”. Useat
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd esimerkiksi virtuaalitiimitapaamisia voitaisiin hyo-
dynt&dé uusien asioiden opiskelussa ja erds haastateltava ehdottikin, ettd “virtuaalitii-
meissa jokainen voisi vuorollaan esittaa jonkin komponentin tai osajarjestelméan tai uu-
den version osa-alueen, jotta kaikkien ei tarvitsisi selvittdd samaa asiaa perin pohjin”.
Edella mainittuun liittyen on kuitenkin tarkeda varata riittavasti valmistautumisaikaa ja
huomioida se myos projektikonsultin kokonaistydajassa. Uusien tuotteiden ja versioiden
haltuunotto on térkeda ja sen on oltava riittdvaa, yhtendista ja se on toteutettava tehok-
kaalla tavalla. Haltuunotolla on merkittava rooli, jotta tiedetddn mitd myydaan, mita tuo-
te mahdollistaa ja néin ollen valtytddn tekemasta turhia réataloityja ratkaisuja. Riittava
ja yhtendinen haltuunotto on tarkead, jotta kaikki projektikonsultit eivét opettele uusia
ominaisuuksia erikseen, vaan haltuunotto saadaan suoritettua tehokkaasti ja kokonais-
valtaisesti.

Enemmistd haastateltavista koki aineistokysymyksen nousevan useissa tilanteissa tieto-
tyon tuottavuutta hidastavaksi tekijéksi. Tarkemmin tarkasteltuna ongelma oli puutteel-
linen aineisto- tai tietopankki. Toisaalta haastateltava pohtivat myds aineistopankin
koostumista — olisiko linkkikokoelma dokumenttikokoelmaa parempi vaihtoehto? Sel-
kedn aineistopankin puuttumista vahvistaa eréan, vasta lahiaikoina, organisaatioon tul-
leen haastateltavan mielipide siitd, ettd ’kun on uusi ja asiat tulevat vastaan ensimmais-
ta kertaa, niin ei ole selkeda mista tietoa lahtee hakemaan, vaan joutuu itse paljon miet-
timaan ja pyorittelemaan (jarjestelma)ymparistdad ja siihen kuluu turhaa aikaa”. Ylei-
sesti ottaen haastateltavien vastauksista kévi ilmi, etta selkeda aineisto- tai tietopankkia
ei organisaatiossa ole ja sen puuttuminen hidastaa projektikonsultin tietotyon tuotta-
vuutta, silld ei ole selkedd misté lahted etsiméan tietoa, minne tallentaa opittuja asioita ja
parhaita kdytantdja tai missa muodossa tiedot tallennetaan — linkkina vai dokumenttina.
Useat haastateltavat puolsivat Wiki-tyyppista palstaa, johon konsultit voisivat sisaisesti
Kirjoittaa kysymyksensa ja néihin kysymyksiin voisivat kaikki vastata. Ndin syntyisi jo
itsestéaan eréanlainen tietopankki.

Wiki-tyyppisten palstojen tai erilaisten foorumeiden kayttdonottoa tiedon jako- ja haku-
kanavana puoltaa myds kohdeorganisaation ongelmallinen séhkdpostikulttuuri. Enem-
mist0 haastateltavista koki nykyisen sahkopostikulttuurin tietotyon tuottavuutta hidasta-
vaksi tekijaksi ja erityisen ongelmalliseksi koettiin sahkopostin kéytto tiedon ja doku-
menttien ainoana tallennuspaikkana seka padsaantdisena kysymysten esittdmispalstana.
Tasta huolimatta séhkdposti itsessadn koettiin hyvéksi tiedotuskanavaksi ja -valineeksi,
mutta kohdeorganisaatiossa vallitsevaa kulttuuria tulisi edesauttaa niin, etta sahkgpostin
kaytto edistaisi projektikonsultin tietotyon tuottavuutta — seké tiedon jako- ettd etsinta-
kanavana. Erds haastateltava koki sdhkopostikulttuurin ongelmalliseksi, koska ”S&hko-
postiketjun seuraaminen on hankalaa. Ei tieda mik& on viimeisin kommentti ja ihmiset
vastailevat ketjuun sinne sun tanne ja seuraaminen on ndin ollen vaikeaa. My0s tiedon
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hakeminen jalkikateen pitkistd ja sekavista sahkopostiketjuista on hankalaa.” Useat
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd erilaisia foorumeita pitdisi hyodyntééd projektien
tiedon jaossa séhkdpostitulvan sijaan. Haastateltavat huomauttivat, ettd foorumien kay-
tossékin taytyy muistaa tietyt sdannot — esimerkiksi kysymysketju tulee kuitata valmiik-
si, mikéli ongelma saatiin ratkaistua. Jotkut haastateltavista olivat sitd mielta, ettd ny-
kyisessa sédhkdpostikulttuurissa samat kysymykset nousevat esille tietyin valiajoin, kos-
ka ei ole selkeaa tietoa, onko ongelma saatu ratkaistua tai mika oli itse ratkaisu. Erilais-
ten wikien ja foorumien kautta tapahtuva tiedon jako on tuottavampaa ja sielld jalkika-
teen tapahtuva tiedon etsintd, lajittelu ja suodattaminen ovat sahkdpostiketjuja helpom-
paa.

Haastateltavien mielestd oli l&hestulkoon itsestdan selvéd, ettd ajantasaiset ja toimivat
tyovalineet ja -ympdristot edistavat tietotyon tuottavuutta. Tyoympariston ja -valineiden
toimivuuteen toivottiin parannusta, vaikka toisaalta osa oli sita mielta, etta tydvalineet ja
-ymparistot ovat nykyéaan jo suhteellisen hyvélla tasolla, verrattuna aikaisempaan. Haas-
tateltavat tiedostivat avokonttorien yleistymisen ja sita pidettiinkin seka tietotyon tuot-
tavuuden edistdjana ettd hidastajana. Avokonttoreiden myota etatyoskentely on yleisty-
nyt ja se heikentdd spontaania hiljaisen tiedon jakoa. Toisaalta avokonttorissa olevia
kollegoita on helpompi lahestyd, koska nahdaan heti kuka on paikalla, ovatko he varat-
tuja vai uskaltaako heitéd hairita. Avokonttorin tulee kuitenkin tarjota jokaiselle tyonteki-
jalle hanen tyovaiheensa vaatimat edellytykset ja valineet, jotta tietoty6td voidaan tehos-
taa.

Osa haastateltavista olivat yhta mielta siitd, ettd projektikonsultin tietotydn tuottavuutta
voitaisiin parantaa sill, ettd asiakasympaéristdissa havaitut virheet saataisiin korjattua
mahdollisimman nopeasti. Toisaalta ongelmaksi koettiin teknisten henkildiden vahyys,
jonka seurauksena projektikonsultti saattaa pitkidkin aikoja joutua odottamaan korjaavia
toimenpiteita eikd nain ollen kykene suorittamaan omia tehtaviaan, kuten oli suunnitel-
lut. Toisaalta havaittujen virheiden puutteellista tiedotusta pidettiin haasteena. Edella
mainitulla haastateltavat tarkoittivat, ettd havaittujen virheiden kasittelyyn ei ole ole-
massa yhtendista kaytantod, jonka avulla havaittu epakohta saataisiin tehokkaasti korjat-
tua myos kaikkiin vastaavanlaisiin asiakasymparistoihin.

”Mitéd enemmaén pystyy monistamaan asioita, niin se lisd tyon tuottavuutta.” Edelld ku-
vatun kaltainen kommentti oli hyvin yleinen haastateltavien keskuudessa. Erds haasta-
teltavista korosti, ettd ”Jos tuotokset ovat ainoastaan projektikohtaisia ja saat niista ai-
na vaan yksikkéhinnan, niin tuottavuus on aina sama. Jos pystyttaisiin tekemaan paket-
teja, joita pystyttaisiin myymaan konsultin tuotoksena, niin tuottavuus paranisi. Pitaisi
siis pyrkia tuotteistamaan nditd meidan tekemisia ja nain olisi jo jotain, jollakin tavalla
valmista, jota pitéisi vain véahan kustomoida.” Edell& mainittuun nojaten, tuotto ja kon-
sultin tehokkuus saadaan paremmaksi, jos pystytddn tuotteistamaan konsultin tyon tu-
loksia ja myymaan nditd projektista toiseen. Téllainen tuote tai -paketti olisi jo jollakin
tavalla ennakkoon valmis ja se vaatisi aina vain hieman asiakaskohtaista kustomointia.
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Haastateltavat nostivat esille tuotteistamisesimerkkeind muun muassa vaatimusméaéritte-
lydokumentit, joissa FIT-kohdat olisi valmiiksi kuvattuina ja kirjoitettuna auki. Né&ihin
valmiisiin vaatimusmaarittelypohjiin voitaisiin Kirjoittaa asiakaskohtaisia GAP-kohtia ja
muita asiakaskohtaisia muutoksia. My6s prosessikuvausten pohjakartat voisivat olla
esimerkki tuotteistetusta ratkaisusta.

Erds haastateltava toi muista poiketen esille fokusoinnin tietotyon tuottavuuden edista-
jana. Haastateltavan mielesta projektikonsultin tietotyon tuottavuus paranee, mikali fo-
kusoidutaan esimerkiksi tiettyihin tietojarjestelmaan liittyviin vertikaaleihin ja otetaan
ne kokonaisvaltaisesti haltuun. Tdma tarkoittaisi kéytdnnossa sitd, ettd kohdeorganisaa-
tio itse valitsee ne vertikaalit, joihin keskittyy ja valitsee asiakkaat niiden perusteella —
nain saadaan tehostettua projektikonsultin tietotyota. Tietotyon tuottavuuden kannalta
heikoin tilanne on se, ettd asiakas paattaa kohdeorganisaation puolesta, mita vertikaalia
han haluaa kayttaa ja projektikonsultit opettelevat kyseisen vertikaalin asiakkaan pyyn-
ndsta — projektista toiseen.

6.3. Projektiymparistdn tietdmyksen hallinta

Tietotyon tuottavuuteen vaikuttavien tekijoiden liséksi haastateltavilta kerattiin koke-
muksia projektiympéristossa tapahtuvasta tietdamyksen hallinnasta — kuinka olemassa
olevaa tietoa hyddynnetaan, milla tavoin sita jaetaan ja miten tietoa itseasiassa keratdan
sekd analysoidaan. Tietdmyksen hallinnan tarkeyttd osoittaa jo teoriaosiossa korostettu
Kingin (2009, s.3, 5) maaritelma, jonka mukaan organisaation oppimista voidaan pitéa
erddnlaisena tietamyksen hallinnan tavoitteena ja jonka avulla organisaatiossa olemassa
oleva tieto pyritddn sulauttamaan osaksi organisaation prosesseja ja toimintamalleja,
jotta toimintaa voidaan kehittda ja tavoitteet saavuttaa. Edella kuvattuun nojaten, jotta
oppimista voi tapahtua projektiympéristossa, tulee tietdmyksen hallinnan tason olla hy-
valaatuista ja kattaa tarpeet. Haastateltavilta selvitettiin erityisesti projektiymparistdssa
tapahtuvaa tiedon keraamista ja analysointia, kayttoa seké jakoa.

6.3.1. Tiedon kayttd

Haastateltavista kdvi selkedsti ilmi, ettd selvd enemmisté pyrkii mahdollisuuksien mu-
kaan hyodyntaméaéan aiempaa dokumentaatiota — erityisesti itse tehtyja. Vaikka enem-
mistd hyodyntaakin olemassa olevaa dokumentaatiota, niin erddn haastateltavan mieles-
t4 dokumentit kirjoitetaan niin tapauskohtaisesti, ettd t&std johtuen ei ole jarkevééa ottaa
pohjaksi vanhaa dokumentaatiota. Toisaalta, erds haastateltava huomautti, ettd ”doku-
mentit saattavat olla niin pienia kokonaisuuksia, ettd on helpompi ryhtya kirjoittamaan
niitd suoraan, silla loppupeleissa saattaa kayda niin, ettd dokumenttipohjan etsimiseen
voi menn& saman verran aikaa kuin siihen, ettd kirjoittaisi sen itse alusta asti uudel-
leen”. Muutamat haastateltavat korostivat myds tuotteen huimaa kehitystahtia, uusien
versioiden ilmestymista ja nykyisten projektien suurta kokoa, joiden seurauksena itse
tehdyt materiaalit vanhenevat nopeasti ja niita ei ndin ollen voi hyddyntaa tulevissa pro-
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jekteissa siind maarin kuin haluaisi. Monet haastateltavat kokivat, ettd perusasioihin 16y-
tyy valmista materiaalia, mutta samalla tdmankin asian yhteydessa korostettiin oman
verkoston térkeytta ja tiedostettiin, ettd valmista perusmateriaalia ei vélttamatta ole saa-
tavilla yhteisilta sivustoilta, koska se saattaa 16ytyé ainoastaan itseltd tai omasta verkos-
tosta. Edelld kuvattuihin havaintoihin perustuen on selvésti havaittavissa, ettd kohdeor-
ganisaatiossa ei ole olemassa valmiita dokumenttipohjia, jotka olisi selkeésti saatavilla
ja kaikkien tiedossa. Vaikka projektikonsultilla ja hanen kollegoillaan olisikin omia do-
kumenttipohjia, niin erityisen tarkedd on saada aikaan yhteiset pohjat, jotka ovat seka
versio- ettd tuoteriippumattomia ja tallennettuna kaikkien tietdmdssé sijainnissa, jotta
niitd on mahdollisimman vaivatonta hyddyntéa ja myos niiden paivittdminen onnistuu
helposti.

Monet haastateltavista huomauttivat, ettd omassa paassa on paljon tietoa, jota hyddyn-
tdd. Haastateltavilta tiedusteltiin myds, onko usein sellaisia tilanteita, joissa materiaalia
ei ole saatavilla. Yleisesti ottaen materiaalia on luonnollisesti heikosti saatavilla asia-
kaskohtaisiin erityispiirteisiin liittyen, mutta myos esimerkiksi vertikaaleihin liittyva
dokumentaatio oli usean haastateltavan mielesta heikkoa. Toisaalta, enemmist6 haasta-
teltavista tiedosti, ettd ”’jos materiaalia ei I0ydy riittavasti, niin syyna on se, etta ne ovat
omalla koneella..”. Aiemman dokumentaation hyddyntamiseen vaikuttaa myds se kuin-
ka helposti materiaalia 16ytaa esimerkiksi hakusanojen perusteella. Haastatteluiden pe-
rusteella sisdisilla sivustoilla hakusanoilla hakeminen on ilmeisen heikkoa ja ei tuota
tulosta. Haastateltavat kuitenkin tiedostivat, ettda hakusanoilla haun onnistuminen riip-
puu siitd, kuinka hyvin nimedmiskéytannoét ja dokumentteihin liitetyt avainsanat on
madritelty. Jotta aiempaa eksplisiittistd tietoa ja tehtyd ty6ta voidaan mahdollisimman
tehokkaasti hyddyntad, on erityisen tarkedd maéaritella yhteiset kaytannot siitd, kuinka
dokumentteja nimetdén, onko avainsanoja pakko méaarittaa ja jos on, niin milla periaat-
teella ne maaritellaan. Liséksi korostuu jo aiemminkin mainittu yleisessa tiedossa oleva
tallennussijainti seka selkeét ohjeet siitd, mita dokumentteja yhteiseen sivustoon tulee
tallentaa.

Suurin osa hyddyntaa myds kollegoita tiedon saannissa. Erdan haastateltavan mielipide
oli kuitenkin se, ettd “ennen kyseli kollegoilta olisiko heilla jotain dokumentaatiota,
mutta nykyaan pyrkii loytamaan saman Microsoftin aineistosta”. Haastateltavien jou-
kosta I0ytyi myds muita, jotka olivat sitd mieltd, ettd ennen pyrki aktiivisemmin hank-
kimaan tietoa myos kollegoilta, mutta nykyaan kollegat ovat niin Kiireisia, ettei heitéd
valttamatta viitsi hairité tai avun kysymiseen ei kiireen vuoksi edes ole mahdollisuutta.
Myos SureStep-menetelmaén liittyvéa valmista dokumentaatiota hyddynnetddn, mutta
toisaalta osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd esimerkiksi Microsoftin tarjoamat val-
miit prosessikuvat ovat hyvin yksinkertaisia verrattuna asiakkaiden oikeisiin prosessei-
hin.
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6.3.2. Tiedon jako

Haastateltavien vastauksista heijastui selvésti se, ettd olemassa olevaa tietoa ei spontaa-
nisti jaeta. Organisaatiossa ei kuitenkaan haastateltavien mukaan ole en&é nykyéaén ha-
vaittu tiedon panttausta, mutta enemmistd haastateltavista koki oma-aloitteisen tiedon
jaon puuttumisen ongelmaksi. Syitd spontaanin tiedon jaon puuttumiseen oli monia,
mutta useat haastateltavat pitivat merkittdvimpind aiheuttajina esimerkiksi henkildiden
peruslaiskuutta ja tyostd johtuvaa Kiirettd. Lisdksi tiedon jakamista heikentaa se, etta ei
ole muodostunut selkeda rutiinia tiedon jakoon eika tiedeta milla valineelld ja missa
muodossa tietoa pitdisi jakaa. Osa haastateltavista myos epérdi oma-aloitteista tiedon
jakoa, koska ei tiedd onko kyseisesté tiedosta hyotyd muille. Tatd luonteenpiirteeseen
liittyvaéd vaatimattomuutta korostaa erdén haastateltavan kommentti siitd, ettd “tuntee
itsensd tyhmaksi, kun ei ole tajunnut kyseista opittua asiaa aiemmin” ja tasta luonteen-
piirteeseen liittyvastd syysté ei yleensa tietoa jaa oma-aloitteisesti. Erds haastateltava
kuitenkin korosti, ettd ”Vaikka ei aktiivisesti jaa tietoa eteenpain, niin ei kuitenkaan
myoskaan panttaa sité eli kertoo kylla avoimesti kaiken, mita tietaa, jos joku asiaan liit-
tyen jotain kysyy.” My6s enemmistd haastateltavista oli samaa mielta edelld mainitun
kommentin kanssa. Joku haastateltavista kuitenkin huomautti, ettd aiemmin on ollut ha-
vaittavissa tiedon panttaavaa kulttuuria, mutta organisaatiokulttuurissa on ajan saatossa
onneksi tapahtunut kehitysta parempaan suuntaan. Toisaalta, jotta opittuja asioita ja tie-
toa ylipadnsa jaettaisiin oma-aloitteisesti, vaatii se organisaatiokulttuurissa lisaéd muu-
toksia ja kehitysta. Ensisijaisen tarkedd on luoda yhteiset pelisdannot siitd, kuinka uusia
opittuja asioita ja olemassa olevaa tietdmysta oma-aloitteisesti jaetaan — mita tietoa jae-
taan, missa muodossa tietoa jaetaan ja minka vélineen avulla jakaminen tapahtuu.

Uudet opitut asiat ovat paasaantoisesti projektikonsultin hiljaisena tietona — ei eksplisiit-
tisessd, fyysisessa muodossa. Osa haastateltavista tekee kuitenkin henkildkohtaisia
muistiinpanoja, mutta niité ei jaeta eteenpéin. Osalla uudet, opitut asiat saattavat puoles-
taan olla sdhkopostissa eli fyysisessa muodossa, vaikka ei kuitenkaan yleisessa jaossa.
Haastateltavat puolustivat asioiden jaamista hiljaiseksi tiedoksi silla, ettd opitut asiat
ovat usein hyvin pienia ja oppimista tapahtuu joka paiva. Lisaksi oppiminen tapahtuu
usein yritys-erehdys -prosessin kautta, jolloin uuden oppiminen tapahtuu siind hetkessé
ja testaamisen kautta. Koska oppimiseen ja uusien, opittujen asioiden jakamiseen ei ole
olemassa selke&é toimintatapaa, niin jadvat ne usein vain projektikonsultin hiljaiseksi
tiedoksi tai omiksi henkilokohtaisiksi muistiinpanoiksi. Monet haastateltavista olivat
sitd mieltd, ettd olemassa olevan tiedon kéyttdé ja uusien opittujen asioiden jakoa voitai-
siin edistdd myos sill, ettd uuden kokonaisuuden opiskeltua aiheesta tehdaén kayttéoh-
je, jota muut voivat myéhemmin hyodynt&é eika muiden tarvitse néin ollen lahted liik-
keelle tyhjalta poydaltd, vaan voivat turvautua kdyttéohjeeseen. Haastateltavien mielesta
ongelmaksi kuitenkin muodostuu se, ettd “kenelld on aikaa ja kenen piikkiin tdman te-
keminen menee.. laskutettavaa ty6ta, kun pitaisi tehda”. On selvaa, etté projektikonsultit
pohtivat tydssdédn samoja kysymyksia ja ongelmia sek& kohtaavat suuren maarén uusia
asioita, jotka vaativat opettelua. Opittujen asioiden jakamista edistdékseen tarvitaankin
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selked paatds johdolta, ettd on sallittua kéayttaa aikaa hiljaisen tiedon saattamiseksi eks-
plisiittiseen muotoon, jotta jokaisen projektikonsultin ei tarvitse lahtea liikkeelle tyhjélta
pOydéltd. Nain saadaan yleiselld tasolla projektikonsulttien tuottavuutta paremmaksi,
vaikka tuottavuus ajoittain jonkun konsultin kohdalla hieman laskisi. Haasteltavat myds
huomauttivat korkean utilisaation eli kayttdasteen aiheuttamasta paineesta ja siitd, ettd
ldhes kaikki ty®, jota projektikonsultti tekee, on oltava asiakasprojekteihin liittyvaa tyo-
td. Mikali organisaatiossa vallitseva ajastusmaailma on tdménlainen, jaa hiljaisen tiedon
konvertointi eksplisiittiseen muotoon toissijaiseksi projektikonsultin arjessa, mika puo-
lestaan saattaa aiheuttaa merkittavid tappioita tutkittaessa projektikonsulttien yleista
tuottavuutta ja tehokkuutta tai tilanteessa, jossa projektikonsultti vaihtaa tyotehtévia tai
jopa organisaatiota.

Enemmistd haastateltavista oli sitd mieltd, ettd "’yli projektirajojen tapahtuva tiedon ja-
ko riippuu omasta verkostosta”. Yleisesti ottaen oltiin sitd mieltd, ettd projektin sisélla
tietoa jaetaan paljon epdvirallisissa ja -formaaleissa tapahtumissa, kuten tyématkojen
aikana hotelleissa tapahtuvissa epavirallisissa kokoontumisissa tai soittamalla kollegalle
automatkan aikana. Jalkimmaisen kautta tapahtuu ajoittain myés tiedon jakoa yli pro-
jektirajojen. Jotkut haastateltavista korostivatkin epavirallisten tapahtumien roolia tie-
don jaossa. Epavirallisiksi tapahtumiksi nostettiin esimerkiksi kahvipdytakeskustelut,
keskustelufoorumit ja yleinen kanssakdyminen oman sosiaalisen verkoston kanssa. Joku
haastateltavista oli sita mieltd, ettd nykyinen organisaatiorakenne ja toimitilojen jarjeste-
ly ei kuitenkaan tue epavirallista eikd myoskadn virallista tiedon jakoa, koska uudet
toimitilajarjestelyt ajavat yha useamman henkilon etatyohon ja heikentéa tata kautta tie-
don jakoa. Monet haastateltavista nostivat esille avokonttorista aiheutuvat vaikutukset
tiedon jakoon. Paasaantdisesti uskottiin, ettd avokonttorin myota etatydskentely on li-
sédantynyt ja kahvipoytakeskustelut ovat vahentyneet hidastaen tiedon jakoa. Toisaalta
osa koki kuitenkin avokonttorin tiedon jakoa edistavéksi tekijaksi siind mielessd, etta
kollegaa voidaan aiempaa helpommin lahestyd, koska néhdaan onko hédn paikalla tai
onko han mahdollisesti varattu. Uusissa toimintaymparistoissa organisaation tulee huo-
lehtia, ettd epavirallisetkin tiedonjakokanavat sailyvat muutoksesta huolimatta ja toi-
saalta on taattava tyotilanteen vaatimat tyoskentelytilat kaikille, eikd etatyoskentely saisi
avokonttoriympaéristossd olla ainoa ratkaisu, kun on tarve tehdéd keskittymistd vaativaa
tyota.

Virtuaalitiimien merkitys tiedon jaossa korostui usean haastateltavan kohdalla. Yleisesti
ottaen oltiin sitd mieltd, ettd “virtuaalitiimeissa jaetaan tietoa ja saatetaan sivuta myos
opittuja asioita”. Lisdksi useat haastateltavat kokivat virtuaalitiimit tarkeiksi, koska on-
gelmia pohditaan yhdessa ja tiedon jaon ansiosta asiat saadaan yhdelld kertaa kaikkien
tietoon. Téarkedksi tiedon jakamista edistdvaksi tekijaksi koettiin myos se, etta virtuaali-
tiimin osallistujat puhuvat samaa kielta eli k&yttdvat samaa ammattisanastoa ja ovat te-
kemisissd samanlaisten asioiden parissa, miké edesauttaa osallistujia ymmartamaan toi-
nen toistaan. Joku haastateltavista kuitenkin muistutti, ettd virtuaalitiimit ovat niin sano-
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tusti pakotettuja tapaamisia, mika ei valttamatta edista tiedon jakoa ja saattaa olla, etta
talloin ei edes muista, mita kaikkea pitéisi mahdollisesti kertoa muille osallistujille.

Enemmistd haastateltavista oli sitd mieltd, ettd virtuaalitiimit eivat ole tall& hetkella te-
hokkaasti hyddynnettyja — syita tdhan oli monia. Virtuaalitiimin vet&jéalla koettiin ole-
van suuri merkitys virtuaalitiimin tehokkaassa hyddyntamisessa, silla vetajalla tulee olla
taito pitadéd ylla oikeanlaista ilmapiirid, keskustelua seka pitdd huoli agendasta. Monen
haastateltavan mielesta virtuaalitiimien uudesta tulemisesta huolimatta ne ovat ajankay-
ton hannilld, vaikka ovat pakollisia tilaisuuksia. Erds haastateltava kommentoikin asias-
ta syntyvaa ristiriitatilannetta sanoen, ettd ’mikali tulee asiakaskaynti, niin se ajaa vir-
tuaalitiimin edelle ja tdma luo ristiriitaisen tilanteen, koska on annettu ymmartaa, etta
virtuaalitiimiin osallistuminen on pakollista, mutta samanaikaisesti taytyy tuoda rahaa
taloon ja pitaa utilisaatio korkealla”. Lisdksi ongelmalliseksi ja tehottomaksi koettiin
se, ettd virtuaalitiimin vastuulle laitetaan asioita, mutta virtuaalitiimeilld ei kuitenkaan
ole vastuuta paattaa mistdan, koska ovat virtuaalisia. Edellda mainittua perusteltiin esi-
merkiksi sillg, ettd virtuaalitiimilla ei ole budjettia, jonka turvin tehda jotain konkreettis-
ta.

Virtuaalitiimin toimintaan sitoutuminen herétti haastateltavissa ristiriitaisia tunteita.
Useat haastateltavat kokivat virtuaalitiimeihin liittyvan sitoutumisen olevan yleisesti
ottaen heikkoa, mikéd on nahtavilla sita kautta, ettd virtuaalitiimin tapaamisiin tullaan,
koska on pakko, mutta samalla tehddan muita toitd. Erds haastateltava kommentoikin,
ettd “’ei ole hyva asia, ettéd on pakko osallistua, vaan virtuaalitiimeihin osallistumisen
pitéisi perustua vapaaehtoisuuteen ja omaan innostukseen”. Tehokkaan tiedon jaon,
sitoutumisen ja aktiivisuuden vuoksi selvd enemmistd toivoi virtuaalitiimitapaamisten
tapahtuvan kasvotusten eikd LiveMeetingin valityksella. Kasvotusten jarjestettavia vir-
tuaalitiimitapaamisia puoltaa erddn haastateltava huomautus siité, ettd ”’jopa kasvotusten
jarjestetyissa virtuaaleissa ihmiset ovat lappareilla ja tekevét kaikkea muuta, joten mika
tilanne mahtaakaan olla endd LiveMeetingilla jarjestetyissa virtuaaleissa..”. Eras toi-
nen haastateltava painotti, ettd pelkka fyysinen osallistuminen ei riitd, vaan ihmisten
tulee olla myds henkisesti lasna tilaisuuksissa. Haastateltavien joukosta 16ytyi henkil6i-
t4, jotka korostivat jokaisen oman tydpanoksen merkitysta virtuaalitiimien tehokkaassa
hyodyntdmisessd. Erds haastateltava tiivisti ongelman nédin: ”Kun jotain pitéisi tehdg,
niin vapaaehtoiset loppuvat. Eli ei vain saantopuoli, vaan pitda myés ymmartaa antaa!”

Vaikka yleisesti ottaen virtuaalitiimit koettiin hyodyllisiksi ja tiedon jakoa edistéaviksi,
niin haastateltavien joukosta 16ytyi myos henkil6itd, jotka eivat kokeneet virtuaalitii-
meistd olevan hyotyé itselleen. My6s virtuaalitiimien kokoonpano heratti keskustelua,
sill& toisten mielestd nykyiset kompetenssipohjaiset tiimit menevét ainakin osittain paal-
lekkéin entisten kompetenssipohjaisten virtuaalitiimien kanssa. Osan mielesta virtuaali-
tiimit pitéisi tastd huolimatta jarjestad, kun taas osa haastateltavista ei née enaa funktiota
naiden virtuaalitiimien jarjestdmiselle. Erds haastateltava olikin sitd mielté, ettd nykyi-
sistd kompetenssipohjaisista tiimeistd johtuen, virtuaalitiimien tulisikin olla toimiala-
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kohtaisia. Liséksi selvd enemmist0 haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tietoa pitdisi ja-
kaa yli virtuaalitiimin rajojen, koska muiden virtuaalitiimien tekemiset vaikuttavat aina
omaankin toimintaan. Esimerkkind haastateltavat kertoivat, ett4 talouden virtuaalitiimin
jasen voisi kdyda kertomassa jostakin aiheesta logistiikan virtuaalitiimin henkildille, ja
painvastoin. Talla tavoin saataisiin myos osallistujien mielenkiintoa pidettya ylla.

Tiedon jakoa edistdméan osassa virtuaalitiimeista on pohdittu omaa sivustoa, josta 16y-
tyisi yleisimmat ongelmat osa-alueittain ja niihin liittyvat ratkaisut. Liséksi haastatelta-
vien mielestd olisi hyddyllistd, jos sivustolla yllapidettdisiin keskustelufoorumia, jossa
tietoa jaetaan ja josta sitd on myos jalkikateen helppo etsid. Monet haastateltavat kui-
tenkin huomauttivat, ettd taytyisi olla sovittuna vastuuhenkil®, joka tarkistaa tietyin va-
liajoin, ettd keskustelufoorumilla esitettyihin kysymyksiin todella saadaan vastauksia,
eivatka ne jaisi avoimiksi. Kaikkien tulisi tietdd yhteisen sivuston ja keskustelufoorumin
sijainti, jotta ongelmat ja niiden ratkaisut saataisiin sita kautta yleiseen jakoon.

Kuinka tietoa sitten tulisi tehokkaasti jakaa ja kuinka tieto tulisi saada organisaation tie-
toon? Haastateltavien mukaan koulutukset ovat hyva tapa jakaa tietoa. Ne kuitenkin he-
rattivat myos epailyksia ja kysymyksia esimerkiksi siihen liittyen, ettd mita koulutuksia
pitéisi jarjestdd? Liséksi haastateltavien mielesta taytyy huomioida, ettd koulutukset tu-
lee jérjestad oikeana ajankohtana ja oikealle kohdejoukolle. Tata véitettd tukee hyvin
erddn haastateltavan kommentti, ettd jos osallistut nyt koulutukseen, niin vuoden paasta
et muista enaa mitaan”. Joku haastateltavista myds kyseenalaisti johtajien tietamyksen
henkildston koulutustarpeesta sanomalla, ettd ”pystyvatké meidan managerit edes ym-
martamaan, mita koulutustarpeita konsultilla on, koska he ovat niin erkaantuneita rah-
vaan toiminnasta ja tuotteesta..”.

Konkreettisessa aineistoon liittyvassa tiedon jaossa ongelmaksi koettiin aineiston 16y-
tdminen. Téhan liittyen haastateltavat korostivat muun muassa haku- ja avainsanojen
tarkeytta. Jotta tieto on kaikkien saatavilla ja helposti 16ydettavissa, oli enemmistd haas-
tateltavista sitd mieltd, ettd tulee olla sovittuna yhteinen paikka seké selkeat sdéannét ja
formaatit siitd, kuinka toimia tilanteessa, jossa opitaan uutta. Lisdksi edelld mainittuun
haku- ja avainsanojen kéyttoon tulee olla selked yhtenainen ohjeistus ja niiden jalkaut-
tamisen valvonta. Yleisesti ottaen haastateltavat kokivat sopivaksi tiedon omatoimisen
hakemisen, koska talla tavoin tietoa voi tehokkaasti hakea silloin, kun itsella on siihen
tarve. Ainoastaan toimintatapoihin liittyva muutosinfo seka henkildkohtaiset muutosasi-
at tulee kertoa henkil6kohtaisesti eli annettuna, eika niitd ndin ollen ole soveliasta lukea
séhkdpostista tai Intranetin ilmoituspalstalta. Aineiston tiedon jakoon liittyen enemmis-
t0 haastateltavista oli sitd mieltd, ettd ei halua saada erilaisia manuaaleja s&éhkopostiinsa.
Paremmaksi vaihtoehdoksi néhtiin linkit siitd, mité 16ytyy mistakin. Joku haastateltavis-
ta kommentoi, ettd ’my6s dokumentteihin voisi laittaa linkkiviittauksia toisiin doku-
mentteihin ja tieto sailyisi néin ollen ehednd, vaikka dokumenttia paivitettaisiinkin.
Aineiston hakua ja jakoa pitéisi yleisesti ottaen helpottaa ja tdhan liittyen haastateltavat
ehdottivat esimerkiksi jonkinlaista tukihakujarjestelmad, josta tietoa loytaisi. Lisaksi
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jotkut haastateltavista toivoivat esimerkiksi valmisohjelmiston toimittajalta ostettua
koulutusta siitd, kuinka heidan tarjoamat Knowledge Bankit eli tietopankit toimivat ja
taté kautta projektikonsulteille avautuisi suurella todennakoisyydelld monia uusia asioita
ja tiedon jako tehostuisi, mika puolestaan vaikuttaisi oppimisen liséantymiseen ja tyon
tuottavuuden parantumiseen.

Ylla kasiteltyjen asioiden lisaksi haastateltavilta tiedusteltiin myds videomateriaalin
toimivuutta organisaation tiedon jaossa. Videomateriaalin toimivuus tiedon jaossa jakoi
kuitenkin hyvin vahvasti mielipiteitd — osa haastateltavista piti videomateriaalia erittain
hyvané tapana jakaa tietoa, kun taas osa haastateltavista suhtautui hyvin negatiivisesti
videomateriaaliin. Videomateriaalin negatiivisiksi tekijoiksi luettiin niiden hidastempoi-
suus ja nopean selaamisen vaikeus seka tiedon etsintd. Toisaalta esimerkiksi valmisoh-
jelmiston toimittajan E-learning opetusmateriaali kerési enimmékseen positiivista pa-
lautetta ja yleisesti ottaen opetusmateriaali videona koettiin hyvéksi asiaksi. Mikali kyse
on isosta kokonaisuudesta, suositeltiin vaihtoehdoksi seké videota ettd kirjallista tuki-
materiaalia. Videomateriaalin eduiksi luettiin esimerkiksi aika- ja paikkariippumatto-
muus eli katsoja voi itse valita katseluajan ja -paikan seka tarvittaessa myos hetkellisesti
keskeyttaa katselun.

Yleisesti ottaen tiedon jakoon liittyen painotettiin, ettd ”jos ei valvota, seurata tai olla
kiinnostuneita saavatko ihmiset tiedon, niin se jaa matkan varrelle eika jalkaudu”.
Muutama haastateltava painotti, ettd talld hetkellda projektikonsultin oletetaan olevan
itseohjautuva, mutta samaan aikaan on unohdettu, ettd projektikonsultti tarvitsee myds
esimiehen tukea ja esimiehen tulee tarttua asioihin ja olla projektikonsultin apuna, mika-
li tarve niin vaatii.

6.3.3. Tiedon keraaminen ja analysointi

Haastatteluiden avulla pyrittiin kartoittamaan myos tiedon kerddmisprosessia seka tie-
don analysointia projektikonsultin tydssa. Erityisesti tiedon analysointi on térkeéa jat-
kuvan organisaation oppimisen kannalta, silla todellinen ja syvallinen oppiminen vaatii
asioiden analysointia sekéa niiden vertailua keskenaan.

Haastatteluiden pohjalta kavi ilmi, ettd projektikonsultti kerda ymparistossé olevaa hil-
jaista tietoa seké eksplisiittista tietoa. Jo analysoitaessa projektikonsultin tiedon kayton
prosessia huomattiin, ettd kollegat ovat suuressa roolissa hiljaisen tiedon kerddmisessa.
Kollegoilla olevaa hiljaista tietoa ja tietdmysté keratddn monen eri valineen avulla — pu-
helimella, séhkdpostilla, pikaviestimilla tai kasvotusten keskustelemalla. Kaytettavan
valineen valintaan vaikuttavat eniten ongelman laajuus, tarkeys seka se, onko kollega
tavoitettavissa vai varattuna esimerkiksi tapaamisessa. Puhelimella kysymisen eduiksi
lukeutui muun muassa véliton tiedon saanti siitd, onko toisella edes tietoa kysyttyyn asi-
aan liittyen. Puhelinkeskustelut koettiin hyvéksi tiedon kerddmisen ja jakamisen véli-
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neeksi tilanteissa, joissa molemmat osapuolet ovat tydmatkalla, jolloin on aikaa keskus-
tella asioista.

Yleisesti ottaen sahkopostia kéytetddn tiedon kerd@misen vélineena tilanteissa, joissa
kyse ei ole Kiireellisesta asiasta. Osalle haastateltavista sahkdposti on yleisin yhteyden-
ottovéline johtuen siitd, ettd kollegat ovat usein asiakastydssa eivatka néin ollen kykene
vastaamaan puhelimeen tai pikaviestimilla lahetettyihin viesteihin. Osa haastateltavista
ei puolestaan koe sahkopostia parhaimmaksi tiedon keradmisen vélineeksi, mikali ky-
seessd on hyvin monimutkainen ongelma, silla sahkdpostin voi tulkita usealla eri tavalla
ja tatd kautta kasiteltdva ongelma voidaan ymmartaa vaarin. Sahkopostin katsotaan so-
veltuvan kuitenkin hyvin sellaisiin tilanteisiin, joissa tarvitaan esimerkiksi polku tieto-
jarjestelman sisélla navigoimiseen.

Myos pikaviestimia kaytetdan paljon kollegoiden kanssa viestittelyyn ja tiedon keraami-
seen. Haastateltavien mielesta pikaviestimet sopivat erityisesti Kiireellisiin, mutta nopei-
siin kysymyksiin. Haastateltavat pitivat pikaviestimien hyvana puolena mahdollisuutta
tarkentavien lisakysymysten esittdmiseen vaivattomasti ja nopeasti. Useat haastatelta-
vista olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd kayttdessa pikaviestimiad tiedonkeruuvélineend,
taytyisi ensin varmistua, ettd vastaanottava osapuoli ei ole esimerkiksi asiakastapaami-
sessa. Toisaalta edelld mainittua ongelmaa helpottaisi, mikali sovittaisiin yhteiset kéy-
tdnnot pikaviestimissd nahtavien paikalla/poissa/ei saa héirita/kiireinen -tilojen kéyt-
toon. Mikali kéayttaja ei pysty vastaamaan pikaviestimien viesteihin, niin ratkaisuna toi-
misi esimerkiksi pikaviestimen asettaminen sellaiseen tilaan, ettda kayttajalle ei voida
lahettdd viestejd, vaikka hén onkin kirjautuneena pikaviestimeen. Toisaalta voitaisiin
sopia yhteisiksi pelisaannoiksi, ettd asiakastapaamisissa tai muissa vastaavissa tilanteis-
sa, joissa henkil6a ei saa hairitd, pikaviestimeen ei edes Kirjauduttaisi siséan.

Virtuaalitiimi koettiin erittdin tarkeédksi tiedon kerdamisen paikaksi, koska niissa kes-
kustellaan ajankohtaisista aiheista ja ongelmista. Tietoa kerdtddn ja jaetaan projektin
sisalla esimerkiksi tydmatkoilla tapahtuvissa epavirallisissa illanistujaisissa. Osa haasta-
teltavista saattaa kysella ja kerata tietoa myos yli projektirajojen, jos tietda jonkun toisen
projektin henkilon tietdvan jotain asiaan liittyen. On kuitenkin tarke&d korostaa, etta
enemmisto haastateltavista oli sitd mieltd, etté tietoa ei kerata eikd jaeta yli projektirajo-
jen.

Tietoa ei kerétd ja etsitd ainoastaan hiljaisen tiedon muodossa eli kollegoiden kanssa
keskustelemalla, vaan useimmiten tietoa pyritdédn kerddmaan eksplisiittisessa muodossa.
Analysoitaessa tiedon kerd@miseen kaytettyjd tietolahteitd haastatteluiden tuloksista
erottui selked voittaja — Google. Googlen kayttod perusteltiin muun muassa silla, etta
”aina ei edes valttamatta 16ydy tietoa organisaation sisaltd, joten on pakko googlettaa”.
Mikali projektikonsultti kohtaa tydssaan ensimmaista kertaa tietojarjestelman antaman
virheilmoituksen, niin talléin virheen syytd etsitddn ensimmaisend Googlesta. Toisaalta
osa haastateltavista huomautti, ettd ”lilan usein organisaation johdolta tulee viestia ettei
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ole resursseja eli ei voi hairita kollegoita vaan tietoa késketaan hakemaan Googlesta”.
Google ei kuitenkaan ole ainoa eksplisiittisen tiedon kerdaamisen lahde, silla myds val-
misohjelmiston toimittajan tarjoamaa materiaalia hyodynnetdén. Haastateltavat keraavét
tietoa esimerkiksi Microsoftin SureStep-metodologiaan liittyvéstd dokumentaatiosta,
erilaisista tietojarjestelmaan tehdyistd manuaaleista seka kehittéjille suunnatuilta tekni-
silté sivustoilta. Toisaalta osa haastateltavista kommentoi, ettd esimerkiksi manuaaleista
harvoin 16ytyy kovinkaan eksaktia tietoa ja osa puolestaan tunnusti olevansa laiskoja
manuaalien lukemisessa. Lisaksi tiedon kerddmisessa hyddynnetédan alan asiantuntijoi-
den blogeja seka epavirallisia kayttajafoorumeja.

Siséista keskustelufoorumia peraankuulutettiin useassa haastattelussa. Erdskin haastatel-
tava kommentoi, ettd “pitdisi olla jokin sisainen foorumi.. mutta toisaalta kenelldkaan
ei ole aikaa keskittya siihen, koska ovat asiakkailla, mutta jotain talle asialle pitaisi
tehdd”. Useampi haastateltava oli sitd mieltd, ettd organisaatiossa on teknisesti paikkoja,
johon tietoa voisi tallentaa ja jossa tietoa voisi jakaa, mutta on epaselvdd miksi néitéa
paikkoja ei tiedon jaossa ja kerddmisessd hyodynnetd. Erds haastateltava ehdotti, ettd
“virtuaalitiimeissa pitdisi kannustaa ihmisia naiden paikkojen kayttoon.. emme voi olla
sulkeutunut simpukka”. Toisaalta, organisaatiosta 16ytyy myos tiimej, joilla on jo kay-
tosséan esimerkiksi sisdiset wikisivustot tiedon jakoa, etsintda ja kerdamista helpotta-
maan.

Useimmiten projektikonsultit kerddvat uutta tietoa ja oppivat uusia asioita yritys-
erehdys -prosessin kautta. Yritys-erehdys -prosessi, ja sitd kautta tapahtuva oivaltami-
nen, on oppimisnakokulmasta ajateltuna erittdin tarked, mutta samalla herda kysymys
opittujen ja oivallettujen asioiden jakamisesta eteenpéin organisaatiossa. Haastateltavien
mukaan opittujen asioiden siirtdmiseen ei ensinndkaan ole allokoitu riittavasti aikaa,
josta johtuen asiakasty0 ajaa aina yritys-erehdys -prosessin analysoimisen ja mahdolli-
sen opitun asian jakamisen edelle. Lisaksi olennaisena osana puuttuu selked toiminta-
malli ja tiedonhallinnanprosessi, kuinka toimitaan tilanteissa, joissa opitaan uutta ja mi-
ten opittuja asioita saadaan siirrettyd yksilotasolta tiimitason kautta aina organisaatiota-
solle asti — organisaation oppimiseksi.

Yritys-erehdys -prosessi on tarked keino oppia, mutta mikéli samoja asioita ja virheita
toistetaan usein eika edellisen kerran tehdyisté virheista tai onnistumisista opita, seuraa
tuottavuuden laskua ja tehottomuutta projektikonsultin tydssa. Tehdyista erehdyksista ja
virheistd onkin erityisen tarke& oppia — aina yksilotasolta organisaatiotasolle asti. Toi-
saalta ei saa unohtaa sitd, ettd myds onnistumisista ja hyvaksi todetuista keinoista tulee
oppia ja hyddyntaa niitd myos tulevaisuudessa. Projektien kertaluontoisuudesta ja eri-
tyisluonteesta johtuen niissa tapahtuu jatkuvasti yritys-erehdys -prosessin kautta tapah-
tuvaa oppimista ja oivaltamista. T&sté johtuen on erityisen merkittavad, etta projekteissa
suoritettaisiin loppuraportteja ja -katselmointeja. Haastatteluiden perusteella kavi sel-
vasti ilmi, ettd projektipdéllikkotasolla kyseisia loppuraportteja sekd mahdollisia kat-
selmointeja suoritetaan projektin paattyessa, mutta hyvin huolestuttavaa oli, etta kaikki
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haastateltavat olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettei projektikonsulttitasolla suoriteta pro-
jektin paattyessad minkaénlaista projektikatselmointia tai loppuraportin koostamista. Sel-
va enemmistod haastateltavista oli sitd mieltd, ettd téllaisista katselmoinneista ja loppura-
portin tydstoistd olisi hyotyd myos projektikonsultin tyéssa ja niiden avulla pienennet-
téisiin virheiden toistamisen todennékoisyyttd seuraavissa projekteissa. Eras haastatelta-
va luonnehti loppuraportin siséltéa niin, ettd pitaisi pohtia missa onnistuttiin, mik& me-
ni pieleen, miten olisi pitanyt tehdd, miten budjetti toteutui ja naiden kautta opittaisiin
mika meni hyvin ja mik& huonosti”. Haastateltavat pitivét erityisen tirkeéna, etta projek-
tin péaatyttya myods projektikonsulttitasolla istuttaisiin alas ja mietittéisiin projektin to-
teutumista. Erés haastateltava kommentoi, ettd ”kun asiat olisivat viela tuoreessa muis-
tissa, niin ihmiset voisivat kertoa myds omia kehitysehdotuksia”. Haastateltavat myos
korostivat, ettd loppuraporttien ja katselmointien kautta saataisiin kerattya parhaat kay-
tannot eli lessons learned ja niiden avulla tietoa potentiaalisista sudenkuopista, virheista
tai onnistumiskeinoista voitaisiin viestid myos projektin ulkopuolelle eli jakaa opittuja
asioita yksilotasolta tiimitason kautta aina organisaatiotasolle.

Projektien loppuraportteihin ja -katselmointeihin liitettiin kuitenkin joitain haasteita.
Erds haastateltava oli sitd mieltd, ettd ”loppuraportin teko on projektipaallikon tehtava,
koska muuten projektikonsultti tyollistyy entisestdaan, mutta nama raportit olisi kuitenkin
syyta kayda lavitse, jotta niita ei vain tehtaisi tekemisen pakosta..”. Haasteeksi koettiin
myos joidenkin projektien pitkd kesto, jolloin loppuraportin teko saattaa olla hyvin
haasteellista. Pitkdn projektin jalkeen analysoimisen haasteeksi saattaa muodostua in-
nokkuuden puute, silld jo itse projektin loppuunsaattamiseen on saatettu kayttaa kaikki
into ja energia.

Edellisissd kappaleissa on selvésti korostunut projektien loppuraporttien ja loppukat-
selmointien puuttuminen ja sen negatiivinen vaikutus projektikonsulttien tydn tehok-
kuuteen ja organisaation oppimisen heikentymiseen. Selva enemmisté haastateltavista
korosti loppuraporttien ja -katselmointien tarkeytta erityisesti oppimista ja parhaita kay-
tantoja ajatellen. Tilanteen vakavuutta — ja samalla ironisuutta — korostaa erdan haasta-
teltavan kommentti siitd, ettd ’nykyddn on niin, ett samat virheet toistuvat projekteissa,
mutta toisaalta sitd oppii, ettd kuka henkil® tekee mitékin virhettd ja oppii kuinka niita
kyseisi& virheita korjataan..”. Erids toinen haastateltava painotti, ettd ”joskus on tullut
sellainenkin olo, ettd ’ei taas tdtd samaa’, koska juurihan tehtiin samat virheet aiem-
massa projektissa”. Sama henkilé my6s huomautti, ettd ”virheitd saa tehda, mutta kuta-
kin virhettd vain kerran ja jo tdamé kertoo sen, etta virheista pitaa oppia”. Haastateltavat
kuitenkin korostivat, ettd pelkké projektin sisdinen katselmointi ei riit4, vaan projektin
ulkopuolelle tulee mygs tiedottaa mik& meni hyvin, mika huonosti, kuinka ongelmati-
lanteita mahdollisesti korjattiin ja mitd seuraa, jos niita ei korjata. Keino, jolla parhaita
kaytantoja saadaan jaettua myos projektiryhman ulkopuolelle, jéi kuitenkin avoimeksi.
Ehdotuksena tuli, ettd esimerkiksi yksikkopéivissa tai tiimipalavereissa tulisi kayda 1a-
vitse paéattyneiden projektien tilanne eli koota yhteen parhaat kdytdnnot ja mahdolliset
epéonnistumiset syineen, seurauksineen ja korjaustoimenpiteineen. Erés haastateltava
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ehdotti, ettd “muiden projektien virheita voisi kerata valmiiseen yleiseen dokumentti-
pohjaan, jotta kyseiset asiat osattaisiin jatkossa kysya asiakkaalta ja tata kautta oppia
muiden projektien virheista”.

6.4. Oppiminen projektiymparistosséa

Kuten jo tutkimuksen teoriaosuudessa mainittiin, Sydanmaanlakan (2000) mukaan or-
ganisaation oppimisessa on kyse organisaation kyvysta uusiutua muuttamalla toiminta-
tapojaan ja prosessejaan. Tamé tarkoittaa, ettd organisaatio kykenee jatkuvasti hankki-
maan uutta osaamista ja pystyy hyodyntdmaan sita valittdmasti. (Sydanmaanlakka 2000,
s.255.) Edelld kuvattua toimintatapojen ja prosessien uusiutumisprosessia kartoittamaan,
haastateltavilta kysyttiin, onko projektikonsultin tyon toimintamalli muuttunut tai pai-
vittynyt ajansaatossa. Enemmist0 haastateltavista oli sitd mieltd, ettd projektikonsultin
tyon toimintamalli ei itsessaan ole merkittavasti muuttunut, vaan toimintamalli on sa-
manlainen kuin ennenkin, silla se ei ole sidoksissa esimerkiksi tuotteen versionvaihtoi-
hin. Vaikka toimintamalli koettiin suhteellisen samanlaiseksi kuin aiemmin, niin eraité
muutoksia aiempaan on kuitenkin havaittavissa. Haastateltavien mukaan projektikonsul-
tin tyon tekeminen on tuotteistunut. Liséksi hallittavien kielten maéra on kasvanut, silla
maadrittelydokumentteja joutuu usein dokumentoimaan myoés englannin kielelld. Projek-
tien kasvaessa myos projektissa mukana olevien konsulttien maara on lisdéntynyt. Toi-
saalta projektikonsulttien tydmatkustustarve on osittain véhentynyt, koska neuvotteluja
voidaan hoitaa kehittyneiden yhteydenpitovalineiden avulla. Projektikonsultin rooli on
kuitenkin vuosien saatossa kokenut muutoksia, silla ennen projektikonsultin tuli osata
laajasti kaikkia ERP-jarjestelman osa-alueita, mutta jarjestelmén koon kasvaessa projek-
tikonsultin osaaminen on kapea-alaistunut, mutta samalla syventynyt. Vaikka projekti-
konsultin tyon toimintamalli ei haastateltavien mukaan olekaan muuttunut, niin se mil-
laisiin teknisiin kysymyksiin projektikonsultti joutuu etsiméén vastauksia, muuttuu tek-
niikan kehittyessa.

Vaikka tydn toimintamalli on haastateltavien mukaan pysynyt melko samanlaisena, on
projektien toimintamalli kuitenkin muuttunut. Haastateltavien mukaan yha useampi pro-
jekti toimii kansainvalisessd ymparistossa ja asiakkuudet ovat entista laajempia, mistéa
johtuen projektien kootkin ovat kasvaneet. Useat haastateltavat olivat sitd mieltd, etta
projektien toimintamalli on siirtynyt perinteisesta vesiputousmallista ketteriin menetel-
miin. Erds haastateltava jopa kommentoi, ettd ’saatetaan toimittaa joitain projekteja
agile-mallilla, mutta ei valttamatta puhuta siita silla nimell&”. Ketterit projektimene-
telmat koettiin monessa mielessa hyviksi, sill4 niiden avulla tuloksen nakee aiemmin,
mitd vesiputousmallissa ja toimintaa voidaan mahdollisesti mukauttaa helpommin kuin
vesiputousmallissa. Erds haastateltava kommentoi, ettd ”my0s maailma ehtii muuttua,
mikali projekti kestdd kauan, josta seuraa, etta esimerkiksi vuosi sitten tehty maarittely
el enda valttamatta pade tandan ja tata tilannetta valttddkseen maaritys-tuotos -syklia
pitaisi tiivistaa”. Ketterit projektimenetelmat vastaavat edelld kuvattuun haasteeseen ja
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lisaksi asiakkaan on helpompi varata omia resurssejaan, kun tietdd mita millékin viikolla
on odotettavissa. Haastateltavien mukaan kohdeorganisaatiossa on viime aikoina ryh-
dytty seuraamaan projektien etenemistd, tilannetta ja resurssien kayttéa tarkemmin ja
useat haastateltavat kokivat sen projektien seké projektikonsulttien toimintaa tehostava-
na tekijana.

Haastateltavilta tiedusteltiin organisaatiomuutosten vaikutusta projektikonsultin tyén
tuottavuuteen. Yleisesti ottaen suurin osa haastateltavista koki, ettd organisaation muu-
tokset eivit ole vaikuttaneet tyon tekemisen tasolle. Erés haastateltava kommentoikin,
ettd ’padsaantoisesti muutokset ovat olleet Power Pointeja, joissa ylatason laatikoita on
ryhmitelty eri tavalla”. Kohdeorganisaatiossa on viime aikoina kiinnitetty entista
enemman huomiota korkeaan utilisaatioon eli kayttoasteeseen ja tavoitteena on tehda
ldhes kaikki tyo asiakasprojekteihin. Osa haastateltavista kokee korkean utilisaation yl-
lapitamisen vaikeana, silld ”on haasteellista pitda utilisaatio korkeana ja kirjata lahes
kaikki tunnit projekteille, kun aikaa kuluu myds opiskeluun, oppimiseen ja esimerkiksi
tuntikirjausten tekoon”. Haastateltavat ehdottivatkin, ettd projekteilla pitdisi olla oma
tyénumeronsa opiskelulle tai tyétuntien Kirjaamiseen projektille, silla impulssi opiske-
lulle aiheutuu asiakasprojekteissa ilmenevista tarpeista ja tuntien kirjaaminen puolestaan
liittyy aina johonkin projektiin.

Kuten teoriaosuudessa kerrottiin, on Argyris (1976, s.367) madritellyt kaksi erilaista
prosessia kuvaamaan oppimista: single-loop ja double-loop learning. Argyriksen kehit-
tdmat prosessimallit liittyvat molemmat virheiden havainnointiin ja niista oppimiseen.
Single-loop on yksinkertainen palauteketju, jossa lopputulos aiheuttaa muutoksen kay-
toksessa, mutta jossa konkreettista oppimista ei tapahdu, vaan virhe todennadkdisesti
toistetaan uudelleen. Double-loop —oppimismalli on single-loop —mallia kehittyneempi
versio, jossa poraudutaan toiminnan taustalla vallitseviin arvoihin, strategioihin ja ole-
tuksiin. (Argyris & Schon 1996, ss.20-21.) Koska virheista oppimista korostetaan tar-
kedna organisaation oppimisen valineend, tiedusteltiin myos haastateltavilta opitaanko
kohdeorganisaatiossa virheistd ja mikali virheistd opitaan, niin onko se ainoastaan toi-
mintaa korjaavia toimenpiteitd vai paneudutaanko ongelman ytimeen. Enemmistd haas-
tateltavista koki, ettd organisaatiosta puuttuu oppimisprosessi virheistd oppimiseen. Yk-
sikdan haastateltavista ei epdillyt etteikd oppimista tapahtuisi, mutta selvd enemmisto
kyseenalaisti sen, ettd opitaanko tarpeeksi. Monet olivat sitd mieltd, ettd henkilokohtai-
sella tasolla virheistd opitaan, mutta ei niink&an valttaméatta organisaation tasolla”.
Organisaatiotason oppimista pidettiin heikkona, koska tieto ei levi& organisaatiossa ja
nain ollen samat virheet tehddén uudelleen. Yksil6tasolla tapahtuvaa oppimista enem-
mist0 haastateltavista piti konkreettisena oppimisena eli ongelman ytimeen paneutumi-
sena, jotta seuraavalla kerralla ei toistettaisi samaa virhetta uudelleen. Osa haastatelta-
vista epaili tapahtuuko edes projektitasolla virheistd oppimista. Mikéli oman projektin
ldpimenosta kerrottaisiin myds muille, niin tapahtuisi tiedon levidmistd ja oppimista
my®0s projektitasolla — jopa organisaatiotasolla asti.
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Haastattelun vastauksiin perusten voidaan todeta, ettd yksildtasolla oppimista tapahtuu.
Yksilétason oppimista todistaa se, etta projektikonsultit tekevat ajoittain virhearviointe-
ja, mutta oppivat niistd ja pyrkivat valttdmaan niiden toistamista. Lisaksi kohdeorgani-
saation toimittama tietojarjestelma kehittyy nopeaa vauhtia ja vauhdissa ei pysytd mu-
kana, mikéli yksilétason oppimista ei tapahtuisi. Toisaalta yksil6tasolla tapahtuvaa op-
pimista tukee se, etta projektikonsultin tydrooli on paivittynyt ja on ymmarretty kehittéa
omaa roolia sekd kehittd4d omaa osaamistaan.

Tiimitason oppiminen ei kohdeorganisaatiossa ole yhta tehokasta, kuin yksilétason op-
piminen, mutta sitd kuitenkin tapahtuu jossakin maarin. Tiimi- tai projektitason oppi-
mista osoittaa projektien toimintamallin kehittyminen perinteisesta vesiputousmallista
ketterampien projektimenetelmien suuntaan. Ketterissa projektimenetelmissa korostuu
iterointi ja se mahdollistaa erilaisten huomioiden, opittujen asioiden ja parhaiden kay-
tantdjen tehokkaamman jaon. Mikéli kohdeorganisaatiossa tehtdisiin projektikonsulttita-
solla loppuraportteja ja -katselmointeja, voitaisiin niiden avulla selkeasti tehostaa tiimi-
tai organisaatiotason oppimista. My0ds organisaation oppimista on tapahtunut tietyssa
maarin. Vaikka projektikonsultin toimintamalli ei olekaan ajan saatossa suuremmin pai-
vittynyt, niin organisaation oppimiseen viittaa kuitenkin se, etta projektin toimintamallia
on ymmarretty paivittaa.

6.5. Organisaatiokulttuuri tiedon jakamisen ja oppimisen
edistajana

Kuten jo tdman tutkimuksen teoriaosuudessa todettiin, ovat teknologia ja tietotekniikka
vain hyvin pieni osa organisaation tietdamyksen hallintaan ja oppimiseen vaikuttavista
tekijoistd. Pehmeitd asioita, kuten organisaatiokulttuuria ja organisaation strategiaa, ei
tule unohtaa puhuttaessa tietamyksen hallinnan prosessista. Kuten Ahmed et al. (2002,
s.13) ovat todenneet, on tietotekniikka vain véline tiedon keraamisen ja jakamisen edis-
tdmisessd, mutta todellinen merkitys on ihmisilla ja heidén yhteistyollaan. Organisaa-
tiokulttuuri on yksi merkittdva tekija, joka maarittelee kuinka ihmiset tietoa kerdavt,
jakavat tai kuinka oppimiseen suhtaudutaan.

Haastateltavilta tiedusteltiin mielipiteita siihen, edistadkd kohdeorganisaation yksikén
yleinen ilmapiiri ja arvomaailma sitd, ettd tietoa jaetaan ja oppimista suositaan. Vas-
taukset olivat melko neutraaleja ja yleisesti ottaen useat haastateltavat olivat sitd mielt,
ettd periaatteessa ilmapiiri ja arvomaailma suosivat tiedon jakoa ja oppimista. Toisaalta
haastateltavien joukossa oli henkil6itd, joiden mielestd “emme kuitenkaan ole silla ta-
solla, jolla thman tasoisen globaalin firman pitéisi olla”, puhuttaessa tiedon jakamiseen
ja oppimiseen liittyvistd arvoista ja asenteista.

Monet haastateltavista kokivat kohdeorganisaation ilmapiirin olevan suotuisa tiedon ja-
koa ja oppimista ajatellen, mink& vuoksi kollegoita on helppo lahestyd ja kysya heilta
apua. Toisaalta huolta herétti avokonttorimaailman mukanaan tuoma lisaantynyt eta-
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tyoskentely ja pelko siitd, ettei kollegoita endd nde samaan tapaan kuin ennen, mika
puolestaan heikentaa tiedon jakoa ja sita kautta tapahtuvaa oppimista.

Useat haastateltavat kokivat kuitenkin tiedon jakamisessa olevan parantamisen varaa.
Erds haastateltava totesi, ettd “meidan arvot eivat pakota hiljaisen tiedon jakoon, toisin
kuin ehka muissa yrityksissa”. Monet haastateltavista korostivat, ettd organisaatiossa on
valtava mééra tietoa, mutta se ei siirry erityisen hyvin. Ongelmaksi nostettiin konkreet-
tisten ja erityisesti kaikkien tiedossa olevien tiedonjakopaikkojen puuttuminen, jonne
esimerkiksi erilaisia dokumentteja voisi tallentaa. Séhkdpostia ei myoskaan koettu ko-
vin hyvaksi kulttuurilliseksi tavaksi jakaa tietoa, vaan useat haastateltavat painottivat,
etta tiedon jaon tulisi perustua siihen, ettd tietoa haetaan itse. Se kuitenkin edellyttada
kunnon valineita. Liséksi erds haastateltava painotti, ettd pitaisi olla selvat pelisaannot
siita, ettd mita tietoa tulee jakaa omasta tietopankistaan, silla toiset voivat kokea, etta
jotain tietoa ei kannata jakaa ja toiset taas arvostaisivat kyseisen tiedon jakoa suunnat-
tomasti”. Muutama haastateltava myos ehdotti, etté tiedon jakamisen edistamiselle tulisi
nimetd vastuuhenkiloita.

Yleisesti ottaen valtaosa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd “hyvista kokemuksista ja
menetelmien kaytdsta pitaisi kertoa enemman eteenpdin”. Erds haastateltava myos eh-
dotti mielenkiintoisen keinon tiedon jaon, oppimisen ja yhteisen hyvan edistdmisen pa-
rantamiseksi: haastateltavan mielesta tunnit pitdisi kirjata sellaiselle tydnumerolle, joka
on yhteista hyvaa. Haastateltavan mukaan organisaation arvojen mukaisesta toiminnasta
pitdisi palkita ja ”’jokainen saisi ehdottaa palkintoa kollegalle, jos hén on toiminut arvo-
jen mukaisesti ja menestyksekkaasti yhteisen hyvan kannalta, ei rahamaarallisesti”.
Haastateltavan mukaan “arvot omaksutaan tatéd kautta, eikd niin, etté johtajat keraavéat
kunnian”. Kyseinen haastateltava myos korosti, ettd asennemuutoksen aikaansaaminen
vie aikaa ja organisaation on pohdittava, haluaako se olla kilpaileva organisaatio, jossa
tyontekijat kilpailevat toistensa kanssa vai toimivatko kaikki yhdessd, yhteisen hyvén
eteen.



6.6.

7

Yhteenveto tuloksista ja keinot tietotydn tuottavuu-

den edistamiseksi kohdeorganisaatiossa

Taulukkoon 1 on koottu empiirisen osion tulokset yhteenvedon muodossa. Taulukkoon
on poimittu haastatteluiden tuloksista tietotyon tuottavuuteen vaikuttavat tekijat seka
kuvattu tarkemmin niiden vaikutusta tuottavuuteen. Lisdksi taulukosta 16ytyvét konk-
reettiset ratkaisuehdotukset kohdeorganisaatiolle.

Taulukko 1 Projektiympariston tietotyon tuottavuuden edistdjat ja heikentdjat vaikutuksineen ja ratkaisueh-

dotuksineen

Tietotyon tuot-
tavuuden edis-
téja/heikentaja

Valmiit pohjat ja
sabluunat

Projektisuunnit-
telu ja -hallinta

Vaikutus

Jos ei yhtendisid pohjia ja sabluunoita,
niin heikentad tuottavuutta, kun tehd&an
alusta léhtien uudelleen tai hyddynne-
t48n ainoastaan omia tai mahdollisesti
omassa verkostossa olevia pohjia.

Pahimmassa tapauksessa joutuu lahte-
maén liikkeelle taysin tyhjasta.

Pohjien avulla taataan tasaisempi laatu.

Tietotyon tuottavuus Karsii, jos konsultti
joutuu jatkuvasti vaihtamaan usean pro-
jektin valilla.

Jos projektisuunnittelu on heikkoa eli
tyoméaaréarviot ovat alakanttiin ja pro-
jektipaallikolle joutuu selittelemdan ti-
lannetta, niin tuottavuus karsii. Motivaa-
tio laskee.

Projektipalaverit ovat hyva asia tiedon
jakamisen ja oppimisen kannalta, mutta
ne eivat saa ajallisesti venya ja niissa
oltava vain tarvittavat henkil6t mukana.

Projektijohtamismenetelmissé ja projek-
tien l&piviennissd on kaytossd useita
erilaisia variaatioita, mik& hankaloittaa
konsultin tydskentelyd, kun ei ole yh-
teistd toimintamallia.

Ratkaisuehdotus

Valmiit (tuote- ja versioriippumattomat):
Dokumenttipohjat
Workshopien kysymyspohjat
Peruskoulutusmateriaali
Prosessi - ja toimintakaaviot

o  Sabluuna version vaihtoon
Selked tiedotus mistd 10ytyvét ja kaikki
vastuussa péaivittdmisesta

O
O
O
O

Riittava resursointi

Yhteisten projektimenetelmien valinta ja
niiden taydellinen jalkauttaminen orga-
nisaatioon

Realistiset tydméaaraarviot

Vain tarvittavat ihmiset projektipalave-
reissa

Tehtavienhallintajérjestelma
Projektinhallintaohjelmisto

Yhtendiset projektisivustot

Selkedmpi maédrittely siitd, mika on toi-
mittajan ja mika asiakkaan vastuulla
Selkedmpi médrittely minkalaisen vasti-
neen saa millakin rahasummalla



Tietotyon tuot-
tavuuden edis-
téja/heikentaja

Projektin  kat-
selmointi  pro-
jektin paattyessa

Projektin  rooli-

tukset

Virtuaalitiimit

Yhteistyd kon-
sulttien kesken

Vaikutus

Jos projektin lapivientid ei katselmoida
sen paattyessd, hukataan suuri maara
tietoa, opittuja asioita ja parhaita kaytan-
toja eika oppi siirry yksildtasolta organi-
saatiotasolle.

Jos projektin roolitukset ovat kohdillaan,
niin talloin sovelluskonsultin ei tarvitse
keskustella teknisistd asioita, vaan sen
hoitaa joko tekninen arkkitehti tai Deve-
lopment Lead ja ndin ollen sovelluskon-
sultin tehokkuus ei kérsi.

Projektipaéllikkd puolestaan hoitaa pro-
jektin hallinnolliset tehtavét eika sovel-
luskonsultin tarvitse huolehtia niista.

Edistda tiedon jakoa, uuden keksimista
ja oppimisen lisddmistd, jos hyddynne-
t&an oikein.

Etatyostd johtuen kahvipdytakeskustelut
ja sitd kautta tapahtuva hiljaisen tiedon
jakaminen on véhdisempdad aiempaan
verrattuna, mutta hiljaista tietoa voidaan
siirtad virtuaalitiimitapaamisessa.

Edistda tuottavuutta ja lisdé yllapidetta-
vampien ja kokonaisvaltaisempien rat-
kaisuehdotusten syntya seka tiedon ja
oppimisen jakoa.

Ehkéisee paéllekkaisten asioiden teke-
mista.

Aikainen yhteistyd jatkuvien palvelui-
den kanssa tehostaa projektikonsultin
irtautumista vanhoista projekteista nii-
den loputtua ja jatkuvia palveluita palve-
lemaan osaavammin asiakasta.

Parantaa laatua, tehokkuutta ja asiakas-
tyytyvéisyytta.
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Ratkaisuehdotus

Projektin péattyessa katselmointi projek-
tikonsulttitasolla tiedon ja opittujen asi-
oiden siirtdmiseksi organisaatiotasolle
o Parhaat kdytannét
o Opitut asiat
o Onnistumi-
set/epéonnistumiset/korjaustoim
enpiteet

Development Lead, tekninen arkkitehti
keskustelevat teknisemmin
Projektipdéllikkdé hoitaa hallinnolliset
asiat

Kasvotusten

Aikaa varattava valmisteluun

Yli virtuaalitiimirajojen tapahtuvaa toi-
mintaa

Nykytilanteessa projektikohtaiset virtu-
aalitiimit kompetenssipohjaisten sijaan
Edistdd hiljaisen tiedon siirtymistd ja
uuden tiedon luomista

Analyysivaiheen réataldityjen ratkaisu-
jen pohdinta yhdessé konsulttien kesken
o Edelld kuvatun myynti asiak-
kaalle siten, ettd sen Kkerrotaan
olevan osa toimintatapaa ja mité
hyotyjé asiakas siitd saa
Myynnin ja projektin vélisen tiedon jaon
kehittdminen
Jatkuvien palveluiden ja projektin vali-
nen yhteisty6 aikaisemmassa vaiheessa
Tiiviimpi yhteistyd kaikkien projektiin
liittyvien organisaation sisdisten sidos-
ryhmien kanssa



Tietotyon tuot-
tavuuden edis-
téja/heikentaja

Motivaatio

Aikaa oppimi-
seen ja tiedon
jakoon

Olemassa olevan
osaamisen  hal-
linnointi ja stra-
tegisen osaami-
sen johtaminen

Sahkopostikult-
tuuri

Tydympéristd

Vaikutus

Motivaatio laskee, mikéli térmaa liian
usein ongelmatilanteisiin ja umpikujiin.

Motivaatio, ja sitd kautta tehokkuus,
karsii, jos ei tyOstd pysty irtautumaan
kunnolla vapaa-aikana.

Mikali tiedon jakamiseen, olemassa ole-
van tiedon hyddyntdmiseen ja jatkuvaan
oppimiseen ei ole resursoitu aikaa, niin
niitd ei toteuteta, koska asiakastyd ajaa
ylitse.

Jos ei tiedetd kuka organisaatiossa tietaa
mitékin, niin hukataan paljon aikaa, re-
sursseja ja tietdmystd ja samalla tehot-
tomuus liséantyy.

Sahkodpostin hyddyntdminen ensisijaise-
na tiedon etsintd- ja jakamisvalineena
heikentaa tuottavuutta.

Vastaaminen viestiketjuihin vaikeaa ja
tiedon hakeminen jalkikéateen on ty6lasta
seké tehotonta.

Tydympériston on mahdollistettava kai-
kille henkildille kunkin tydvaiheen vaa-
timat edellytykset ja vélineet.

Avokonttori voi sekd edistda ettd hidas-
taa tietotyoldisen tuottavuutta, riippuen
tyOpaikan jarjestelyista ja henkilékohtai-
sista ominaisuuksista.
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Ratkaisuehdotus

Huomion Kiinnittdminen henkiseen hy-
vinvointiin

Vapaa-ajan ja tydajan selked erottaminen
Kannustaminen jatkuvaan oppimiseen ja
itsensd kehittdmiseen

Tiedon jaon tehostaminen ja yhteisten
kaytantdjen sopiminen siitd, milla sain-
ndin, missa tilanteissa ja minne tietoa
jaetaan

Varataan aikaa tietdmyksen hallinnan
parantamiseen ja jatkuvaan oppimiseen
Siséiset ja ulkoiset koulutukset
Paremmat tietoléhteet

Tyonumero yhteisen hyvan kehittami-
seen ja opiskeluun

Palkitseminen yhteisen hyvan kehittami-
sesta

Osaamiskartat

HR:n kiinnostus strategisen osaamisen
johtamista kohtaan

Tiedon vélittaja (Knowledge Broker)

Keskustelufoorumien kaytto:
o Hallitumpi tiedon jako
o Helpompi tiedon etsinta (suoda-
tus ja lajittelu)
o Selkeésti merkint4, kun ongel-
ma on ratkennut
Tiedon tallennuspaikka, jonne doku-
mentteja voidaan tallentaa sahkopostin
sijaan

Avokonttorissa oltava riittavasti:

o Neuvotteluhuoneita, joissa vi-
deoneuvottelu ja -tykki, flappi-
taulu ja neuvottelupuhelin
Hiljaisen tyon tiloja
Puhelinkoppeja
Henkilokohtainen kaappi
Taukotila sijoitettuna niin, ettei
héiritse tyontekoa
Etatyomahdollisuus

o O O O



Tietotyon tuot-
tavuuden edis-
téja/heikentaja

Tydvélineet

Riittdva ja ajan-
tasainen tuki

Tuotteen/version
haltuunotto

Vaikutus

Edista4 tuottavuutta, jos osa kasvotusten
pidettavista neuvotteluista voidaan hoi-
taa videoneuvotteluina, jolloin s&styy
matkustusaikaa. Videoneuvottelut ovat
tehokkaampia kuin sahkdpostin vélityk-
sella tapahtuva keskustelu.

Jos konsultin omat tydvélineet tai asia-
kasymparistot eivat ole kunnossa, niin
aikaa kuluu selvittelyyn ja odotteluun ja
tyon tehokkuus karsii eikd asioita paésta
viemaén eteenpdin suunnitellulla taval-
la/aikataululla.

Ongelmatilanteissa on ldydettava riitta-
van nopeasti tukea ja apua, silla tuotta-
vuus laskee, mikéli joutuu pitkdan ja
ilman tulosta etsimaan ratkaisua ongel-
maan.

Juniori konsultin tukeminen uran alku-
vaiheessa ja selkeé urapolku, jonka kaut-
ta kasvaa juniorista senioriksi. Tuotta-
vuus laskee, jos juniori ei saa apua eika
ndin ollen pysty kehittymaan urallaan,
vaan pysyy pitkaan juniorin roolissa.

Uusien tuotteiden ja versioiden tullessa
on taattava riittdva, yhteinen ja tehokas
tuotteen haltuunotto, jotta tiedetdan mité
myydéan, mitd se mahdollistaa ja jotta
kaikki eivat erikseen opiskele uutta tuo-
tetta, vaan haltuunotto saadaan suoritet-
tua tehokkaasti ja kokonaisvaltaisesti.

Riittdva haltuunotto on tarkead, jotta
tiedetddn, mita uusi versio mahdollistaa
ja ndin ollen valtytaan tekemésté turhia
raataloityja ratkaisuja.
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Ratkaisuehdotus

Videoneuvottelu/pikaviestimet: Live-
Meeting, Webex, Skype, Lync
Ajantasaiset tydvélineet ja -ymparistot
Riittavd maara teknisia konsultteja, jotta
teknisiin ongelmatilanteisiin ja havaittu-
jen virheiden korjaamiseen saadaan no-
peasti apua.

Yhteinen tiedotus jossakin projektissa
havaitusta jérjestelméan liittyvéasta vir-
heestd, jotta saadaan korjattua se kaik-
kiin muihinkin ympdristihin, eikd ndin
ollen tdrmé&ta saamaan virheeseen uudes-
taan.

Tukijarjestelmat (HelpDesk, valmisoh-
jelmiston toimittajan tuki)

Kollegat tavoitettavissa

Tukiverkoston kasvattaminen

Esimiesten ja johdon tuki aina tarvittaes-
sa

Juniori-seniori -konsulttimalli tiedon ja
oppimisen jakamiseen sekd juniori kon-
sultin tukemiseen ja auttamiseen tyduran
alkuun

Kattava ja yhtendinen perehdytys uusille
henkildille

Yhteiset siséiset koulutukset

Konsultti opettelee uuden tuotteen osa-
alueen/ominaisuuden ja esittelee sen
muille virtuaalitiimeissa

Varattu aikaa opiskeluun. Projekteille
oma tyénumero opiskeluun.



Tietotyon tuot-
tavuuden edis-
téja/heikentaja

Tuotteistaminen

Vaikutus

Tuotto ja konsultin tehokkuus saadaan
paremmaksi, jos pystytddn tuotteista-
maan konsultin tyon tuloksia ja myy-
madn naitd projektista toiseen. Tuo-
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Ratkaisuehdotus

Myydéan konsultin tyotd tuotepakettei-

na, esimerkiksi:
o Vaatimusmaéarittelydokumentis-
sa FIT-kohdat valmiiksi kuvat-

te/paketti jollakin tavalla jo ennakkoon tuna
valmis ja vaatisi vain vahan asiakaskoh- Prosessikuvausten pohjakartat
taista kustomointia. Koulutuspaketit

Asioiden monistaminen lisaa tuottavuut-
ta.
Fokusointi Tietotyon tuottavuus paranee, kun foku- e
soidutaan esimerkiksi tiettyihin vertikaa-
leihin ja otetaan ne kunnolla haltuun.

Valitaan tietyt vertikaalit ja asiakkaat
niiden perusteella

Tuottavuus karsii, jos asiakas sanelee,
mitd vertikaalia kdytetddn ja kyseinen
vertikaali opetellaan ainoastaan asiak-
kaan pyynnosta.

Taulukossa 1 on listattu useita huomiota vaativia tietotyon tuottavuuteen vaikuttavia
tekijoitd ja niihin liittyvia ratkaisuehdotuksia. Kaikkea ei ole mahdollista tai edes tar-
peen mukaista toteuttaa kerralla, joten onkin tarkedd priorisoida toteutettavia ratkai-
suehdotuksia. Konsulttitasolla tapahtuva projektinaikaisten parhaiden kaytantéjen koos-
taminen, esimerkiksi projektikatselmointien tai loppuraporttien muodossa, on ensiarvoi-
sen tarkedd. llman edelld mainittua toimenpidettd, hukataan valtavat maarat olemassa
olevaa tietdmysta ja parhaita kaytant6ja, mika todennédkoisesti aiheuttaa jo kertaalleen
tehtyjen virheiden toistamisen. Parhaiden kéytantdjen ja osaamisen koostamiseen liittyy
Kiintedsti osaamistietokannan luominen. Sen avulla on mahdollista kokonaisvaltaisesti
seurata olemassa olevaa osaamista, osaamisen sijoittumista organisaatiossa seka mah-
dollisen puuttuvan osaamisen kartoitusta. Sahkoposti tiedonjakokanavana ja sailytys-
paikkana koettiin hyvinkin haasteelliseksi, joten sahkopostikulttuuri vaatii ehdotonta
muokkaamista. Sahkdposti ei sovellu pitk&aikaiseksi tiedon sailytyspaikaksi eika se
mydskaan ole sopiva kaikkeen viestintdadn. Tahan vallitsevaan sahkopostikulttuuriin tu-
lisikin kohdeorganisaatiossa puuttua.

Konsulttien véalisen sekd myynnin ja projektien valisen yhteistyon lisdédmiseen tulee
kohdeorganisaatiossa panostaa. Jotta kyetddn luomaan yllapidettdvampia ja kokonais-
valtaisempia ratkaisuehdotuksia, vaatii se yhteistyon lisddmista. Yhteistyon avulla on
mahdollista parantaa tarjottavan tuotteen ja palvelun laatua, lisaté tyoskentelytehokkuut-
ta sekd parantaa asiakastyytyvéisyytta tehokkaampien ja kokonaisuuden paremmin
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huomioivien ratkaisuvaihtoehtojen avulla. Tarvitaan my6s virtuaalitiimitoimintaa, jotta
voidaan edistaa hiljaisen tiedon jakoa, kehittdd uuden keksimisté seké lisata organisaa-
tiotason oppimista. Kohdeorganisaation tydymparistén muuttuminen avokonttorimai-
semmaksi on lisannyt etatydskentelyd ja vahentanyt kahvipoytakeskusteluja, joka néin
ollen heikentéé hiljaisen tiedon jakoa. Téstd johtuen virtuaalitiimitoimintaa tulee kehit-
t&a siten, etta organisaatiossa saadaan tulevaisuudessakin tehokkaasti edistettya hiljaisen
tiedon jakoa. Tuotteistaminen on tehokas véline tietotyon tuottavuuden kehittdmisessa
sekd yksilotason oppimisen saattamisessa organisaatiotason oppimiseksi. Kohdeorgani-
saation olisi hyodyllista panostaa nykyista tehokkaammin tuotteistamisen edistdmiseen,
jotta tuottoa ja konsultin tyon tehokkuutta saadaan paremmaksi.
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7. DISKUSSIO JA PAATELMAT

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia ja esitetddn teoreettisen viitekehyksen
sekd empiirisen osuuden pohjalta tutkimusongelmaan liittyvia johtopaétoksia. Ensin esi-
tell&&n tiivistetysti tutkimuksen tulokset ja peilataan niitd tutkimuksen alussa asetettui-
hin tutkimuskysymyksiin. Taman jalkeen esitelld&n tutkimuksen johtopadtokset ja paa-
telmét seka arvioidaan tutkimustulosten soveltuvuutta muihin konteksteihin ja arvioi-
daan tyon onnistumista. Lisdksi kuvataan jatkotutkimusaiheita, jotka ovat tdman tutki-
muksen aikana osoittautuneet mielenkiintoisiksi tai ajankohtaisiksi tutkimusaiheiksi.

7.1. Tutkimuksen tulosten tarkastelu

Tutkimuksen alussa asetettiin kaksi paatutkimuskysymystd, joihin saatuja tuloksia ja
johtopaételmia esitelld&n alaluvussa 7.2. Téssé alaluvussa puolestaan peilataan tutki-
muksen alussa asetettuja alatutkimuskysymyksid sek& teoriaosuuden havaintoihin etta
empiirisen osuuden tuloksiin.

Alatutkimuskysymys 1: “Kuinka yksilon oppiminen saadaan lopulta organisaation op-
pimiseksi?”’

Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittd4 kuinka yksilotason oppi-
minen saadaan tuotua organisaation oppimiseksi. Organisaation oppimista kasiteltiin
luvussa 4, jossa erityisesti oppimisen tasoja ja oppimisprosessia esiteltiin luvussa 4.1,
oppimiseen vaikuttavia tekijoita luvussa 4.2 ja projektiympéristossé tapahtuvaa oppi-
mista luvussa 4.3. Tutkimusten tulosten perusteella voidaan todeta, etta yksilon oppimi-
nen tulee saada ensin tiiminoppimiseksi ja sitd kautta organisaation oppimiseksi. Jotta
yksilotason oppiminen todella siirtyisi organisaation oppimiseksi, edellyttdd se Argyris
& Schonin (1996) kuvaaman double-loop -oppimismallin omaksumista, jossa poraudu-
taan toiminnan taustalla vallitseviin arvoihin, strategioihin ja oletuksiin. Empiirisen
osuuden tulosten valossa on kuitenkin selvéd, ettei tallainen syvemmalle tasolle porau-
tuva oppiminen ole aina arkipéivad, vaan liian usein keskitytddn ainoastaan tulipalojen
sammuttamiseen. Yleensa double-loop -oppimismallin toteutumisen ongelmaksi muo-
dostuu tiedon heikko levidminen organisaatiossa, miké aiheuttaa samojen virheiden tois-
tamisen.

Keinoja yksilon oppimisen siirtdmiseksi tiimitason oppimiseksi ja aina organisaation
oppimiseksi asti, on monia. Teoriaosuudessa projektien valisen oppimisen keinoina ko-
rostuivat muun muassa projektien loppuraporttien ja -katselmointien tarkeys, joiden to-
teuttamiseen on olemassa monia eri toimintamalleja. Aiempien projektien virheité, on-
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nistumisia ja parhaita kaytantja voidaan saattaa organisaation oppimiseksi projektikat-
selmointien jarjestamisellda (Disterer 2002; Kotnour 2000), tiedonvalittdjan (engl.
Knowledge Broker) avulla (Goffin et al. 2010), mikroartikkeleiden tai oppimistarinoi-
den koostamisella (Schindler & Eppler 2003), projektiprofiilien dokumentoimisella
(Disterer 2002), toimi- ja kéytantdyhteisojen (engl. Communities of Practice, CoP) jar-
jestamiselld (Goffin et al. 2010) tai esimerkiksi osaamistietokannan koostamisella ja sen
aktiivisella hyddyntamiselld (Disterer 2002). Toisaalta pitdd muistaa, etta edelld mainit-
tujen erilaisten kaytantdjen onnistuminen ja pysyva jalkauttaminen vaatii avoimen, luo-
tettavan ja vapaan organisaatiokulttuurin (Disteter 2002; Goffin et al. 2010). Empiirisen
osuuden tulokset korostivat erityisesti aiempien projektien virheista oppimisen tarkeytta
ja parhaiden kaytantjen jaon edistamistd, jotta paéllekkaistd ongelmien ratkomista ky-
ettaisiin valttamaan ja tata kautta tehostamaan projektikonsultin tietotyén tuottavuutta.
Myaos erilaiset virtuaalitiimit tai kaytantoyhteistt korostuivat erityisen tarkeina hiljaisen
tiedon jaon paikkoina eli vélineena, jolla yksilétason oppimista siirretddn vahintéan tii-
mitason oppimiseksi.

Empiirisestd osuudesta oli havaittavissa valmiiden dokumenttipohjien ja kysymyslisto-
jen tarkeys projektikonsultin tietotydn tehostajana seka olemassa olevan oppimisen siir-
tdmisend yksil6tasolta aina organisaatiotasolle asti. Yhtendisten ja koko liiketoimintayk-
sikdssa kaytossa olevien dokumentti- ja kysymyslistapohjien kautta paadytaan tilantee-
seen, ettd projektikonsultit paivittavat kaikki yhteisia sabluunoita ja pohjia ja tata kautta
siirtavat yksilotasolla oppimiaan asioita tai parhaaksi havaitsemiaan kéaytantoja koko
organisaation oppimiseksi. My6s juniori-seniori -toimintamalli sai empiirisessa osuu-
dessa kannatusta yksildtason oppimisen ja hiljaisen tiedon siirtdmisen valineena.

Alatutkimuskysymys 2: “Miten projektikonsultit toimivat projektien analyysivaiheen

ldpiviennissd?

Toisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli kartoittaa projektikonsulttien tapaa to-
teuttaa analyysivaiheen lapivienti. Projektikonsultin toimintatavan selvittdminen oli tar-
kedd, jotta saatiin selked kuva, mihin analyysivaiheen aika kuluu ja onko joitain kohtia,
joissa projektikonsultin tyon tehokkuutta voitaisiin parantaa organisaation oppimisen
keinoja hyodyntden. Projektikonsultin analyysivaiheen l&piviennin toimintamallia ei
kasitelty tutkimuksen teoriaosuudessa, vaan ainoastaan tutkimuksen empiirisessé 0sios-
sa, jotta saataisiin todellisuuden mukainen kuvaus analyysivaiheen lapiviennista.

Empiirisen osuuden pohjalta voidaan todeta, ettd analyysivaiheessa etsitddn vastauksia
kysymyksiin mit& ja miksi. Vasta seuraavassa tyovaiheessa ldhdetdan etsimaén vastauk-
sia kysymykseen miten eli kuinka asiakkaan vaatimukset saadaan konkreettisesti toteu-
tettua jarjestelmén avulla. Empiirisen osion tulosten pohjalta analyysivaiheen voidaan
karkeasti ajatella koostuvan neljasta eri osiosta — valmistelusta, workshopien eli tytpa-
jojen suunnittelusta, workshopien jarjestamisesta ja dokumentoinnista.
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Selvésti eniten aikaa projektikonsultilla kuluu workshopien eli tydpajojen jarjestamiseen
— noin 60 % analyysivaiheen kokonaisajasta. Tdman jalkeen noin viidennes kokonais-
ajasta kuluu vaatimusmaarittelydokumentointiin ja toinen viidennes analyysivaiheen
yleiseen valmisteluun. Itse tydpajojen suunnitteluun kuuluu ainoastaan noin 5 prosenttia
projektikonsultin analyysivaiheen kokonaistyfajasta. Muun muassa workshopien jarjes-
tdmisessé tai vaatimusmadrittelydokumentoinnissa kyetddn saamaan projektikonsultin
ajankayttod tehokkaammaksi hyddyntamalla organisaation oppimisen keinoja. Mikali
aiempien projektien parhaita kéytantdja tai virheitd aktiivisesti jaetaan eteenpdin tule-
vien projektien kéyttoon, saadaan projektikonsultin tehokkuutta lisédttya, kun jo kertaal-
leen tehtyja virheita ei toisteta uusissa projekteissa. Samalla véltytddn samojen asioiden
tekemiseltd toistamiseen, silla perehtymalla aiempien projektien l&pivientiin ja niiden
parhaisiin kaytantoihin, voidaan 10ytda tulevissa projekteissa sovellettavia asioita, me-
netelmid tai tuotteita.

Tuotteistamisen kautta voidaan etsia tehokkuustekijoita, joilla projektikonsultin analyy-
sivaiheen vaatimusmaarittelydokumentointiin kuluvaa aikaa saadaan tehostettua. Esi-
merkiksi FIT/GAP-listausta voidaan tuotteistaa siind maarin, etta sisallytetdan listaan
kaikki jarjestelman vakiona eli FIT-kohtina tarjoamat mahdollisuudet. Konsulttien vali-
selld yhteistyolla voidaan saada aikaan tehokkuutta workshopien jarjestamisessa seka
vaatimusmaarittelydokumentoinnissa. Yhteistyon kautta véltytdaan paallekkaiselta teke-
miseltd ja ratkaisuvaihtoehdoista saadaan kokonaisvaltaisempia.

Alatutkimuskysymys 3: “Mitkd tekijit edistdvdt tai hidastavat projektikonsultin tyon
tuottavuutta? ”’

Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla tavoitteena oli selvittaa tekijoitd, jotka vai-
kuttavat projektikonsultin tyon tuottavuuteen. Tama alatutkimuskysymys oli sisalléltaan
laaja ja sita késiteltiinkin lapi koko teoriaosuuden. Kuten jo teoriaosuudessa huomattiin,
on olemassa useita eri tekijoita, jotka vaikuttavat projektikonsultin tietotydn tuottavuu-
teen. Taulukkoon 2 on koottu projektikonsultin tydn tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita,
jotka nousivat selkedsti esille empiirisen osuuden tuloksia analysoitaessa. Taulukkoon 2
on lisaksi myos linkitetty teoriaosuuden mahdollinen aiheeseen liittyva huomio.

Taulukko 2 Yhtenevaisyydet tietotyon tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista empiirisen ja teoriaosuuden valil-
la

Empiirisen osuuden havainnot Teoriaosuuden havainnot
Projektinhallinta ja -suunnittelu: e Tyotehtdvan tekeminen yhtdjaksoisesti,
e Yhtendiset projektimenetelmdt ja toimintamallit ei patkissa (Drucker 2002)
koko liiketoimintayksikdssé e Hyvin organisoidun toiminnan kautta ei
e RIiittdva resursointi, ei useita paallekkaisia projek- synny turhia palavereja (Drucker 2002)
teja
o Realistiset projektiaikataulut ja tydmadrdarviot
e Projektipalaverit
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Empiirisen osuuden havainnot

Teoriaosuuden havainnot

Dokumentaationhallinta:

e Valmiit dokumenttipohjat, kysymyslistat
Aineisto-/tietopankki

Tiedotus ja paasy kaikille

Haku- ja avainsanojen yhtendinen kayttd

e  Toimimaton tiedonkulku hidastaa tehok-
kuutta (Drucker 2002)

e Tietovarastot ja -jarjestelmat vahentavat
tiedon jaon esteitd (Mahmood & Ali
2011, Hislop 2005)

e Organisaatiokulttuurin  térkeys tiedon
jakamisen edistdmisessd (Mahmood &
Ali 2011, Ahmed et al. 2002)

e Tiedon varastointiin yhteiset saannot
(Marquardt 2003, Hislop 2005)

e Tiedon kodifiointi hiljaisesta tiedosta
eksplisiittiseen muotoon (Hislop 2005)

Yhteisty6:

e Myynnin ja projektin vélinen yhteisty6
e Konsulttien vélinen yhteistyo

e Henkilékohtainen sosiaalinen verkosto
e Virtuaalitiimit

o Hiljaisen tiedon jakaminen keskustelun
vélityksella (Hirai et al. 2007, Hislop
2005)

e Sosiaalisen verkoston kautta padsy mui-
den hiljaiseen tietoon (Hannula et al.
2003)

o Tietdmyksen hallinnan prosessimallin
yhdistdmisen vaiheessa tavoitteena on
saada aikaan parempia ratkaisuja (Han-
nula et al. 2003)

Strategisen osaamisen johtaminen:

e  Osaamisen hallinnointi

e  Osaamisen kehittdminen

e Hallittu versioiden/tuotteiden haltuunotto
e Juniori-seniori -toimintamalli

o Hiljaisen tiedon jakamisen merkitys op-
pimisen yhteydessé (Debowski 2006)

e Organisaation siséisiin lahteisiin sitoutu-
nut hiljainen tieto (Marquardt 2003)

e  Osaamisen hallinnoinnin tarkeys (Mar-
quardt 2003)

Tybympéristo ja -valineet:
e Verkkokokouspalvelut
e Ajantasaiset tyovélineet

e Teknologia ja tietojéarjestelmat apuvali-
neend (Mahmood & Ali 2011)

o  Tietotekniikka ja tydymparistd edesaut-
tavat (Laihonen et al. 2012)

Tuotteistaminen

o Tiedon kerd&misen merkitys, olemassa
olevien ratkaisuvaihtoehtojen hyddyn-
tdminen (Ahmed et al. 2002)

e Moduulien uudelleen yhdistely (Ibert
2004)

Fokusointi

Liika utilisaation painottaminen voi heikent&d tieto-

tydn tuottavuutta




87

Tutkittaessa projektinhallintaan ja -suunnitteluun liittyvié tekijoitd, joiden kautta voi-
daan hakea tehokkuutta projektikonsultin tietotyéhén, korostui empiirisen osuuden tu-
loksista muutama havainto, joita myds teoriaosuuden havainnot tukevat. Empiirisen
osuuden tuloksia analysoitaessa korostui, etta projektikonsultin ty6td voidaan tehostaa
sill, ettd koko liiketoimintayksikdssd sovelletaan yhtendisia projektimenetelmia ja toi-
mintamalleja. Tehokkuus saadaan aikaan sitd kautta, ettei projektikonsultin tarvitse ku-
luttaa tyOaikaansa eri menetelmien ja toimintamallien sisdistamiseen siirryttdessa pro-
jektista toiseen. Toisaalta empiirisen osion tuloksista oli selkedsti havaittavissa, etta riit-
tava resursointi on olennainen tekija projektikonsultin tietotyon tehostamisessa. Merkit-
tdvimpana syyna edella mainittuun on se, ettd projektikonsultin tietotyd hidastuu suures-
ti tyoskenneltdessd useassa projektissa samaan aikaan. Tyon tehokkuus Kkarsii, silla
orientoituminen kulloinkin késiteltdvan projektin aiheeseen ja asiakkaaseen vaatii paljon
projektikonsultin tydajasta. Myds Drucker (2002) korosti teoriaosuudessa, etté tietotyds-
t4 saadaan suurimmat tehot irti tekemalla tyotehtdvia yhtéjaksoisesti — ei pienisséa pét-
kissd. Teoriaosuudessa nostettiin esille Druckerin (2002) sanoma siitd, ettd organisoi-
malla toiminta hyvin, ei synny turhia palavereita ja kokouksia. Myds empiirisen osion
tulokset vahvistavat Druckerin véitettd, silla empiirisen osion tuloksia analysoitaessa
voitiin helposti havaita, etta projektikonsultin tietotyo tehostuu, mikali turhia projektipa-
lavereja ei jarjestetd. Liséksi projektipalaverit tulee kohdentaa siten, ettd ainoastaan asi-
anomaiset henkil6t ovat paikalla.

Empiirisen osion tuloksista korostui selkeasti, etta projektiaikataulujen ja tyomaéaraarvi-
oiden tulee olla realistisia, silla muutoin projektikonsultin aika kuluu selittdessa tyomaa-
raarvioiden ylittymistd. Tietyn tehtdvan tydmaaraa ei saada pienemmaksi silla, ettd se
myydaén alhaisella tydméaraarviolla, vaan pdinvastoin. Jarkevampéaa olisi myyda tyo-
tehtdva realistisella tydméaaraarviolla, mutta laskuttaa pienempaa hintaa asiakkaalta. Tél-
I6in projektikonsultin aikaa ei kuluisi selittelyyn ja samalla asiakastyytyvaisyys toden-
nakoisesti paranisi, silla asiakkaalle tulee mielikuva, ettd lupaukset pystytaan taytta-
maan.

Teoriaosuudessa nostettiin esille Druckerin (2002) huomio toimimattoman tiedonkulun
tehokkuutta hidastavasta vaikutuksesta. Mahmood & Ali (2011) seka Hislop (2005)
puolestaan korostivat, ettd tiedon jaon esteitd voidaan poistaa hyodyntamaélla tietovaras-
toja seka -jarjestelmid. Empiirisen osuuden havainnot tukevat niin Druckerin, Hislopin
kuin Mahmoodin & Alin vditteitd, silla puhuttaessa dokumentaationhallinnasta erityi-
sesti aineisto- ja tietopankki nousivat merkittdvaén rooliin. Toisaalta empiirisen osuuden
tuloksista voitiin péaatelld, ettd aineisto- ja tietopankin olemassa olo ei yksistaan riitg,
vaan niiden kayttd tulee olla tehokasta, kokonaisvaltaista ja yhtendistd. Empiirisen
osuuden tuloksista korostui selke&sti muun muassa haku- ja avainsanojen yhtendinen
kaytto, jotta tietopankeista voidaan jarkevélla tavalla 16ytaa tietotarpeita vastaavia tu-
loksia. Jos aineistopankit ovat yhteisessa kéytdssa ja niitd hyddynnetadn yhteisten peli-
séantdjen kautta, tehostuu projektikonsultin tietotyd, kun dokumenttipohjia, maarittelyi-
té4, prosessikuvia tai kysymyslistoja voidaan tehokkaasti etsid olemassa olevan materiaa-
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lin joukosta. My6s Marquardt (2003) ja Hislop (2005) nostivat esille yhteisten pelisédéan-
tojen tarkeyden tiedon varastointiin ja tallentamiseen liittyen. Lisaksi Hislop (2005)
tieto saadaan siirrettyd késitteelliseen muotoon. Toisaalta puhuttaessa dokumentaation-
hallinnasta ja tiedon jakamisen edistamisestd, ei voida unohtaa organisaatiokulttuurin
merkitysta. Erityisesti muun muassa Mahmood & Ali (2011) sekd Ahmed et al. (2002)
painottivat teoriaosuudessa organisaatiokulttuurin merkitysta tiedon jakamisen edista-
misessd, silla heidan mukaansa tietotekniikka tarjoaa vain vélineen tiedon jakoon, mutta
todellinen henkildiden vélinen tiedon jako riippuu ihmisistd ja heidan valisestd yhteis-
tyostaan.

Yhteistyd nousi empiirisen osuuden pohjalta merkittavéksi tekijaksi projektikonsultin
tietotyon tuottavuuden edistdjand. Projektin analyysivaiheen aloituksen nakdkulmasta
empiirisen osuuden havainnoissa korostui erityisesti tiiviimpi yhteistyd myynnin ja pro-
jektiorganisaation vélilla olemassa olevan hiljaisen tiedon jakamiseksi. Lisaksi painotet-
tiin projektikonsulttien valista keskindistd yhteistyota esimerkiksi kokonaisvaltaisem-
pien ja yllapidettavampien ratkaisuvaihtoehtojen aikaansaamiseksi. Edelld kuvattujen
lisaksi oma sosiaalinen verkko koettiin hyvin merkittavéksi projektikonsultin tietotyén
tehokuutta edistavaksi tekijaksi. Empiirisen osion tulosten mukaan oikein hyddynnetyt
virtuaalitiimit ovat tarkeita yhteistyon ja hiljaisen tiedon jaon paikkoja, joille tulee vara-
ta riittavasti aikaa ja resursseja. Myos esimerkiksi Hirai et al. (2007) seka Hislop (2005)
painottivat hiljaisen tiedon jakamista erityisesti henkildiden valisen keskustelun kautta.
Hannulta et al. (2003) puolestaan korosti, ettd kattavamman sosiaalisen verkoston kautta
paastaan kasiksi muiden hiljaiseen tietoon. Taman lisdksi Hannula et al. (2003) painotti,
ettd tietdmyksen hallinnan prosessimallin yhdistdmisen vaiheeseen kuuluu parempien
ratkaisujen etsiminen ja tassé korostuu erityisesti yhteistyo ja sosiaalinen verkosto.

Jo teoriaosuudessa Marquardt (2003) perdénkuulutti osaamisen hallinnoinnin tarkeytta.
Marquardtin (2003) mukaan organisaation sisaisiin lahteisiin on sitoutuneena valtavat
maarét hiljaista tietoa, jonka potentiaalin ymmartamalla organisaatio kykenee saavutta-
maan kustannussaastdjd, kun tietoa ei tarvitse lahted etsimadn organisaation ulkopuolel-
ta. Debowski (2006) puolestaan korosti hiljaisen tiedon merkitystd juuri oppimisen yh-
teydessd, silld hiljainen tieto on usein hankittu kokemuksen ja oppimisen kautta. Jotta
opittu tieto saadaan organisaation muistiin edes siind maarin, etta tiedetédén jollakin or-
ganisaation jasenelld olevan asiaan liittyen osaamista, korostuu osaamisen johtamisen
tarkeys. Empiirisen osion tulokset painottivat vahvasti strategisen osaamisen johtamisen
tarkeytta projektikonsultin tietotyon tuottavuuden edistdjdnd. Tukeakseen projektikon-
sultin tyon tuottavuutta, organisaation tulee tietdd, minkélaista osaamista sieltd 16ytyy ja
keneltd tiettyyn asiaan liittyen voidaan kysya neuvoa. Mikéli osaamiskartoitusta ei ole
tehtynd, tullaan hyvin suurella todennékdéisyydella tekeméan samat selvitykset toistami-
seen, silld suuressa organisaatiossa ei yksittdinen projektikonsultti kykene tietdméaan
kaikkien organisaation jasenten osaamista, ilman hallittua osaamisen hallinnointia ja
kartoitusta. My0s tulevaisuuteen varautuminen vaatii olemassa olevan osaamisen kar-
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toittamista, jotta voidaan ennakoida, minkalaista osaamista esimerkiksi ulkoisten koulu-
tusten kautta tulee organisaatioon hankkia tulevia tuoteversioita tai liiketoiminta-alueita
ajatellen. Empiirisen osion tulokset nostivat esille juniori-seniori -toimintamallin merki-
tyksen seniorikonsultin hiljaisen tiedon tehokkaassa jakamisessa ja toisaalta toiminta-
malli tarjoaa tukea aloittelevalle juniorikonsultille.

Empiirisen osion tuloksissa pidettiin itsestdan selvyytena, ettd projektikonsultin tydym-
paristd ja -valineet on oltava kunnossa, jotta tietoty6td voidaan tehda tehokkaasti ja tuot-
tavasti. Verkkokokouspalvelut nostettiin selkeésti projektikonsultin tietotydn tuottavuut-
ta edistdvaksi asiaksi, silla ne vahentavat matkustustarvetta eli vapauttavat aikaa tieto-
ty6lle. Toisaalta verkkokokouspalvelut mahdollistavat lyhyiden tilannepalavereiden jér-
jestamisen, joiden avulla saadaan nopeasti vastauksia kysymyksiin ja tata kautta vietya
tietotyotad eteenpdin. Teoriaosuuden havainnot tukevat empiirisen osuuden tuloksia, silla
esimerkiksi Laihonen et al. (2012) ovat todenneet, ettd tietotekniikka ja tyoympaéristd
edesauttavat tietotyon tuottavuutta. Myés Mahmood & Ali (2011) korostavat, etta tek-
nologia ja tietojarjestelmat toimivat apuvalineina tietotyon tuottavuuden parantamisessa.

Tuotteistaminen korostui empiirisen osuuden tuloksissa projektikonsultin tietotyon tuot-
tavuutta edistavana tekijana. Tuotteistamisen positiivinen vaikutus selittyy asioiden mo-
nistamisella ja sen tuomilla hyddyilla. Empiirisen osuuden tulokset my6s painottivat,
ettd projektikonsultin tuotokset eivat voi olla ainoastaan projektikohtaisia, vaan niita on
kyettéva tuotteistamaan. Tuotteistaminen on eréanlainen tapa myaos siirtaa opittuja asioi-
ta eteenpain, silla talldin projektikonsultit paivittavat yhteista tuotetta, eivatké ainoas-
taan omia tuotoksiaan.

Empiirisen osuuden kautta nousi esille utilisaatio seka fokusointi, joita ei teoriaosuudes-
sa havaittu. Fokusointi koettiin projektikonsultin tietoty6td edistavana asiana, silla fo-
kusoimalla organisaatio itse paattad, mita osaamista hankkii. Mikali ei fokusoiduta, siir-
tyy paatantdvalta asiakkaalle ja asiakas voi paattad haluamansa tuotteen, mika tarkoittaa
projektikonsultille uusien asioiden jatkuvaa, hallitsematonta, oppimista. Korkean utili-
saation tavoittelu puolestaan aiheuttaa projektikonsultille paineita, heikentden samalla
motivaatiota ja sita kautta tietotyon tuottavuutta. Toisaalta korkean utilisaation tavoitte-
lu tarkoittaa sitd, ettei projektikonsultti kodifioi hiljaista tietoa organisaation muistiin,
silla se laskisi hénen utilisaatiotaan. Korkean utilisaation tavoittelu ei nain ollen edista
yksilotason oppimisen siirtdmisté organisaatiotasolle, koska aikaa ei ole resursoitu par-
haiden kaytantdjen ja opittujen asioiden dokumentointiin.
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Alatutkimuskysymys 4: "Milld organisaation oppimisen keinoilla on mahdollista tehos-
taa projektikonsultin tietotyon tuottavuutta?

Viimeisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd ne organisaation oppimisen
keinot, joilla projektikonsultin tietotyon tuottavuutta voitaisiin kehittad. Erityisesti lu-
vussa 4.3.2 kaésiteltiin projektien vélisen oppimisen keinoja, joiden avulla projektikon-
sultin tietotyon tuottavuutta voidaan edesauttaa. Taulukkoon 3 on koottu empiirisen
osuuden tulokset, jotka liittyvét tavalla tai toisella organisaation oppimiseen ja ne on
linkitetty teoriaosuudessa I6ydettyihin organisaation oppimisen keinoihin.

Taulukko 3 Yhtenevaisyydet empiirisen ja teoriaosuuden valilla liittyen projektien vélisen oppimisen keinoi-
hin

Empiirisen osion havainto Teoriaosuuden havainto

Projektikatsel- =  Projektin paattyessd kat- = Loppuraportti (mm. Disterer 2002,
mointi selmointi tiedon ja opittu- Schindler & Eppler 2003, Goffin et al.
jen asioiden siirtdmiseksi. 2010)
= Loppukatselmointi (mm. Disterer 2002,
Schindler & Eppler 2003, Goffin et al.
2010)
Virtuaalitiimi = Edistdd erityisesti hiljai- = CoP (Goffin et al. 2010)

sen tiedon jakoa, uuden
keksimistd ja oppimisen
lisddmistd, jos hyddynne-
t&an oikein.

Yhteistyon tuloksena ko- =
konaisvaltaisempia ja yl-

Yhteistydé  kon- =
sulttien kesken

Tiedon vélittaja (Knowledge Broker) (Gof-
fin et al. 2010, Julian 2008, Disterer 2002)

lapidettdvdmpida  ratkai- =  Organisaatiokulttuuri (mm. Disterer 2002,
suehdotuksia.  Véahentda Goffin et al. 2010, Ajmal & Koskinen 2008,
paallekkdisten  asioiden Julian 2008)

tekoa. = Moduulien uudelleen yhdistely eli tuotteis-

taminen (Iber 2004, Lind & Sulek 2000)

Aikaa oppimiseen =

ja tiedon jakoon

Olemassa olevan
osaamisen hallin-
nointi ja strategi-
sen osaamisen
johtaminen

Tuotteistaminen

Aikaa pitaa olla resursoitu = =

oppimiseen, silld muuten
asiakastyo ajaa ylitse.

Jos ei tiedetd, kuka orga-
nisaatiossa tietdd mitékin,
niin hukataan paljon re-
sursseja ja tietdmystd ja
samalla tehottomuus li-
séantyy.

Tuotto ja tehokkuus para-
nevat, jos voidaan tuot-
teistaa konsultin tyon tu-
loksia ja myyda niita pro-
jektista toiseen.

Organisaatiokulttuuri (mm. Disterer 2002,
Goffin et al. 2010, Ajmal & Koskinen 2008,
Julian 2008)

Tiedon vélittaja (Knowledge Broker) (Gof-
fin et al. 2010, Julian 2008, Disterer 2002)
Osaamistietokanta (Disterer 2002)
Oppimistarinat (Schindler & Eppler 2003)
Mikroartikkelit (Schindler & Eppler 2003)

Moduulien uudelleen yhdistely eli tuotteis-
taminen (Iber 2004, Lind & Sulek 2000)
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Jo teoriaosuudessa muun muassa Disterer (2002) korosti, ettd on tarkeda panostaa tieté-
myksen koostamiseen, parhaiden kayténtdjen etsimiseen, projektin arviointiin ja oppi-
miseen, jotta onnistumisia voidaan hyédyntda ja epaonnistumisia valttaa tulevissa pro-
jekteissa. Myos Schindler & Eppler (2003) huomauttivat, ettd organisaatiot voivat saada
aikaan merkittavia kustannussaastoja, jos projektien véliseen oppimiseen panostetaan eli
dokumentoidaan projektin parhaita kaytantoja, tehtyja virheitd seka onnistumisia ja toi-
mintatapoja, jotta ne voidaan viestid eteenpdin ja vélttdé niiden avulla mahdollisesti osa
tulevien projektien haasteita. Toisaalta Schindler & Eppler (2003) kuitenkin tiedosti,
ettd haasteen muodostavat asiakkaat, jotka eivét yleensa kovin helposti suostu maksa-
maan Kyseisen dokumentaation teosta.

Empiirisen osuuden tulokset tukevat edellda kuvattuja véitteita, silla selvd enemmistd
haastateltavista korosti projektikatselmointien ja loppuraporttien merkitysta organisaati-
on oppimisen keinona ja tata kautta projektikonsultin tietotyon tuottavuuden kehittajana.
Empiirisen osion tulokset korostivat erityisesti juuri projektikonsulttitasolla tapahtuvan
projektikatselmoinnin ja loppuraportin tarkeytta, silla niiden avulla on mahdollista edis-
taa erityisesti tiimi- ja organisaatiotason oppimista. On selvaa, etta se, mita tulevien pro-
jektien analyysivaiheissa tiedetdan, riippuu paljon myos siita, mita edellisiin projektei-
hin liittyvaa tietoa, taitoa, parhaita kaytantja, mahdollisia vastoinkdymisia ja ratkai-
suehdotuksia on kyetty organisaatiotasolla jakamaan. Yksilétason oppimista tapahtuu
lapi projektin, mutta mikéli projektin péattyessa ei yhteisesti projektikonsulttitasolla
mietitd opittuja asioita, vastoinkdymisia tai parhaita kaytantoja, saattaa tiimitason, ja sité
kautta organisaatiotason, oppiminen kokonaan unohtua. Parhaat kaytannot eivat talloin
siirry eteenpdin ja pahimmassa tapauksessa asioita tehddén jatkossa yhta tehottomasti ja
toistaen samat virheet uudelleen. Organisaatioiden tulisikin ajatella projektien valista
oppimista myyntivalttina ja myyda se myos asiakkaalle siten, ettd projektien valinen
oppiminen on osa toimitusprojektia, silla se suurella todennékoéisyydella tehostaa pro-
jektin tuottavuutta ja vahentdd odottamattomia yllatyksid, joiden seurauksena esimer-
Kiksi projektin resurssit pysyvat paremmin tavoitteissa.

Projektikatselmointeihin ja loppuraportteihin liittyy Kkiintedsti my6s olemassa olevan
osaamisen hallinnointi ja strategisen osaamisen johtaminen. Hannula et al. (2003) mu-
kaan ei riitd, ettd yksildihin sitoutunut hiljainen tieto on saatu késitteelliseen eli ekspli-
siittiseen muotoon, vaan liséksi organisaation kannalta on tarke& tietdd, kuka organi-
saation henkildista tietdd mitakin. Hannulan et al. (2003) mukaan olennaista ei ole se,
ettd muutama organisaation jasen tietdd, mitd muut tietavéat, vaan olennaisempaa on saa-
da kyseinen tieto jaettua kaikkien saataville, esimerkiksi osaamistietokantojen avulla.
Myds empiirisen osion tulokset korostivat osaamisen hallinnoinnin ja strategisen osaa-
misen johtamisen tarkeyttd projektikonsultin tietotyon tuottavuuden kehittdmisessa ja
projektien valisen oppimisen tehostamisessa. Suurissa organisaatioissa henkilésto ja
heidén toimenkuvansa vaihtuvat tihedan, mista johtuen on mahdoton muistaa ulkoa, ku-
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ka organisaatiossa tietdd mitdkin. Osaamisen hallinnoinnin ja strategisen osaamisen joh-
tamisen kautta olisi helpompi etsid tiettyyn asiaan perehtynyttd henkil6a. Toisaalta voi-
daan helposti myds nahdd, mitd osaamista organisaatiosta mahdollisesti puuttuu talla
hetkell& tai tulevaisuuden projekteja ja liiketoimintaa ajatellen.

Puhuttaessa olemassa olevan osaamisen hallinnoinnista, on tarked4 muistaa, etta ei valt-
tdmatta tarvitse rakentaa suurta osaamistietokantaa, vaan liikkeelle voidaan lahtea pie-
nemmillakin hankkeilla. Teoriaosuudessa Disterer (2002) toi esiin projektiprofiilit, jotka
sisdltavat kuvauksen projektin ominaispiirteista ja yhteenvedon projektista. Schindler &
Eppler (2003) puolestaan korostivat mikroartikkeleiden merkitysta, joiden tarkoituksena
on tarjota kevennetyssd muodossa projektin ulkopuolisille henkil6ille lyhyt kuvaus pro-
jektista ja opituista asioista. Seké projektiprofiilit ettd mikroartikkelit tarjoavat projektin
sisallon lisaksi loistavan lahteen kartoittaa organisaatiossa olevien henkil6iden osaamis-
ta ja tietoa siitd, mita kukin projektiryhmaldinen on tehnyt ja mita osaamista hanelle sita
kautta on kertynyt. Projektiprofiilien ja mikroartikkeleiden kaltaisten lyhyiden tietoisku-
jen kautta saadaan helposti yleiskuva projektista, sen lapiviennistd, haasteista, onnistu-
misista ja kéytetyista ratkaisuvaihtoehdoista.

Teoriaosuudessa tuotiin esille Goffinin et al. (2010) vaite, jonka mukaan Communities
of Practice (CoP) eli toimi- ja kdytantdyhteisot linkittavat alan asiantuntijat yhteen ja
mahdollistavat osaamisen jakamisen ja oman tietdmyksen lisddmisen. Myods selva
enemmistd empiirisen osuuden tuloksista korosti CoPien eli empiirisen tutkimuksen
kohdeorganisaation virtuaalitiimien tarkeyttd tiedon jakamisen ja oppimisen kannalta.
Virtuaalitiimit koettiin paikoiksi, joissa tietdmysta ja opittuja asioita voidaan jakaa te-
hokkaasti ja laaja-alaisesti ja tata kautta valttdd mahdollisten virheiden toistamista ja
hyvaksi havaittujen keinojen eteenpdinviemista. Selkeéksi ongelmaksi empiirisen osuu-
den tulosten pohjalta nousi kuitenkin virtuaalitiimeille annettu rajallinen ajankaytto ja
asiakastyon ajaminen virtuaalitiimitoiminnan ylitse. Organisaatioiden tulisi ndhdéa virtu-
aali-, toimi- tai kaytantoyhteisdjen tarkeys tietdimyksen jaon, oppimisen ja toiminnan
tehostamisen kannalta, silla lopputuloksena saadaan aikaan ideointia, toiminnan kehit-
tdmista ja parempien ratkaisuvaihtoehtojen I6ytymista. Kaikki edelld mainitut puoles-
taan edistavat projektikonsultin tietotyon tuottavuutta ja samalla organisaation oppimis-
ta.

Konsulttien valiseen yhteistydohon tai oppimiseen annettu aika riippuu pitk&lti organi-
saatiossa vallitsevasta kulttuurista. Muun muassa Ajmal & Koskinen (2008) korostivat,
etta tietdmyksen, kokemusten ja parhaiden kéytantdjen jakoon voidaan vaikuttaa varaa-
malle niille projektisuunnittelussa konkreettisia resursseja. Empiirisen osion tulokset
vahvistavat edell& mainitun, mutta muistuttavat kuitenkin siitd, ettd pelkka resurssien
varaus ei riitd, vaan tarvitaan avointa tiedon jakoa edistdva organisaatiokulttuuri, jossa
painotetaan vastavuoroisuuden merkitystd eli saadakseen itse muilta tdyden tuen ja hyo-
dyn, on ymmarrettavé jakaa omaa tietdmystéan ja tukea muille. Empiirisen osion tulok-
set peradnkuuluttavat lisdksi konsulttien vélisen yhteistyon tehostamista. Empiirisen
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osion tulosten mukaan yhteisty6ll& saadaan aikaan kokonaisvaltaisempia ja yll&pidetta-
vampida ratkaisuehdotuksia seka tietdmyksen ja opittujen asioiden jakamista. Yhteistyon
kautta saadaan projektikonsultin tyota tehokkaammaksi ja samalla valtytaan paéallek-
kaisten asioiden tekemiseltd, joka edesauttaa laadun ja asiakastyytyvaisyyden kehitta-
mistd. Haasteen muodostaa konsulttien vélisen yhteistydn myyminen osana toimituspro-
sessia, jotta asiakas ymmartaa siihen liittyvat hyddyt ja suostuu myds maksamaan siita.

Puhuttaessa projektikonsultin tietotydn tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisesta se-
k& projektien vélisesta oppimisesta, on jo teoriaosuudessa Ibert (2004) tuonut esille mo-
duulien uudelleen yhdistelyn eli toisin sanoen tuotteistamisen tuomat edut ja mahdolli-
suudet. Ibertin (2004) moduulien uudelleen yhdistdmiseen liittyvé ajatus perustuu sii-
hen, ettd hyddynnetddn jo olemassa olevia tuotoksia eikéd ldhdetd aina rakentamaan jo
kertaalleen keksittya uudelleen. Lind & Sulek (2000) puolestaan korostivat, ettd resurs-
sien ennustaminen, tasméallisempien suunnitelmien tekeminen ja laatuvaatimusten saa-
vuttaminen on huomattavasti helpompaa, mikali asiakkaalle myydaan tuotteistettuja rat-
kaisuja. Myds empiirisen osuuden havainnot tukevat edelld mainittuja moduulien uudel-
leen yhdistdmiseen ja tuotteistamiseen liittyvia etuja. Empiirisen osion tuloksissa koros-
tui selkedsti projektikonsultin tekemisen paketointi ja tuotteistaminen, jotta projektikon-
sultin tietotyon tehokkuutta saataisiin kehitettya ja organisaation oppimista tehostettua.
Tuotteistaminen tehostaa organisaation oppimista, silla tuotteistamisen myo6té projekti-
konsultit kehittavat yhteistydssd myytévia tuotteita tai palveluita ja tatd kautta jakavat
tietdmystaan ja parhaita kaytantdjaan muille osapuolille. Jos projektikonsultin tyota ei
tuotteisteta, ei projektikonsultin tydsta saada tehokkaampaa, koska télldin projektikon-
sultti aloittaa aina lahes tyhjalta poydalta uuden projektin alkaessa. Projektikonsultin
tyon tuotteistamisen vahaisyys hidastaa todennédkoisesti ainoastaan hieman yksilétason
oppimista, mutta vaikuttaa merkittavasti organisaatiotason oppimiseen, silla tuotteista-
misen kautta voidaan kehittaé projektikonsulttien valista yhteistyota seka tietdmyksen ja
parhaiden kaytantdjen jakoa.

Empiirisen osuuden tuloksista nousi uutena asiana esiin myds fokusoitumisen tarkeys
projektikonsultin tietotydn tuottavuuden kehittdmisessa ja organisaation oppimisessa.
Esimerkiksi tuotteistamista edesauttaa, mikéli fokusoidutaan tiettyihin vertikaaleihin.
Toisaalta fokusoituminen parantaa asiakastyytyvaisyyttd, koska voidaan tehokkaammin
keskittya tuotteen ja palvelun kehittdmiseen ja laadun parantamiseen eikd aika kulu toi-
mitettavaan tuotteeseen liittyvien kaikkien mahdollisten vertikaalien haltuunottoon ja
yllapitoon.
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7.2. Tutkimuksen johtop&éatokset ja paatelmat

Tassa tutkimuksessa keskeisimpana tutkimusongelmana oli selvittédd, kuinka tietojohta-
misen ja erityisesti organisaation oppimisen keinoja hyddyntamalla voidaan tietotyon
tuottavuutta parantaa. Tutkimusongelmasta johdettiin kaksi péatutkimuskysymysta:
”Miten organisaation oppimisen avulla voidaan kehittda tietotyon tuottavuutta?” ja
”Miten konsultin tyon tuottavuutta voidaan projektiymparistossa tehostaa organisaati-
on oppimisen keinoin?”

Jo teoriaosuuden pohjalta oli selvad, ettad kehittddkseen tietotyon tuottavuutta organisaa-
tion oppimisen avulla, ovat organisaation tietdamyksen hallinnan prosessit oltava kun-
nossa. Syyna tdhan on, etta tapahtuipa oppiminen sitten yksilo-, tiimi- tai organisaatiota-
solla, on siind kuitenkin kyse henkildiden oman tietdmyksen kehittdmisesta jakamalla
ideoita, arvoja tai vaikkapa kayttdytymiseen liittyvia tapoja — joko olemassa olevan tie-
don hankintaan tai kokonaan uuden tiedon luomiseen perustuen (Hislop 2005). Jotta or-
ganisaation oppimista voi tapahtua parhaalla mahdollisella tavalla, tulee organisaation
tiedon hankinta, uuden tiedon luonti, tiedon varastointi, tiedon analysointi ja tiedon-
louhinta, tiedon siirto ja jakaminen seka lopulta tiedon kéyttd ja soveltaminen olla ko-
konaisvaltaista, lapindkyvéaa ja harkitusti toteutettua. Organisaation on taman lisaksi
ymmarrettdva, mité tietoa on tarjolla organisaation sisaisiin lahteisiin perustuen ja mita
tietoa on tarve hankkia organisaation ulkopuolelta. Jotta organisaatio kykenee ymmar-
tdmaén edelld kuvatun, voidaan sen hallinnoinnissa hyddyntaa osaamistietokantoja. Nii-
den avulla organisaation on mahdollista myds proaktiivisesti seurata, minkélaista osaa-
mista tulevaisuuden liiketoiminnan kehitysta ajatellen on tarve hankkia — joko olemassa
olevien resurssien kouluttamisella tai kokonaan uusien resurssien hankkimisella. Toi-
saalta puhuttaessa tietamyksen hallinnan prosesseista, organisaation oppimisesta ja en-
nen kaikkea tietotyon tuottavuuden kehittdmisestd, on organisaatiokulttuurilla merkitta-
va rooli ndiden onnistuneeseen toteuttamiseen. Tietotekniikka tarjoaa hyvan vélineen
tiedon etsintaan, tallentamiseen ja jakamiseen, mutta jotta tietoa aktiivisesti hankitaan,
jaetaan seka hyodynnetddn ja jotta virheistd uskalletaan avoimesti kertoa ja niista ym-
marretaan oppia, tulee organisaatiokulttuurin olla avoin, lapinékyva ja tiedon jakoa edis-
tdvd. Muussa tapauksessa lopputuloksena voi olla, ettei esimerkiksi virheistd uskalleta
kertoa tai tietoa pantataan, koska sen ajatellaan tuovan valtaa tai parantavan omaa ase-
maa.

Tutkimuksen tulosten kautta voidaan huomata, etté yksildtason oppiminen ei mahdollis-
ta parasta mahdollista tietotyon tuottavuuden kehitystd. Tietotyon tuottavuus kehittyy
parhaiten, jos yksil6tason oppiminen saadaan tiimitason oppimisen kautta aina organi-
saatiotason oppimiseksi, jolloin opitut asiat, tietdmys ja parhaat kdytdnnot ovat laajem-
massa jaossa ja toimintaa seka tietotyon tuottavuutta voidaan kehittdd kokonaisvaltai-
semmin. Argyriksen & Schonin (1996) esittelemd single-loop- ja double-loop -
oppimismallit kuvaavat hyvin kokonaisvaltaisen organisaation oppimisen tarkeytta. Lii-
an usein kaytannon tydssa oppiminen tapahtuu single-loop -prosessin kautta eli ongel-
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mat ratkotaan, jotta toimintaa voidaan jatkaa, mutta ongelman todellisiin syihin ja ai-
heuttajiin ei puututa. Jotta todella saadaan aikaan organisaation oppimista ja tatd kautta
tietotyon tuottavuuden kehittymistd, tulee virheistd oppimisen tapahtua double-loop -
oppimismallin kautta, jossa paneudutaan myds ongelman taustalla vaikuttaviin strategi-
oihin ja arvoihin. Nain voidaan saada aikaa pysyvid muutoksia parempaan ja valttaa
kertaalleen tehtyja virheita tulevaisuudessa.

Paastakseen edelld kuvattuun double-loop -oppimismalliin ja sitd kautta tapahtuvaan
tietotyon tuottavuuden kehittdmiseen, on organisaatiolla kaytettdvissadn useita konk-
reettisia keinoja. Kuvaan 15 on koottu viitekehys, joka yhdistaa teoriaosuuden luvussa
4.3.2 esitetyn projektien valiseen oppimiseen liittyvan PDSA-mallin ja organisaation
oppimisen keinoja tietotydn tuottavuuden kehittdmisen kontekstissa.

sTutustuminen olemassa w (
olevaan: *Yhteistyd
-materiaaliin *Tuotteistaminen
-havaintoihin
-parhaisiin kdytdntdihin

:izf)is:izfaminen PLAN - DO -
SUUNNITTELE TOTEUTA

= Selvitd ratkaistava = Suunnitelman tdytantédnpano
ongelma = Tilanteen selvittdminen
=  Rakenna suunnitelma

s

-

ACT- TOIMI  STUDY-TUTKI

=  Havaittujen oppien = Arvioi suunnitelman ja
kdytantddn vieminen tulosten valinen yhteys

=  Parannetaan prosessia/ =  Kartoita onnistumiset ja

\ hyldtédan kehitysprosessi epaonnistumiset — kooste 7

*Communities of Practices \\ parhaista kdytannoista / *Katselmoinnit

tiedon jakamisen *Raportti katselmoinnin

edistdmisessd tuloksista

*QOsaamistietokantojen paivitys, *Tuotteistaminen

ymmérrys olemassa olevasta

osaamisesta

*Tiedon vilittdja
*Tuotteistaminen

Kuva 15 Viitekehys, joka yhdistéd PDSA-toimintamallin ja organisaation oppimisen keinot yleisesti tietotyon
tuottavuuden kehittdmisen kontekstiin

Projektiympéristossa tapahtuva tietotyd toistuu lahes aina sykleissd. Projektiymparistds-
sé lahdetaan liikkeelle ratkaistavan ongelman selvittdmisesta ja suunnitelman rakenta-
misesta, jonka avulla pyritd&dn haluttuun lopputulokseen. Suunnitteluvaiheessa ei ole
jarkevaa lahted liikkeelle tdysin tyhjastd, vaan fiksuinta on hyddyntad organisaation op-
pimista eli tutustua olemassa olevaan dokumentointiin, edellisten projektien kautta teh-
tyihin havaintoihin sek& parhaisiin kaytantoihin. Projektikonsultin analyysivaiheen kan-
nalta tamé& tarkoittaa aiempien projektien projektiprofiilien, mikroartikkeleiden tai do-
kumentoitujen oppimistarinoiden lapikayntid. Vasta tdiman jalkeen on hyva pohja lahteé
rakentamaan tulevan projektin suunnitelmaa. On selvéd, ettei kaikki organisaation tie-
tdmys ja opitut asiat ole eksplisiittisessa eli dokumentoidussa muodossa, joten suunni-
telman rakentamisessa on syytd hyodyntdd myos yhteistyotd, jotta olemassa olevaa tie-
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tdmysté ja hiljaista tietoa jaetaan ja ratkaisuehdotuksista saadaan kokonaisvaltaisempia.
Kun suunnitelma on rakennettu, seuraa sen taytantdonpano ja projektin tavoitteen rat-
kaiseminen. Toteutusvaiheessakin on syyta hyodyntdd yhteistyotd, jotta tiedon jaosta
saadaan yhtendista ja projektiin mahdollisesti liittyvien muiden osaprojektien tieto saa-
daan virtaamaan koko projektiorganisaation lapi.

Projektin toteutuksen jélkeen seuraa tutkimisvaihe eli arvioidaan suunnitelman ja tulos-
ten valista yhteytta. Lisaksi on syytd pohtia projektin aikana tapahtuneita onnistumisia
ja mahdollisia epdonnistumisia, jotta saadaan koottua projektin aikana havaitut parhaat
kaytannot. Katselmointi on keino tutkia projektinaikaisia onnistumisia ja epaonnistumi-
sia, mutta ideaalitilanteessa néita parhaita kaytant6ja ei kerata ainoastaan projektin paa-
tyttyd, vaan jokaisen tyovaiheen lopussa. Ndin saadaan huomioidut asiat heti kdytantoon
seuraavissa vaiheissa ja tietdmys saadaan valittémasti myos muiden tahojen tietoisuu-
teen, jolloin samoja virheité ei turhaan toisteta muualla organisaatiossa.

Tutkimisen ja arvioimisen jalkeen on syyta ryhtya toimeen. Se tarkoittaa havaittujen ja
opittujen asioiden kaytantoon viemista ja oman tyoprosessin kehittdmisté. Tietoa ja ha-
vaittuja parhaita kaytantja voidaan tehokkaasti jakaa esimerkiksi toimi- ja kéytantoyh-
teisdjen (CoP) vélitykselld. Isommissa organisaatioissa voi olla jarkevéaa nimeta henkilo,
joka toimii tiedon valittajana eri projektien valilla. N&in parhaita kaytantoja saadaan te-
hokkaasti, kokonaisvaltaisesti ja hallitusti jaettua koko organisaation tietoon. Organisaa-
tion on syytd myods muistaa hallinnoida osaamistaan eli tarpeen vaatiessa péivittaa
osaamistietokantaansa, jotta kaikille on tarjolla ymmarrys organisaatiossa olevasta
osaamisesta. Empiirisen osuuden pohjalta voidaan kuitenkin todeta, ettd kaytannossa
PDSA-syklin toiminta-vaihetta ei suunnitelmallisesti toteuteta. Kyseinen vaihe on kui-
tenkin merkittava, jotta hiljaista tietoa ja opittuja asioita todella jaetaan eteenpdin orga-
nisaatiossa.

Erds varteenotettava organisaation oppimisen keino tietotyon tuottavuuden kehittami-
sessd on moduulien uudelleen yhdistely eli tuotteistaminen. Tuotteistaminen on toimin-
taa, joka kulkee lapi koko projektin tai prosessin. Tuotteistettujen ratkaisuiden hyddyn-
tdminen tarkoittaa, etté tietotyoldinen péivittad prosessin varrella huomioiviaan asioita
suoraan tuotteeseen. Né&in yksittdisen henkilon huomioista saadaan organisaation oppi-
mista, eivatkd huomiot tai parhaat k&ytannot ole kenenkdin omissa muistiinpanoissa,
vaan yhteisessa tuotteessa. Tuotteistaminen on keino opittujen asioiden siirtdmiseen yk-
silotasolta organisaatiotasolle ja sitd kautta keino tietotydn tuottavuuden kehittdmiseen.
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7.3. Tulosten soveltuvuus ja tyon arviointi

Tutkimus saavutti sille asetetut tavoitteet eli tutkimuksen avulla 16ydettiin vastauksia
tutkimusongelmaan sekd alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaéiseen tut-
kimuskysymykseen ”Miten organisaation oppimisen avulla voidaan kehittaa tietotyén
tuottavuutta?” seka toiseen tutkimuskysymykseen ” Voidaanko konsultin tietotyon tuot-
tavuutta projektiymparistossa tehostaa organisaation oppimisen keinoin?” 1dydettiin
vastauksia. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd kokonaisvaltaisella organisaation op-
pimisen hyédyntdmiselld saadaan aikaan tietotyon tuottavuuden tehostumista, kun ym-
marretadn hyodyntaa organisaatiossa jo olemassa oleva tieto, taito ja tietdmys. Se vaatii
kuitenkin suotuisan organisaatiokulttuurin rakentamisen, tietotyolaisten valisen s&éannol-
lisen yhteistyon, systemaattisen osaamisen hallinnoinnin seké tydvaiheiden péattyessa
jarjestettdvan yhteisen katselmoinnin virheistd oppimiseksi ja parhaiden kaytantdjen
koostamiseksi. On kuitenkin tarkedd muistaa, ettd kokonaisvaltainen organisaation op-
piminen edellyttdd, ettd organisaation tietamyksen hallinnan prosessit ja peruspilarit
ovat kunnossa.

Maaréllisessa tutkimuksessa tulosten luotettavuutta tulee arvioida, mutta myos laadulli-
sessa tutkimuksessa on térkeaa pohtia, kuinka luotettavia saadut tulokset ovat. Tuomen
& Sarajarven (2002, ss.137-138) mukaan ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita laadulli-
sen tutkimuksen arviointiin, mutta luotettavuutta arvioitaessa on hyva kiinnittdd huo-
miota muun muassa perusteluihin, miksi juuri tutkittava ilmié on valittu tutkimuksen
kohteeksi, mitka ovat olleet aineistonkeruumenetelmat ja -tekniikat, mitkd ovat vaikut-
taneet haastateltavien valintakriteereihin ja maaraan, millainen on ollut tutkimuksen ai-
kataulu, kuinka aineiston analyysimenetelmat on valittu ja lukivatko tiedonantajat tut-
kimuksen tulokset mahdollisesti ennen niiden julkaisua ja vaikuttiko heiddn komment-
tinsa tata kautta tuloksiin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella myds triangulaation kautta. Triangulaa-
tio tarkoittaa eri metodologioiden kayttoa saman ilmion tutkimuksessa. Erilaisia meto-
deja, tutkijoita, tiedonlahteita ja teorioita yhdistamalla pyritddn saamaan luotettavampia
tuloksia ja ylittamaan tutkijan henkilokohtaiset ennakkoluulot. (Tuomi & Sarajarvi
2002, ss. 140-141; Ghauri & Grenhaug 2010, s.212; Hirsjérvi et al. 2007, 5.228.)
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Triangulaatiosta voidaan yleisimmin erottaa seuraavat nelja paatyyppia (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, ss.141-142; Hirsjarvi et al. 2007, s.228):

1. Tutkimusaineiston triangulaatio:
e Tietoa kerdtddn monelta eri tiedonantajaryhmalta.
2. Tutkijaan liittyva triangulaatio:
e Tutkijoina toimii mahdollisimman monia henkil6itd. Esimerkiksi aineis-
toa havainnoi ja analysoi monta tutkijaa.
3. Teoriaan liittyva triangulaatio:
e Tutkimuksessa pitéisi ottaa huomioon monia teoreettisia nakokulmia laa-
jentamaan tutkimuksen nédkokulmaa.
4. Metodinen triangulaatio:
e Useiden metodien kayttd: samasta ilmiosta keratadan eri metodein tietoa,
esimerkiksi tiedonkeruu haastattelulla, kyselylld, havainnoimalla, tilan-
teiden nauhoituksella tai dokumenttien analyysilla.

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston triangulaatio tayttyi suhteellisen hyvin, sillg tie-
toa kerattiin projekteissa eri rooleissa toimivilta henkil6ilta. Lisaksi tavoitteena oli 10y-
t44 kohdeorganisaation siséisid raportteja, joilla pyrittiin vahvistamaan haastatteluista
saatavien vastausten paikkansa pitavyytta tai 16ytdmaan mahdollisia ristiriitaisuuksia.
Tutkijaan liittyva triangulaatio ei tassa tutkimuksessa tayttynyt, silld aineistoa havainnoi
ja analysoi ainoastaan yksi tutkija. Toisaalta kyseessé on diplomityd, jolla osoitetaan
omaa oppineisuutta eika tarkoituksena ole varsinaisesti kehittdd uusia teorioita vaan
hyodyntéé olemassa olevia ja niiden pohjalta ratkoa tutkimusongelmaa.

Teoriaan liittyva triangulaatio tayttyi, silla tutkimuksen teoriaosuudessa pyrittiin 16yta-
maan tietotyon tuottavuuteen jatkuvan oppimisen nakokulmasta useita eri teorioita ja
kartoittamaan mahdollisia esiin nousseita ristiriitoja teorioiden valilla. My6s metodinen
triangulaatio tayttyi tdman tutkimuksen tapauksessa, sill4 vaikka tietoa kerdttiin paa-
séantdisesti ainoastaan haastatteluilla, niin tutkimukseen liittyvaa empiirista aineistoa
kartoitettiin myds dokumenttien analyysilla. Rajoittavana tekijané oli kuitenkin tutkijan
rajallinen oikeus ja mahdollisuus paasta hyodyntdmaan kohdeorganisaation sisaisid do-
kumentteja ja raportteja. Lisaksi tulosten luotettavuuden kannalta on hyva huomioida,
etta haastateltavat eivat padsseet lukemaan tutkimuksen tuloksia etukateen, eivatka he
nain ollen ole paasseet vaikuttamaan lopputulokseen.

Tapaustutkimusta tutkimusmenetelmana hyodyntévat tutkimukset saavat usein osakseen
kritiikkid, koska niiden avulla ei valttamatta pystytd tuottamaan suoria tilastollisia yleis-
tettavyyksid. Se on selvdd, mutta on tarkedd muistaa, etta se ei olekaan tapaustutkimuk-
sen tarkoitus. (Eriksson & Kaoistinen 2005, s.34.) Stake (1995) huomauttaakin, etté ta-
paustutkimuksen paatarkoitus on tuottaa valittujen tapausten kautta yksityiskohtaista ja
tdsmentdvad tietoa tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta (Stake 1995; Eriksson &
Koistinen 2005 mukaan, s.34). Tassé tutkimuksessa tapaustutkimus taytti sille asetetut
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tavoitteet ja empiirisen osion kautta saadut tulokset tukivat teoriaosuuden kautta saatuja
tuloksia.

7.4. Jatkotutkimus

Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin tietotyon tuottavuuden kehittymistd seuraa-
vien mittareiden luominen. Tulevaisuudessa hyvé tutkimuskohde olisi pohtia sellaisia
mittareita, joilla voidaan mitata tietotydn tuottavuuden kehittymistd, kun panostetaan
organisaation oppimisen tehostamiseen.

Tassa tutkimuksessa ei myoskaén otettu kantaa siihen, millainen vaikutus organisaatioi-
den valiselld ja kilpailijoilta oppimisella on tietotyon tuottavuuden ja tehokkuuden ke-
hittdmisessa. Nain ollen organisaation ulkoisten sidosryhmien vaikutus tietotyon tuotta-
vuuden tehostamiseen, erityisesti oppimisnakokulmasta, on tarkeé tutkimusaihe.

Empiirisen osion tuloksista painottui mielenkiintoisena havaintoja tuotteistamisen ja
fokusoinnin tarkeys projektikonsultin tietotydn tuottavuuteen vaikuttavana tekijana.
Tuotteistamista ja fokusointia ei kuitenkaan projektinakékulmasta ole merkittavéssa
maarin tutkittu, joten tuotteistamisen ja fokusoinnin merkitys projektimaailmassa tyos-
kentelevén tietotyolaisen tehokkuuden kehittdmisen kannalta on térkea tulevaisuuden
tutkimuskohde.

Empiirisen osion tuloksista nousi selkeasti esille korkean utilisaation tavoittelu ja sen
negatiivinen vaikutus projektikonsultin tietotydn tuottavuuteen. Korkean utilisaation
tavoittelun eli kohdeorganisaation tapauksessa lahes sata prosenttisen asiakastyon teke-
misen vaikutuksen arviointi projektikonsultin tietotyon tuottavuuteen on térkea tulevai-
suuden jatkotutkimusaihe. Asiaa on jo tutkittu, mutta jatkotutkimuksissa voisi ndkokul-
maksi valita erityisesti projektiympariston ja organisaation oppimisen keinot.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Seuraavassa on teemahaastatteluissa kaytetty kysymysrunko. Kysymysten joukkoon on
my®0s perusteltu se, mita kyseiselld kysymyksell& on pyritty kartoittamaan.

TAUSTATIEDOT:
e Taman hetkinen tyotehtdva
e Mahdolliset aiemmat ty6tehtavat

TIETOTYON TUOTTAVUUS:
Yleiskuva projektikonsultin tydprosessista ja sen eri vaiheista (kysymys 1)
1. Kuvaile omin sanoin toimitusprojektiin liittyvén projektikonsultin analyysivaiheen
tyGprosessi.
o Mité vaiheita prosessiin liittyy? Eri vaiheisiin kulunut aika?

Projektikonsultin tyon tuottavuus: voidaanko edes hyddyntaa olemassa olevaa tietoa

vai tehdaanko jo mahdollisesti niin? (kysymys 2)

2. Toistuvatko jotkin tyoprosessiin liittyvét tyot aina siirryttdessa projektista toiseen ja
jos, niin mitka tyot toistuvat? Tehdaankd toistuvat tyot aina alusta asti uudelleen?
(ts. hyddynnetdanko jo opittua tai tehtyd)

Hyoddynnetaanko hiljaista tai eksplisiittista tietoa. Toteutuuko tietdmyksen hallinnan
prosessin “Tiedon kiytté”-vaihe vai onko se kokonaan unohdettu. (kysymykset 3 ja 4)
3. Hyodynnatko toiden/materiaalien teossa aiempaa dokumentaatiota?

o lItse tekemid?

o Muiden tekemia?

o Vai eikd materiaalia ole saatavilla?
4. Hyo6dynnatko tiedon saannissa kollegoita?

o Jos, niin miksi ja mill& tavalla?

o Jos et hyddynné, niin miksi et?

Onko projektikonsulteilla itsellaan tiedostettuna, ettd mika heikentaa tuottavuutta tai

mika lisaa sitd? Onko ymmarrysta, etta tietoa pitaa itse myos aktiivisesti jakaa eika

vain saada. (kysymykset 5, 6, 7 ja 8)

5. Onko mielestasi asioita, jotka vaikuttavat negatiivisesti projektikonsultin tyon tuot-
tavuuteen? Jos on, niin mit4?

6. Toimiiko jokin asia projekteissa todella hyvin tyon tuottavuus/tehokkuus-
nékokulmaa ajatellen? Jos, niin mik&?

7. Miten itse pyrit parantamaan tietotyon tuottavuutta: omat keinot?

8. Mill& keinoin projektikonsultin tietotyon tuottavuutta voitaisiin parantaa?



Organisaation oppiminen on toimintatapojen ja prosessien muutosta = Onko tdma

huomioitu projektikonsultin tyon teossa eli ovatko toimintamallit muuttuneet ajan

myd6ta? (kysymykset 9 ja 10)

9. Onko projektikonsultin tyén toimintamalli muuttunut/péivittynyt ajansaatossa?
(esim. siirryttéessa tuoteversiosta toiseen)

10. Miten tyon tekeminen muuttuu organisaation muutosten myo6ta? Tuleeko esiin mah-
dollisesti jokin, joka heikentdd tai parantaa tyon tuottavuutta ja tehokkuutta?

TIEDON JAKAMINEN JA OPPIMINEN:
Tietamyksen hallinnan prosessimallin eri vaiheiden huomiointi, erityisesti tiedon ja-
kaminen ja >Tiediin kiytto”-vaihe. (kysymykset 11, 12, 13 ja 14)
11. Miten toimit, kun opit uutta?
o Jaatko tietoa eteenpain, kun opit uuden asian projektissa (tai ylipdansa)?
= Kerrotko muille?
= Tallennatko fyysiseen muotoon?
12. Misté haet tietoa, kun kohtaat itselle uuden asian?
13. Hyodynnéatko jotain sisaista tai ulkoista sdhkoistd kanavaa, kun haet uutta tietoa?
14. Kuinka tietoa pitéisi mielestasi organisaatiossa jakaa? Pitadkd kaikki olla annettuna
suoraan? Missa muodossa tiedon pitaa olla: puhuttuna vai kirjoitettuna? Vai kuinka
tieto tulisi saada organisaation tietoon?

Tiedon kerdaminen ja analysointi = muun muassa niita tarvitaan, jotta voidaan op-
pia. Opitaanko virheistd = sammutetaanko vain tulipaloja vai paneudutaanko virhei-
den todellisiin syihin ja muutetaan sita kautta toimintatapoja = single loop ja double
loop learning? (kysymykset 15, 16 ja 17)
15. Tehd&ankd projekteissa loppuraportteja?

o Jos tehdédén, niin hyddynnetdanko niita?

o Jollei tehdd, olisiko sellaisista hyotya?
16. Suoritetaanko projektin paattyessa sisdinen katselmointi kuinka projekti saatiin vie-

tya 1api? Ts. missé onnistuttiin ja mik& meni pieleen.
o Jos suoritetaan, niin pohditaanko kuinka voidaan hyédyntaa opittuja asioita

jatkossa?
» Tehda&nko muutoksia toimintatapoihin vai ja&ko asiat vain puheen
tasolle?

17. Opitaanko virheista?
o Jos virheistd opitaan, niin ovatko ne ainoastaan toimintaa korjaavia toimen-
piteitd vai paneudutaanko ongelman ytimeen (strategiaan ja arvoihin)?

Organisaatiokulttuuriin liittyvia asioita (kysymykset 18 ja 19)
18. Miten koet virtuaalitiimit?

o Onko organisaation virtuaalitiimit mielestasi hyddynnetty oikein? Kuinka
ylipaansa suhtaudut virtuaalitiimeihin ja niiden hyddyntamiseen, ovatko ne
hyddyllisia?

19. Edistaako yksikon yleinen ilmapiiri ja arvomaailma sit, ettd tietoa jaetaan ja oppi-
mista suositaan?



