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SISAINEN KEHITTAMINEN PROJEKTITOIMINNAN
NAKOKULMASTA

- Haasteet ja hyvat kaytannot

Jatkuva uudistuminen ja oman toiminnan tehostaminen on organisaatiolle elinehto. Kai-
kissa organisaatioissa toteutetaankin ajoittain kehitystoimia, jotka kohdistuvat esimer-
kiksi organisaation toimintatapoihin, prosesseihin tai rakenteisiin, eli sisdisen toiminnan
kehittamiseen. Siitd huolimatta, ettd kehittamistoiminta on todettu elintarkeaksi ja suurin
osa organisaatioiden projekteista on luonteeltaan sisaisia kehitysprojekteja, aikaisempi
projektitutkimus on keskittynyt paaasiassa ulkoisten asiakasprojektien tarkasteluun.
Karu totuus on my@s se, etta vaikka kehitystoimia toteutetaankin organisaatioissa ahke-
rasti, niissa harvoin onnistutaan.

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin organisaatioiden sisdista toiminnankehittdmista projek-
titoiminnan nakokulmasta. Tutkielman tavoitteena oli tiedon tuottaminen, ja sen avulla
selvitettiin millaisia haasteita toiminnankehittdmisessa on ja mitka tekijat vaikuttavat sen
onnistumiseen. Lisaksi opinndytetydssa pyrittiin [0ytamaan ratkaisuja esiin nousseisiin
haasteisiin. Opinnaytetyd toteutettin monimenetelmaéllisena tutkimuksena, joka sisalsi
seka kartoittavan kyselyn (n 66) etta kuvailevan case-osion (2 yritysta).

Opinnaytetyon tuloksena voidaan todeta, etta sisaista toiminnankehittamista voidaan to-
teuttaa monin eri tavoin. Vaikka systemaattiset rakenteet edesauttavat toiminnankehit-
tamisen onnistumista, tiettya menetelmaa oleellisempaa on, etta kehittamisen tapa vali-
taan kulloisenkin tavoitteen mukaan. Yksittaiset kehitysprojektit onnistuvat taman tutkiel-
man mukaan kohtuullisen hyvin, ja eniten haasteita sisdisessa toiminnankehittamisessa
on kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnassa, kuten resursoinnissa ja kehittamis-
toimien koordinoinnissa koko organisaatiota leikkaavasti. Yksittaisena tekijana muutos-
ten kaytantéon viemisen haasteet koettiin kyselyssa tulevaisuuden kannalta merkitta-
vimmaksi ratkaistavaksi ongelmaksi.

Toiminnankehittdmisen onnistumista tukevat muun muassa vahva strateginen johtami-
nen, organisaation muutoskykyisyys ja kulttuuri, muutosjohtamiseen panostaminen seka
oikeanlaiset metodit. Vaikka johtamis- ja tietojarjestelmat tukevatkin kehitystoimien on-
nistumista, leadership-johtamisen merkitys on erityisen suuri nimenomaan toiminnanke-
hitysprojektien onnistumisessa.

ASIASANAT:

Sisdinen toiminnankehittdminen, sisdinen kehitysprojekti, kehittamistoiminnan kokonaisuuden
hallinta, toiminnankehittdmisen haasteet.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa



MASTER’'S THESIS | ABSTRACT
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Master of Business Administration, Project Management

2019 | number of pages 77, number of pages in appendices 9

Mari Noppa

INTERNAL DEVELOPMENT FROM THE
PERSPECTIVE OF PROJECT MANAGEMENT

- Challenges and good practices

Continuous renewal and the improvement of the effectiveness are crucial for the organizations.
Occasionally, each organization carries out development activities that focus for example on the
operating methods, processes or structures of the organization — i.e. the internal development of
the organization. Even though development activities have been identified vital and most of the
projects in the organizations are internal development projects, previous project management
research has mainly focused on external client projects. In addition, even though organizations
carried out numerous of internal projects, the unpalatable fact is that internal development
activities are seldom successful.

The present study discusses the internal development from the perspective of project
management. The aim of the study is to produce knowledge of the challenges in organizational
development and of factors that influence its success. In addition, the study sought to find
solutions to the emerging challenges. This research is a multi-method study, which includes both
a survey (n 66) and a descriptive case section (2 companies).

As a result of the study, it can be stated that there are many different tools for internal
development. Systematic structures contribute to the success of organizational development, but
more important than a particular method is to select the correct development method according
to the objective. The results indicate that individual development projects succeed quite well and
most of the challenges in internal development are in managing the organizational development
activity as a whole, such as resourcing and coordinating development activities across the
organization. As a single factor, the challenges of implementing the changes into practice were
identified as the most significant problem to be solved in the future.

Successful organizational development is supported by strong strategic leadership,
organizational capability to change, suitable culture, investing in change management and the
right methods. Management processes and information systems support the success of the
development efforts, but the leadership is particularly important for the success of internal
development projects.

KEYWORDS:

Organizational internal development, internal development project, managing internal
development, challenges managing internal development.
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1 JOHDANTO

Projektit ovat tarked osa nykypaivan liiketoimintaymparistéa (Voss 2012), ja projektitoi-
minta on laajalle levinnyt ilmi6 kaikilla toimialoilla ja sektoreilla (Schoper, Wald, Ingason
& Fridgeirsson 2018). Iso osa organisaatioista toteuttaa ainakin osan toiminnastaan pro-
jektien avulla, vaikka kyseessa ei olisikaan varsinainen projektiorganisaatio. Schoper ja
kumppanit (2018) vertailivat tutkimuksessaan projektitoimintaa Saksassa, Norjassa ja
Islannissa ja osoittivat, etté jopa kolmasosa kaikista liiketoiminnallisista aktiviteeteista
toteutetaan projekteina. Projektit ovat siis organisaatioissa arkipaivaa, ja osa tutkijoista
puhuukin jopa yhteiskunnan projektifikaatiosta (esim. Schoper ym. 2018; Suhonen &
Paasivaara 2015). Karkeasti jaotellen projektiliiketoiminnalla voidaan néahda kaksi toisis-
taan poikkeavaa merkitysté: ratkaisujen toimittaminen ja kehittdminen. Ratkaisujen toi-
mittamisella viitataan etenkin asiakkaisiin suuntautuviin toimitusprojekteihin ja ratkaisu-
jen kehittamiselld taas oman liiketoiminnan ratkaisuiden kehittdmiseen. (Artto, Martinsuo
& Kujala 2006, 18.)

Projektit ovat organisaatioissa usein keino ongelmien ratkaisemiseen (Fiala 2014), ja
niiden avulla pyritdan toteuttamaan hyodyllisia muutoksia, jotka edesauttavat organisaa-
tioiden strategisten tavoitteiden toteutumista (esim. Gorog 2016). Projekteja hyédynne-
t&d&n usein kehittamisen valineena (esim. Vuorinen & Martinsuo 2018; Virtanen 2009, 7),
jolla omalle liiketoiminnalle ja asiakkaille luodaan arvoa oman toiminnan tehostamisen
tai uudistamisen kautta (Artto ym. 2006, 19). Monimutkaisessa maailmassa projektit ovat
se keino, jolla organisaatiot pyrkivat vastaamaan joustavasti toimintaympariston muuttu-
viin haasteisiin, toteuttamaan strategisia padmaariaén, uudistumaan ja jopa sailymaan

hengissa kovan kilpailun keskella (Virtanen 2009, 19; Shenhar, Dvir, Levy & Malz 2001).

Kehittaminen ja kehittyminen ovat organisaatioille elinehto. Vaikka kehittamistoiminta on
todettu tarkedksi ja lukumaarallisesti suurin osa organisaatioiden projekteista on luon-
teeltaan sisdisia kehittdmisprojekteja, projektitutkimus on siitd huolimatta keskittynyt
etenkin ulkoisten asiakasprojektien tarkasteluun (Schoper ym. 2018). Suurin osa projek-
tinhallinnan tutkimuksesta kasittelee toimitus-, jarjestelméankehitys- ja tuotekehityspro-
jekteja, joissa projektin tuotos ja sen ominaisuudet pystytadn hyvin pitkalti maarittAmaan
etukateen. Vaikeammin méaéaritettavid organisaatioiden sisdisid muutosprojekteja taas on
jatetty vdhemmalle huomiolle. (Lehtonen & Martinsuo 2007.) Suomessa toiminnankehi-

tysprojekteihin liittyvaa tutkimusta on tehty etenkin julkisen sektorin kontekstissa;
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sosiaali- ja terveysalalla esimerkiksi Lunkka 2018 sek& Suhonen ja Paasivaara 2015,
koulutusorganisaatioissa esimerkiksi Salonen, Eloranta, Hautala ja Kinos 2017 seka

kunnissa Lumijarvi ja kumppanit 2013.

Vaikka kehitysprojekteja toteutetaan organisaatiossa ahkerasti, karu totuus on, etta
niissé harvoin onnistutaan. Esimerkiksi Mattila (2006, 3) kertoo vaittskirjassaan useiden
tutkijoiden todenneen, ettad jopa 70 prosenttia organisaatioiden uudistusprojekteista epa-
onnistuu. Smith (2003) puolestaan tutki laajoja organisaatiokulttuurin muutosprojekteja

ja totesi, etta niista vain noin 10—-30 prosenttia onnistuu.

Tassa opinnaytetydssa tarkastelun kohteena on organisaatioiden sisdinen toiminnanke-
hittaminen projektitoiminnan nékokulmasta. Taman tutkielman avulla selvitetaan millai-
sia haasteita sisaisessa kehittamistoiminnassa on, kartoitetaan mitka tekijat vaikuttavat
sisdisen kehitystoiminnan onnistumiseen seka pyritdan I6ytamaan ratkaisuja esiin nous-
seisiin haasteisiin. Pelkan teoriapainotteisen haasteiden esiin nostamisen sijaan tutki-
mus on kiinnostunut my6s organisaatioiden hyddyntamista kaytannon ratkaisuista ole-
massa oleviin ongelmiin. Tulokulman taustalla vaikuttaa se, etta projektijohtamisen tut-
kimuksessa on todettu tarve kaytantdperusteiselle tutkimukselle, koska teorian ja todel-
lisen kaytannon toiminnan valilla on huomattu usein olevan eroa (esim. Clegg, Killen,
Biesenthal & Sankaran 2018; Lunkka 2018).

1.1 Toimeksiantajaorganisaatio

Opinnaytetytn toimeksiantaja on Innotiimi-ICG. Suomen Innotiimi-ICG:ssa tyoskentelee
noin 20 konsultin verkosto, ja yrityksen erityisosaamisalueita ovat johtamisen kehittami-
nen, muutoksen johtaminen, innovaatiot ja uudistumiskyky seka lean ja operational ex-
cellence. Opinnaytetyon avulla tuotetaan tutkimustietoa siité, millainen organisaatioiden
sisdisen kehittamisen projektitoiminnan tila on ja millaisia mahdollisia haasteita siihen
liittyy. Tutkimuksen tuloksia vodaan hyddyntada esimerkiksi Innotiimi-ICG:n palveluiden

kehittAmisessa seka viestinnassé ja markkinoinnissa.

Sinansa toimeksiantajan rooli ei ollut opinnaytetydsséa kovinkaan suuri, ja tutkielman te-
kijalla oli hyvin vapaat kadet koko prosessin ajan jo tutkimusaiheen maarittelysta lahtien.
Toimeksiantaja toimi kuitenkin kommentoijana ja merkittdvané apuna niin kyselyn raken-

tamisessa ja levittamisessa kuin sopivien case-organisaatioidenkin I6ytamisessa.
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1.2 Tutkimusasetelma ja tavoitteet

Opinnaytetydn paatutkimuskysymys on: Millaisia haasteita ja haasteiden ratkaisumah-

dollisuuksia organisaatioiden sisaisen toiminnankehittamisen projektitoiminnassa on?
Ja alatutkimuskysymykset puolestaan ovat:

- miten sisaista toiminnankehittamisté toteutetaan organisaatioissa?

- millaisia haasteita sisaisessa toiminnankehittamisessa on?

- mitk& tekijat vaikuttavat siséisen toiminnankehittdmisen onnistumiseen?

- millaisia ratkaisuja yritykset ovat kehitténeet siséisen toiminnankehittdmisen
haasteisiin?

Taman tutkielman tavoitteena on tuottaa tietoa toimeksiantajalle, seka mahdollisesti laa-

jemminkin, ja varsinainen lopputuotos on tutkimusraportti (tamé& opinnaytetyo).

1.3 Rajaukset

Tassa opinnaytetytssa tehtiin kaksi merkittavaa rajausta; keskittyminen vain sisaisiin
toiminnankehitysprojekteihin sek& projektin onnistumiskriteerien maarittamisen jattami-

nen kokonaan pois tarkastelusta.
Sisainen toiminnankehitysprojekti

Projekteja voidaan Artton ja kumppaneiden (2006, 19-20) mukaan tyypitella esimerkiksi

seuraavasti:

rakennuksen, tilojen, infrastruktuurin tai laitteiden rakentaminen
- uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen

- uuden prosessin suunnittelu ja kayttéonotto

- organisaation rakenteen, resursoinnin tai kulttuurin muutos

- tietojarjestelman kehittaminen

- kampanjan toteuttaminen.

Tassa tutkielmassa keskitytd&n sisaisiin toiminnankehitysprojekteihin ja sisdisen kehit-
tamisen projektitoimintaan. Sisdisilla toiminnankehitysprojekteilla tarkoitetaan tassa
opinnaytetydssé projekteja, joiden avulla kehitetdan organisaation toimintatapoja, mene-

telmi& tai prosesseja joko kehittamalla taysin uusia tai parantamalla nykyisid. Siséiset
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toiminnankehitysprojektit tahtaévat organisaation toimintatapojen kehittdmiseen. Ne voi-
vat liittyd esimerkiksi tehokkuuden tai kannattavuuden parantamiseen, johtamiskaytan-
téihin, henkiléstdpolitiikkaan, turvallisuusasioihin, osaamisen vahvistamiseen, asiakas-
palautejarjestelmiin, laatupoikkeamien hallintaan tai muihin organisaation prosessien tai
tyotapojen kehittdmiseen. Sisdinen toiminnankehittdmisprojekti on kertaluontoinen, ta-
voitteellinen tehtdvakokonaisuus, jonka avulla pyritddn luomaan uusi tai nykyisesta
aiempaa parempi toimintatapa tai -malli. (Mukaillen mm. Paasivaara, Suhonen & Virta-
nen 2011; Virtanen 2009.)

Projektin onnistuminen

Vaikka opinndytetydssa tarkastellaan sisaisten toiminnankehitysprojektien ja sisaisen
kehittamistoiminnan onnistumista, tassa tutkimuksessa ei oteta kantaa projektin tai ke-
hitystoiminnan onnistumisen kriteereihin, vaan niin haastatteluissa kuin kyselyssakin on-
nistumisen maaritelma kriteereineen jatetaan vastaajan harteille. Talla tarkoitetaan sita,
ettd vaikka esimerkiksi kyselyssa kysytaan projektien onnistumisesta, onnistumisen kri-
teereita ei maariteta tai kysyta. Onnistumisen siis ikaan kuin maarittaa vastaaja, ja ole-
tuksena on, etta han peilaa vastaustaan oman organisaationsa maarittamiin onnistumis-

kriteereihin. Onnistumisen maaritelma jatettiin pois tarkastelusta kahdesta syysta:

- vaikka projektien menestyminen on yksi tutkijoita eniten kiinnostaneita tutki-
muskohteita (esim. Radujkovic & Sjekavica 2017; Joslin & Muller 2015), on-
nistumisen kriteereistad ei ole yhta yhtendista nakemysta projektitutkimuk-
sessa (ks. esim. Ad-Shaaby & Ahmed 2018; Freeman 1992).

- onnistumisen kriteerit eivat ole taman tutkielman kannalta merkittavassa ase-
massa, vaan onnistumiseen vaikuttavat tekijat ja haasteet, oli kriteeri sitten

mika tahansa.

Tama tutkimus keskittyy siis pikemminkin tarkastelemaan vastaajan kokemusta ja néake-
mysta onnistumisesta, ei varsinaista toiminnankehittamisen onnistumista eri kriteereihin

peilaten.

1.4 Tutkimusote

Tutkimuksen tekemiseen kuuluu, ettd tutkija kertoo lukijalleen millaiseen tietokasityk-
seen tutkimus pohjautuu seké millaisena tutkittavan ja tutkijan suhde nayttaytyy (ks. Sor-

munen, Saaranen, Tossavainen & Turunen 2013). Kuvassa 1. kuvataan tutkimuksen
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nelja paatasoa, joiden kautta tutkija voi asemoida muun muassa tutkimuksensa ontolo-

giset ja epistemologiset lahtdkohdat.

Filosofiset elementit todellisuuden luonteesta
(ontologia), tutkijan ja tutkittavan vilisestid

Tieteenfilosofia ‘ suhteesta (epistemologia), arvoista (aksiologia),
A tutkimusprosessista (metodologia) ja retoriikasta
l : (kieli ja sen kiytto).

Teoreettinen jidsennystapa, jota voidaan
kayttad tutkimuksen viitekehykseni

Teoria

[ / — l = l'utkimuksen menetelmallinen kulku

= (tutkimusprosessi); strategia, valintojen ja
metodien yhteensovittaminen.
Metodologinen paradigma: méarillinen,

\ / l laadullinen, monimenetelmillinen;

Metodologia

metodologiset valinnat, esim.
toimintatutkimus, etnografia

\ \ [ / / Yksittiiset aincistonkeruu- ja
A\ Metodi analysointimenetelmiit tutkimuskysymykseen tai
\ hypoteesiin vastaamiseksi

Kuva 1. Tutkimuksen nelja paatasoa (Sormunen ym. 2013).

Koska tassa opinnaytetydssa yhdistetaan seka laadullista ettd maaréallista aineistonke-
ruuta, tutkimus sijoittuu monimenetelmallisen paradigman viitekehykseen (ks. Sormunen
ym. 2013). Tieteenfilosofisena taustana vaikuttaa pragmatismi seka niin tutkimusproses-
siin kuin paattelyn logiikkaan abduktiivinen ajattelu. Opinnéaytetydn tieteenfilosofista
taustaa, metodologista paradigmaa, metodeja seka koko tutkimusprosessin kulkua ku-

vataan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

1.4.1 Pragmatismi ja abduktiivinen paattely

Taman tutkielman tieteenfilosofinen tausta kumpuaa pragmatismista. Pragmatismilla on
monta suuntausta, mutta tutkimuksen tekemisen kannalta kaikille suuntauksille on yh-
teista toimivien tekijoiden hakeminen seka ratkaisujen loytaminen ongelmiin. Metodi ei
siis ole tarkein pragmatistisessa tutkimuksessa, vaan tarkein on ongelma, ja tutkijoiden
tehtavana on kayttaa laajasti erilaisia lahestymistapoja ongelman ymmartadmiseksi. (Lai-
tinen, Jalonen & Stenvall 2014, 10.)
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Pragmatistinen epistemologia lahtee siita, ettd havainnot ja yllattavat ilmiét antavat vih-
jeita uusille kasitteellistyksille, ja ne puolestaan taas ohjaavat toimintaa ja havaintoja.
Havainnot ovat teoriapitoisia, mutta toisaalta teoriat ovat havaintopitoisia, joten teorioita
ja selityksia haetaan suhteessa havaintojen kautta saataviin yllattaviin tai selitysta vaati-

viin ilmidihin. (Paavola & Hakkarainen 2008.)

Totuus on pragmatismin mukaan suhteessa toimintaan ja kaytantéon (Laitinen ym.
2014, 7). Tiedolla tarkoitetaan pragmatistisen filosofian nakdkulmasta kaytantoorientoi-
tuneessa tutkimusprosessissa muodostettuja ongelmatilanteita tehokkaasti ratkaisevia
uskomuksia. Kaytantolahtodisen tutkimuksen piirre on hyodyllisyyden tavoittelu, silla tieto
on arvokasta vain hyddyllisena kaytantoja kehittdvana ja parantavana tietona (Kotila
2014). Millaista toimintaa arvotetaan vaikuttaa siihen mita pidetaan totena (Laitinen ym.
2014, 7). Pragmatistinen totuusteoria korostaa fallibilismia eli inhimillista erehtyvéaisyytta.
Talla viitataan ajatukseen, ettd koskaan ei voi tavoittaa ehdotonta ja varmaa tietoa, silla
uskomukset voivat olla toimimattomia, joka taas synnyttaa tarpeen uusille tulkinnoille ja

korjaaville tutkimuksille. (emt., 9.)

Organisaatio- ja johtamisteoreettisessa tutkimuksessa kaytannon ja tieteen suhde on tii-
vis. Pragmatistisesta nakokulmasta johtamis- ja organisaatioteoreettinen tarkastelu, jota
tamakin opinnaytetyd edustaa, kiinnostuu esimerkiksi siitd, miten organisaatio todella
toimii, toiminnan seurauksista seka siita, millaisia tekijoita siihen liittyy, etta jollakin toi-

mintamallilla saadaan aikaan seurauksia (ks. Laitinen ym. 2014, 102, 105).

Paavolan ja Hakkaraisen (2008) mukaan pragmaattisessa tutkimussyklissa yllattaville
iimidille haetaan lupaavia selityksia abduktiivisesti. Paavolan (2003) mukaan abduktio
on nimenomaan vihjeisiin perustuvaa paattelyd, jossa vihjeiden avulla 16ydetaan paitsi
hyvia ehdotuksia, voidaan my0s rajata etsintdavaruutta tai hypoteesin tyyppia ennen var-
sinaisten ehdotusten |18ytymista naistd. Abduktio on valivaihe joko pyrkimyksella testata
tai todentaa kehitetty hypoteesi jollain toisilla keinoin tai sitten pyrkimykselle kehittaa eh-
dotusta tai hypoteesia eteenpéin. Usein abduktiota ajaa eteenpain kaytannon tarve 0y-
taa joku lupaava tai jollain lailla kehiteltavalta tai koeteltavalta vaikuttava suunta tutki-
mukselle. (Paavola 2009.) Huomioita on tosin kiinnitettava myaos siihen, etté tutkija kayt-
taa hyvakseen kaikkea sita tietoa, mité jostain tilanteesta tai asiasta on saatavilla. Ideoi-
den kehittelya ei tieteessa tee vain tutkija itse omassa mielessdan, vaan ideoita kehite-
taan suhteessa muiden tutkijoiden aikaisemmin esittamiin ideoihin ja kasityksiin. (Paa-
vola & Hakkarainen 2008.)
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Pragmatismi ja abduktiivisuus nakyvat tassa opinnaytetydssd muun muassa siten, etta
tutkimus on orientaatioltaan kaytantoperusteinen, tarkastelun lahtékohtana on se, etta
kaikki teoriat ja hypoteesit ovat perustaltaan hypoteeseja seka fallibilismi, eli selitykset
ovat hypoteeseja ja ne saattavat osoittautua virheellisiksi tai vajavaisiksi. Lisaksi tutkiel-
massa hyddynnetaén abduktiivista logiikkaa jatkohypoteesien hakemisessa vélivaihei-
den kautta seka haetaan kokonaisuuksia ja yhteyksia tutkittavasta ilmitsta (ks. Paavola
2009). Opinnaytetytssa on vahva kaytannonlaheinen orientaatio, ja saatu tieto tavoitte-
lee kayttokelpoisuutta sekd hyttya kaytannéssa. Tyon tavoitteena on etsié ja tarkastella
avoimin mielin erilaisia vaihtoehtoja seké& I0ytaé kiinnostavia jatkotutkimuskohteita, joten
sen ensisijainen tavoite ei siis ole esimerkiksi tulosten laaja yleistettavyys.

My6s tutkielman paattelyprosessi on abduktiivinen, eli analyysissa vuorottelevat seka
aineistolahtoisyys etta teorialahtdisyys. Aineiston analyysi ei perustu tiettyyn teoriaan,
mutta kytkennét niihin ovat havaittavissa, eli I6ydoksille etsitédén tulkintojen tueksi teori-
asta selityksi&, vahvistusta tai ristiriitaisuuksia (ks. Kvalimot). Mydsk&éan teoreettiselta
katsontakannaltaan tutkielma ei ole sitoutunut vain yhteen tieteenalaan tai nakokulmaan,
vaan esimerkiksi [Ahdekirjallisuutta on haettu muualtakin kuin projektitutkimuksen ken-
tastd. Opinnaytetyd on monimenetelméainen, silla siind hyddynnetdan niin menetelma-

kuin aineistotriangulaatiota.

1.4.2 Monimenetelmallisyys

Tassa tutkielmassa hyddynnettiin pragmaattiselle taustaorientaatiolle ominaisesti moni-
menetelmatutkimusta, koska sitd kayttden on mahdollista lisata tutkimustulosten "vah-
vuutta” erilaisten menetelmien toisiaan tdydentavan vaikutuksen kautta, selventaa tai
kuvata yhdella menetelmalla saatuja tuloksia seka kehittaa yhdella menetelmalla saatu-
jen tulosten perusteella toista menetelmaa seké havaita paradokseja ja ristiriitaisuuksia.
(ks. Sormunen ym. 2013.) Monimuotoisiin tutkimuskysymyksiin ei ole aina edes mah-
dollista vastata vain yhta l&ahestymistapaa kayttaen, joten melko vahan tutkittuun ja
kompleksiseen sisdisen kehittdmistoiminnan tarkasteluun monimenetelmallisyys sopii

hyvin.

Opinnaytetydssa hyodynnettiin seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimustapaa ai-
neiston kerddmisessa ja tulosten analysoinnissa. Ensin tehdyn kvantitatiivisen kyselyn
avulla selvitettiin erityisesti sisaisen kehittamistoiminnan tilaa, onnistumista ja haasteita

seké niihin vaikuttavia tekijoitd. Nakokulmaltaan kvantitatiivinen osio on ennen kaikkea
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kartoittava. Abduktiivinen ote nakyi tutkimusprosessissa esimerkiksi siind, etta kyselyn
kehittamistoiminnan haasteita koskevat kysymykset muodostettiin aikaisempien tutki-
musten loyddsten pohjalta, eli haasteista koottiin ikdaan kuin mahdollisten ongelmien
lista, mutta yhtakaan haastetta ei otettu varmana tai annettuna, vaan jokaista niista ka-
siteltiin tavallaan kuin johtolankana ja yhtend mahdollisena tekijana. Tutkielman loppu-
osa toteutettiin laadullisena case-tutkimuksena kvantitatiivisessa kyselyssa esiin nous-
seiden sisaiseen kehittamistoimintaan liittyvien haasteiden ja siihen vaikuttavien tekijoi-
den pohjalta. Case-osion avulla pyritd&n kuvailemaan millaisia kaytannon ratkaisuja yri-
tykset ovat I0ytaneet kvantitatiivisessa osiossa esiin nousseisiin haasteisiin. Abduktiivi-
sen tutkimusotteen mukaisesti tutkimuksen laadullisen osion lopullinen nékdkulma ja tut-
kimustapa lukittiin vasta kvantitatiivisen osion toteuttamisen ja I6ydosten jalkeen. Opin-
naytetydssa kaytetyt metodit on kuvattu tarkemmin luvussa 3.1. ja 4.1.

1.4.3 Tutkimusprosessi

Haapakosken (2015b) mukaan abduktiivisen lahestymistavan tutkimuksellisia kriteereja
ei ole viela kehitetty kovin laajasti, mutta abduktiivisenkin tutkimuksen luotettavuuteen
kuuluu huolellinen, dokumentoitu ja vaihe vaiheelta perusteltu tutkimusprosessi, jossa ei
jatetd huomioimatta yllatyksid. Opinnaytetydn metodologista toteutusta kuvataan yksi-
tyiskohtaisimmin luvuissa 3.1 ja 4.1, mutta tassa kappaleessa esitellaan tutkimusproses-
sin padkohdat aikatauluineen. Taulukossa 1. on esitelty tutkimuksen kulkua seuraavien
tekijoiden kautta: aikataulu, tutkimuksen vaihe ja vaiheeseen osallistuneet kronologi-

sessa jarjestyksessa.

Karkeasti jaotellen prosessi alkoi teoriaan perehtymisella ja jatkui kyselyn toteuttami-
sella. Kyselyn tulosten ja analyysin pohjalta valittiin tutkielman lopullinen suunta ja toteu-
tettiin laadullinen case-osio. Kuten Haapakoski (2015a, 12; 2015b) toteaa, keskeisté ab-
duktiivisessa tutkimuksessa on mahdollisuus tarttua kesken prosessin yllattaviin havain-

toihin tai aavistuksiin, johtolankoihin.

Opinnaytetyon teoriaosioita kirjoitettiin koko tutkimusprosessin ajan, ja tutkielman kokoa-
minen lopulliseen muotoonsa tehtiin elokuussa 2019. Opinnaytetydprosessin aikataulu
venyi hieman alkuperaisesta suunnitelmasta, koska oletettua enemman aikaa kului niin
tutkimusaiheen méaarittelyyn kuin kyselyn vastausten saamiseenkin. Kyselyn levittamista
tehtiin niin Innotiimin kuin opinnaytetydn tekijan toimesta seka erilaisia verkostojen, ku-

ten Projektiyhdistys ry:n uutiskirjeen ja Tradenomien LinkedIn-ryhman kautta. Laajasta
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jakelusta huolimatta kyselylinkkid jouduttiin jakamaan useita kertoja ja vastausmaara jai
silti vain 66 vastaukseen. Case-osion suhteen tutkimusprosessi eteni huomattavasti jou-
hevammin, vaikkakin pieni takaisku tuli siita, etta Yritys x paatti omien sisaisten opinnay-
tetdihin liittyvien kaytantdjensa vuoksi esiintyd vain Yritys x:nd oman nimensa sijaan.
Opinnaytetyon sisallon tai tulosten kannalta silla ei niink&an ollut merkitysta, mutta case-

osioon muodostui sen my6ta vaistamatta pienta epasuhtaa tarkeastelluiden yritysten va-

lille.

Taulukko 1. Opinnaytetydn tyovaiheet ja aikataulu.

Aikataulu

Tutkimuksen vaihe

Tekijé

syys-marraskuu 2018

Tutkimusaiheen hahmottelu

Tutkielman tekija ja
toimeksiantaja

syys-marraskuu 2018

Taustateorioihin perehtyminen

Tutkielman tekija

marraskuu 2018

Metodologiset vaihtoehdot, tieteenflosofiset taustat

Tutkielman tekija

joulukuu 2018

Tutkimussuunnitelman 1. versio

Tutkielman tekija

joulukuu 2018

Tutkimussuunnitelman 2. versio

Tutkielman tekija

tammikuu 2019

Tutkimussuunnitelman 3.versio

Tutkielman tekija

tammikuu 2019

Opinnaytety®n aloitusseminaari

Tutkielman tekija,

toimenksiantaja, oppilaitos

tammikuu 2019

Metodologisten valintojen tAsmennys

Tutkielman tekija

helmikuu 2019

Kyselyn teoreettisen taustan tdsmentaminen

Tutkielman tekija

helmikuu 2019

Kyselyn kysymyspatteriston rakentaminen

Tutkielman tekija,
toimenksiantaja

maaliskuu 2019

Kyselyn testaaminen

Tutkielman tekija

maaliskuu 2019

Kyselyn viimeistely

Tutkielman tekija, toimeksiantaja

huhti-toukokuu 2019

Kyselyn lahettdaminen ja jakaminen

Tutkielman tekija, toimeksiantaja

huhtikuu 2019

Teoriaosion kirjoittaminen

Tutkielman tekija

toukokuu 2019

Kyselyn analyysi

Tutkielman tekija

kesakuu 2019

Case-osion asetelman rakentaminen kyselyn
analyysin pohjalta

Tutkielman tekija

kesakuu 2019

Haastatteluiden toteuttaminen

Tutkielman tekija

kesakuu 2019

Case-materiaaliin syventyminen

Tutkielman tekija

kesakuu 2019

Case-osion analyysi

Tutkielman tekija

heinakuu 2019

Opinnytetydn kokoaminen

Tutkielman tekija

elokuu 2019

Opinnytetydn viimeistely

Tutkielman tekija

elokuu 2019

Opinnytety0 tarkistukseen

Tutkielman tekija

Tama tutkielma koostuu johdantoluvusta (luku 1), teoriaosuudesta (luku 2), kvantitatiivi-
sesta empiirisesta osiosta (luku 3), kvalitatiivisesta empiirisesta osiosta (luku 4) seka

diskussioluvusta (luku 5). Opinnaytety6n arviointi esitetdan kappaleessa 5.2.
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2 SISAINEN TOIMINNANKEHITTAMINEN

Jatkuva uudistuminen on edellytys organisaation selviytymiselle. Kehittdmista voidaan
toteuttaa organisaatioissa monin tavoin; linjatydna, projekteina, ohjelmina tai vaikkapa
erilaisina projektoimattomina kokeiluina. Tassa opinnaytetyssa kiinnostuksen kohteena
on organisaatioiden kehittdminen projektitoiminnan kontekstissa, jolla projektitutkimuk-

sen viitekehyksessa viitataan erityisesti portfolio-, ohjelma- ja projektijohtamiseen.

Shenhar, Dvir, Lechier ja Poli (2002) jakavat projektit ulkoisiin ja sisaisiin projekteihin.
Ulkoisten projektien tarkoituksena on tyypillisesti uusien tuotteiden kehittdminen markki-
noille. Sisaiset kehitysprojektit puolestaan voivat olla luonteeltaan joko strategisia tai
operatiivisia, ja ne keskittyvat organisaation oman toiminnan parantamiseen. Kaikissa
organisaatioissa toteutetaan ajoittain muutoksia, jotka kohdistuvat esimerkiksi organi-
saation toimintatapoihin, prosesseihin tai rakenteisiin (Lehtonen & Martinsuo 2007), eli

sisdisen toiminnan kehittdmiseen.

Organisaatioiden kehittdmistoimilla voi olla erilaisia kohteita, joihin kehittdmisvoimavarat
ja ponnistelut kulloinkin kohdistetaan (Uusitalo 2012, 67). Aaltosen ja Toyrylan (2017,
15-16) mukaan muutostarpeen kaynnistavia tekijoita voi nousta lilkketoiminnan kehittami-
sen tarpeesta, operatiivisen toiminnan kehitystarpeesta, operatiivisen toiminnan yllapi-
dollisista tarpeista tai ulkoisista muutospaineista. Sinansa kehittdminen ei ole mik&aéan
itsetarkoitus, vaan sen tavoitteena on saada jokin tai jotkin organisaation asiat toimimaan

paremmin, tehokkaammin tai laadukkaammin (Uusitalo 2012, 67).

Projekteja, ohjelmia ja salkkuja voidaan pitaa muutosten implementoinnin keinoina, ja ne
pyrkivat saavuttamaan organisaation strategiset tavoitteet seka luomaan sita kautta ar-
voa (Too & Weaver 2014). Lyhyesti kuvattuna projektijohtaminen keskittyy yksittaisiin
projekteihin, ohjelmajohtaminen tarkastelee samankaltaisia projekteja, joilla on jaetut ta-
voitteet tai asiakkaat tai jotka ovat yhteyksissa toisiinsa yhteisten resurssien kautta, ja
projektiportfoliojohtaminen taas huolehtii projektiportfolioista tai salkuista, joita yrityk-

sesséd on (DeReyck, Grushka-Cockayne, Lockett, Calderin, Moura & Sloper 2005).

Tassa luvussa perehdytdan kirjallisuuden kautta organisaatioiden sisédiseen toiminnan-

kehittamiseen sek& sen onnistumiseen ja haasteisiin.
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2.1 Sisaiset toiminnankehitysprojektit

Projektit ovat organisaatiossa arkipaivaa. Joissakin organisaatiossa voi olla jopa yli sata
projektia kdynnissa yhta aikaa ja suurin osa tydsta tehdaan projektien kautta (Wagner
2019). Noin 80 prosenttia organisaatiossa toteutettavista projekteista on luonteeltaan si-
sdisia projekteja. Vaikka projektitutkimuksessa huomio onkin kiinnittynyt enemman asia-
kasprojektien tarkasteluun, todellisuudessa kuitenkin vain noin 16-22% organisaatioiden

projekteista on ulkoisia projekteja. (Schoper ym. 2018.)

Projekti asetetaan kertaluontoiseksi tavoitteineen, maaraaikoineen ja resursseineen (Sa-
lonen ym. 2017, 35-36). Projektit ovat organisaatioissa kehittamisen véline (esim. Vuo-
rinen & Martinsuo 2018; Suhonen & Paasivaara 2015; Parker, Charlton, Ribeiro &
Raghuvar 2013), eli niiden avulla esimerkiksi kehitetddn uusia tai parannetaan jo ole-
massa olevia tuotteita tai palveluita, toimintatapoja, menetelmia tai prosesseja (Paasi-
vaara ym. 2011, 19). Projekti on erityisen hyva kehittamisen tapa silloin kuin kehitettava

aihe:

- luo uusia kyvykkyyksia

- vaatii voimavaroja useasta organisaatiosta
- on monimutkainen / mittava investointi

- vastaa useiden sidosryhmien odotuksiin

- halutaan nopeuttamaan uudistusta

- sisaltda suuria riskeja seka tuotto-odotuksia.
(Projektitoiminta 2/2014, 2014).

Sisdinen toiminnankehitysprojekti voidaan maaritella esimerkiksi Paasivaaran ja kump-
paneiden (2011, 18) tavoin kertaluontoiseksi tavoitteelliseksi tehtavakokonaisuudeksi,
jonka avulla pyritaan luomaan organisaatioon uusi, aiempaa parempi toimintatapa. Toi-
minnankehittdmisprojektit voivat liittyd esimerkiksi johtamiskaytantdihin, henkildstopoli-
tiikkaan, osaamisen vahvistamiseen, asiakaspalautejarjestelmiin tai prosesseihin (Virta-
nen 2009, 127). Tyypillinen esimerkki sisdisestd kehitysprojektista Elosen ja Artton
(2003) mukaan on esimerkiksi prosessin kehittdminen, organisatorinen muutos, tietojar-

jestelman kehittdminen ja isot laiteinvestoinnit.
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2.2 Sisaisen kehittamistoiminnan kokonaisuus

Projektityd on saavuttanut yha isomman siivun organisaatioiden toiminnasta ja budje-
teista, ja projektiymparistdsta on tullut yhd monimutkaisempi (Voss 2012). Koska projek-
tit ovat organisaatioissa yha enenevissa maarin keino organisoida tyon tekemista, vaa-
ditaan organisaatioilta kykya tehokkaaseen useiden projektien yhtaaikaiseen hallintaan
(DeReyck ym. 2005). Monien projektien lapivienti ja hallinta onkin usein organisaatiossa
tarkein valine strategian toimeenpanoon, liketoiminnan kehittamiseen, jatkuvaan paran-

tamiseen ja uusien tuotteiden kehittamiseen (Winter, Smith, Morris & Cicmil 2006).

Monimutkainen lilketoimintaymparisto vaatii organisaatioilta yha nopeampia paatoksia,
tehokasta niukkojen resurssien hallinnointia seka selkeita painopisteitd. Organisaa-
tioissa on kaynnissa useita isompia ja pienempia projekteja, joten johdon on kyettava
hyvaan resurssien hallintaan, priorisointiin ja seurantaan. (Elonen & Artto 2003.) Projek-
teilla on myos liittymapintoja toisten projektien ja pdaivittaisten toimintojen kanssa, kuten
yhteiset resurssit ja teknologiat, joten projektien johtajien on oltava jatkuvasti vuorovai-
kutuksissa seka toisten projektien ettd paivittaistoimintojen kanssa esimerkiksi resurs-
sien kaytdsta ja priorisoinnista (Too & Weaver 2014).

Artton ja kumppaneiden (2006, 390-391) mukaan organisaation projektikokonaisuutta
voidaan tarkastella kahdella toisistaan hieman eroavalla tavalla: projektisalkkuina ja oh-
jelmina. Seka ohjelma etta projektisalkku koostuvat useista projekteista, kummassakin
projekteja johdetaan kokonaisuutena ja projektijoukkoa yhdistdvat samat strategiset
paamaarat. Projektisalkun johtamisessa korostuu olemassa olevien resurssien koordi-
nointi siten, etta projektijoukko toteuttaa yrityksen strategisia paamaaria niukkojen re-
surssien rajoissa. Ohjelma taas pyrkii saavuttamaan sille asetetun strategisen paamaa-
ran, eika ota niinkaan johtamisvastuuta projektisalkun hallinnan lailla koko yrityksen tai

yksikén projektijoukosta.
Ohjelmajohtaminen

Organisaation laajuisia muutoksia ei valttamatta pystyta toteuttamaan yksittaisen projek-
tin avulla, vaan voidaan tarvita laajempi kehitysohjelma (Lehtonen & Martinsuo 2009;
Lehtonen& Martinsuo 2007). Ohjelmajohtaminen on systemaattinen ja joustava tapa
muutosten toteuttamiseen (Hoverfalt 2014), ja erityisen toimivana metodina sitd pidetaan
kompleksisten, epdvarmojen ja laajojen muutosten lapiviennissa (Martinsuo & Hoverfalt

2018). Kehitysohjelma on tavoitehakuinen, visiosta johdettu ja se yrittda muuttaa emo-
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organisaatiota seka sen liiketoimintaa ennalta maaritellylla tavalla (Vuorinen ja Martinsuo
2018). Tyypillisesti kehitysohjelmat on jarjestetty useiksi projektiryhmiksi, jotka suunnit-
televat emo-organisaatiossa toteutettavat muutokset (Lehtonen & Martinsuo 2009; Leh-
tonen & Martinsuo 2007).

Seka projektit etté ohjelmat perustetaan aikaansaamaan muutosta, jonka avulla organi-
saatio voi saavuttaa strategiset ja taktiset tavoitteensa (Too & Weaver 2014). Ohjelma
kuitenkin eroaa projekteista esimerkiksi siten, ettd ne ovat laajempia ja kestoltaan pi-
dempiaikaisia kuin projektit. Ohjelmien kaynnistamiseen liittyy usein suurempi epéavar-
muus ja epaselvyys lopullisista tuotoksista, ja siina on useimmiten mukana useita eri
sidosryhmia, joilla on omat odotuksensa ohjelman suhteen. Kehitysohjelma sisaltaa tyy-
pillisesti monipuolisesti erilaisia projekteja ja kehitystoimia, joilla pyritdan saavuttamaan
organisaation liiketoiminnalliset tavoitteet. (Lehtonen & Martinsuo 2009.) Usein kehitys-
ohjelma otetaan kayttoon silloin, jos yksittaisen projektin teho ei riita tavoitellun muutok-
sen aikaansaamiseen (Hoverfalt 2012, 18). Ohjelmajohtaminen on myds moniprojektien
hallinnan muoto, jota organisaatiot kayttavat strategisten muutostensa johtamiseen koor-
dinoidusti (Martinsuo & Hoverfalt 2018).

Portfoliojohtaminen

Projektiportfoliojohtaminen tarkoittaa monien yhtaaikaisten projektien koordinointia,
jotka kasittelevat samoja strategisia tavoitteita ja kilpailevat samoista resursseista (Mar-
tinsuo 2013; Voss 2012). Kaiserin, Arbin ja Ahlemannin (2015) mukaan tutkijat ovat yk-
sinkertaistaneet portfoliojohtamisen siten, ettd projektien johtaminen keskittyy siihen
teemmekd projektit oikein ja portfoliojohtaminen taas siihen teemmekd oikeat projektit.
Projektiportfoliojohtamista voidaan kuvata metodiksi valita ja johtaa organisaation pro-
jekteja, ja se on yleisesti kaytetty tekniikka mukauttaa projektisalkku organisaation stra-
tegisiin tavoitteisiin. Usein sanotaankin, etta projektiportfolio on silta projektien ja organi-

saation strategian valilla (Wagner 2019; Clegg ym. 2018).

Clegg ja kumppanit (2018) ottavat laajan ndkdkulman projektin portfoliojohtamiseen ku-
vaamalla sité organisatoriseksi kyvyksi johtaa projektiportfoliota strategisesti ja holisti-
sesti organisaation menestysté tukevasti. Portfoliojohtaminen voidaan n&dhd& dynaami-
sena paatoksentekoprosessina, jossa organisaation aktiiviset projektit k&sitellaan. Ta-
man prosessin seurauksena uudet projektit kAynnistetdén, valitaan ja priorisoidaan, ja

olemassa olevat projektit kiihndytetéaan tai lopetetaan. (Martinsuo 2013.)
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Portfoliojohtamisen tavoitteet ovat Martinsuon ja Lehtosen (2007) mukaan portfolion ra-
hallisen arvon maksimointi, organisaation strategian linkittdminen portfolioon seka orga-
nisaation projektien tasapainottaminen saatavilla olevat resurssit huomioiden. Hyvin va-
littu salkku optimoi resurssit ja on tasapainoinen riskien, projektien koon ja organisaation
tavoitteiden suhteen (Voss 2012). Portfoliojohtamisen menestymisen avain on valita oi-
keat projektit oikeaan aikaan (Fiala 2014), ja portfoliojohtamista kaytetdan myds ole-
massa olevien ja uusien projektien suhteen pitamiseen koko ajan niin lahelld optimaa-
lista tilaa kuin mahdollista (Kaiser ym. 2015). Projektien tarkastelu salkkuna on lisaksi
erinomainen keino tulosyksikdiden osaoptimoinnin valttamiseksi ja turhien, paallekkais-
ten projektien karsimiseksi (Artto ym. 2006, 391). Portfoliojohtamisen menestyminen on
riippuvainen kontekstista, ja siihen vaikuttavat esimerkiksi organisaation kompleksisuus,
innovatiivisuuden aste, organisaation hallintomalli ja johtamiskonteksti (Martinsuo 2013)
seka organisaatiorakenteen yhteensopivuus portfoliojohtamisen tarpeiden kanssa (Kai-
ser ym. 2015.)

2.3 Yksittaisten toiminnankehitysprojektien haasteet

Vaikka projektien menestystekijoitd ja mittareita on tutkittu paljon, projektit epaonnistuvat
silti (esim. Too & Weaver 2014; Smith 2003). Projektiyhdistyksen hallituksen puheenjoh-
taja llama (2019) kuvailee artikkelissaan, etta projektien onnistumisprosentti ei ole nous-
sut paljoakaan viimeisen 10 tai 20 vuoden aikana ja edelleen noin 70 prosenttia projek-
teista epaonnistuu tavalla tai toisella. Sisaisten toiminnankehitysprojektien onnistumis-
prosentti taas voi olla jopa pienempi kuin projektien yleensa (ks. Mattila 2006; Smith
2003).

Association for project management julkaisi vuonna 2015 Conditions for project success
-raportin. Tarkeimmat projektin onnistumisen edellytykset raportin mukaan olivat projek-
tin suunnittelu ja katselmointi, tavoitteet ja padmaarat, tehokas hallinto, patevat projekti-
ryhmat ja sitoutuminen projektin onnistumiseen. Muita onnistumista tukevia tekijoita oli-
vat kyvykkaat sponsorit, varma rahoitus, tukeva organisaatio seké todennetut menetel-
mat ja tyokalut. (Vaskimo 2019.)

Kukkavuoren ja Raussin (2006) mukaan suomalaisten yritysten toiminnankehittamis-
hankkeiden suurimmiksi ongelmiksi koetaan riittaméattémat resurssit, ihmisten motivointi
ja sitoutuminen, muutosvastarinta, johtaminen ja priorisointi. Suurin ongelmaluokka ke-

hittimishankkeissa on resurssiongelmat, joka voi tarkoittaa esimerkiksi ajan puutetta,
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henkiléresurssien puutetta tai niin sanottuja vaaria resursseja. Kukkavuori ja Raussi
(2006) toteavat, etta usein resurssipula on oire ongelmista suunnittelussa ja kehitystyon
priorisoinnissa. Lahes 80 prosenttia johtamisongelmista liittyy johdon sitoutumisongel-
miin ja loput johtamistapaongelmiin. Konkreettisin osoitus johdon sitoutumisesta on se,
miten tyontekijoille annetaan aikaa tehda kehitysty6ta, ja talla taas on suora vaikutus

tarkeimpaan ongelmaluokkaan eli resursointiin.

Smith (2003) totesi omassa tutkimuksessaan, etta sisdisissa laajoissa kulttuurinmuutos-
projekteissa menestysta lisési eniten se, ettd tydntekijoiden tarpeet oli huomioitu, teho-
kas projektinjohto seké vahva, nakyva tuki ja omistajuus sponsorilta. Kulttuurinmuutos-
projektien epaonnistumiseen puolestaan vaikuttavat hanen mukaansa eniten henkilds-
tojohtamisessa, muutoksen kommunikoinnissa ja projektinjohtamisessa epaonnistumi-

nen.

2.4 Sisaisen kehittdmistoiminnan kokonaisuuden hallinnan haasteet

Tehokas ja onnistunut yhtaaikaisten projektien hallinta vaatii oikeanlaisen projektikult-
tuurin seké tehokkaan salkunhallinnan (llama 2019). Niin projektin portfoliojohtamisen
kuin ohjelmajohtamisenkin organisoinnin tueksi on kehitetty globaalit standardit ja ohjeet
seka kaytannon tyokalut (ks. Martinsuo & Hoverfalt 2018; Martinsuo 2013), ja yritykset
ovat pyrkineet formalisoimaan esimerkiksi portfoliojohtamistaan siséltéen muun muassa
projektien arvioinnin ja paatdksentekokriteerit, kontrollirutiinit ja muut rakenteet (Martin-
suo 2013). Olemassa olevista rakenteista ja ohjeista huolimatta moniprojektijohtami-

sessa on silti haasteita.

Moniprojektinakdkulmasta epaonnistumisen syyksi on esitetty esimerkiksi sita, etta pro-
jektit ovat toisistaan irrallisia ja niita johdetaan siiloissa tai niita ei ole koottu samaan
salkkuun (Too & Weaver 2014). Myo6s Harisalon (2013, 19) mukaan projektien keskinai-
seen koordinaatioon liittyy haasteita. Projekteja voidaan esimerkiksi asettaa tai aloittaa
ottamatta huomioon muita kaynnissa olevia tai paattyneita projekteja tai niiden tuloksia,

ja niitd voidaan asettaa tekemaan jopa paallekkaista tyota.

Pelkkéa tehokas yksittaisten projektien johtaminen ei siis enaa riitd menestykseen, vaan
jasentynyt ja proaktiivinen moniprojektijohtaminen on tullut yha tarpeellisemmaksi pro-
jektiymparistossa (Wagner 2019; Voss 2012; Elonen & Artto 2003). Organisaatiot joutu-

vatkin pohtimaan tarkkaan kuinka useat yhtaaikaiset projektit koordinoidaan tehokkaasti.
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Ohjelmajohtamisen haasteet

Tyypillisesti kehitysohjelmat on jarjestetty useiksi projektiryhmiksi, jotka suunnittelevat
emoyhteisossa toteutettavat muutokset. Monet muutosty6t kuitenkin epaonnistuvat emo-
organisaation epaonnistuttua uusien tydmenetelmien kayttdonotossa ja levittdmisessa.
(Lehtonen & Martinsuo 2009.)

Hoverfaltin (2012) ja Lehtosen ja Martinsuon (2007) mukaan kehitysohjelman alkuvaihe
on kriittinen sen onnistumisen kannalta. Kaynnistysvaiheessa erityisen tarke&a on yhtei-
sen ndkemyksen luominen seka edellytysten rakentaminen muutoksen tehokkaaseen
lapiviemiseen. Lehtonen & Martinsuo (2007) kuvaavat, ettd muutosohjelman alkuvai-

heen kaaosta voi selkeyttdad neljan elementin avulla:

- yhteinen ndkemys muutoksen hyddyista ja toimintaperiaatteista
- rajapinnan hallinta suhteessa emo-organisaatioon
- ohjelmajohtajan valtuuttaminen muutoksen lapiviemiseen

- nopeus.

Monen projektin muutosohjelmat pyrkivat usein haastaviin tavoitteisiin seka voivat karsia
epavarmuudesta ja jopa ristiriitaisista eduista (Vuorinen & Martinsuo 2018). Useilla or-
ganisaatioiden muutosohjelmilla on ongelmia tavoitteidensa saavuttamisessa esimer-
kiksi siksi, etté ne eivat osallistuta riittavasti emoyhtion henkiléstdéa mukaan muutokseen.
Muutosohjelman aikana tulisikin edistdd henkiloston muutosvalmiutta antamalla tietoa
suunnitelluista muutoksista ja niiden edistymisesta seka ottamalla ihmiset mukaan oh-

jelman toimintaan (Lehtonen & Martinsuo 2009).

Kehitysohjelmien tavoitteiden saavuttamiseksi on tarkeaa integroida ohjelma seka emo-
organisaation perustoimintaan etté integraatio yksittaisten kehitysprojektien valilla (Vuo-
rinen & Martinsuo 2018). Ohjelmat on myds erotettava selkeésti organisaatioiden paivit-
taisesta tyostad ohjelman tehokkaalle toteuttamiselle suotuisten olosuhteiden varmista-
miseksi (Lehtonen & Martinsuo 2009).

Portfoliojohtamisen haasteet

Projektiportfoliojohtamista on projektitutkimuksen kentassa tarkasteltu etenkin investoin-
tiprojektien, teknologia- ja innovaatioprojektien ja tuotekehityksen ndkodkulmasta (Elonen
& Artto 2003). Tyypillisia portfoliojohtamisen haasteita ovat esimerkiksi tehoton hankkei-
den priorisointi, go/kill -paatoksen vaikeus, resursointi sek& lilan monet pienet hankkeet

(Cooper ym. 2000). Elonen ja Artto (2003) tutkivat portfoliojohtamisen haasteita
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nimenomaan sisaisen toiminnankehittdmisen nakékulmasta ja totesivat, etta sisdisessa
toiminnankehittamisessa haasteita voi esiintya seka projekti- etta portfoliotasolla. Heidan

tutkimuksensa mukaan salkkutasolta 16ytyi viisi ongelma-aluetta:

- resurssien, osaamisen ja menetelmien puuttuminen
- sitoutumisen puuttuminen, epaselvat roolit ja vastuut
- riittdmattomat salkun tason toimet

- riittdmaton tietohallinnon johtaminen

- projektikeskeisen liiketoiminnan riittAmaton hallinta.

Salkkutason ongelmia aiheutti esimerkiksi se, etta projektit olivat osittain paallekkaisia
eika niiden tuloksia integroitu toisiinsa. Portfoliojohtajilla ei ollut saatavilla tarpeeksi tietoa
projekteista paatoksentekohetkelld, roolit ja vastuut olivat epaselvat, eika portfoliotasolta
myo6skaan annettu riittdvasti palautetta ja ohjausta takaisin projekteihin. Harmia aiheut-
tivat tutkimuksen mukaan myaos riittamattémat resurssit, projektien priorisointiongelmat,
salkun kokonaisarvon tarkastelua ei otettu paatdksenteossa huomioon, eika projekteja
myoskaan lopetettu, vaikka uusia projekteja kaynnistettiin koko ajan lisaa. Projektien lo-
pettamispaatdksen tekemiseen oltiin lisaksi muutoinkin haluttomia, vaikka tarve olisi tun-
nistettukin. Too & Weaver (2014) toteavatkin ristiritaa siina, etta portfoliojohtamisen ta-
voitteena on seka johtaa portfoliota tehokkaasti etté auttaa projekteja saavuttamaan ta-
voitteensa. Heidan mukaansa naiden kahden vélille olisi tehtava selkea ero, koska sama
taho ei voi olla vastuussa epéonnistuneiden projektien lopettamisesta ja samaan aikaan

tukea projekteja saavuttamaan tavoitteensa.

Elosen ja Artton (2003) tutkimuksessa todettiin myds, etta projektityd jaé usein linjatyo-
hon verrattaessa toiselle sijalle tehtavia priorisoitaessa, eika siitd mydskaan palkita sa-
moin kuin muusta tyosta. Salkkutason haasteita aiheutui myds omistajuuteen ja strate-
gian kommunikointiin liittyvista tekijdista. Lisaksi useilla organisaatiotasoilla ja yksikailla
on oikeus asettaa projekteja, joka osaltaan lisd& moniprojektihallinnan haastavuutta. Tie-
don johtamisen saralla taas nousi haasteina esiin erityisesti tiedon lapinakyvyyteen ja
antamiseen liittyvia tekijoita. Viimeiset ongelma-alueet olivat sitoutuminen, roolit ja vas-
tuut sek& resurssit, kompetenssit ja metodit. Esimerkiksi projektin edistymisen seuran-
nan todettiin olevan riittamatonta, eika organisaatioissa ollut valttdmatta menetelmia tai

ohjeistuksia portfolion arviontiin tai projektien johtamiseen.

Seuraavaksi organisaatioiden toiminnankehittamisen onnistumista ja haasteita tarkas-

tellaan kaytannossa kahden empirialuvun kautta.
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3 KVANTITATIIVINEN OSIO

Opinnaytetydn kvantitatiivinen (tilastollinen) osio toteutettiin kyselytutkimuksen avulla.
Kysely ei sindnsa ole sama asia kuin kvantitatiivinen tutkimus, mutta tilastollisessa tutki-
muksessa kaytetddn usein kyselya tutkimusaineiston keraamisessa. Tilastollisen tutki-
muksen tarkoituksena on joko kuvata, selittda, kartoittaa, vertailla tai ennustaa ihmista
koskevia asioita ja ominaisuuksia tai luontoa koskevia ilmioita (Vilkka 2007). Tassé opin-

naytetydssa kyselyn tavoite oli ennen kaikkea kartoittava ja kuvaileva.

Maarallisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston kerddminen, tutkimusaineiston kéasittely
seka analysointi ja tulkinta ovat erillisia vaiheita, ja tutkimus raportoidaan tutkimusrapor-
tin avulla (Vilkka 2007). Tassa luvussa kuvataan kyselyn toteuttaminen, aineiston ana-
lyysi seka kvantitatiivisen osion tulokset. Opinnaytetydn kvantitatiivisen osion arviointi

tehdaan kappaleessa 5.2.1.

3.1 Kyselyn toteuttaminen

Kyselyn mielenkiinnon kohteena oli erityisesti sisdisen toiminnankehittamisen onnistu-
minen, mahdolliset haasteet seka onnistumiseen vaikuttavat tekijat. Kyselyn kysymykset
ja nakdkulmat muodostuivat vahvasti teoriasidonnaisesti, mutta eivat teoriaohjaavasti eli
yksittaista teoriaa tai teorioita testaavasti. Kyselyrunko rakennettiin siis abduktiivisen ot-
teen mukaisesti pitden aikaisempien tutkimusten [0ydoksia mahdollisina vaihtoehtoina ja
johtolankoina, mutta ei varmoina tai annettuina. Kyselyrungon teoreettinen tausta on esi-
tetty tarkemmin liitteessa 1 (Kysymykset ja taustat v3.0). Kysymysten muodostamisessa
oli opinnaytetyon tekijan lisdksi mukana osallistujia toimeksiantajaorganisaatiosta, ja ky-
symysten toimivuutta ja ymmarrettavyytta testattiin ennen kyselyn julkaisemista kolmella
ulkopuolisella henkil6ll&.

Kysely toteutettiin Survey Monkey -kyselyohjelmalla maalis-toukokuussa 2019. Kysely
sisélsi sekd valmiita kysymysmalleja ettéa avoimia kysymyksia, ja sita valitettiin sahko-
postitse valituille kohderyhmille seka jaettiin Linkedinin, Facebookin ja erilaisten verkos-
tojen kautta. Verkkokyselyille tyypilliseen tapaan vastausten maara jai kuitenkin laajasta
jakelusta huolimatta véahaiseksi ollen lopulta 67 vastausta. Analyysivaiheeseen otettiin
mukaan vain 100 prosenttisesti valmiit vastaukset, joten yksi keskenerdinen vastauslo-

make poistettiin aineistosta ennen analysoinnin aloittamista.
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Kyselyn analyysi toteutettiin Survey Monkey -kyselyohjelmalla seka Excelilla. Avoimet
vastaukset luokiteltiin, teemoiteltiin ja muutettiin numeeriseen muotoon (ks. Vilkka 2007).
Koska koko otos oli pieni, analyysissa ei pyritty tilastolliseen yleistamiseen, vaan kuvai-
lemaan taman kyselyn vastaajia ja heidan mielipiteitdan seka nostamaan esiin mahdol-
lisesti kiinnostavia 16ydoksia ja jatkotutkimuskohteita. Aineiston analyysissa keskeista oli
my0s tulosten peilaaminen aikaisempiin tutkimuksiin ja dialogi olemassa olevan teorian

kanssa.

3.2 Kyselyn tulokset

Vastaajat

Kyselyyn vastaajat (66) olivat padasiassa johdossa tytskentelevia (13) ja ylempia (36)
ja alempia (15) toimihenkildita. Lisaksi yksi vastaaja toimi yrittdjana ja yksi jatti vastaa-
matta kysymykseen. Kuten kuviosta 1. voi havaita, vastaajien taustaorganisaatiot olivat

henkildstomaaraltdan padasiassa isoja tai keskisuuria toimijoita.

Organisaation henkiléstoméaéara (n 66)

20-99
)14 %(9)

=0-4 =5-19 =20-99 =100-499 =yli500

Kuvio 1. Vastaajien taustaorganisaatioiden henkilostomaara.

Kaksi eniten esiintyvaa toimialaa, joilla vastaajien taustaorganisaatiot toimivat, olivat te-
ollisuus 27% (18) ja julkinen sektori 26% (17). Muilla toimialoilla toimi yhteensa noin 47%
organisaatioista, kuten esimerkiksi koulutus- ja asiantuntijapalveluissa ja hallinto- ja tu-
kipalvelutoiminnassa kumpaisessakin 6% (4) seka tukku- ja vahittaiskaupassa 5% (3).
Yhteensa eri toimialamainintoja oli 23 kpl.
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Sisaisten toiminnankehitysprojektien toteuttaminen

Kuviosta 2. selviaa, ettd 83% (55) vastaajista oli toiminut projektiryhmén jasenené siséi-
sissa toiminnankehitysprojekteissa. Projektipaallikkokokemusta oli reilusti yli puolella
(37) vastaajista, sisaisten toiminnankehitysprojektin ohjausryhmissa oli toiminut 42%
(28) ja omistajina puolestaan vajaa kolmannes vastaajista (32%, 21). Vastaajista kah-
deksan henkil6a kertoi, ettei ollut itse toiminut sisaisissa toiminnankehitysprojekteissa.
Projektitoimintaan liittyvaa koulutusta on jarjestetty vahintaankin projektipaallikoille 25

vastaajan taustaorganisaatiossa.

Missa rooleissa olet toiminut sisaisissa
toiminnankehitysprojekteissa (n 66)?

100%
83%(55)
80%
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Kuvio 2. Vastaajien roolit toiminnankehitysprojekteissa.

Vastaajien taustaorganisaatiosta 41% (27) toteuttaa sisaisté toiminnankehitysta projek-
toimatta osana omaa tyota. Projekteina sisaista toiminnankehitysta toteutetaan 21 (32%)
vastaajan organisaatiossa ja padasiassa laajempina kehitysohjelmina puolestaan 15 (23
%) vastaajan organisaatiossa. Yksi vastaajista kertoi, etta kaikki edella mainitut kolme
tapaa ovat kaytdssa, ja toinen taas, etta sisaista kehittamista toteutetaan strukturoidusti
jatkuvan parantamisen avulla. Vastaajien taustaorganisaatioista vain 23% (15) sisaisten
toiminnankehitysprojektien osuus organisaation kaynnissa olevasta projektimaarasta oli

yli puolet, ja alle puolet vastasi 53% (35) vastaajista.
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49% (32) vastaajan taustaorganisaatiossa ei ole kaytdssa minkaanlaista projektimallia,
jonka mukaan organisaation projektit toteutetaan, ja 52% taas vastasi, etta kaytdssa on
joko projektimalli yksittaisten projektien toteuttamiseen (15) tai projektijohtamisen malli,
joka sisaltda ohjeet ja mallit seka yksittaisten projektien toteuttamiseen etta koko projek-
titoiminnan johtamiseen (19). Yli puolet (37) vastaajista kertoi, etta sisaiset kehittdmis-

projektit toteutetaan kaytdssa olevan projektimallin mukaisesti joko taysin tai osittain.

Kysyttdessa miten sisédiset toiminnankehitysprojektit organisaatiossa toteutetaan, isoin
vastausryhma (46%, 30) oli "seka ketterien menetelmien etta vesiputousmallin mukai-
sesti. Projektin toteutusmalli valitaan projektin mukaan”. Lisaksi toiminnankehitysprojek-
teja tehdaan paédasiassa ilman minkaanlaista projektimallia (29%, 19) ja scrum-projek-
teina (9%, 6). Kolme vastaajaa (5%) kertoi kehittdmista toteutettavan paaasiassa vesi-
putousmallin mukaisesti, seitseman vastaajaa (11%) ei osannut vastata kysymykseen
toteutusmalliin liittyen ja yksi puolestaan kertoi, ettei sisdisia toiminnankehitysprojekteja

toteuteta organisaatiossa lainkaan.

31 (47%) vastaajan taustaorganisaatiossa on kaytdssa projektisalkku, jonka avulla sisai-
sid toiminnankehitysprojekteja koordinoidaan. Projektisalkkua ei 26 (39%) vastaajan mu-
kaan ole organisaatiossa kaytssa, ja yhdeksan (16%) henkilda ei osannut vastata ky-
symykseen. Kiinnostava yksityiskohta sindnsa oli, etta kolme niista vastaajista, jotka ei-

vat osanneet vastata kysymykseen, toimivat taustaorganisaationsa johdossa.
Mielipiteet taustaorganisaation toiminnankehittdmisesté ja sen tilasta

Kyselyssa selvitettiin vastaajien mielipiteitd organisaationsa projekti- ja kehitystoiminnan
tilasta erilaisten vaittamien avulla. Vastausvaihtoehdot olivat taysin eri mielt&, jokseenkin
eri mieltd, ei samaa eika eri mielta, jonkin verran samaa mielta ja taysin samaa mielta.
Liséksi vastausvaihtoehtona oli en osaa vastata kysymykseen. Vastausvaihtoehdot nu-
meroitiin asteikolla 1-5 siten, etta taysin eri mieltd oli 1, jokseenkin eri mielta 2, ei samaa
eika eri mielta 3, jokseenkin samaa mielta 4 ja taysin samaa mielta 5. Vaihtoehdolle en
osaa vastata kysymykseen annettiin arvo 6, mutta sité ei luonnollisesti laskettu mukaan

tunnuslukuihin.

Kuvioon 3. on koottu saadut mielipiteet yhdistden vastausluokat taysin eri mielta ja jok-
seenkin eri mielté luokaksi eri mielta ja taysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa mielta
luokaksi samaa mieltd selkeamman kokonaiskuvan saamiseksi. Lisaksi kuviossa ovat
mukana sellaisenaan alkuperdiset vastausvaihtoedot ei samaa eik& eri mieltéd seka en

osaa vastata kysymykseen.
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Isompi osa vastaajista oli sitéd mieltd, ettd heidan organisaatiossaan arvostetaan projek-
tity6ta (76%, 50), organisaation siséiset toiminnankehitysprojektit tukevat organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamista (76%, 50) ja projekteja pidetaan heidan organi-
saatiossaan toimivana tapana saavuttaa tavoiteltu muutos (70%, 46). Liséksi 58% (38)
vastaajista oli sita mieltd, ettd organisaation yksittaiset sisaiset toiminnankehitysprojektit

onnistuvat hyvin.

Projektitoimintaan on mielestani panostettu _'V(_l)
organisaatiossamme riittavasti. e
Organisaatiomme projektitoimintaa arvioidaan ja _15ry(1o)_1)
kehitetddn mielestani riittdvasti. e
Organisaatiossamme arvostetaan projektityota. -1%(7_(0)
Projekteja pidetdan organisaatiossamme toimivana o —
tapana saada tavoiteltu muutos aikaiseksi. - v 1)
Kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinta _Cy(_l)
onnistuu mielestani organisaatiossamme hyvin. 2
Organisaatiomme sisaiset toiminnakehitysprojektit - _)
tukevat organisaatiomme strategisten... )9
Yksittaiset sisdiset toiminnan kehitysprojektit _15?(10)_2)
onnistuvat organisaatiossamme hyvin 2

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

M Eri mielta Ei samaa eika eri mielta B Samaa mielta B En osaa vastata kysymykseen

Kuvio 3. Vastaajien mielipiteiden jakaantuminen.

50% vastaajista (33) oli eri mielta vaittdman “kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinta
onnistuu organisaatiossamme mielestani hyvin” kanssa. Tosin 42% (28) vastaajista koki
painvastoin ollen vaittaméan kanssa samaa mieltd. Samanlainen jakauma oli mygds vait-
tamassa “projektitoimintaan on panostettu organisaatiossani riittavasti’, eli puolet vas-
taajista (33) oli vaittaman kanssa eri mieltad ja 42% (28) samaa mieltd. Jonkin verran
enemman vaittaman kanssa eri mieltd kuin samaa mielté olevien joukko 16ytyi my6s vait-
tamasta "projektitoiminta arvioidaan ja kehitetdan organisaatiossamme riittavasti”, jossa
vaittaman kanssa eri mielté oli 45% (30) ja samaa mielta puolestaan 38% (25) vastaa-

jista.
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Vaikka mielipideasteikollisille (jarjestysasteikollinen) vastauksille ei ole aina valttdma-
tonta laskea keskiarvoja ja muita tilastollisia tunnuslukuja (ks. esim. Taanila 2018), tdhén
analyysin ne kuitenkin otettiin mukaan. Tunnusluvuista kiinnostavin on keskihajonta, joka
kuvaa miten suuresti vastaajien mielipiteet eroavat toisistaan (ks. Taanila 2018). Taulu-
kosta 2. voi todeta, etta eniten vastaajien mielipiteet erosivat toisistaan vaittdmissa "pro-
jektitoimintaan on mielestani panostettu riittdvasti” (keskihajonta 1,26) ja "organisaa-
tiomme projektitoimintaa arvioidaan ja kehitetdan mielestani riittavasti” (keskihajonta
1,26). Taulukosta 2. voi myos huomata, ettd l[Ahes puolet vastaajista olivat edella mainit-
tujen vaittamien kanssa samaa mielta ja puolet eri mielta. Erimielisyydessa tosin on ko-
rostunut vastausvaihtoehto jokseenkin eri mielté (2) ja vaihtoehto taysin eri mieltéa (1) on
ollut maltillisessa kaytossa.

Taulukko 2. Kyselyn vaittamat ja vastaajien mielipiteiden jakautuminen.

ERI MIELTA NEUTRAALI | SAMAA MIELTA EOV TUNNUSLUVUT
Taysin Taysin | En osaa
eri |Jokseenki| Eisamaa |Jokseenkin|samaa | vastasta
mielta n eri eika eri samaa mielté | kysymyk Media | Keskia |Keskihaj|Vahint | Eninta
KYSYMYS (1) |mieltd (2) | mielta (3) | mielta (4) (5) seen (6) | Moodi | ani rvo onta aan an

Yksittéiset siséiset
toiminnan
kehitysprojektit
onnistuvat
organisaatiossamme
hyvin. 2 14 10 33 5 2 4 4 3,39 1,01 1 5
Organisaatiomme
siséiset
toiminnakehitysprojektit
tukevat
organisaatiomme
strategisten

tavoitteiden
saavuttamista. 0 6 6 25 25 4 4,5 4 4,11 0,94 2 5

Kehittamistoiminnan
kokonaisuuden hallinta
onnistuu mielestani
organisaatiossamme
hyvin. 6 27 4 24 4 1 2 2 2,89 1,18 1 5

Projekteja pidetaan
organisaatiossamme
toimivana tapana saada
tavoiteltu muutos
aikaiseksi. 2 6 11 22 24 1 5 4 3,92 1,09 1 5
Organisaatiossamme
arvostetaan

projektity 6ta. 2 7 7 26 24 0 4 4 3,95 1,08 1 5

Organisaatiomme
projektitoimintaa
arvioidaan ja kehitetdan
mielestani riittavasti. 6 24 10 15 10 1 2 3 2,98 1,26 1 5

Projektitoimintaan on
mielestani panostettu
organisaatiossamme
riittéavasti. 5 28 4 19 9 1 2 2 2,98 1,26 1 5)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa



29

Samanimielisipia vastaajat olivat sen suhteen, etta sisdiset toiminnankehitysprojektit tu-
kevat organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista (keskihajonta 0,94) seka
siitd, ettd yksittaiset sisaiset toiminnankehitysprojektit onnistuvat organisaatiossa hyvin
(keskihajonta 1,01). Kehitysprojektien strategisuuden suhteen mydés keskiarvo on korkea
(4,11), tyypillisin vastaus eli moodi 4 ja 5 ja mediaani eli keskimmainen arvo 4. Kukaan

ei mydskaan valinnut kysymyksessa vaihtoehtoa 1 taysin eri mielta.
Onnistuminen

Vastaajista 58% (38) oli sitd mieltd, ettéd organisaation yksittéiset toiminnankehityspro-
jektit onnistuvat hyvin, ja 24% (16) vastaajista taas oli vaittaman kanssa eri mielta. Vaih-
toehdon ei samaa eiké eri mieltéa valitsi 15% (10) vastaajista, ja kaksi (3%) ei osannut
vastata kysymykseen. Kuviosta 4. voi havaita, etta niista vastaajista, joiden organisaa-
tiossa on kaytdssa projekti- tai projektijohtamismalli (34) yhteensa 82% (28) vastaajista
oli samaa mielta vaittaman “yksittaiset sisaiset toiminnankehitysprojektit onnistuvat or-

ganisaatiossamme hyvin” kanssa, ja vain 4 vastaajaa (12%) oli vaittaman kanssa eri

mielta.
Yksittéiset sisaiset toiminnankehitysprojektit onnistuvat
organisaatiossamme hyvin
100%
80%
68%
60%
40% 0 0
31% 26% 31%
20% 5%
0%
0%
Taysin eri mielta Jokseenkin eri Ei samaa eikd eri  Jokseenkin Taysin samaa
1) mielta (2) mielta (3) samaa mielta (4) mielta (5)

=@=—0On projektimalli (34) ==@=Ei projektimallia (32)

Kuvio 4. Yksittaisten toiminnankehitysprojektien onnistuminen: projektimalli.
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Ei projektimallia -vastaajien ryhmassa (32) puolestaan 38% (12) oli eri mieltd ja 31% (10)
samaa mielta vaittaman kanssa. Tassa ryhmassa ei samaa eika eri mieltéa vastaajien
osuus oli 28% (9), ja yksi vastaaja ei osannut vastata kysymykseen. Myds tarkastelta-
essa ryhmien vastauksia tarkemmin tunnuslukujen valossa voi huomata ryhmien vélisia
eroavaisuuksia (taulukko 3). Vaikka tilastollisiin tunnuslukuihin kuten keskiarvolukuihin
on mielipideasteikollisten kysymysten suhteen suhtauduttava varauksella, esimerkiksi
keskiarvoissa ja mediaanissa on ryhmien valilla selkea ero, joka antaa viitetta siita, etta
ryhmaét kokevat asiat toisistaan melkoisen poikkeavasti. Sisaisesti ryhmét taas ovat hyvin
saman mielisia keskihajontojen ollessa pienié.

Taulukko 3. Yksittaisten toiminnankehitysprojektien onnistuminen: projektimalli.

Yksittaiset sisaiset toiminnan kehitysprojek-

tit onnistuvat organisaatiossamme hyvin Projektimalli on (34) | Ei projektimallia (32)
Taysin eri mieltd (1) 0 2
Jokseenkin eri mielté (2) 4 10
Ei samaa eika eri mieltd (3) 1 9
Jokseenkin samaa mielta (4) 23 10
Taysin samaa mielta (5) 5 0
En osaa vastasta kysymykseen (6) 1 1
Moodi 4 2,4
Mediaani 4 3
Keskiarvo 3,88 2,87
Keskihajonta 0,81 0,94
Véhintdan 2 1
Enintdan 5 4

Tarkasteltaessa mielipidetta yksittaisten kehitysprojektien onnistumisesta tehtiin vertailu
my0s seuraavien ryhmien kesken: ne vastaajat, jotka kertoivat organisaation sisaista ke-
hittdmista toteutettavan paaasiassa projektoimatta osana paivittaista tyota (27) seka ne
vastaajat, jotka kertoivat organisaation sisaista kehittamistoimintaa tehtavan paaasiassa
projekteina (21) ja laajempina kehitysohjelmina (15), yhteensé 36 vastaajaa. Kuviossa
5. on nahtavissa selkeé ero ryhmien valilla vaittaman "yksittaiset sisaiset toiminnankehi-
tysprojektit onnistuvat organisaatiossamme hyvin” suhteen. Sisaistd kehittamista paa-
asiassa projekteina ja laajempina kehitysohjelmina toteuttavista vastaajista 70% (25) oli
samaa mielta vaittaman kanssa, ja vastaava luku projektoimatta sisaista toiminnankehit-

tamista tekevien ryhméssa oli 41 % (11).
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Yksittéiset sisaiset toiminnankehitysprojektit onnistuvat
organisatiossamme hyvin

100,0 %

80,0 %

64%
60,0 %
40,0 % 30%
19%
0,
20,0 % 4%
14% 14%
0,
0,0 % 3% %
Taysin eri mieltd Jokseenkin eri Ei samaa eika eri  Jokseenkin Taysin samaa

1) mielta (2) mielta (3) samaa mielta (4) mielta (5)

=@— Projektoimatta (27) =@=— Projekteina/kehitysohjelmina (36)

Kuvio 5. Yksittaisten toiminnankehitysprojektien onnistuminen: projekteina/kehitysohjel-
mina ja projektoimatta.

Kaikista kyselyyn osallistuneista 50% (33) oli eri mieltd vaittaman “sisdisen kehittamis-
toiminnan kokonaisuuden hallinta onnistuu organisaatiossamme hyvin” kanssa. Samaa
mielta vaittaman kanssa oli 42% (28) vastaajista, ei samaa eika eri mieltd vaihtoehdon
valitsi neljd vastaajaa (6%) ja yksi (2%) ei osannut vastata kysymykseen. Tarkastelta-
essa projektoimatta ja projekteina/kehitysohjelmina -ryhmien mielipiteitd kehittamistoi-
minnan kokonaisuuden hallinnan onnistumisesta, kuviosta 6. voi nahda, etta sisaista toi-
minnankehittdmista paaasiassa projektoimatta toteuttavien mielipide on painottunut eri
mieltd -vaihtoehtojen puolelle kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan onnistu-
mista arvioitaessa (67%, 18). Kahdeksan (30%) vastaajaa ryhmaan kuuluvista (27) puo-
lestaan oli vaittaméan kanssa samaa mieltd, ja yksi ei osannut vastata kysymykseen.
Ryhman vastaajien keskiarvo on 2,5, mediaani ja moodi 2 ja vastausten keskihajonta
1,15. Projekteina ja laajempina kehityshankkeina siséista kehittdmisté toteuttavien vas-
tausten keskiarvo puolestaan on 3,1, mediaani 3,5, moodi 4 ja keskihajonta 1,10. Tasta
ryhméasta 50% (18) oli "sisaisen kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinta onnistuu
organisaatiossamme hyvin” vaittdman kanssa samaa mielta ja 39% (14) eri mielté. Nelja

vastaaja valitsi vaihtoehdon "ei samaa eika eri mielta”.
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Sisaisen kehittdmistoiminnan kokonaisuuden hallinta
onnistuu organisaatiossamme hyvin

100%
80%
60% 52%
40%
20%

0%

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri Ei samaa eiké eri  Jokseenkin Taysin samaa
1) mielta (2) mielta (3) samaa mielta (4) mielta (5)

=@—Projektoimatta (27) =@=— Ohjelmina/projekteina (36)

Kuvio 6. Kokonaisuuden hallinnan onnistuminen: projektoimatta ja ohjelmina/projek-
teina.

Kuviossa 7. vertaillaan mielipiteiden jakautumista sisaisen kehittamistoiminnan kokonai-
suuden hallinnan onnistumisesta kooten taulukkoon mielipiteet vastausryhmilta "ei pro-
jektisalkkua, jonka avulla sisdisia toiminnankehitysprojekteja koordinoidaan” (26), “on
projektisalkku, jonka avulla sisaisia toiminnankehitysprojekteja koordinoidaan” (31) seka
onko (34) vai ei (32) organisaatiossa projektimalli tai projektijohtamismalli (kuvoissa ly-
hennettyna vain projektimalli). Kuvio 7. havainnollistaa, etta seka projektisalkulla etta
projektimallilla on vaikutusta vastausten painotuksiin. Ne vastaajat, joiden organisaa-
tiossa on projektimalli tai kehittamistoimintaa koordinoiva projektisalkku ovat mielipiteis-
sdédn enemman samaa mielta vaittdman "sisaisen kehittdmistoiminnan kokonaisuuden
hallinta onnistuu organisaatiossamme hyvin” kanssa kuin ne vastaajat, joiden organisaa-
tioissa edelld mainittuja ei ole. Sinansa mielipiteet ovat edella mainituissa ryhmissa si-

sdisesti varsin jakautuneita.
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Sisaisen kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinta
onnistuu organisaatiossamme hyvin

100%
80%
0,
60% 54%
50% 44%
42%
40%
32% 32 4 28%
3%
20% 120 16% 4% 13% 1205
0 9%
6% 6% Oi% % 0%
0%

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri Ei samaa eikd  Jokseenkin ~ T&ysin samaa
(2) mielta (2) eri mieltd (3) samaa mielté mielta (5)

(4)

mOn projektisalkku (31) ® Ei projektisalkkua (26)
On projektimalli (34) m Ei projektimallia (32)

Kuvio 7. Kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan onnistuminen — vertailua.

Tarkasteltaessa erityisesi niiden vastaajien vastauksia, jotka kertovat sisdisen kehitta-
mistoiminnan kokonaisuuden hallinnan onnistuvan organisaatiossaan hyvin (jokseenkin
tai tdysin samaa mielta vaittaman kanssa) (28), voidaan todeta, ettd heidan organisaa-
tioissaan on keskiarvoa useammin seka salkku etté projekti- tai projektijohtamismallikin
(taulukko 4). Toisaalta myos vaittdman kanssa eri mielté (jokseenkin tai taysin eri mielta
vastanneet) olevien vastaajien ryhmassa (33) niin projektisalkku kuin projektimallikin on
kaytdssa 36% (12) organisaatioista.

Taulukko 4. Kokonaisuuden hallinta onnistuu hyvin — vertailu.

Samaa mielta: Eri mielta:
Kol_<ona|suut_1en halllnt_a KaikKi vastaajat (66) kokonaus_uuden _
onnistuu hyvin -vastaajat hallinta onnistu hyvin

(28) -vastaajat (33)

Organisaatiossa on
projektisalkku, jonka avulla
sisaisia 61% (17) 47% (31) 36% (12)
toiminnankehitysprojekteja
koordnoidaan.
Organisaatiossa on
projektimalli tai 68% (19) 52% (34) 36% (12)
projektijohtamismalli.
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Sisaisen toiminnankehittdmisen haasteet

Kyselyn yksi paateemoista oli organisaatioiden sisdisen toiminnankehittamisen mahdol-
liset haasteet. Teemaa selvitettiin avoimien kysymysten sekd kahden strukturoidun on-
gelmia kartoittavan kysymyksen avulla. Kuviossa 8. on koottu yhteen kysymys sisaista
kehittamistoimintaa merkittévasti haittaavista ongelmista seka vastaajien ndkemys siita,
mink& mahdollisen ongelman ratkaiseminen olisi kaikista tarkeintd organisaation sisai-
sen kehittamistoiminnan onnistumisen kannalta tulevaisuudessa. Jalkimmaisessa kysy-
myksessa vastaaja pystyi valitsemaan vain yhden (1 kpl) vaihtoehdoista. Mikali vastaaja
ei kokenut kehittdmistoiminnassa olevan ongelmia, molemmissa kysymyksissa pyydet-
tiin talldin valitsemaan vaihtoehto "sisdisessa kehittdmistoiminnassa ei ole mielesténi

merkittavia ongelmia”.

Kuviosta 8. iimenee, ettd vastaajien mielesta sisaista kehittdmistoimintaa merkittavasti
haittaavat ongelmat olivat riittamattomat resurssit (38), haasteet projektien tuotosten vie-
misessa kaytantoon (33), haasteet sisaisten kehitystoimien koordinoinnissa koko orga-
nisaatiota leikkaavasti (31), haasteet henkildstdn sitoutumisessa ja motivoitumisessa ke-
hittdmistoimintaan (27), haasteet sisaisen kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallin-
nassa (25) seka se, etta organisaatiossa on lilkaa kehitysprojekteja yhta aikaa kaynnissa
(24). Yli kaksikymmenta mainintaa saivat my6s haasteet muutoksen johtamisessa (23)

ja haasteet projektin omistajuuteen liittyvissa asioissa (22).

Vahiten haasteita vastaajien mukaan oli siing, etta valitut kehityskohteet olisivat huonoja
(2), ettei projekteja saada kaynnistettya riittavan paljon tarpeisiin nédhden (6) seka siina,
ettei projektitoimintaa arvosteta riittavasti (7). Kolme vastaajaa valitisi my6s vaittaman

"kehitystoiminnassamme ei ole merkittéavia onegelmia”.

Kuviosta 8. voi nahda, etta tulevaisuuden kannalta kaikista tarkeimmaksi ratkaistavaksi
ongelmaksi nousi vastaajien mielesta kehitysprojektien tuotosten kaytantéon viemisen
haasteet 16 vastauksella. Lisaksi riittdmattomat resurssit saa 13 henkilon &énen, ja
kokonaisuuden hallinnan haasteet valitsi 10 henkil6d. Useampi henkild valitsi
tarkeimmaksi ratkaistavaksi kohteeksi my6s haasteet sidisten kehitystoimien
koordioinnin koko organisaatiota leikkaavasti (6), haasteet muutoksen johtamisessa (6)
sekd sen, ettda projekteja on liikaa yhtd aikaa kaynnissd (6). Kukaan vastaajista ei
valinnut tarkeimmaksi ratkaistavaksi ongelmaksi huonoja kehityskohteita tai haasteita

projektien omistajuuteen liittyvissa asioissa (0 mainintaa).
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Sisaista kehittamistoimintaa merkittavasti haittaavat ongelmat

Muu (mika) ™2

Organisaatiomme kehittamistoiminnassa ei ole mm 3

merkittavia ongelmia. .

Taloudelliset tekijat, kuten rahojen riittaminen  p— 11
toiminnan kehittamiseen. "l

Valitut kehityskohteet ovat huonoja. ™2

N L I m Merkittava
Haasteet projektien omistajuuteen liittyvissé ... - ——_—_—— 22

or - haaste -
asioissa. maintojen
Projektitoiminnan arvostuksen puute. g 7 lukumadra

Se, ettd saamme kanynnistettya lian vahan s g
kehitysprojekteja tarpeisiimme nahden. !

Se, ettd organisaatiossamme on likad p—.———— 24 m Tarkein
kehitysprojekteja yhta aikaa kaynnissa. ™= 6 ratkaistava
ongelma
Johdon sitoutumattomuus projekteihin. g 12 tulevaisuuden
R . - L kannalta -
Haasteet sisdisten kehitystoimien koordinoinnissa  p——————— 31 QL
Kok e aafiota leikk " ——s mainintojen
oko organisaatiota leikkaavasti. IUKUMAATA

Haasteet muutoksen johtamisessa. g . 23

Kehitysprojektien ja -toimien irralliSuus  p— 12
organisaation muusta toiminnasta. == 4

Sisdisten kehitysprojektien riittamattomat  p———————— 33
resurssit. — ] 3

Haasteet kehitysprojektien tulosten ja tuotosten e —— 33
viemisessa kaytantdon projektin paattymisen. .. T—— 16

Projektipaallikdiden osaamisvajeet. o — 16

Haasteet henkiloston sitoutumisessa ja  p— e————— 27
motivoitumisessa kehitystoimintaan. ¥ 1
Sisdisen kehittamistoiminnan kokonaisuuden .. — ——— 05
hallinnan haasteet seka siihen liittyvat asiat. —10

0 20 40

Kuvio 8. Sisdista kehittdamistoimintaa merkittavasti haittaavat ongelmat.

Vaikka kyselyyn osallistuneet olivatkin sitd mielta, etta yksittaiset toiminnankehityspro-
jektit onnistuvat organisaatiossa kohtuullisen hyvin, yksittaisten kehitysprojektien ongel-
makohtia nosti esiin 34 vastaajaa vastaamalla avoimeen kysymykseen aiheesta. Avoi-
met vastaukset ryhmiteltiin ja luokiteltiin (ks. liite 2. Avoimien kysymysten yhteenveto), ja
eniten mainintoja kerasi aika- ja henkiléresurssien riittamattomyys (15). Liséksi yli viisi
mainintaa tuli kehitystoimien tuotosten viemisesta kaytantoon (7), toiminnankehityspro-
jektien aikataulujen venymisesté (6), kokonaisuuden hallintaan liittyvista ongelmista (6)
seka projektiosaamisen puutteista (6).
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Kehittamistoiminnan kokonaisuuden onnistumisen yhteydessa olleeseen avoimeen ky-
symykseen saatiin 29 henkilon nakemys (ks. liite 2). Vastaajien mukaan kehittamistoi-
minnan kokonaisuuden hallinnan haasteet liittyivat paattksentekoon, johtamiseen ja
vastuiden maarittelyn ongelmiin (8), resursointiin (6), projektien maaraéan ja mitoitukseen
(4), rakenteisiin, malleihin ja valineisiin (4), paallekkaisiin projekteihin (3), viestintaan (3)

seka kehittamistoimintaan sitoutumiseen (3).

3.3 Kvantitatiivisen osion yhteenveto ja johtopaattkset

Opinnaytetydn kvantitatiivisessa osiossa analysoitiin 66 organisaatioiden kehittamistoi-
minta -kyselyn vastausta. Kyselyssa selvitettiin siséisen kehittdmistoiminnan tilaa ja
haasteita projektitoiminnan ndkokulmasta. Kyselyn vastaajat tyoskentelivat padasiassa
melko suurissa organisaatioissa ja erityisesti julkisella sektorilla tai teollisuudessa. Vas-
taajista isoin joukko tydskenteli ylempana toimihenkiléna, ja suurimmalla osalla oli koke-
musta sisdisista toiminnankehitysprojekteista. Kyselyyn vastanneiden organisaatioissa
sisdisia toiminnankehitysprojekteja oli yli puolet kaikista k&ynnissé olevista projekteista
vain noin 20% vastaajan organisaatiossa. Sisdisten toiminnankehitysprojektien osuus
organisaation koko projektikannasta oli siis huomattavasti pienempi kuin Schoperin ja
kumppaneiden (2018) tutkimuksessa, jossa niiden osuuden arvioitiin olevan jopa 80 pro-

senttia kaikista organisaatioiden projekteista.

Projektia pidetaan itsestaan selvanad muutoksen valineena (Uotila 2011, 227), eika pro-
jekti ole organisaation pysyvaa perustoimintaa, vaan sen tarkoitus on luoda jotain uutta
(Yli-Knuutila 2012, 12). Projektin tehtavaksi maaritetaankin lahes poikkeuksetta muutok-
sen aikaansaaminen ja se on tyypillinen kehittdmisen valine (esim. Vuorinen & Martinsuo
2018; Suhonen & Paasivaara 2015), vaikka jotkut kriitikot ovatkin kyseenalaistaneet pro-
jektien todellisen muutoskyvyn (ks. esim. Uotila 2011, 227). Taman kyselyn vastaajat
olivat kuitenkin paasaantdisesti samaa mieltd projektitutkimuksen valtavirran kanssa,
silla vastaajista yli 2/3 kertoi projekteja pidettavan heidan organisaatiossaan toimivana

tapana saada aikaan tavoiteltu muutos.

Projekti ei kuitenkaan ole itsestddn selva valinta muutoksen tekemiseen. Vaikka kehitta-
mistoiminta onkin organisaatioille elintarke&é, organisaation johdon on pohdittava tark-
kaan milloin kehityksen aikaansaamiseksi on jarkevaa perustaa ohjelma, milloin projekti
ja milloin kehitysaskeleet kannattaa ottaa normaalin arkitekemisen kautta. Pahimmillaan

liallinen projektointi voi vain haitata toimintaa kasvattamalla tarpeettomasti
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projektisalkkua ja lamauttaa muutenkin toimintaa tarpeettomalla yliorganisoitumisella
(Projektitoiminta 2/2014, 70). Vaikka kehittamista voidaan, ja pitaakin, tehdd mydés pe-
rustyéna, taman kyselyn vastauksissa oli kuitenkin havaittavissa, etta ne vastaajat, joi-
den organisaatiossa toiminnan kehittamista toteutetaan paaasiassa projektoimatta
osana omaa tyota eivat kokeneet yksittaisten sisdisten kehittdmisprojektien onnistuvan
organisaatiossaan niin hyvin kuin ne vastaajat, jotka toteuttavat sisaisia toiminnankehi-

tystéa projekteina tai laajempina kehitysohjelmina.

Kyselyssa esitettyjen vaittamien kanssa erimielisimpiad vastaajat olivat sen suhteen, etta
heidan taustaorganisaationsa ovat panostaneet riittdvasti projektitoimintaan, kehittamis-
toiminnan kokonaisuuden hallinta onnistuu hyvin sekéa projektitoimintaa arvioidaan ja ke-
hitetddn organisaatiossa riittavasti. Vaittamien kanssa samanmielisyytta tarkasteltaessa
taas isompi osa vastaajista oli sita mielta, ettd heidan organisaatiossaan arvostetaan
projektityota, projektit tukevat organisaation strategiaa ja yksittaiset sisdiset toiminnan-

kehitysprojektit onnistuvat hyvin.

Erityisen mielenkiintoista oli taman kyselyn vastaajien kokemus yksittaisten toiminnan-
kehitysprojektien onnistumisesta, silla aikaisemmissa tutkimuksissa on nostettu esiin,
ettd suurin osa projekteista, ja muutosprojektit erityisesti, epaonnistuu (ks. esim. llama
2019; Mattila 2006; Smith 2003). Toisaalta Kirsi Piha (2019) kritisoi blogissaan vaittamaa
muutosprojektien epaonnistumisesta lahteiden epamaaraisyydella ja harhaanjohtavasta
tulkinnasta. Hanen mukaansa Hughes (2011) on todennut artikkelissaan, ettei ole ole-
massa luotettavaa perustetta hokemalle muutosprojektien epaonnistumisesta, vaan oi-
keampi narratiivi olisi, ettd noin kuusi prosenttia organisaatioiden muutoksista epaonnis-
tuu. Piha my6s korostaa, ettd muutoksen onnistumista ei voi mitata asteikoilla 1 tai 10,
vaan suurin osa muutoksista toteutuu jossain asteikon valimaastossa, joten siksikin on
tulkinnanvaraista ja mahdollisesti harhaanjohtavaa kayttaa termeja epaonnistuminen ja
onnistuminen asteikon valilukemille sijoittuvista muutosprojekteista. Tassa kyselyssa ei
otettu myoskaan kantaa siihen minka kokoisesta kehitysprojektista vastaajan organisaa-
tiossa on kyse. Aikaisemmissa tutkimuksissa on nimittdin osoitettu esimerkiksi se, etta
kompleksisemmat isommat toiminnankehitysprojektit epdonnistuvat useammin kuin pie-
net (llama 2019; Smith 2003).

Kyselyn vastaajista 46% (30) ilmoitti projektien toteutustavan valittavan kulloisenkin tar-
peen mukaan. Shenharin ja kumppaneiden (2002) mukaan projektien menestyminen
riippuu perinteisten menestysfaktoreiden lisdksi hyvin vahvasti myos sopivasta projektin

johtamistyylistd ja oikeiden, projektiin sopivien tekniikoiden ja menetelmien
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valitsemisesta. Tyypillinen virhe on kasitelld organisaation kaikki projektit pelkkina pro-
jekteina ja kayttdd samaa tydkalua kaikkiin projekteihin, silla se nimittain johtaa pahim-
millaan projektin epaonnistumiseen, koska organisaatiot kayttavét projektiin epasopivia
tekniikoita. Laamanen, Rasanen ja Juutilainen (2015, 270-271) puolestaan toteavat, etta
erityisesti toiminnankehittdmiseen eivat yleensa sovellu projektimallit, jotka on kehitetty
esimerkiksi tuotekehitykseen tai jarjestelméaprojekteihin, koska naissa malleissa ei ole

useinkaan tarvetta huomioida ihnmisten sitoutumista uuteen toimintamalliin.

Kyselyn ne vastaajat, joiden organisaatiossa ei ole kaytdssa minkaanlaista projektimallia
(32) olivat mielipiteissaan niin yksittaisten kehitysprojektien kuin kehittamistoiminnan ko-
konaisuuden hallinnan onnistumisesta kriittisempia kuin projekteina ja ohjelmina toimin-
nankehittamista toteuttavilla vastaajilla. Kriittisempi suhtautuminen voi johtua esimerkiksi
siitd, etta projekti- ja projektijohtamismallin kaytolla on todettu aikaisemmassa tutkimuk-
sessa olevan yhteys projektien onnistumiseen (esim. Teller, Unger, Kock & Gemunden
2012; Milosevic ja Patanakul 2005).

Projektien yhteydessa puhutaan usein niiden strategiaa toteuttavasta tavoitteesta, ja esi-
merkiksi Fiala (2014) kuvaa projekteja tyovalineeksi saavuttaa organisaation strategiset
tavoitteet. Kyselyyn osallistuneiden mukaan heidan organisaationsa toiminnankehitys-
projektit toteuttavat organisaation strategiaa hyvin, silla kyselyyn vastanneista yli 75%
(50) oli sita mielta, etta sisaiset toiminnankehitysprojektit tukevat organisaation strategis-
ten tavoitteiden saavuttamista. Tulos on siksikin mielenkiintoinen, etta Mayryn (2016)
tutkimuksen mukaan yleensa ottaen vain kaksi prosenttia tyontekijoista, 13 prosenttia
ylimmasta johdosta ja kahdeksan prosenttia keskijohdosta tuntee organisaationsa stra-
tegian hyvin ja pystyy ilmaisemaan sen siten kun se on virallisesti maaritetty. Kenties se,
ettd projekteihin liittyy lahes poikkeuksetta strategisuus ja niilla on organisaation strate-
gisia tavoitteita tukeva perustehtéava, lisaa projekteihin osallistuvien strategiatietoisuutta,
ja siksi my6s kyselyyn vastaajat olivat vastausten perusteella varsin hyvin perilla organi-

saationsa strategisista pyrkimyksista.

Sinansa toiminnankehitysprojektin onnistuminen ei viela takaa mitaan, vaan projektin
avulla luotu ja kehitetty uusi toimintamalli tai asia pyritaan liittamaan osaksi organisaation
perustoimintaa (Yli-Knuutila 2012, 12). Tuotosten ja tulosten viemisesséa kaytantéon on
kuitenkin havaittu haasteita niin tdméan opinnaytetyon kyselyyn vastanneiden keskuu-
dessa kuin aikaisemmassa tutkimuksessakin (ks. esim. Lehtonen & Martinsuo 2009; Cic-
mil 1999). Implementoinnin haasteiden tarkempi maarittdmisen vaatisi oman tutkimuk-

sensa, mutta radikaalein syyvaihtoehto lienee kriittisten projektitutkijoiden esittdméa koko
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projektimaisen kehittamisen sopimattomuus kehittdmistoimintaan ja sen tehottomuus to-
dellisten muutosten aikaansaamiseen (ks. esim. Uotila 2011, Seppanen-Jarvela 2004).
Cicmilin (1999) mukaan taas toiminnankehitysprojektin tuotosten implementoinnissa on
kolme ratkaisevaa nakokulmaa: miksi, eli hankkeen syy ja tarkoitus, mité, eli maaritelty
tulos sekd miten, eli taytantdédnpanon prosessi. Oleellista on tavoitteiden, tarpeiden ja

syiden kommunikointi jo alusta alkaen seké siihen panostaminen koko projektin ajan.

Kyselyn mukaan vastaajien organisaatioissa merkittavimmaksi kehittAmistoiminnan
haasteeksi nousi henkiléresurssien riittavyys. Vastauksista ilmenee, etta henkiléresurs-
sit eivat riité, projekteja on yhtéd aikaa kdynnissa liikaa ja toiminnankehitysprojektit voivat
jaada asiakasprojektien tai arkityon alle. Syy tahén voi loytya siita, etta usein projektit
kilpailevat kaytettavissa olevista rajallisista resursseista keskenééan ja organisaatiossa
on tyypillisesti myds meneillaan useita projekteja yhta aikaa. Lisaksi henkil6t voivat toi-
mia samaan aikaan useammassa projektissa. (Virtanen 2009, 27; Artto ym. 2006, 368.)
Myds Kukkavuoren ja Raussin (2006) mukaan sisaisten kehitysprojektien suurin ongel-
maluokka on resurssiongelmat. Heidan johtopééatbksensa on, ettd resurssipula on seu-
rausta johtamisongelmista ja erityisesti johdon sitoutumattomuudesta. Tassa kyselyssa
johdon sitoutumattomuuden koki tulevaisuuden kehittdmistoiminnan onnistumisen kan-
nalta tarkeimmaksi ratkaistavaksi ongelmaksi neljd vastaajaa ja merkittdvana haittaa-

vana ongelmana se sai vain 12 mainintaa.

Johtamisjarjestelman tehtavana olisi varmistaa, etta resurssit kohdennetaan oikein (Artto
ym. 2006, 368). Organisaatiotason resursointiasiat kuuluvat projektindkokulmasta tar-
kasteltuna erityisesti portfoliojohtamisen piiriin, joten ongelmien juurisyy voi I[6ytyd myo6s
sieltd. Kyselyn vastaajista puolet oli eri mieltéa vaittdman “kehittdmistoiminnan kokonai-
suuden hallinta onnistuu organisaatiomme hyvin” kanssa, ja analyysin perusteella nayt-
taakin siltd, etta yksittaiset toiminnankehitysprojektit voivat onnistua kohtuullisen hyvin,
mutta useiden yksittédisten sisdisten kehitysprojektien yhtdaikaisessa hallinnassa on
enemman haasteita. Saman on todennut my6s esimerkiksi Harisalo (2013, 43), jonka
mukaan yksittaiset projektit voivat onnistua hyvin, vaikka niiden keskindisessa koordi-
naatiossa olisikin puutteita. Kehitysprojektien koordinointiongelmia oli kyselyyn osallistu-
neiden mukaan resursointiongelmien, kokonaisuuden hallinnan haasteiden ja liiallisen
projektimaaran lisaksi sisdisten kehitystoimien lapiviemisessé koko organisaatiota leik-
kaavasti, jonka vastaajat valitsivat kolmanneksi merkittavimmaksi kehittdAmistoimintaa

haittaavaksi ongelmaksi.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa



40

Projektien laajan kaytdn vuoksi organisaatiolla on tarve hallita useita projekteja koskevia
kokonaisuuksia tehokkaasti (Vuorinen & Martinsuo 2018). Moniprojektiymparistossa
useiden yhtaaikaisten projektien hallinnan vélineeksi tarjotaan useimmiten portfoliojoh-
tamista, jonka tavoite on portfolion rahallisen arvon maksimointi, organisaation strate-
gian linkittaminen portfolioon ja organisaation projektien tasapainottaminen olemassa
olevat resurssit huomioiden (Martinsuo ja Lehtonen 2007). Projektisalkkua esitetdén
usein myo6s keinoksi muun muassa tulosyksikéiden osaoptimoinnin valttamiseksi ja tur-

hien paallekkaisten projektien karsimiseksi (Artto ym. 2006, 391).

Kyselyn analyysi antaa vihjetta siita, ettd organisaation kehittamista koordinoivalla sal-
kulla voi olla positiivinen vaikutus seka yksittaisten sisaisten toiminnankehitysprojektien
ettd kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan onnistumiseen. Toisaalta vastaajien
mielipiteissa oli paljon hajontaa etenkin kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan
onnistumisen suhteen, eika laheskaan kaikilla samaa mielta "kehittamistoiminnan koko-
naisuuden hallinta on mielestdni onnistunut organisaatiossamme hyvin” vaittaman
kanssa olleiden vastaajien organisaatiossa ole kayttssa kehittamistoimintaa koordi-
noivaa projektisalkkua.

Portfoliojohtamisessa priorisointi on avainsana, ja siind pitéaisi tarkastella organisaation
kapasiteettia saada vietyd muutos lapi. Jos jokin projekti on pakko aloittaa, mutta kapa-
siteetti ei riitd, jokin toinen projekti kannattaisi laittaa jaihin tai lopettaa (Packalen 2014).
Taman kyselyn vaittdma “organisaatiossamme on liikaa kehitysprojekteja yhtd aikaa
kaynnissa” kerasi 24 mainintaa kehittamistoimintaa merkittavasti haittaavana tekijana,
joten projektien priorisointi tai projektikannan kokonaisvaltainen tarkastelu ei liene vas-

taajien organisaatioissa taydellisella tolalla.

Toisaalta taas kuusi kyselyyn vastannutta piti merkittdvana ongelmana sita, etta kehitys-
projekteja ei saada kaynnistettya riittavasti tarpeeseen nahden, joten osassa organisaa-
tioissa resurssivaje tai jotkin muut syyt estivat tarvittavien kehitystoimien kaynnistami-
sen. Oletettavaa kuitenkin on, etta tuloksissa vahvasti esiin noussutta henkiléresurssien
riittdvyyden haastetta selittdd vastaajien kokemus liiallisesta projektimaarasta. Packale-
nin (2014) mukaan olisikin hyva, jos organisaation kapasiteetti vieda kehitysprojekti [api
otettaisiin osaksi niin yksittdisten projektien esiselvitysvaihetta kuin portfolion katsel-
mointia. Todellisuudessa kuitenkin useimmista portfoliojohtamisen malleista puuttuu na-
kokulma, joka tarkastelisi projektien vaikutusta liiketoimintayksikéihin sekd miten kuor-

mitus ajoittuu.
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My@s organisaation projektimalli voi kyselyn mukaan vaikuttaa positiivisesti niin yksittais-
ten kehitysprojektien kuin kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan onnistumiseen.
Tosin samaan aikaan projektimalli/projektijohtamismalli oli myds kehittdmistoiminnan ko-
konaisuuden hallinnan onnistuminen vaittaman kanssa eri mielta olevien vastaajien ryh-
massa yli kolmanneksella, joten suoraa johtopaétosta niiden yhteydesta ei analyysin pe-
rusteella voi tehda, vaikka usein projektimalli ja projektijohtamismalli esitetdankin projek-

titoiminnan onnistumista parantavana tekijana (ks. esim. Milosevic & Patanakul 2005).

Koska sisainen kehittdmistoiminta ei ole pelkkaa teknista toteuttamista, portfoliojohtami-
nen johtamisprosessina ja valineineen ei ole ainut toiminnankehitysprojektien tai kehit-
tamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan onnistumisen takaaja, vaan niiden rinnalle nos-
tetaan muun muassa oikeanlainen kulttuuri, osaaminen ja ihmiset. Projektijohtamiskirjal-
lisuudessa onkin yha enenevissd maarin korostettu leadership-johtajuuden merkitysta
management-johtamisen rinnalla (ks. esim. Floris & Cuganesan 2019; Clegg ym. 2018;
Rivera & Kashiwagi 2016) ja etenkin toiminnankehittdmisen yhteydessa puhutaan paljon
my0s muutosjohtamista. Esimerkiksi Heckman, Stegar ja Dowlin (2016) toteavat, etta
organisaation muutoskyvykkyydelld on positiivinen vaikutus sen muutosprojektien me-
nestykseen, ja muun muassa Hornstein (2015) ja Pollack (2016) peraankuuluttavat muu-
tosjohtamisosaamisen merkitysta projektin onnistumisessa seké sen tulosten implemen-
toinnissa. Taman opinnaytetydn kyselyssa ongelmat muutoksen johtamisessa oli mer-
kittavien haasteiden listassa seitseméanneksi merkittévin jattden taakseen esimerkiksi
projektitoiminnan haasteiksi tyypillisesti liitetyt projektipdallikéiden osaamisvajeet, talou-
delliset tekijat ja projektitoiminnan arvostuksen puutteen. Kyselyn vastauksissa muutos-
johtamisen lisaksi leadership -puolella henkildston sitoutuminen ja motivoituminen kerasi
22 mainintaa ollen neljanneksi mainituin merkittavasti kehittamistoimintaa haittaava on-

gelma.

Kyselyn analyysin perusteella vastaajien taustaorganisaatioiden toiminnankehittamisen
tila nayttaytyy kohtuullisen toimivana ja kehitysprojektit melko onnistuneilta, mutta haas-
teitakin l10ytyy. Sinansa kyselyssa painottuneet haasteet ovat hyvin samanlaiset kuin esi-
merkiksi Elosen ja Artton (2003) seka Kukkavuoren ja Raussin (2006) johtopaatoksissa,
joten vaikka vuodet ovatkin vierineet, merkittdvad muutosta toiminnankehittdmisen haas-
teiden suhteen ei nayta tapahtuneen. Opinnéaytetyon laadullisessa osiossa (luku 4) pu-
reudutaan kahden esimerkkiyrityksen kautta tarkemmin siihen, millaisia ratkaisukeinoja

yritykset ovat I6ytaneet kehittdmistoiminnan haasteisiin liittyen.
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4 KVALITATIVINEN OSIO

Opinnaytetydn kvalitatiivisen osion nakokulma ja toteutustapa paatettiin abduktiivisen
tutkimusotteen mukaisesti lopullisesti vasta kvantitatiivisen osion tulosten pohjalta. Tut-
kimuksen kvalitatiivinen osio toteutettiin case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena. Ta-
paustutkimusta kuvaillaan monimuotoiseksi tutkimukselliseksi lahestymistavaksi ja tutki-
musstrategiaksi, ei niinkaan tietyksi aineiston keruu- tai analyysitavaksi (Eriksson & Kois-
tinen 2005, 4). Tassa opinnaytetydssa tapaustutkimus ei kuitenkaan ole koko opinnay-
tetydta ohjaava tutkimusstrategia, vaan sita hyoddynnettiin vain tutkimuksen kvalitatiivi-

sessa 0siossa.

Taman tutkimuksen tapaustutkimusosiota voidaan maaritella klassiseksi kuvailevaksi ta-
paustutkimukseksi, mutta tarkemmin maariteltynd kyse on ehk& enemmankin illustroi-
vasta tapaustutkimuksesta, koska kuvailun tavoitteena on havaitun kaytannén kuvailu
arkipaivan tilanteessa. lllustroiva tapaustutkimus kuvailee monesti sita, mita on jo saa-
vutettu kaytadnnon elamassa, ja usein se on hyddyllinen tarjotessaan tietoa olemassa

olevien kaytanttjen luonteesta ja muodosta. (emt., 11.)

Laadullisen tutkimusosion tavoitteena on tassa opinnaytetytssa kuvailevalle tapaustut-
kimukselle ominaisesti hyvan tarinan tuottaminen (ks. Dyer & Wilkins 1991). Case-tutki-
musosion tavoite tassa tutkimuksessa on siis nimenomaan aitojen, oikeiden ja toimivien
ratkaisujen esiin nostaminen kyselyssa esiin nousseisiin haasteisiin liittyen. Tassa lu-
vussa kuvataan laadullisen osion toteuttamistapa ja -prosessi, aineiston analyysi seka
osion tulokset johtopaéatoksineen. Kvalitatiivisen osion arviointi esitetdan kappaleessa
5.2.2.

4.1 Case-osion toteuttaminen

Tutkimusta tehd&én tapaustutkimuksena useilla tieteenaloilla, monenlaisista erilaisista
lahtokohdista ja erilaisin tavoittein. Tapaustutkimukselle onkin tasté syysta vaikea antaa
yhté yleispatevaa tai kattavaa maaritelméé. Yhdenmukainen piirre kuitenkin on, etta ta-
paustutkimuksessa nimensa mukaisesti tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta, joi-
den maarittely, analysointi sek& ratkaisu on keskeisin tapaustutkimuksen tavoite. Ta-
paustutkimuksessa on siis hyvin oleellista miten tutkittavat tapaukset valitaan, rajataan

ja perustellaan. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Tassa opinnaytetydssa laadullisessa
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osiossa tutkittaviksi tapauksiksi valittiin kaksi yritysta: Elisa Oyj ja Yritys x. Valinta tehtiin
silla perustella, etta kumpikin organisaatioista on toteuttanut kehitystoimia siséiseen ke-
hittdmistoimintaan liittyen Innotiimi-ICG:n asiakkaana ja kumpainenkin organisaatio on
profiloitunut hyvin muutoshenkiseksi strategioitaan myéten. Edellakéavijyys on molem-

pien tahtotila.

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa hyvinkin monenlaisia aineiston keruu- ja analyy-
simenetelmia (Eriksson & Koistinen 2005, 4). Tassa opinnaytetyssa tapaustutkimusta
toteutettiin nimenomaan kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen mukaisesti. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat muun muassa haastat-
telu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajarvi
2002, 73). Tassa tutkielmassa Case-tutkimusosio sisédltdaa haastatteluihin seka doku-

mentteihin perustuvaa aineistoa. Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna.

Haastatteluiden analyysi aloitettiin purkamalla haastattelut tekstimuotoon eli litteroimalla.
Litterointi tehtiin kayttamalla karkeaa litterointitapaa, silla taysin tutkimuksen ulkopuoliset
keskusteluosiot jatettiin litteroimatta. Kuten Ruusuvuori (2010, 423) toteaa, kovin yksi-
tyiskohtainen litterointi ei ole tarpeellista silloin, jos tutkimuksen kiinnostus kohdistuu ni-
menomaan haastatteluissa esiin tuleviin asiasisaltdihin. Yhteensa nauhoitettua haastat-
telumateriaalia kertyi 3 tuntia 22 minuuttia ja litteroitua haastatteluaineistoa noin 17 si-
vua. Haastatteluiden lisdksi aineistona kaytettiin erilaisia dokumentteja kuten lehtiartik-
keleita, organisaation toimintakertomusta seka henkilostolehtea. Seka haastattelut etta

kirjallinen materiaali analysoitiin teemoittelun avulla.

Case-Elisassa haastateltiin kehitysjohtaja Elina Laverania seka liiketoiminnan kehitys-
paallikkd Janne Jarvelda. Yritys x:ssd haastateltiin yhta henkiléa, joka toimii organisaa-
tiossaan johtotehtavissa. Haastattelut toteutettiin kesakuussa 2019, kaksi kasvokkain ja
yksi skypen vélityksella. Haastateltavien sanomat on merkitty tekstissa kursiivilla, ja lai-

nauksissa on séailytetty puhekielinen muoto haastateltavien osuuksien korostamiseksi.

4.2 Case Elisa

Elisa on tietoliikenne- ja digitaalisten palveluiden edellakavija, jonka asiakkaana on 2,8
miljoonaa kuluttajaa, yritysta ja julkishallinnon organisaatiota. Yrityksen p&damarkkina-
alueet ovat Suomi ja Viro, ja se tarjoaa digitaalisia palveluita myds kansainvalisille mark-

kinoille. Elisan brandeja ovat Elisa, Elisa Saunalahti, Elisa Videra, Elisa Santa Monica,
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Elisa Automate ja Elisa Smart Factory. Elisassa tyoskentelee yhteensa noin 4800 am-
mattilaista, ja yritys on mobiilin ja kiintedn verkon markkinajohtaja Suomessa ja markki-
nakakkonen Virossa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2018 oli 1 832 miljoonaa euroa. (Eli-

san vuosikatsaus 2018; Tietoa Elisasta 2019.)

Koho (2019) kuvaa Elisan vuotta 2018 menestyksekkaaksi; yhtion liikevaihto ja -voitto
kasvoivat, asiakastyytyvaisyys jatkoi nousuaan ja Elisalle myodnnettiin viiden tahden
EFQM-laatusertifikaatti sekd Suomen laatupalkinto. Yhtio valittiin lisdksi jo kolmatta ker-
taa yhdeksi Suomen parhaista suurista ty6paikoista Great Place to Work -kisassa, jossa
yrityksen vahvuuksiksi listattiin muun muassa yhteistyd, hyva ilmapiiri ja kollegoiden ar-

vostus.

Elisan toimitusjohtaja Veli-Matti Mattila kertoo Kauppalehdessa, etta yrityksen hyvat tu-
lokset ovat seurausta kehittdmistyOstd, jota organisaatiossa on tehty yli kymmenen
vuotta. Systemaattinen kehitystyd alkoi taydelld teholla vuonna 2009 heikon asiakastyy-
tyvaisyyden vauhdittamana. Liséksi tuolloin alkoi my6s olla varmaa, etta kiinteiden ja
likkuvien laajakaistayhteyksien kaytto lisaantyisi ja odotukset yhteyksien laadulle olivat
kasvamassa. Elisan toimitusjohtajan mukaan oli ihan selvaéa, etta se mika oli silloin hyvaa
laatua ei riittdisi tulevaisuudessa, joten organisaation oli paastava uudelle tasolle. Eli-
sassa kaytiinkin havaintojen myéta tutkimustydéhdn ja tehtiin tydpajoja, joissa arvioitiin,
mika yhtion silloisessa tilassa ja kulttuurissa esti erinomaisten tulosten saavuttamisen.
Elisalaiset hakivat myts oppeja muista organisaatioista Suomesta ja maailmalta, ja se

tutustui esimerkiksi Toyotan tapaan toimia. (Koho 2019.)

Elisan raporteista voi lukea, ettd asiakaskokemuksen ja laadun kehittdminen on sen stra-
tegian ytimessa, ja laatuty6ta ja jatkuvaa parantamista on tehty johdonmukaisesti jo yli
kymmenen vuotta (Pesonen 2018). Yhtio ei ole tehnyt yllattavia riskiliikkeitd, vaan se on
parantanut askel askeleelta. Toimitusjohtaja Mattila kertoo Kauppalehdessa, etté vaikka
prosessit saattavat kuulostaa "kauhean poélyisiltd”, ne ovat valttdamaton tekninen edelly-
tys laadun parantamiselle. Yritykselld, jolla on paljon tyontekij6ita, useita erilaisia tuot-
teita ja pitkia palveluprosesseja, toiminnan arkkitehtuurista on pakko tehda maéaarittelyja.
Vain siten palveluketju voi sujua jouhevasti ja asiakas saa laatua. Kehitys ei ole tapah-
tunut Elisassa hetkessa, vaan kyseessa on ollut pitka tie. Alussakin kului pari-kolme
vuotta ennen kuin varmistui, etté prosessikehityksella saadaan oikeasti jotain aikaiseksi.
Mattila sanoo nyt, etté se on ollut investoimisen vaarti. Edell& mainittujen onnistumisten
lisdksi esimerkiksi Elisan osakkeen kokonaistuotto on kasvanut vuodesta 2003 vuoden
2019 alkuun lahes 1 700 prosenttia. (Koho 2019.)
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Pesonen (2017) kertoo Kauppalehdessa, ettd The Toyota Way -kirjan kirjoittaja ja maa-
ilmankuulu lean-guru Jeff Liker on nostanut Elisan yhdeksi malliyritykseksi lean-tyésken-
telysta kertovassa kirjassaan The Toyota Way to Service Excellence, jossa pureudutaan
Toyotan mukaisen lean -filosofian viemiseen palveluorganisaatioihin. Kirjassa kuvataan,
ettd Elisa ja sen johto ovat vahvasti sitoutuneet jatkuvan parantamisen toimintaan. Li-
saksi erityiskiitosta tulee siita, etté Elisan toiminnan lahtokohtana on asiakaskeskeisyys
Toyotan oppien mukaisesti. Likerin mukaan leanin perusajatukset ovat 1920- ja 1930-
luvulta, mutta kun maailma tulee yhd monimutkaisemmaksi, on kasvava kysynta sille,
etta ihmiset, jotka tekevat tyon ja jotka ovat asiakkaiden kanssa tekemisissa, myds ke-
hittavat toimintaa. Toimitusjohtaja Mattilan mukaan lean-toiminnan kulmakivet Elisassa

asiakaskeskeisyyden liséksi ovat pitkajanteisyys ja kaikkien elisalaisten osallistumisen.

Elisan visiona on olla erinomaisuuden esimerkki (Pesonen 2018). Elisassa pyritdan jat-
kuvaan parantamiseen, ja organisaatio on omien sanojensa mukaan matkalla kohti erin-
omaisuutta. Toimitusjohtaja Mattilan mukaan sin&nsé kyse on visiondarisesta tilasta, jota
ei voi koskaan saavuttaa, koska ainahan voi parantaa. Elisassa erinomaisuus tarkoittaa
kokonaisvaltaista, pitkdjanteista kehittdmista, joka antaa jatkuvasti mahdollisuuden I6y-
t&& uusia alueita, joilla voi tehd& parempia tuloksia. (Koho 2019.)

Mattila kertoo Talouselamassa, etta pitkdjanteisyys ja laatuty®d eivat ole karkiteemoja
suomalaisessa yritysmaailmassa, vaikka juuri ne ovat avainasioita hyvien tulosten saa-
misessa ja kilpailukyvyn yllapitamisessa. Hanen mukaansa pitk&janteinen kehittaminen
ei valitettavasti ole tané paivana monellekaan yritykselle todellinen tavoite, vaan pikem-
minkin nopeat liikkeet ja innovaatiot. (Koho 2019.) Elisassa kuitenkin uskotaan, etta var-
min keino kilpailukyvyn vahvistamiseksi on siséisen toiminnan jatkuva kehittdminen (Pe-
sonen 2018).

Kehittamisen tavat Elisassa

Elisa on sen verran iso talo, etta kehittdmista tehddédn monella tasolla ja monin tavoin.
Elisassa toiminnankehittdmista toteutetaan Laveranin mukaan jatkuvan parantamisen
kautta tiimeissa seka strategisina isompina kehittamistoimina. Kehittdmista ohjaa luon-
nollisesti yrityksen strategia ja siina asetetut tavoitteet ja valinnat. "Strategia maarittaa
meidan tekemista ja kehittamisen toimintaa, ja meidan strategiset fokusalueet ja niiden
kautta muodostuvat tavoitteet vaikuttaa siihen mitd me tehdaan. Strategiassa me tietysti
tehddan aina paatoksia siitd, missd me halutaan ottaa sellaisia breakthrough, eli isompia

askelia, niin ne tulee tietysti sita kautta”, kertoo Laveran.
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Niin Laveran kuin Jarvelakin kuvaavat Elisaa hyvin tavoiteorientoituneeksi organisaa-
tioksi, jossa myoOs kehittdmista tehdaan asiakaslahtoisesti ja systemaattisesti. "Meidan
toiminta on hyvin tavoiteperustaista.--- Me itseasiassa ei ajatella sillai, etta meilla olisi
sisdista toiminnankehittamistad, vaan kaikki kehittdminen lahtee asiakkaasta”, kertoo La-
veran. "Kyl meilla silla lailla aika tavoiteorientoitunut organisaatio ja kulttuuri on”, toteaa

myos Jarvela.

Elisa on iso yritys, jossa on useita eri liiketoimintoja. Sen myodta myos tekemiset ovat
hyvin erilaisia. Myds kehittdmisessa menetelmien kirjo on laaja, ja tekemista halutaan
vieda vahvasti siihen, etta metodi valitaan aina tavoitteen mukaan. "Me ei uskota sellai-
seen maailmaan, etta voisi olla yksi tapa jota kaikki noudattaa, vaan kaikki lahtee niista
tavoitteista, ja se menetelma, tapa tehda, pitda aina valita suhteessa niihin tavoitteisiin”,
sanoo Laveran. Elisassa onkin kaytossa laaja joukko erilaisia metodeja, joilla kehitta-
mista voi toteuttaa. Saatavilla ja hyddynnettdvana on esimerkiksi niin perinteisempi pro-
jektimalli, Scrum, SAFe kuin Lean starup seka lisdksi niin sanottu mix-malli, joka perus-

tuu ketteradn toiminnankehittdmisen malliin.

Liséksi taytyy uskaltaa kokeilla. "Koska usein haluamme asettaa riman korkealle, niin
nain ollen alussa on mahdotonta sanoa miten tavoitteisiin paastaan. Meidan pitaa ko-
keilla ja 16ytaa niitd tapoja toimia”, kertoo Laveran. Myo6s Jarvela painottaa tavoitteen
merkitysta ja kokeilevaa otetta: "Meilla tehdéén paljon kehityshankkeita, ihan niin kuin
isompiakin hankkeita sillai, ettd 1ahetdan mahdollisimman pala kerrallaan kokeilemaan
ja sitten arvioimaan sitéd mihin suuntaan mentiin, ja vdhan tuunataan ja mennaan eteen-
pdin siind. Se, etta projektin loppupiste on joku tietty asia, niin se matka sinne voi kulkea

monenkin mutkan kautta. Mutta se loppu ei muutu, vaan se matka voi muuttua sinne.”

Laveran sanoo syklisyyden ja oppimisen olevan tarkeita elementteja Elisan kehittdmis-
tavassa: "Mika meilla on oleellista, on syklisyys. Semmonen selkea syklinen kehittami-
nen, jossa edetaan askel askeleelta, ja halutaan koko ajan oppia lisaa siitéa. Ettéd meille
ei riita se, ettéa nyt olis tallanen projekti ja sit tammdoset jutut pitas tehda, ja sit ne tehtiin.
Se ei oo riittavasti, vaan siita pitaa paasta seuraavalle tasolle mydskin sen suhteen, etta
mit& me opittiin, ja saavutettinko me ne hyddyt, jota me lahdettiin tavottelemaan.” Tar-
keda on myds oppien jakaminen organisaation sisalla. Hyvien kaytéantdjen ja kokeilujen
tulosten jakamista tehdaankin Elisassa viestinndn seka erilaisten mallien avulla. Oleel-
lista on kuitenkin se, ettd oppejakaan ei pakoteta sellaisenaan esimerkiksi tiimista tai
yksik@sta toiseen, vaan tiimeilla on myos tdssa vapautta ja itseohjautuvuus ohjaa toimin-

taa.
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Prosessien suhteen Elisassa on méaaritelty vain keskeiset yhtendiset toimintatavat, mutta
muuten henkiléstdlle on annettu merkittdva vapaus ajatella itse (Pesonen 2018). Jatkuva
parantaminen tapahtuu tiimeissa hyvin vapaalla mandaatilla. Talla Laveran viittaa siihen,
ettd tiimeilla on hyvin selkeat tavoitteet, ja suhteessa tavoitteisiin timeilla taas on hyvin
vapaat kadet toimintansa muuttamiseen, mikali se auttaa saavuttamaan tavoitteet en-
tistd paremmin. "Eli sinansa meilla ei ole sellaista parantamisen ja kehittdmisen kontrollia
tiimitasolla. Kaikki parantaminen ja kehittaminen on ok, ja se on tietysti osa jokaisen eli-

salaisen ty6td”, Laveran kuvaa.
Johtaminen

Keskeista muutoksen onnistuneessa luotsaamisessa on johdon vankka tuki. "Miksi se
onnistuu, miksi se on tarkeeta, siina on varmaan moniakin juttuja, mutta varmaan yks on
johdon selkea tuki”, Laveran sanoo. "Et kun meilla osataan osoittaa suunta ja tavoitteet,
niin sitkedasti tehdaan asioita suhteessa niihin”, han jatkaa. Myos Jarvela kiteyttaa kehit-
tamisen onnistumisen kulmakiveksi ja kehittymisorientoituneen organisaation edelly-
tykseksi johdon sitoutumisen ja toiminnan: "Kyl se on niin kuin meilla joku leikkisasti sa-

” »

noikin, et kylla se hyvakin valuu alaspain.” "Kylla se meidan ihan ylimmasta johdosta
kuitenkin nékyy jatkuvasti sinne meille. Se on semmonen pitk&janteinen tapa tehda”. "Et
se varmaan onkin yks semmoinen avainkysymys, se sitoutuminen sieltéd ihan ylimmasta
johdosta asti. Ja siella strategiassa mukana se, et siella mitataan. Ja mukana siiné stra-
tegiatytssa edellytykset sille koko ajan kehittyvalle organisaatiolle.” Jarvelan mukaan
johto viestii systemaattisesti samaa kehittamisorientoitunutta viestia ja tavoitteita. ”Se on
iSO 0sa, ja tietysti siité viestiminen. Et viestinta on tosi tarkeetd, ettéa ihmiset oppii ym-
martamaan, etta se on aidosti tahtotila, saannollisesti koko ajan eri yhteyksissa.” "Kai-
kenlaisissa tammadsissa tilaisuuksissa, kaikissa viestitdén se. Vaikka jossakin kohti olisi
joku ongelmakin niin, kylla siella sitten ne isot johtajat kertoo, ettd kun meilla tehdaan
talla lailla pitkajanteisesti ja ndin tata asiaa parannetaan, niin kylla me uskotaan, etta se
palkinto tulee sieltd kuitenkin. Se on sellaista, kaikissa asioissa viestitaan sita. Ne johtajat
kertoo sen saman asian. Kun se on sielld strategiassa sidottuna, niin se kuuluu mydskin
niihin kaikkiin tilaisuuksiin sen viestinta sitten luontevastikin.” Kauppalehden mukaan Eli-
san toimitusjohtaja Veli-Matti Mattila pitaa oleellisena, etta paitsi johto ja tydntekijat,
my0s osakkeenomistajat tarvitaan tukemaan pitkdjanteista jatkuvan parantamisen toi-
mintaa. Elisassa hallitus tukeekin tyoskentelyd laadun ja erinomaisuuden kanssa ja

my0Os omistajat ovat sitoutuneita jatkuvaan parantamiseen. (Pesonen 2017.)
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Elisassa kehittdmisen johtaminen ei tarkoita kontrollia tai ylh&alta alas johtamista, vaan
organisaatiossa uskotaan valmentavaan johtamiseen ja ihmisten itseohjautuvuuteen.
Elisassa panostetaan esimiestydhdn, ja esihenkilét toimivatkin enemman valmentajina
kuin perinteisina esimiehind. Keskeista on, etta erityisesti niilla esimiehilla, joilla on suo-
ria alaisia myymaldissa tai asiakaspalvelussa, on mahdollisimman vahan hallinnollisia
rutiineja. Koska etenkin naissa toiminnoissa tyéskennellaan erityisesti asiakasta varten,
esimiehet eivat ole hallinnollisia raportoijia yléspain, vaan fasilitoijia, joiden pitaa olla

lasn& arjessa. (Koho 2019.)

Oleellista on, etta johtamisen avulla naytetddn selked suunta ja sparrataan ihmisia par-
haimpaansa. Laveran kertoo Kauppalehdessa, ettd valmentavassa johtamisessa johda-
tetaan kysymysten avulla johdettava keksimaan ratkaisu itse. Mydskaan kollegat keske-
naan eivat useinkaan enda ehdota toisilleen, etté jos tekisitkin nain, vaan hekin esittavat
kysymyksia. (Pesonen 2018.) "Meidan esimiesten tarkein tehtava on luoda onnistumisen
edellytykset tiimille. Ei siis antaa valmiita vastauksia tai tekemisia tai taskeja, vaan enem-
mankin se, etta se tiimi pystyy itse keksimé&én, hoksaamaan ne keinot, jolla me paastaan
meidan sovittuihin tavoitteisiin. Ehka toinen juttu on se, ettéa konkreettisesti se nékyy esi-
merkiksi siind, ettd meilla on ihmisill&, vahan nyt roolista riippuen, kaytanndssa viikottain
one to one -keskustelut, jossa seurataan erilaisia kehittdmisen ja tekemisen tavoitteita.
Ja jossa kaydaan lapi esimerkiksi erilaisia kokeiluja, joita on sitten vaikka viikon aikana

tehty”, Laveran kuvaa.

Johtamisen lisdksi myds tybkalujen on oltava kunnossa. Elisa toimii lean-filosofian mu-
kaan. Elisan viestintdjohtajan Katiye Vuorela sanoo Kauppalehdessa, ettd kehittdmisen
tyokalujen on oltava riittavan konkreettiset henkiloston nédkdkulmasta, jotta ne tukevat
jatkuvan parantamisen filosofiaa paivittaisessa tydssa (Pesonen 2017). Elisan henkilos-
t6a on koulutettu laajasti kehittamistoimintaan liittyen (ks. Elisan vuosikatsaus 2018), ja
myds toimitusjohtaja Mattila on suorittanut muun maussa jatkuvan parantamisen Kata-
opintoja. Elisa kayttdd kataa yhtena tyokaluista johtamisen kehittamisessé, koska sen
avulla voi tehostaa oppimista. Toimitusjohtaja Mattila pyrkii itsekin aina tutustumaan Eli-

san kayttamiin tyokaluihin, jotta tietdd, mit& yhtié on tekeméassa. (Koho 2019.)
Osallistaminen avaintekijana

Oppiminen ja kokeileminen ovat Elisassa sisdanrakennettuja kaikkeen tekemiseen, ja
sisdisen toiminnankehittdmisen perusedellytys on, ettd ihmiset osallistuvat. Laveranin

mukaan tarkeintd on, ettd ihmiset paasevat itse kokeilemaan ja idecimaan omaan
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tyohonsa liittyen: "Et me aatellaan silla lailla, etté kaikista tarkeimmat paatokset Elisassa
tehdaan asiakasrajapinnassa. Asiakasrajapinnalla ma tarkoitan niitéa inmisid, jotka koh-
taa arjessaan paivittain ja viikoittain asiakkaita. Sieltd tulee ne tarkeimmat kehitysideat,
jotka meidan taytyy tietysti pystya uittamaan erilaisiin tekemisiin joko yhdessa tiimissa
tai sitten isommin.” Muutoksen aikaansaaminen on Laveranin mukaan kiinni ihmisista, ja
parhaimmillaan Elisan toimintatapa myds innostaa: "Se kun ihmiset itse tuntee voiman
ja vallan muuttaa asioita, niin kyllahdn se muuttaa myds mielentilaa. Et sa voit oikeesti
tehda jotain kun sa koet, etté nyt taé ei mennyt ihan hyvin tai tissa me voitais parantaa.”
Myds Jarvelan mukaan osallistamisella saadaan tulosten liséksi vahvistettua myos ih-
misten intoa tydhonsa: "Kyl sekin tulee just osaltaan siita, etté ite pystytaén kehittamaan
sitd tekemistd, osallistuun siihen ja totta kai se tulee sellanen hyva fiilis, etta sé oikeesti
vaikutat sun omaan arkees siella tyopaikassa. Kyllahén se siihen johtaa myodskin. Toki
mydskin siihen, etta itse toiminta kehittyy, mutta kyl se fiiliskin kehittyy sitéd my6ta.”

Tarkeintéd on yhdessa tekeminen. "Parasta on se, etta tehdaan yhdessé mahdollisimman
paljon vuorovaikutuksessa, niin sen kautta aina saadaan parhaat tulokset. Ja sitten se
vaikuttaa myds siihen lopputulokseen”, kertoo Laveran. Jarvelalla on yhdessa kehittami-
sesta ja hyvasté lopputuloksesta myds omakohtainen tuore kokemus kerrottavanaan:
”Sinne tuli yks toinen prosessituutori, joka oli tehnyt semmosta toisessa pain organisaa-
tiota, ja osasi sen tavan tehda. Sit vedettiin se Iapi, ja mun mielesta I6ydettiin tosi hyvin
sellaisia asioita, joita ma en olisi ehka yksin loytanyt, tai en oliskaan varmaan, tai aina-
kaan niin lyhyessa ajassa. Ja sit me saatiin paivassa ne kuvattua paperille ja saatiin
niista toimenpiteet, ja joita lahettiin sitten taas viema&an tiimeihin eteenpdin, etta tallaista

[6ydettiin taalla ja miten lahettaisiin tata asiaa ratkaisemaan.”

Laveranin ja Jarvelan mukaan oleellista on, ettd kehittdmiseen osallistuu nimenomaan
se, jota asia koskettaa. "Jos meilla olis joku kehittdmistiimi, joka menee jonnekin kehit-
tdmaan jotain, niin ei se niin toimi. Ihmisten pitaa olla mukana”, sanoo Laveran. Myos
Jarveld kokee taman Elisan erityisyydeksi ja jakaa Laveranin ajatuksen: "Monissa fir-
moissa missa oon ollut aikaisemmin niin... meill& on se tosi hyva, etté ne kaikki jotka on
siin& osallisena siind tekemisessa, niin ne oikeesti tekee sen kehitystyon itselleen. Se ei
tuu niinku historiassa, et sieltd tulee vahan niin kuin ulkopuolelta, et tammaosta pitas nyt
ruveta tekemaéan ja tda on hyva juttu meille kaikille. Ja kaikki on sillai ettd aha. Toi siita
tekee mun kasityksen mukaan hyvan, et ne ihmiset itse tekee sen. Tavallaan itselleen

omaan paivan tyéhon.”
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Kehittdminen on Elisassa hyvin systemaattista ja oleellista on tuen ja valineiden tarjoa-
minen osallistujille. "Me tehdaan hyvin systemaattisesti, hyvin sitkeasti, mut nimen-
omaan niin, etta ne ihmiset jotka parhaiten tuntee sen oman tyénsa, niin ne on siina
paaosassa. Ja sitten muut jeesaa siind systematiikassa ja menetelmissa ja muissa asi-

oissa”, kertoo Laveran.
Muutoksen juurruttaminen

Elisassa kehittdmiseen kuulu se, ettd tuotoksen ja tuloksen implementointi on sisdénra-
kennettu kehittdmiseen. "Ma oon varmaan tassakin jotenkin varittynyt mutta.. jos meilla
sanoo joku sanan implementointi, niin kaikilla nousee karvat pystyyn, ettd mita sa oikein
puhut. Et enemmankin me uskotaan siihen, ettd kun opitaan yhdessa, niin se tapahtuu
jo siind@”, Laveran pohtii. Muutoksen saaminen toteen kaytannon tydssa vaatii vahvaa ja
henkilokohtaista viestintda seka ihmisten osallistamista. "Ilhmisen pitdd nahda hyoty ja
tarve omasta nakdkulmastaan. Ja sit se pitaa lahteéa siita likkeelle”, Laveran jatkaa. Toki
haastetaso osallistamiselle ja viestinnalle nousee, kun kyseessa on laaja muutos. "Ma
ajattelen sillai, ettd jos meilla on hyvin sellainen rajattu joukko ihmisia, tai voi niita olla
satojakin, joiden toiminta muuttuu, niin siind me pystytdan hyvinkin ottaa ihmiset mu-
kaan. Sit taas jos on koko Elisa, niin me hyvaksytaan se, etta kaikki ei oo maalissa sa-
maan aikaan. Ja sitten nimenomaan lahetaan siita, ettd enemman on sellaista mika kos-
kee henkiloa tyyppista viestintad, tietoa, vuorovaikutusta kuin niink&an sellaista kaikille
yleis. Jos keskustelee ihmisten kanssa hyvin yleisella tasolla, niin ihmiset ei saa kiinni.

Pitda aina ymmartaa se arki ja todellisuus ja sen kautta lahted”, Laveran kertoo.

Vaikka Elisa on muutoskykyinen ja -haluinen organisaatio, muutosvastarintaakin esiin-
tyy. "Totta kai meilla on muutosvastarintaa, sehan on ihan inhimillista, ja myds erittain
tarkeaa ettd reagoidaan eri tavalla”, Laveran sanoo. Koska muutosvastarinta on luonnol-
lista, muutoksen johtamiseen kiinnitetaan Elisassa Laveranin mukaan erityista huomi-
oita: "Mut ehk& se pointti varmaan siind on se, ettéd kun nain on, niin me osataan auttaa
naissa tilanteissa. Ja toiset on sellasia, jotka on etunenassa menossa kun joku asia
muuttuu, niin osataan sitten fokusoida niihin ihmisiin, jotka viela vahan eparoi. Meilla on
osana toiminnan parantamisen prosessia semmoinen kaytantd, juuri tima business
change management, jossa paljon fokusoidaan siihen, ettd miten ihan alusta saakka,
siis jo ihan silloin kuin meilld on vasta se tavoite, niin miten me siin& kohtaa saadaan ne
ihmiset mukaan, joihin se, mik& tahansa se muutos onkaan, vaikuttaa. Niin silla on tosi

paljon merkitysta.”
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Muutosmyodnteisyytta tuetaan myds siten, etta kerrotaan asioista, jotka eivat ole menneet
hyvin tai onnistuneet taydellisesti. Elisalaisessa kulttuurissa my6s virheet ovat sallittuja.
"Eli on ok epaonnistua ja on ok tehda virheitd”, toteaa Laveran. Elisalaisessa kokeilukult-
tuurissa ei siis pelata virheita, vaan siind saa myos mokata. Laveran sanoo Kauppaleh-
dessa, etta kehittdminen vaatii valilla jopa palaamista lahtéruutuun asiakkaiden palaut-
teiden pohjalta. (Pesonen 2018.) Seka onnistumisista etta virheista taytyy kuitenkin op-
pia, joten reflektointi on tarkedd. Kun joku asia menee joko erityisen hyvin tai huonosti,
Elisassa tehdaan siitd juurianalyysi ja pannaan saatu oppi jakoon. Kauppalehden mu-
kaan Mattila on todennut, etté virheen tekeminen on lahja, kunhan sité ei toisteta. Virhe
antaa aina mahdollisuuden oppia. (Koho 2019.)

Kehittyminen ja kehittdminen on osa Elisan tapaa toimia ja syvalla kulttuurissa. Jarvela
ounastelee, ettd kulttuurin vaikutuksesta muutokseen suhtaudutaan luottavaisemmin, ja
my0s positiiviset kokemukset vahvistavat. "Ehka siina kulttuurissa, etta siihen oppii, etta
taalla nyt on tallaista. Tai ehka sillai, ettd oppii luottamaan siihen, ettd se toimii ja se
ratkaisu on toimiva. Se on varmaan se, ettd se muuttuminen muuttuu turvallisemmaksi”,

Jarvelad pohdiskelee.

Jarvelan mukaan tarkedd on myds se, etta kehitysaskeleet on oikein mitoitettu ja kehit-
tamisessa pieni on kaunista. "Siella on monen laajuisia, mut nyt on ehkd enemman ollut
semmonen, etta niilla pienilla kokeiluilla viedddn enemman niita. Et opetetaan tiimia lah-
teen ratkaisemaan sitd ongelmaa. Kuvaamaan sitd ja ratkaisemaan sita siind arki-
tyossa.” Jarveldan mukaan osallistamisen liséksi myds sopivan pienet askeleet ja konk-
reettinen tekeminen vahentévat muutosvastarintaa: "Kyl se varmaan siitd osallistumi-
sesta tulee, ja sit ehka kun siin& on kuitenkin sellaisia sopivan kokoisia. Et ne ei 0o sel-
laisia valtavia asioita. Ne on vahan sellaisia pienempid”. "Ei siind oo sellaista ihmista
rasittavaa, et mun tarvis koko ajan pohtia tdtd muutosta. Se on sen verran pieni ja toi-

saalta aika konkreettinen, ja sit nahdaan miten se lahtee muuttamaan.”
Kehittamistoiminnan kehityskohteet

Laveranin mukaan myds Elisassa kehittdmistoiminnan resursointi aiheuttaa ajoittain
haasteita ja kehitettdvaa sen saralla |0ytyy. Erityisesti kokeileva toimintatapa lisaa resur-
sointiin liittyvd& paanvaivaa. "Miten me hallitaan resursseja, niin tietysti taas suhteessa
niihin tavoitteisiin. Me lukitaan ne resurssit siind alkuvaiheessa, mut niinh&n se on, etta
helposti sit siind kohtaa kun aletaan tekemé&aén, ja varsinkin silloin kun ei oo sellaista

taskiperustaista tekemistd, ei oo vesiputousprojektia, niin silloinhan siita tulee helposti
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haaste siind kohtaa kun yhtakkia tajutaankin, etté tdd onkin tosi iso juttu tai tdssa on joku
sellainen asia, joka pitaa selvittdé ja mita ei voi etukéateen nahda”, Laveran kuvailee. "Et
se on taiteilua sen kanssa, ja siind voi aina olla parempi. Toisaalta jos ajatellaan toimin-
nankehittamista tadssa maailmassa, niin ei se ainakaan helpotu. Ei meillda varmaan sel-
laista maailmaa missaan yrityksessa tule olemaan tulevaisuudessa, jossa syksylla paa-
tettédan, etta te kymmenen teette tan projektin, ja ne kymmenen on sitten siina viela mu-

kana”, han jatkaa.

Toisaalta Jarvelan mukaan yksildtasolla ajan riittdméattomyys kaytannon kehittamis-
tydssa on osittain harhakuvaa, ja ihmiset on saatava ymmartamaan, etta kehittamisen
avulla nimenomaan vapautuu aikaa tulevaisuudessa: "Sekin on oikeestaan vahan sem-
monen, et se aika ei riita, vahan enemman semmonen harhakuva. Sillah&n kuitenkin
pyritdén aina tuomaan sita aikaa lisda. Ja sit se on justiinsa ehka siina tutoreiden roolissa
se iso homma, tavallaan opettaa sita porukkaa, et kun me teh&én taa, niin voi olla, etta
nyt on joku haaste tasséa ajassa, mutta kun me tehaan tata, niin te I6ydatte niita paikkoja

niin sitd aikaa tulee, etta teilld ei ookaan enéa niin kiireinen se arki.”
Kehittamistoiminnan tulevaisuus

Laveran pohtii kehittdmistoiminnan tulevaisuutta ja toteaa, etta ainakin kokeileva toimin-
tatapa ja kyky valita ja kayttaa kulloinkin tarvittavaa metodia tulevat olemaan yha tarke-
ampia. "Yha enemman ollaan astumassa sen kaltaiseen kehittdmisen maailmaan, jossa
kaikki lahtee siita tavoitteesta. Ja koska maailma muuttuu niin nopeasti, niin silloin kun
astellaan kohti sita tavoitetta, niin me tarvitaan erilaisia menetelmia. Ja ei me oikeestaan
voida tietaa sita sillon alussa kun lahetaan liikkeelle, et milla tavalla me paastaén sinne
maaliin. Vaan me opitaan koko ajan lisaa siind matkalla, ja sitten osataan pysahtya es-
teiden aarelle miettimaan miten ne ylitetaan”, Laveran kuvaa. Laveran kertoo my@s, etta
organisaatio on itse asiassa pohtinut koko projekti -sanan kaytésta luopumista, jotta kul-
loiseenkin tavoitteeseen sopivamman metodin valintaan pystyttaisiin suhtautumaan ai-

don avoimesti.

Mya@s johtaminen tulee kokemaan Laveranin ennustuksen mukaan ison murroksen: "Jos
visioi tulevaisuutta, niin kyllahan kaikki kehittdminen ja parantaminen menee koko ajan
siihen suuntaan, etta se ei ole mistdén sivusta tai ylhaalta johdettua. Tai ainakin me
halutaan yrityksena toimia niin.” Johtaminen on Laveranin mukaan yha enemman sita,
ettd tarjotaan ihmisille puitteet ja tyokalut seka osoitetaan selked suunta kehittamiselle

tavoitteiden kautta. "Se syntyy nimenomaan siitd, etta ihmisilla on arjessaan kaytossa
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menetelmia, keinoja, kaytantoja, jotka jo valmentaa siihen, etta nyt tehdaankin tanaan
nain tai nyt l[ahetaan tutkiin miten tan voisi tehda toisin, jotta me luotaisiin arvoa asiak-
kaalle enemmaéan. Ma naan, ettd semmosta ylhaalta johtamista, mitd meilla on enaa hir-
vittdvan vahan, niin sita on tulevaisuudessa yha vahemman. Muutos syntyy ihmisessa,
ihmisten tekemisesta. Ja sen takia se tekeminen ja keinotkin pitaa l6ytya sieltd”, Laveran

ViSioi.

Laveranin mukaan kehittdminen vaatii organisaatiolta rutkasti kykyéa ja kykenevaisyytta
muutokseen: "Ja siind se organisaation muutoskykyisyys.” Vaikka Elisa toimii leanin mu-
kaan, toimitusjohtaja Mattilan mukaan erinomaisuudessa on kysymys erityisesti kulttuu-
rista ja ajatusmallista esimerkiksi pelkkien tydkalujen sijaan. Erityisesti kyseessa on op-
pimisen ilo ja halukkuus. Oppimisrytmien ja -kyvykkyyden kehittdminen ovat avainasioita
jatkuvan parantamisen tielld. Mattila toteaa Kauppalehdessa, etta "ainut pysyva kilpai-
luetu, joka meilla voi mielestamme olla, on halu ja kyky oppia. Kun sita on, kaikki muu
kylla jarjestyy.” (Koho 2019.)

Mattilan mukaan myds pitkajanteinen, johdonmukainen kehittdminen vaatii tietynlaisen
ajattelun ja arvomaailmaan. Kun yritys joutuu puristamaan nopeita tuloksia, tulee hel-
posti tehtya paatoksia, jotka eivat ole pitkalla aikavalilla optimaalisia. Pitkajanteisyyden
tavoittelu on kuitenkin mahdollista pérssiyhtidllekin; kaikki riippuu omistajien tavoitteista.
Elisassa on uskottu joka tasolla vahvasti siihen, ettad oikoteiden ottaminen ei kannata,

vaan pitkajanteisyydella syntyy parempia tuloksia. (Koho 2019.)

4.3 Case Yritys x

Yritys x on kansainvélinen merkittava teollisuuden toimija, jolla on noin 2300 tydntekijaa.
Yritys x:lla on useita tuotantolaitoksia ja se kuuluu isoon konserniin. Omalla toimialallaan
Yritys x:ll& on vahva markkina-asema, ja sen markkina-arvo on noin 2 miljardia euroa.
Yrityksen liikevaihto vuonna 2018 oli vajaat 2000 miljoonaa euroa. Koska toimiala on
ollut viime vuosina vahvasti muutoksessa, Yritys x on uudistanut toimintaansa voimak-

kaasti ja tehnyt myds useita merkittavia investointeja.

Isot kehittAmisen tavoitteet tulevat Yritys x:ssa yritysstrategiasta konsernitasolta, ja usein
kehittamista toteutetaan laajempina kehitysohjelmina. "Elikka sieltdhan ne tulee ihan yri-
tysstrategiasta ihan puhtaasti naa liketoiminnan kehitystavoitteet ja projektit. Elikka

meilla on nytkin talla hetkella yks tallanen ihan merkittava liiketoiminnan kehitysprojekti
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”n

menossa, koko yritystasaolla, eli niin sanotusti konsernitasolla.” "Mutta sitten meilla on
tietenkin se keskipitkdn aikavélin ja pitkan aikavalin suunnittelu, jonka taustalla on tie-
tenkin se yritys, niinku se omistajastrategia, yritysstrategia, bisnesaluestrategia”, haas-
tateltava kertoo. Lisdksi Yritys x:n toiminnankehittamista ohjaavat liiketoiminnan johta-
mismalli ja vuosikello. "Sit tietenkin meilla on liiketoiminnan johtamismalli, eli on tavallaan
se vuosikello. Eli vuosikellossa strategiaty6 tehdaén kevaalla ja resurssisuunnittelu teh-
daan kevaalla. Ja sit syksylla kun alkaa budjetointi, niin tulee inputti strategiasta ja hen-
kilostosuunnitelmasta sitten budjetointiin. Ja sittenhan me luodaan se toimintamalli. Tai

ei toimintamalli vaan tavallaan niinku seuraavan vuoden tavoiteasetanta.”

Koko organisaation strategisten tavoitteiden liséksi kehittamista tehdaan yrityksessa lii-
ketoiminnoittain. Haasteltava kertoo, etta hanella on omassa organisaatiossaan kehitta-
misen apuna erillinen kehitysryhma: "No meilla on esimerkiksi nyt kunnossapidossa, jos
mennaan nain pienelle tasolle, niin meilla on, niinku minéd olen se prosessin omistaja. Ja
sitten meill& on tdhan kunnossapidon prosesseihin, elikkd puhutaan liilketoimintaproses-
seista, niin on tAmmonen kehitysryhma missé on jokaisen tehtaan avainkayttaja. Meilla
on tietenkin tunnistettuja kehitystarpeita, ja sitten tdn ryhman avulla me kaydaan lapi ne.”
Yritys x panostaa siihen, etta kehitysprojektit ja nilden myo6ta tarvittavat uudet tietojarjes-
telmét kehitetdan yhta matkaa. “Ja sitten meill& on ihan suoraan jarjestelméakehitys in-
tegroitu tdhan tyéryhmaan. Eli meilta lahtee néa jarjestelman kehityshankkeet suoraan
mydskin siitd kayntiin. Elikka tavallaan me varmistetaan se, ettéd kun meilla on se liike-
toiminnan johtamisprosessi, niin et se mydskin toteutuu sitten, eli se jarjestelma tukee

sitd prosessia”, haastateltava kuvailee.

Yritys x:n tavoitteena on, ettd jokainen tehdas toimii mahdollisimman pitkalti samalla ta-
voin. Haastateltava kertoo, etta kaynnissa on kehitystyo, jonka avulla muun muassa pro-
sesseja ja kaytantoja harmonisoidaan yhda enemman: "Meidén tavoitehan on se, etta
meill& ei 0o yksittaisia tehdastason prosesseja, vaan meilla on liikketoiminnan prosessit.
Me harmonisoidaan ne niin pitkédlle kun se on jarkevaa.” Haastateltava kertoo, etta yhte-
naista toimintatapaa on haettu muun muassa prosessien ja avainroolien maarittamisen
avulla: "Kun ma oon méaaritellyt naa liiketoiminnan johtamisprosessit, niin me ollaan maa-
ritelty ne avainroolit, mitka roolit liittyy naihin prosesseihin. Ja naa roolit on kaikille samat.
Ne on koko konsernitasolla samat. Et vaikka se organisaatio ei olisikaan yks yhteen joka
tehtaalla sama, mutta se rooli joka sitd prosessia toteuttaa, niin se pitaa loytya. Elikka
sitd kautta meille tulee se harmonisointi ja standardisointi naihin liiketoiminnan kehitta-

misprosesseihin.”
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Projektitoiminta

Yritys x hyddyntdd SAPia koko toimintansa koordinoinnissa ja myés projektit hoidetaan
sen kautta. "Ja ei meilla oo tavallaan sita projektinjohtamista yhdessé jarjestelméssa. Et
sellaista meilla ei ole. Meidan liiketoiminnan johtamisjarjestelmahan on SAP. Elikka me
toteutetaan meidan kaikki toiminnot SAP-jarjestelmassa. Siella on periaatteessa koko
meidan bisnes siella erpissa lahtien liiketoiminnan johtamisesta, talouspuolesta ja nain
poispain.” Liséksi projektien koordinoinnissa ja ohjeistuksissa hyédynnetaan organisaa-
tiossa Sharepointia. "No meilla on taas Sharepoint siihen salkkuun. Eli kaikki naa niinku,
projektointi, ndd ohjeistukset, jotka on hyvin tyypillisesti tallasia PMO-tyyppisia juttuja,
niin ne on siella Sharepointissa. Se on tavallaan ohjeistus ja prosessit kuinka ndité pro-
jekteja hallinnoidaan ja toteutetaan. Mutta sitten se varsinainen toteutus, niin se on kay-

tannossa sitten SAP-jarjestelma”, haastateltava kertoo.

Yrityksessa on yhtenainen projektijohtamismalli kaytdssa, ja sen myota selkea toiminta-
tapa my0s portfoliojohtamiseen. Haastateltava kuvailee salkunhallintamallia seka struk-
turoitua porttipaatésmallia, joka liikennevaloineen antaa selkeat ohjeet projektien etene-
misen ohjaamiseen. Toiminnankehittdmisen suhteen tilanne on kuitenkin se, etta portfo-
liojohtamisen kaytantdja ei noudateta samoin kuin esimerkiksi jarjestelmaprojektin suh-
teen: "Mut taté ei noudateta orjallisen tarkasti niinku tyypillisesti vaikka jérjestelmépro-
jekteissa. Eli jos on jarjestelmankehityshanke, niin siindhan sun on periaatteessa nou-
datettava sita protokollaa hyvin tarkasti, jotta se valtat ne esimerkiksi testausvaiheessa
tulevat ongelmat”, haastateltava kuvailee. Kehittamistoiminnan osalta haasteita I0ytyy jo
siitd, ettd toiminnankehitysprojektit eivat valttdmatta ole lainkaan jarjestelmissd mukana:
”Jos me otetaan puhtaasti mitd meidan tyypilliset projektit on, niin neh&n on naita kone-
ja laiteinvestointeja, niin nehan Ioytyy. Mutta sitten kun me yhdistetdan nama likketoimin-
nan johtamisprojektit, niin ei meilla ole suoraan sellaista jarjestelméaa, josta me nahdaan

ne.--- Mutta ei niinku liikketoiminnanjohtamisprojekti, niin ei se ole SAP-jarjestelméssa.”
Onnistumisen edellytykset

Haastateltavan mukaan perusasia kehittdmistoiminnan onnistumisessa on se, etta ra-
kenne ja mallit ovat kunnossa. llman hyvaa perustaa ei onnistuta. "Et m& puhun meto-
dologiasta, et mika se sen johtamismalli on ja sen prosessi, se metodologia, missa on
tavallaan se prosessi ja ne tyOkalut ja valineet milla se hoidetaan. Plus tosiaan se selkeé

ohjeistus siihen, milla tAmmonen vieddén, miké se meidan yrityksen malli on.”
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Oleellista kehittdmistoiminnassa on haastateltavan mielestd myoés se, etta kehittamistoi-
minta on yrityksen strategiassa: "No mun mielesta se lahtee siita yritysstrategiasta, et
kuinka se liiketoiminnan kehittdaminen siella strategiassa on maaritelty”. Yritys x on pro-
filoitunut kehittamisorientoituneeksi ja edellakéavijyys on sen tahtotilana. Haastateltavan
mukaan tdma nakyy myos hanen omassa toimenkuvassaan: "Kyllahan se munkin yks
ydintehtava on tama lilketoiminnan kehittdminen. Et meidan kunnosspidon liiketoiminnan
kehittaminen.” Haastateltava kertoo myos, etta kehittdminen on sisdanrakennettu kaik-
keen tekemiseen ja siihen myos panostetaan. "Kaikkeen tekemiseen on ikdan kuin se
kehittaminen leivottu. Kylld, se on ihan ihan néita ydinfokuksia, se on yritystasolla myos.
Ja julkisesti konserni on tuonut esille, etta esimerkiksi taméan digitalisaation hyddyntami-

nen, haluamme olla eturintamassa, niin siihen pistetaan todella paljon panoksia.”

Haastateltava pohti syyta siihen, miksi jokin toiminnankehitysprojekti onnistuu ja joku toi-
nen taas ei. Ratkaisu I16ytyy hanen mukaansa muutoksen johtamisesta: "Ja nimenomaan
kun s& lahdet pohtiin sita, ettd miks joku toimii ja mik& ei toimi, niin yleensa siiné on ihan

keskitssa se muutoksen johtaminen.” Sillon jos sulla se hanke on toteuttamiskelpoinen
ja se on hyva, niin kylla se sillon se kriittinen tekija on muutoksen lapivienti ja muutoksen
johtaminen osana sitéa projektin ja prosessin johtamista.” Toki muutoksen johtaminen ei
kuitenkaan auta, jos kehitysidea ei ole hyva. "Ma korostan sitd muutoksen johtamista,
mutta se muutoksen johtaminenkaan ei auta, jos sulla se kehityshanke on huono.” Hy-
vien kehityshankkeiden valinta ja sparraaminen taas on haastateltavan mukaan johdon
tehtava: "Elikka siina tietenkin se, etta siiné tulee se johdon rooli ja osaaminen, etta osa-

taan tunnistaa todella ne hankkeet, ja jalostaa ne niin ettd ne on toteuttamiskelpoisia.”

Henkildston innostamisessa muutokseen oleellisinta on haastateltavan mielesta vies-
tintd ja vuorovaikutus sekad hyva valmistelu: "Ei siihen mun mielesta oo mitd&dn muuta
laaketta muuta kuin se, etté valmistellaan ne asiat mahdollisimman hyvin. Ja keskustel-
laan, tuodaan ne esille, ettéd saadaan sitoutettua se henkildstd.” Viestinnassa oleellisinta
on muutoksen hyétyjen ja syiden kommunikointi. "Ja sillon kun sulla on sellainen hanke,
jossa henkilostd ndkee, etta téasta on oikeasti hyotya, tdd on oikeesti hyva juttu, niin kyl-
lah&n se mukaan ottaminen on ihan toista luokkaa kun sitten se, ettd missa on niita ky-
symysmerkkeja ja epdilyksid. Et onko tdssa nyt taas tulossa turhaa tyota ja niin edel-
leen”, haastateltava kuvailee. Sitoutuminen ja innostuminen ei haastateltavan mukaan
kuitenkaan ole itsestaanselvyys: "No eihan se itsestaan selva ole. Sehan on vaha niinku
kaikessa muutoksessa, ettda sen alkuinnostuksen jélkeen tietenkin se haaste on saada

se porukka sitoutuun.”
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Oleellista onnistumisessa on myos johdon sitoutuminen. Tarkeaa on, etta johdolta on
saatu valtuutus kehityshankkeen kaynnistdmiseen. "Kyllahdn se on nimenomaan just
nain, etté jos ma tunnistan jonkun kehitystarpeen, niin munhan pitada sitouttaa se johto.
No johtoryhm&han meilla on se mun vayla missa ma sitoutuan. Ma kayn asian lapi, ma
esittelen sen, ja sen jalkeen kaytanndssa mé haen sieltd sen mandaatin, etta lahetaanko
me viemaan tata eteenpain.” Haastateltava korostaa myos ohjausryhman merkitysta joh-
don sitouttamisen kanavana: "Ja justiin ohjausryhmatytskentely on tarkee. Elikka kaikille
merkittaville projekteille pitaa olla ohjausryhmé, missa tavallaan sitoutetaan sité johtoa,

mutta myoskin sitten kommunikoidaan sité et mita on menossa.”
Haasteet

Haastateltavan mukaan Yritys x:ssd haasteita aiheuttaa se, etta toiminnankehitysprojek-
tit voivat moniprojektiympéaristossa jadda muiden projektien alle: "Tyypillisestihan se on-
gelma tulee siina vaiheessa esille, jos sulla on useita erilaisia paallekkaisia projekteja, ja
sulla on nimenomaan, niinku nyt meidan bisneksessa hyvin tyypillisesti on, nama tuo-
tantoprosessien kehitysprojektit niitd ykkdsprojekteja, niin jos naita liiketoiminnan kehi-
tysprojekteja ei ole priorisoitu tavallaan yhté korkealle, niin silloinhan ne jaa helposti kak-
koseksi. Et nainhan siind vaan kay.” Ladkkeeksi toiminnankehitysprojektien korkeam-
paan prioriteettiin han tarjoaa johdon sitouttamista: "Mut kyllahan siihen mun mielesta
ihan oleellisen tarkea asia on se, ettd jos mé otan nyt vaikka omalta alueelta tammadsia
liketoiminnanjohtamisprojekteja, niin sehén pitaa tulla se sitoumus sieltd ylemman joh-
don taholta.” Johdon sitoutuminen taas vaikuttaa haastateltavan mielesta suoraan myos
muun muassa kehityshankkeen resursointiin ja sen myota koko toimintaedellytysten luo-
miseen. "Elikk& mahdollistetaan tavallaan se resurssien kaytto, ja tavallaan luodaan sille

edellytykset.”

Toisena haasteena haastateltava pitdd muutosjohtamisen onnistumista: "Mut kun puhu-
taan nimenomaan liiketoiminnan kehittamisprojektista, niin kylla siind se muutoksen joh-
taminen on se ihan ydinhaaste.” Muutosjohtamisen pitaisi olla struktroitua, etté se onnis-
tuu. "Et kuinka se lapi koko organisaatiotason vieddaan se muutos, ja kuinka se hoidetaan
strukturoidusti ja projektinomaisesti.” Usein kompastuskiviksi nousevat haastateltavan
mukaan viestinndlliset asiat. "Niin n&a on niita tekijoitd, joissa monesti sitten kompastu-
taan. Nyt jos ma nyt tdhan muutosjohtamiseen meen, niin se on yleensa kuitenkin siihen
kommunikointiin ja siihen informaation, keskusteluun, vuorovaikutukseen. Ettd miksi.

Mita varten me olemme tata muutosta tekemassa”, haastateltava kuvailee.
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Muutoksen vieminen kaytantédn

Kehitysprojekti kaynnistyy muutoksen tunnistamisesta. "No yleensa se on nain, jos liike-
toiminnan johtamisprosessiin tulee merkittdva muutos nykytilanteeseen, niin sehan pitaa
tunnistaa”, kertoo haastateltava. Tyovalineena tunnistamiseen Yritys x hyddyntaa GAP-
analyysia. "Yleensa tehdaan tallainen GAP-analyysi. Elikka miten se prosessi muuttuu,
mista mihin. Ja mik& on se tunnistettu kappi.” Oleellista on, ettd muutoksen vaikututusta
arvioidaan suhteessa ihmisten tyohon seka saadaan aikaan konkreettinen muutossuun-
nitelma. "Ja yleensa se GAP-analyysi johtaa muutossuunnitelmaan, missa on nimen-

omaan rooleittain, ettd mika taman kyseisen roolin tehtavissa muuttuu.”

Muutossuunnitelman avulla pyritaan siihen, ettd sen avulla arvioidaan muutosta ja sen
vaikutusta yksilotasolle saakka seka maaritetaan konkreettiset etenemisen askeleet.
”"Jokaiselle roolille mietitddn se oma miksi”, kertoo haastateltava. Tydvalineend muutok-
sen viemiseen Yritys x hyddyntaa erityisesti koulutusta. "Hyvin tyypillisesti tulee koulu-
tussuunnitelma pihalle.” Lisaksi oleellinen osa muutossuunnitelmaa on viestintdsuunni-
telma, jossa korostuu jo edellékin mainittu muutosten syiden kommunikointi: "My6skin
viestintdsuunnitelma, ettd nimenomaan kaydaan sita keskustelua. Eli miksi, miksi taa
tehtava muuttuu ja miksi olemme tulleet siihen lopputulokseen, etta tda muuttuu.” Muu-
tossuunnitelmaan kuuluvat haastateltavan mukaan liséksi muun muassa vastuutus ja

aikatalutuksen maarittaminen.

Yritys x ei ole tehty konsernitasolla yhtenaista mallia muutoksen lapiviemiseen, mutta
haastateltava kuvaa prosessina juuri kdynnissa olevaa kehityshanketta: "Mutta nyt ihan
niinku peilaan kuinka se toimii tdhan meidan padhankkeeseen, kuinka se menee. Niin
meilla on ensinnakin se projektitydryhma, missa meilla on eri liiketoiminta-alueilta, taa
on konsernitason hanke, on eri liiketoiminta-alueilta ne asiantuntijat ja tavallaan ne liike-
toiminnan omistajat mukana siind. Ja silla projektiryhmalléa on luotu se uus toimintamalli,
ja kun se toimintamalli on luotu tavallaan draftiksi, niin sen jalkeen sitten tehd&én suun-

nitelma et kuinka se liiketoiminta-alueittain kommunikoidaan ja kaydaan lapi.”

Kyseisessé yksikdssa haastateltavan tukena toimii erillinen kehitysryhma, jonka kanssa
kehittamisprojektia tydstetddn ja esimerkiksi kerataan palautetta kehitystydsta: "Jos nyt
kun itse vastaan oman liiketoiminnan osalta tasta, niin ma otin nimenomaan tan PM-
kehitysryhm&n meilté ja otin sen sinne poydalle, ja me kaytiin ne siella lapi, ja sit se
palaute palautuu siihen projektiryhmalle. Ja siita tulee se suunnitelma, missa on taval-

laan jo kaytetty se ensimmaisen kierroksen palaute eri liiketoiminta-alueilta.” Koska
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konsernitason yhteistd mallia ei ole, kukin liiketoiminto hoitaa kehittdmisprosessin ja pa-
lautteen kerdamisen omalla tavallaan. "Et téd& on niinku tavallaan se hyvéksi todettu kay-
tantd. Siitd ei ehkad oo selkeasti sellaista toimintamallia et se pitaa tehda nain. Ja siina
on hiukan ollut eroja liiketoiminta-alueiden valilla kuinka se palaute on hoidettu. Koska
kaikilla liiketoiminta-alueille ei esimerkiksi oo tallasta PM-kehitysryhmaa, niin sillon saat-
taa olla, et se on kayty johtoryhmatasolla Iapi tai jollain asiantuntijatiimilla, mika se so-
veltuvin paikka sitten siella organisaatiossa on ollutkaan”, haastateltava kertoo. Oleel-
lista kuitenkin on, etta palautetta kerataan, vaikka tapa onkin vapaa. Koko henkiléston
osallistaminen tapahtuu Yritys x:ssd kuitenkin yleensd vasta muutossuunnitelman
kautta: "Ja sitten vasta sen muutossuunnitelman kautta, niin sillon osallistetaan se koko

organisaatio.”
Tulevaisuuden tarpeet

Haastateltava pohtii, ettd kehittdmistoiminnan onnistumisen tueksi voitaisiin tarvita aina-
kin toimivaa resursointitytkalua seka sisaisen kehittdmistoiminnan huomioivaa salkku-
tyokalua moniprojektiymparistdssa. "Ja sitten tietenkin se tytkalu mika puuttuu, on se
kokonaisuus. Tavallaan se projektisalkun hallinta, ettd missa sulla on tietylla tapaa yh-
distetty se, tai muodostettu ne projektit tallaseksi yhdeksi visuaaliseksi kokonaisuudeksi
missa sa naet mitd avainresursseja sulla on mihinkakin projektiin menossa. Ja pystyt
tekeen ajankaytdn suunnitelmaa ja resurssisuunnitelmaa naiden erityyppisten projektien

valilla. Et sellastahan meilla ei ole”, kertoo haastateltava.

Viela suuremman tarpeen haastateltava kokee kuitenkin olevan yksilétason osaamisen
tunnistamiseen liittyvassa tyokalussa, joka liittyy erityisesti kehitystoimien juurruttami-
seen muutossuunnitelman kautta: "Mita ite ehka haen tydkaluna vield, niin on esimerkiksi
kun tehddan sitd muutossuunnitelmaa, ja kun senhén pitaa kohdentua siihen yksil6on
lopulta. Niin sitten kun mennaan tahan yksilétasoon, niin esimeriksi henkilén kompetens-
sin arviointi, koulutus/osaamismatriisi, niin siihen mulla ei oo tyovélineita tarpeeksi.
Koska munhan pitaa pystya tunnistamaan se tdman hetkinen osaaminen, jotta ma pys-
tyn peilaamaan sitd mitd heidan taytyy tulevaisuudessa osata. Taa on niinku aika uni-
versaali ongelma tai haaste minun mielesta, etta kuinka niitd osaamisia kartoitetaan ob-
jektiivisesti. Etta se ei 00 semmosta, ettd esimies istuu alaisen kanssa ja vahan niinku

musta tuntuu -juttu.
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4.4 Kvalitatiivisen osion yhteenveto ja johtopaatokset

Opinnaytetydn laadullinen osio toteutettiin case-tutkimuksena, jossa tarkasteltiin kahta
yritystd; Elisa Oyj:ta ja Yritys x:aa. Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluin seka kirjalli-
seen materiaaliin perehtymalla. Case-osio on luonteeltaan kuvaileva, ja sen tavoitteena
on tassa tutkielmassa nimenomaan aitojen, oikeiden ja toimivien ratkaisujen esiin nos-

taminen kvantitatiivisessa osiossa ilmenneisiin haasteisiin liittyen.

Tarkastellut yritykset ovat kumpikin suuria, menestyvia, kansainvélisesti toimivia organi-
saatioita ja niilla on omalla toimialallaan vahva asema. Molempia case-yrityksia yhdistaa
pyrkimys edellakavijyyteen ja kehittyminen seka kehittaminen ovat niiden strategisena
tavoitteena. Kumpikin organisaatio toimii myds lean-periaatteiden mukaisesti, ja niiden

toimintaa ohjaa pyrkimys jatkuvaan toiminnan parantamiseen.
Johdon tuki ja osaaminen

Case-tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettéd toiminnankehittamisessd menesty-
mista edesauttaa johdon vankka tuki ja sitoutuminen seka strategian konkretisointi orga-
nisaation toiminnankehittamisen avulla. Huomionarvioista tutkimuksessa oli, etta case-
yritykset ovat aidosti sitoutuneita toiminnan kehittdmiseen ja tuo tavoite on esimerkiksi
kirjattu niiden strategioihin. Voidaankin paatella, etta case-yrityksissa taytyy olla vahvaa
johtajuutta, silla strategia ilman johtajuutta ei toteudu (ks. Laamanen ym. 2015, 290). Jos
taas strategiassa ei ole asetettu muutostavoitetta, mydskaan merkittdvaa toiminnan ke-

hittymisté haluttuun suuntaan ei voi tapahtua (emt., 20).

Kumpikin case-yritys on omalla toimialallaan menestynyt, ja todennakoisesti yhtena
syyna siihen on kyky muutokseen. Muutoskyvykkyyden on todettu edistavan niin organi-
saation kestavaa kasvua (emt., 14) kuin kehitysprojektien onnistumistakin (Heckman ym.
2016). Kehittamisen tahtotila nakyy kumpaisessakin case-yrityksessa myos panostuk-
sena toiminnankehittdmisen kehittamiseen ja sen edellytysten luomiseen. Case-yrityk-
silla on esimerkiksi kummallakin selke&t johtamisprosessit ja jarjestelméat, jotka tukevat
toiminnankehittamistd, vaikkakin etenkin kehittdmistoiminnan kokonaisuuden hallin-

nassa loytyi myos niissé kehitettavaa.

Case-haastatteluissa korostui johtamisen ja johdon merkitys toiminnankehittdmisen
mahdollistajana. Jos organisaation hallintojarjestelma toimii tehokkaasti, my6s organi-

saation projektit ja ohjelmat johdetaan tehokkaasti. Vastaavasti jos hallintajarjestelma ei
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toimi, mydskin organisaation projektit epaonnistuvat. (Wagner 2019; Too & Weaver
2014.) Haastatteluissa tuli ilmi, etta case-organisaatioiden johto on sitoutunutta ja pa-
nostaa kehittdamisen tukemiseen. Myds kirjallisuudessa on todettu, etta ilman johdon si-
toutumista muutos ei voi onnistua. Johtoryhmassa ei voi esimerkiksi olla kovin suuria
nakemyseroja muutoksen merkityksestd organisaation menestymisen kannalta, silla
epaonnistumisen riski kasvaa huomattavasti, jos joku johtoryhméan jasen suhtautuu kiel-
teisesti tai valinpitamattdmasti suunniteltuun muutokseen. Etenkin kun vaaditaan toimin-
takulttuurin muutosta, siind onnistutaan hyvin harvoin, mikali johtoryhma on erimielinen
muutoshankkeen merkityksesta. Johtaja pystyy tehokkaasti estaméan muutoksen toteu-
tumisen omassa yksikdssaan, joten mikali johtaja ei sitoudu muutoshankkeeseen, kan-
nattaisi luopua joko hankkeesta tai johtajasta. Johtoryhman jdsenet myds viestivat sitou-
tumisestaan paattdmalla resursseista. Lisaksi organisaation muut jasenet tarkkailevat
sitd missé johtajat ovat mukana ja missa eivat, joten heidan kayttaytymisensa vaikuttaa
koko henkildston sitoutumiseen ja suhtautumiseen muutoshankkeeseen. Johtajat viesti-

vat asian merkityksesta myos teoillaan ja puheillaan. (Laamanen ym. 2015, 40, 52, 223.)

Yritys x:n haastateltava piti onnistumisen kannalta tdrkedn& myos sitd, etta kehityshank-
keella on ohjausryhma, joka koostuu yrityksen avainhenkilgista. Hanen kantansa oli, etta
sen kautta saadaan seka sitoutettua johtoa etta viestittya parhaiten hankkeen edistymi-
sestd. Laamanen ja kumppanit (2015, 52) ovat samaa mielta asiasta, eli yleensa merkit-
tavat muutoshankkeet eivat onnistu, jos ohjausryhman jasenet eivét ole organisaation

avainhenkil6ita (johtoryhman jasenia).

Elisa on hyvin tavoiteorientoitunut, ja johtaminen kehittamissitoutunutta seka maaratie-
toista. Henkilostdjohtamisessa korostetaan valmentavan johtamisen merkitysta sisaisen
kehittdmisen onnistumisessa. Johdon tehtéva on nayttda selked suunta ja luoda edelly-
tykset kehittdmisen onnistumiselle tarjoten tukea, sparrausta ja valineita. Elisalaisessa
toimintatavassa itseohjautuvuus on se tapa, johon organisaatio uskoo. Haastatteluissa
korostui ajatus, etté ihmisten osallistaminen on ainut keino saada muutosta aikaiseksi.
My6s Laamasen ja kumppaneiden (2015, 50) mukaan ihmiset sitoutuvat paremmin sii-
hen toimintatapaan, jota ovat olleet itse kehittdmassa. Lisaksi sitoutumista lisdd oma-
kohtainen kokemus ja sen tulkinta onnistumiseksi. On kuitenkin huomioitava, ettd myos
Yritys x onnistuu omassa toiminnankehittdmisessaan melkoisen hyvin, vaikka heilla ke-
hittAmiseen osallistaminen tapahtuu paasaantdisesti vasta mydohemmasséa vaiheessa

kuin Elisassa.
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Elisassa tiimitason kehittamisessa toimitaan siten, etta kuhunkin kehittamistehtavaan py-
ritdan loytamaan kyseisesta aiheesta ja tehtavasta aidosti innostunut toteuttaja. Tama
on hyva toimintatapa siksikin, etta yksittaisten henkiléiden oma innostuksen ja sitoutu-
misen taso vaikuttaa myos koko tiimin kykyyn toimia muutoksessa (ks. emt., 99). Elisan
Janne Jarvela ounasteli, etta elisalaiset myds oppivat luottamaan muutokseen ja sen

toimivuuteen, mika osaltaan vahentaa myds muutosvastarintaa.
Tavoitteen ja oikean metodin merkitys

[Iman tavoitteita muutoshankkeet eivat menesty. Muutoshankkeissa pelkkia kovia tavoit-
teita parempi tapa on luoda hankkeelle innostava visio. Toisaalta voidaan puhua seka
tavoitevisiosta ettd menestymisen mallista. Talla tarkoitetaan sitd, ettda huomiota kiinni-
tetddn seka siihen mita halutaan saada aikaan ettéd milla tavalla toimimalla saavutetaan
jatkossa paremmat tulokset. (Laamanen ym. 2015,199.) My6s case-haastatteluissa ko-
rostui tavoitteiden asettamisen ja niiden kommunikoinnin tarkeys. Jos tavoite ei ole kir-
kas ja tarkasti maaritelty, voidaan esimerkiksi paatya ronsyilemaan ja koko kehitysteh-

tava hajoaa tai jopa epaonnistuu sen myota.

Tavoitteen maarittdminen on myaos siksi tarkead, ettd osataan valita oikeanlainen metodi
sen saavuttamiseksi. Kehittaminen ei kaadu menetelmien puutteeseen, mutta oleellista
on osata valita oikeaan tavoitteeseen sopiva kehittdmisen tapa (ks. esim. Al-Haddad &
Kotnour 2015; Laamanen ym. 2015, 26). Muun muassa projektin koko, monimutkaisuus
seka tavoitteet vaikuttavat sen suunnitteluun ja toteutukseen. Yksinkertaiset hankkeet
kannattaa toteuttaa yksinkertaisesti ja monimutkaisemmat taas vaativat myds toteutuk-
selta enemman. (Laamanen ym. 2015, 25, 28, 275). Etenkin Elisassa panostetaan sii-
hen, ettd organisaatiossa on kaytdssa laaja joukko erilaisia kehittamisen menetelmia.
Haastatteluissa korostui kuitenkin juuri se, etta kehittdmisen menestyksen edellytyksena
on oikeanlaisen ja toimivan kehitysmenetelmén valitseminen kulloisenkin kehityshaas-
teeseen. Orjallinen yhden tietyn menetelman hyddyntaminen kehitystavoitteesta riippu-

matta ei toimi.
Muutosjohtaminen

Tehdyissé case-haastatteluissa korostui muutosjohtamisen merkitys siséisessa toimin-
nankehittamisessa ja sen onnistumisessa. Muutosjohtamista tarvitaan etenkin silloin,
kun muutos tarkoittaa merkittavaa ajatustavan tai asenteen muutosta (Laamanen ym.
2015, 25). Viestinnan rooli on case-haastateltavien mukaan ensiarvoisen tarke&a, ja he

korostivat, ettd henkilon on ymmarrettavd miksi jokin muutos tehdaan ja miksi se on
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tarkeda. Saman on todennut myos esimerkiksi Cicmil (1999) tutkimuksessaan. Mydskaan
Laamasen ja kumppaneiden (2015, 37) mukaan aikuinen ihminen ei voi sitoutua uuteen
toimintatapaan, ellei han pysty selittimaan tarpeeksi hyvin itselleen miksi tahan kaikkeen
ponnisteluun on ryhdyttava. Usein paatds on pohjimmiltaan tunnepohjainen, joten pelkat
jarkiperusteet eivat yksistaan ole riittavia. Erityisesti Elisan haastatteluissa korostui li-
saksi se, ettd viestinnan on oltava personoitua, ja kumpaisessakin case-yrityksessa nos-

tettiin esiin myds muutosjohtamisen yksiléllinen vaade.

Niin Elisassa kuin Yritys x:ssakin on kaytéssa muutosjohtamisen malli, jota toiminnan-
kehityshankkeissa hyddynnetaan. Yritys x:ssa tehdaan muutossuunnitelma, jossa muun
muassa maaritellaan muutoksen vaikutukset yksilétasolla, tehdaan viestintasuunnitelma
sekd maaritetdan muutosjohtamisen aikataulu ja vastuut. Elisassa taas panostetaan eri-
tyisesti siihen, etta ihmiset ovat mukana muutoksessa heti alusta alkaen. Lisaksi erityis-
panoksia muutoksen johtamisessa kohdistetaan niihin ihmisiin, joita muutos eniten arve-
luttaa. Tutkimuksen kannalta erityistd on, ettd muutosjohtamisen nakokulma on kum-
massakin case-yrityksessa vahvasti mukana toiminnankehittamisessa, mika ei sinansa
ole projektimaailmassa lainkaan itsestdénselvyys (ks. esim. Shaw 2017; Pollack 2016;
Parker ym. 2013).

Haasteet ja kehityskohteet

Haasteita case-yritysten toiminnankehittdmiseen tuovat erityisesti kehittdmistoiminnan
kokonaisuuden hallintaan liittyvét tekijat seka resursointi. Etenkaan moniprojektiympa-
ristdssa toimivassa voimakkaasti kehittyvassa organisaatiossa kokonaisuuden hallinta
ei ole se helpoin tehtava. Elisasta todettiin myds, etta erityisesti kokeileva toimintatapa

lisda etukateisresursoinnin haastavuutta.

Sinénsa resursointi kuuluu nimenomaan kehittdmistoiminnan kokonaisuuden hallinnan
ja sen onnistumisen piiriin (esim. Martinsuo ja Lehtonen 2007), vaikkakin joskus sen
epaonnistumisen juurisyyksi esitetddn myds esimerkiksi johdon sitoutumattomuutta (ks.
esim. Kukkavuori & Raussi 2006). Toisaalta kyseesséa voi olla myds henkiléston sitoutu-
mattomuus, silla sitoutumisen tarkein osoitus on, ettd projektille varataan aikaa. Kiire ei
siis valttamatta ole merkki liilan paljosta tydstéa, vaan pikemminkin huonosta suunnitte-
lusta ajankayton suhteen. Ja jos tarve vaatii, tekemétta pitéisi jaada jotakin muuta kuin
tarked kehitysprojekti. (Laamanen ym. 2015, 276.) Todellisuudessa niin case-haastatte-
luiden kuin aikaisemmankin tutkimuksen mukaan voi kuitenkin usein kayda niin, etté pro-

jektityd jaa linjatydhoén ndhden toiseksi tehtavia priorisoitaessa (ks. esim. Elonen & Artto
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2003). Tyypillisesti erityisesti toimitusprojektien resurssit sidotaan tiukasti, koska viivas-
tymisista saattaa aiheutua sanktioita, mutta toiminnan kehittamiseen ihmisilla on aikaa
silloin, kun muut kiireellisemmat ty6ét on tehty. Mahdollisista taloudellisista menetyksista
ei olla huolissaan toiminnankehittdmien suhteen (Laamanen ym. 2015, 271.), vaikka ke-

hittdmistoiminnalla onkin todettu olevan yhteys organisaation menestymiseen.
Case-yritysten vertailu

Case-haastateltavat kokivat, ettd keskeisimmat tekijat sisaisen toiminnankehittamisen
onnistumisessa ovat johdon tuki, kehittdmisen selkea strateginen arvo, tavoitteellisuus,
muutoksen johtamiseen panostaminen seka viestinta. Isoimmat erot case-yritysten toi-
minnankehittamisessa tulivat esiin siind, etté Elisassa uskotaan vahvasti ihmisten itse-
ohjautuvuuteen ja osallistamiseen, ja Yritys x puolestaan toimii ehka hieman perintei-
semmalla tavalla vieden muutoksen kaytantoon erityisesti henkildston koulutusten
kautta. Yritys x:ssa toteutetaan kehittamistd enemmankin erilaisten kehittamistiimien tai
muiden vastaavien kautta kuin varsinaisesti henkilost6a suoraan osallistamalla. Elisassa
henkildstbjohtamisen tapana on valmentava johtaminen, ja jatkuva oppiminen ja kokei-

leminen kuuluvat vahvasti sen toimintakulttuuriin.

Elisa hyddyntéa kehittamistoiminnassaan isoa joukkoa erilaisia metodeja ja kehittdmisen
tapoja, ja Yritys x taas toteuttaa kehittdmista yleensa erityisesti kehitysohjelmina. Yritys
x pyrkii siihen, etta jokaisessa yksikssa toimitaan mahdollisimman samankaltaisesti
prosessien ja toimintatapojen osalta, ja Elisassa taas korostetaan sita, etta kukin yksikkd

on omanlaisensa, joten myos niiden toimintatavat voivat olla erilaisia.

Koska case-yritysten toimintatavoissa on havaittavissa selkeitd eroja, menestyksekk&a-
seen lopputulokseen voitaneen paasta useita reitteja. Tosin koko case-yritysten vertailua
tehtaessa on huomioitava myds se, etta organisaatiot toimivat taysin eri toimialoilla ja
erilaisin rakentein. Organisaatioiden eroista huolimatta voidaan kuitenkin todeta, etta tie-
tyt perusasiat ovat kumpaisenkin case-yrityksen toiminnankehittamisessa vahvasti nah-
tavissa; johtaminen ja johdon vankka tuki toiminnalle, pyrkimys edellakavijyyteen, muu-
toskyvykkyys, aidot panostukset kehittAmistoimintaan, vahvasti kommunikoitu ja joh-
dettu strategia sekd muutosjohtamiseen panostaminen, joten kenties juuri nd&mé ovat

toiminnankehittdmisen onnistumisen kannalta ne kaikkein tarkeimmat tekijat.

Seuraavassa luvussa kvalitatiivisen osion [6ydokset yhdistetdan tutkielman muiden osi-
oiden tuloksiin koko opinnaytetydn tiiviissa yhteenvedossa, jossa esitetddn myos keskei-

simmat johtopaatokset.
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5 DISKUSSIO

Opinnaytetydn diskussioluvussa esitellaén tutkielman tulokset seka koko tyén yhteen-
veto (kappale 5.1). Kappaleessa 5.2 tehdaan arviointi tutkimuksen luotettavuudesta niin
koko opinnaytetyén kuin kumpaisenkin empiriaosuuden osalta erikseen, ja luvussa 5.3

puolestaan esitelladn mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Tutkielman yhteenveto ja johtopaatokset

Tama opinnaytety6 toteutettin monimenetelmallisena abduktiivisena tutkimuksena,
jonka tieteenfilosofisena taustavaikuttimena toimi pragmatismi. Tutkielma koostuu tii-
viistd johdantomaisesta teoriaosuudesta sekéa kahdesta empiriaosuudesta, joista toinen
on otteeltaan kvantitatiivinen ja toinen kvalitatiivinen. Tutkimus sisélsi seka kartoittavan
kyselytutkimuksen etta kuvailevan case-osion, jonka paatutkimusmetodina toimi teema-
haastattelu. Vaikka opinndytety® toteutettiin tutkimuksena, siina pyrittiin vahvaan kay-

tannonlaheiseen otteeseen ja nédkdkulmaan koko prosessin ajan.

Opinnaytetydn tuloksena voidaan todeta, etta sisaista toiminnankehittamista voidaan to-
teuttaa organisaatioissa monin eri tavoin, kuten linjatyon&, kokeiluina, projekteina tai ke-
hitysohjelmina. Vaikka systemaattiset rakenteet ja metodologiat edesauttavat toiminnan-
kehittamisen onnistumista, tiettyd metodia ja mallia oleellisempaa on, ettd kehittdmisen
tapa valitaan kulloisenkin tarpeen, eli etenkin asetettujen tavoitteiden, mukaan. Tutkimus
my0s osoittaa, ettd toiminnankehitysprojekteja ei valttaméattd kannata toteuttaa samalla
menetelmalla kuin ulkoisia projekteja, koska siséisiin projekteihin liittyy omia erityispiir-
teitdé&n. Pahimmillaan vaarénlainen metodi tai kaytossé oleva yksi ainoa kehittdmisen
tapa voi johtaa jopa siihen, ettd kehittamistehtava epaonnistuu vaaranlaisen menetel-
man vuoksi. Vaikka kulloinkin sopiva kehittdmisen metodi voikin olla useanlainen, oleel-
lista on, ettd kehittdmistehtavan tavoite on selkeésti maaritelty ja kirkas koko tekemisen

ajan.

Yksittaiset kehitysprojektit onnistuvat tamén tutkielman mukaan kohtuullisen hyvin, mik&
sindnsa on jonkin verran poikkeava tulos aikaisempaan tutkimukseen verrattuna. Eniten
haasteita siséisen toiminnankehittamisen suhteen organisaatioilla on kehittamistoimin-
nan kokonaisuuteen liittyvissa tekijdissa, kuten riittamattomissa resursseissa ja resur-

soinnissa, kehittamisen koordinoinnissa koko organisaatiota leikkaavasti, liiallisessa
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projektien maarassa seka kokonaisuuden hallinnassa. Resursointiin liittyen ongelmia ai-
heuttaa etenkin se, etta paivittainen arkity® tai muut projektit ajavat usein sisaisten kehi-
tyshankkeiden ohi. Resursointiin liittyvat ongelmat voivat tosin liittya kokonaisuuden hal-

linnan ontumisen lisaksi myds niin johdon kuin henkilostonkin sitoutumishaasteisiin.

Vaikka portfoliojohtaminen nostetaan usein keinoksi moniprojektihallintaan, se ei yksis-
tddn takaa kehittdmistoiminnan kokonaisuuden hallinnan onnistumista. Tutkielman
my6ta on havaittavissa, etta projektijohtamismalli tai salkku ei yksistaan ole tae sisdisen
toiminnankehittamisen onnistumiselle, mutta silla oli havaittavissa positiivista vaikutusta
erityisesti yksittaisten kehitysprojektien onnistumiseen. Resurssihaasteiden selattami-
sen kannalta portfoliojohtamisessa olisi oleellista, etta salkun arviointiin otettaisiin mu-
kaan nakdkulma, jossa tarkastellaan kehittamistoimien vaikutusta organisaation muuhun
toimintaan. Jos kehitystydlle ei ole irrotettavissa tarvittavia resursseja, sita ei edes kan-

nattaisi aloittaa tai jotakin muuta taytyisi jattaa pois.

Opinnaytetydn empiriaosioissa tuli esiin kokemuksia my6s siita, ettd toiminnankehitys-
projekteja voidaan kohdella portfoliotasolla eri tavoin kuin muita projekteja, ne voivat
my0s portfoliotasolla jaada ikaan kuin muiden projektien jalkoihin, eik& niihin mydskaan
valttamatta hyddynneta organisaatiossa olemassa olevia salkkutason prosesseja tai jar-
jestelmia samoin kuin muissa projektityypeissa. Muina toiminnankehittamisen haasteina
nousivat tutkimuksessa esiin erilaiset johtamisongelmat, kuten muutosjohtaminen ja si-
toutumiseen seka viestintaan liittyvat haasteet. Yksittdisena tekijand muutosten viemi-
nen kaytantéon (implementointi) koettiin kyselyssa tulevaisuuden kannalta merkittavim-
maksi ratkaistavaksi ongelmaksi, ja se oli vastaajien mielestd myds toiseksi merkittavin

kehittdmistoimintaa haittaava ongelma.

Kehittamistoiminnan rakenteet edesauttavat kehittamistoiminnan onnistumista ja oleel-
lista on toiminnan systemaattisuus. Toiminnankehittdmisen onnistumista tukevat taman
opinnaytetyén mukaan etenkin tavoitteellinen johtaminen, johdon tuki ja sitoutuminen,
organisaation muutoskykyisyys ja kulttuuri sekd muutosjohtamiseen panostaminen.
Vaikka johtamisjarjestelma ja tietojarjestelmat tukevatkin kehitystoimien onnistumista,
leadership-johtamisen merkitys on erityisen suuri nimenomaan toiminnankehitysprojek-
tien onnistumisessa. Esimerkiksi muutosjohtamiseen panostaminen, osallistaminen,
muutoksen vaikutusten analysointi ihmisten toiminnan kautta seké systemaattinen koh-

dennettu viestinta edesauttavat kehitystoimen onnistumista.
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Opinnaytetydn perusteella herdéa kysymys siita, ymmarretaddnko organisaatioissa kuiten-
kaan taysin sisdisen toiminnankehittamisen merkitysta, koska esimerkiksi muut projektit
ja arkity6 voivat niin helposti ajaa niiden ohi, kehittdmiseen ei irroteta ja varata tarpeeksi
resursseja, ja johtamisessa seka kehittdmistoimintaan panostamisessa olisi parannetta-
vaa. Jokainen organisaatio toteuttaa ajoittain toiminnankehittamista, ja silla on todettu
olevan elintarkea rooli organisaatioiden menestymisessa, joten toiminnankehittdmisen
arvostuksen olisi syyta nakya voimakkaasti my®s organisaation kaytannén tekemisessa,

valinnoissa ja panostuksissa.

Opinnaytetyon tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettéa toiminnankehittamisen tutkimusta
tarvitaan lisaa, silla toiminnankehittamiseen liittyy selkeéstikin aivan omanlaisiaan eri-
tyispiirteitd muihin projektityyppeihin verrattaessa. Esimerkiksi muutosjohtamisen nako-
kulman vahaisyys projektijohtamisessa on nostettu esiin myds aikaisemmissa tutkimuk-
sissa, ja erityisen tarkeaa muutosjohtaminen olisi toiminnankehittdmisessa, jossa muu-
tos kohdistuu lahes vaistamatta inmisten toimintaan, ajatteluun tai tekemiseen. Lisaksi
muutosjohtamiseen panostaminen voisi tarjota ratkaisun myds esiin nousseeseen muu-

toksen implementoinnin haasteeseen seka edesauttaa inmisten sitoutumista.

Opinnaytetydn tavoitteena oli tuottaa tietoa erityisesti toimeksiantajalle ja nostaa esiin
kiinnostavia tekijoita seké jatkotutkimuskohteita. Tutkimuksen tulokset tukevat sindnsa
toimeksiantajayrityksen nykyista ajattelutapaa ja erityisosaamisalueita, kuten muutos-
johtamista, ihmisten osallistamista, lean-filosofiaa ja ketterda kehittdmista. Toisaalta In-
notiimi voisi kenties kehittéda lisda uusia toimintatapoja tai palveluita erityisesti kehitta-
mistoiminnan kokonaisuuden hallintaan liittyen, koska sen suhteen osaamisen ja tuen
tarve on selkedsti olemassa. Sivutuotteena tutkimus voi tarjota mielenkiintoista pohditta-
vaa myds Turun Ammattikorkeakoulun projektijohtamisen YAMK-tutkinnon vastuuhenki-
IGille, silla kenties koulutusohjelman suhteen olisi hyva arvioida huomioidaanko sen si-

salldissa nykyisellaan riittavasti myos sisdisen toiminnankehittdmisen erityispiirteet.

5.2 Tutkielman arviointi

Tutkimuksen tekemiseen kuuluu oleellisena osana tutkimuksen arviointi. Tassé opinnay-
tetytssa arviointia voisi tehdd monesta eri ndkdkulmasta, mutta mahdollisimman katta-
van kokonaiskuvan saamiseksi arviointi tehdaéan seké laadullisen etta tilastollisen osion
osalta erikseen kappaleissa 5.2.1 ja 5.2.2. Ennen siirtymista eri osioiden syvallisemp&éan

arviointiin on kuitenkin syyté arvioida koko opinnaytetytta yhtena kokonaisuutena.
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Tutkimuksen luotettavuuteen kuuluu huolellinen, dokumentoitu ja vaihe vaiheelta perus-
teltu tutkimusprosessi, jossa ei jatetd huomioimatta yllatyksia (Haapakoski 2015b). Ta-
man opinnaytetydn tutkimuksellinen kulku on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tar-
kasti niin kappaleessa 1.4. kuin 3.1. ja 4.1. Erityista opinnaytetydssa on abduktiivinen
tutkimusprosessi, jonka myota esimerkiksi tutkimuksen alussa ei tasmallisesti tiedetty
mika lopullinen tarkastelukohde ratkaisujen esiin nostamisen vaiheessa tulee olemaan.
Oleellista oli my6s se, etta teorian merkitys esimerkiksi kyselyn rakentamisessa oli ni-
menomaan erilaisten mahdollisten vaihtoehtojen tarjoaminen, mutta jokaiseen niista
suhtauduttiin vain tasa-arvoisina mahdollisuuksina. TAman myo6téa esimerkiksi varsinaisia

hypoteeseja ei tehty tilastollisen tutkimuksen alkuvaiheessa.

Tutkijalta abduktiivinen prosessi vaatii erityisesti ajatusten pitdmista avoimena koko pro-
sessin ajan. Luontaisesti tiedonjanoiselle ja kyseenalaistavalle persoonalle tima ase-
telma ja ajattelutapa sopi erinomaisesti, mutta se vaati toki tietoista tietynlaista epavar-
muuden sietamisté alusta alkaen lahes opinnaytetyton loppuun saakka. Prosessina ab-
duktiivinen tutkimusprosessi ei liene se kaikista nopein, eik& esimerkiksi tadssa opinnay-
tetyOprosessissa pystynyt tekemé&éan juurikaan esivalmisteluita laadulliseen osioon liit-

tyen ennen kyselyn tulosten valmistumista.

Kaikessa tutkimuksessa ensimmainen ja tarkein kriteeri arvioinnissa on, etta esitetyn
tutkimuskysymyksen tulee olla kiinnostava ja mielelladn myds yhteiskunnallisesti merkit-
tava. Tutkimuskysymys voi olla kiinnostava monella tavalla; teoreettisesti ja kasitteelli-
sesti, kaytannon elaman nakodkulmasta tai tutkimukseen osallistuvien toimijoiden kan-
nalta. (Eriksson & Koistinen 2005, 41.) Sisaista kehittdmistoimintaa on tutkittu projekti-
toiminnan kontekstissa melko v&han, joten tutkimusaihe oli siksikin kiinnostava ja tuottaa
sen my0ta todennakoisesti uutta tietoa tai vahintd&nkin uusia nakdkulmia aiheeseen liit-
tyen niin toimeksiantajalle kuin mahdollisesti laajemminkin. Kyselyyn osallistuneista 68%
eli 38 henkilva tilasi kyselyn vastaukset itselleen tulosten valmistuttua, joka sekin kertoo

osaltaan aiheen kiinnostavuudesta ainakin kyselyyn vastanneiden keskuudessa.

Monimenetelmallisyys itsessdan voi lisata tutkimuksen luotettavuutta (Sormunen ym.
2013; Eriksson & Kaoistinen 2005, 42), mutta tassa opinnaytetydssa monimenetelmalli-
syyden tavoitteena ei ollut tulosten validiointi, vaan enemmankin ndkdkulman laajenta-
minen. Tassa tutkielmassa kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella osiolla oli kumpaisellakin
oma roolinsa ja tavoitteensa tutkimuksen eteenpain viemisessa, eiké niiden avulla var-

sinaisesti pyritty systemaattisesti syventamaan samaa tutkimuskysymysta.
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Tutkimuksen laadun arviointiin liittyy myds tutkimustulosten merkittavyys (esim. Eskola
& Suoranta 2000, 220) ja yleistettavyys. Talla tutkimuksella ei edes ollut laajemman
yleistettdvyyden paatavoitetta, vaan siina pyrittiin pikemminkin nostamaan esiin mielen-
kiintoisia mahdollisia nékdkulmia, joten tassa kohdin lienee sinansa turhaa kritisoida voi-
makkaasti sita, etteivat tulokset ole laajemmin yleistettavissa. Realistisempaa on ehka
todeta, etta opinnaytetyo tayttaa sille tavoitteeksi asetetut yleistettavyyden vaatimukset
seka pysyi uskollisena sen tieteenfilosofisille ja metodologisille sitoumuksille. Etenkin
monimenetelmatutkimuksessa laatua arvioitaessa tarkastellaan usein myds tulosten
hyddynnettavyytta kaytannossa (Sormunen ym. 2013). Opinnaytetydn tulosten hyddyn-
nettavyytta tavoiteltiin erityisesti suhteessa toimeksiantajaan, ja siksi toimeksiantajan
edustajat olivat mukana tutkimusprosessissa erityisesti kommentoijan roolissa, vaikka

sinansa tutkielman tekijalla olikin hyvin vapaat kédet koko prosessin ajan.

Opinnaytetydssa oli hyvin vahva suhde kaytantton ja kaytannonlaheinen ote, joka nakyi
esimerkiksi tutkielman tieteenfilosofisessa ja metodologisissa valinnoissa seka tavoit-
teessa loytaa aitoa, olemassa olevia ja toimivia kaytantéja laadullisen osion kautta. Jo
se, etta kyseessa on Ammattikorkeakoulun opinndytety0, vaatii vahvan linkin kaytannoén
tydelaméaan, joten pragmatismi tieteefilosofisena taustana ja tehdyt metodologiset valin-
nat olivat hyva valinta tahan tutkimukseen.

5.2.1 Kvantitatiivisen osion arviointi

Tilastollisen tutkimuksen reliaabelius ja validius muodostavat tutkimuksen kokonais-
luotettavuuden. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattu-
manvaraisia tuloksia, eli silla arvioidaan tulosten pysyvyytta mittauksesta toiseen. Tutki-
muksen validius puolestaan tarkoittaa tutkimuksen kykya mitata sitd, mita tutkimuksessa
oli tarkoituskin mitata, eli miten tutkija on onnistunut operationalisoimaan teoreettiset ka-
sitteet arkikielen tasolle. (Vilkka 2007.) Taman opinnaytetytn kyselyn otos jai pieneksi
(n 66), joten sen avulla ei pystytd tekemaan laajempia tilastollisesti patevia yleistyksia.
Vastausten "hyvyyttad” tosin lisda se, ettd vastaajat olivat hyvin valikoituneet, eli 1ahes
kaikilla oli kokemusta sisaisesta kehittamistoiminnasta. Vastaajat olivat myds laajasti eri

sektoreilta, joten on oletettavissa, etta edustettuna oli myds useita eri yrityksia.

Kyselyn mielenkiinnon kohteena oli erityisesti sisdisen kehittamistoiminnan ja sisaisten
kehitysprojektien onnistuminen, haasteet sek& siihen vaikuttavat tekijat. Kyselyn kysy-

mykset ja nakokulmat muodostuivat vahvasti teoriasidonnaisesti, mutta eivat
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teoriaohjaavasti, eli yksittaista teoriaa tai teorioita testaavasti. Kyselyrungon teoreettinen
tausta on esitetty tarkemmin liitteessa 1. Kyselyn ymmarrettavyytta ja luotettavuutta py-
rittiin varmistamaan muun muassa siten, etta kysymysten rakentamisessa oli opinnayte-
tyon tekijan lisdksi mukana toimeksiantajaorganisaatiosta kolme henkilda, ja kysymysten
toimivuutta ja ymmarrettavyytta ennen kyselyn julkaisemista testattiin kolmella ulkopuo-

lisella henkildlla.

Kysely sisélsi seka strukturoituja ettd avoimia kysymyksia. Kysymyksissa oli myds mu-
kana vaihtoehto en osaa vastata kysymykseen ja useissa kohdin myés kohta muu, joiden
avulla pyrittiin tarjoamaan vastaajille mahdollisuus vastata jokaiseen kysymykseen mah-
dollisimman todellisesti tai jattaa tarvittaessa vastaamatta. Koska tutkimuksessa vertail-
tiin eri ryhmien vastauksia toisiinsa, valmiit kysymykset olivat luotettavampi kysymyksen
toteuttamisen tapa (Vilkka 2007). Sindnsa vertailua tehtaessa frekvenssin pitaisi olla
noin 30 (ks. emt.), joten aivan jokaisessa vertailukohdassa tdhan ei paasty, vaikka luok-
kia analyysivaiheessa yhdistettiinkin. Avoimet vastaukset luokiteltiin ja muutettiin numee-
riseen muotoon (ks. emt.). Vastaajat tayttyivat kyselyn tiedot itse, joten tietojen syotta-

misen virheiden todennékoisyys on pieni.

Verkkokyselyssa on omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Usein vastausprosentti voi
jaada pieneksi, mutta toisaalta se toimii hyvin, koska se on kustannustehokas ja kaytta-
jalle helppo toteuttaa. Kysely toimii hyvin myds siksi, etta sen tulokset ovat hyvin vertail-
tavissa. Koska kysymysten muoto on standardoitu eli vakioitu, kaikilta kyselyyn vastaa-
vilta kysytddn samat asiat, samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. (Vilkka 2007.)

Kyselyyn vastaaminen tehtiin anonyymisti. Ne vastaajat, jotka tilasivat kyselyn tulokset
sahkopostiinsa tai halusivat osallistua kirjapalkinnon arvontaan, antoivat sahkdposti-
osoitteensa nadiden lahettdmista varten. Yhteystiedot kasiteltiin tutkimusvastauksista eril-
l[&an, ja niitd kaytettiin vain kyseiseen tarkoitukseen. Opinnaytetyén valmistumisen jal-

keen yhteystietolista poistetaan.

5.2.2 Kvalitatiivisen osion arviointi

Erikssonin ja Koistisen (2005, 34) mukaan tapaustutkimusta on usein kritisoitu siita, etta
sen avulla ei pystyta tuottamaan tilastollisia yleistyksia. Koska tama opinnaytetyo ei luon-
teensa vuoksikaan edes pyrkinyt paatavoitteenaan yleistysten aikaansaamiseen, ta-

paustutkimus oli luonteva valinta laadullisen osion tutkimusstrategiaksi.
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Tapaustutkimuksen arvioinnissa on oleellista, etta tapaus ja sen konteksti on rajattu jol-
lakin perustellulla tavalla (Eriksson & Koistinen 2005, 41). Taman tutkimuksen case-yri-
tykset valittiin silla perusteella, ettd ne molemmat ovat seka profiloituneet edellakavijoiksi
omalla toimialallaan ettd toteuttaneet toiminnankehittamiseen liittyvia kehitystyéta In-

notiimin asiakkaana.

Tapaustutkimuksessa on esitettava riittdva naytté ehdotetuista tuloksista, eli aineisto on
analysoitava riittavan hyvin, jotta raportissa rakentuu polku aineistosta analyysin kautta
johtopaatoksiin. Hyva tapaustutkimus on raportoitu vakuuttavasti, uskottavasti ja mielen-
kiintoisesti. (Eriksson & Koistinen 2005, 41-42.) Tassa opinnaytetytssa pyrittiin tarkalla
tutkimusprosessin kuvaamisella lisaamaan tutkimuksen luotettavuutta, silld etenkin laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkimuksen arviointi tapahtuu nimenomaan tutkimustekstin
perusteella (Eskola & Suoranta 2000, 234). Taman opinnaytetydn raportoinnin hyvyys
jaa lopulta lukijan paatettavaksi, mutta pyrkimys on ollut seké kattavaan ja lapinakyvaan

aineiston analysointiin etta vankkaan teoriapohjaan johtopaéatoksia tehtaessa.

Haastattelun suhteen pyrittiin runsaaseen sitaattien kayttoon, jotta tutkittavien aani paa-
see kuuluviin seké toisaalta myds lisaamaan analyysin luotettavuutta ja johtopaatosten
lapinakyvyytta (ks. Eskola ja Suoranta 2000, 180). Case-yhteenvedot myds lahetettiin
haastatelluille tarkistettavaksi ennen tulosten julkaisemista. Talla viitataan jasenvalidi-
teettiin, eli tutkimusraportti annetaan lahes valmiina tutkituille luettavaksi ja taman jal-
keen sita tarvittaessa korjataan kunnes tulkinta on pateva myos tutkimuskohteiden mie-
lesta (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 259).

Case-haastateltavista kaksi antoi luvan nimensa ja taustaorganisaationsa julkaisemi-
seen opinnaytetydssa, ja yksi esiintyi tutkimuksessa vain haastateltavana ja taustaor-
ganisaatio nimella Yritys x. Niin tallennettu haastattelumateriaali kuin litteroitu aineistokin
olivat vain opinnaytetyon tekijan kaytdssa, ja ne tuhotaan opinnaytetydn valmistumisen

jalkeen.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama opinnaytety0 tarjoaa useita erilaisia kiinnostavia jatkotutkimuskohteita. Koska tut-
kielman tavoite oli enemmankin kartoittaa ja kuvata kuin tehda syvallista selittavaa tutki-
musta, niin erilaisia mielenkiintoisia yksityiskohtia kuin laajempia kiinnostavia tutkimus-

aiheitakin nousi runsaasti esiin. Ensinnakin jo se, ettd sisaisen toiminnankehittamisen
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tutkimus on nykyiselldadn aliedustettuna projektitutkimuksen piirissa (ks. Schoper ym.
2018) tarjoaa mielenkiintoisen ja tarpeellisen jatkotutkimuskentén oli aihe mika tahansa.
Taman opinnaytety6n tuloksena oli myos nahtavissa viitettd siita, etta sisaisella toimin-
nankehittamiselld on omat erityispiirteensa, joten esimerkiksi vertaileva tutkimus suh-

teessa muihin projektityyppeihin voisi olla kiinnostavaa.

Projektijohtamisen orientaatio on perinteisesti ollut hyvin teknista ja tehtavakeskeista
(Parker ym. 2013), joten kasvaneesta kiinnostuksesta huolimatta yha edelleen on tar-
vetta leadership-johtajuuden tutkimukselle projektitoiminnan kontekstissa, ja erityisen
keskeinen rooli silla vaikuttaisi olevan toiminnankehittimisessa. Sisdisen toiminnanke-
hittmisen nakokulmasta tarkasteltuna tassa tutkielmassa korostuivat kiinnostavina ai-
heina esimerkiksi sitoutuminen ja muutosjohtaminen. My6s useat muut tutkijat ovat pe-
raankuuluttaneet, ettd muutosjohtamisen ja projektijohtamisen mallien yhdistamiselle
olisi tarvetta myods kaytannossa (esim. Shaw 2017; Parker ym. 2013). Toisaalta itseoh-
jautuvuuden ja matalien organisaatiorakenteiden povataan olevan kasvussa, joten se
tullee haastamaan koko nykyisen johtamisajattelun. Erityisen mielenkiinoista ja ajankoh-
taista olisikin tarkempi tutkimus esimerkiksi Elisasta ja muista sen kaltaisesta organisaa-
tiosta, joissa myds sisdinen toiminnankehittaminen pohjautuu yha enemman itseohjau-

tuvuuteen.

Kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan erilaiset ratkaisukeinot ja hyvat kaytannot
olisivat varmastikin kiinnostavia niin kaytannon toimijoiden kuin tutkijoidenkin mielesta,
silla sen suhteen kehitettavaa 16ytyy taman tutkimuksen mukaan runsaasti. Kaytannolli-
nen tarve lienee olemassa myos sille, ettd organisaatiot pystyisivat helposti valitsemaan
kulloiseenkin kehitystehtavaan parhaiten sopivan kehittdmisen tavan ja kaytdssa olisi
laaja joukko erilaisia mahdollisia tyokaluja. Yksittdisena tekijana kehitystoimien imple-
mentointi olisi tarkeé tutkimuskohde niin teoriatiedon kuin kaytannon tarpeidenkin kan-
nalta. Kehitysprojektit ja -toimet lienevat melko turhia ponnisteluita, mikali niiden tuloksia

ja tuotoksia ei saada vietya ja juurrutettua organisaation kaytannén toimintaan.

Kokonaisuudessaan voisi olla erityisen hy6dyllista tehda projektitutkimusta pragmaatti-
sesta kaytantdorientoituneesta ja ratkaisuhakuisesta nakokulmasta, silla esimerkiksi
projektiportfoliojohtamisen kaytannén tekeminen voi tutkimuksen mukaan erota paljon-

kin teoreettisista ideaalimalleista (ks. esim. Clegg & Kump. 2018; Martinsuo 2013).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa



73

6 LAHTEET

Aaltonen, P. & Toyryla, I. 2017. Johtoryhma projektien pyérteissa. Projektitoiminta 1/2017, 14-17.

Al-Haddad, S. & Kotnour, T. 2015. Integrating the organizational change literature: a model for
successful change. Journal of Organizational Change Management. Vol. 28, No 2, 234-262.

Al-Shaaby, A. & Almessabi, A. 2018. How Do We Measure Project Success? A Survey. Journal
of Information Technology & Software Engineering. Vol.8, No 2. Viitattu 18.6.2019. Saatavissa:
https://www.longdom.org/open-access/how-do-we-measure-project-success-a-survey-2175-
7866-1000229.pdf

Artto K., Martinsuo M., Kujala J., 2006 (2. painos: 2008). Projektiliiketoiminta. Helsinki: WSOY.
Viitattu 13.3.2019. Saatavissa: https://docplayer.fi/3699868-Projektiliiketoiminta-karlos-artto-
miia-martinsuo-jaakko-kujala.html

Cicmil, S. 1999. An insight into management of organizational change projects. Journal of Work-
place learning. Vol. 11, No 1, 5-15.

Clegg, S., Killen, C.P., Biesenthal, D. & Sankaran, S. 2018. Practices, projects and portfolios:
Current research trends and new directions. International Journal of Project Management. Vol.
36, No 5, 762-772.

Cooper, R. G., Edgett, S. J. & Kleinschmidt, E. J. 2000. New Problems, New Solutions: Making
Portfolio Management More Effective. Research Technology Management. Vol. 43, No 2, 18-33.

DeReyck, B., Grushka-Cockayne, Y., Lockett, M., Calderini S.R., Moura, M. & Sloper, A. 2005.
The impact of project portfolio management on information technology projects. International
Journal of Project Management. Vol. 23, No 7, 524-537.

Dyer, G. & Wilkins, A. 1991. Better Stories, not Better Constructs to Generate Better Theory; A
Rejoindet to Eisenhardt. Academy of Management Review. Vol. 16, No 3, 613—-619.

Elisan vuosikatsaus 2018. 2018. Viitattu 12.6.2019. Saatavissa: https://corporate.elisa.fi/at-
tachment/content/Elisa_vuosikatsaus_2018.pdf

Elonen, S. & Artto, K.A. 2003. Problems in managing internal development projects in multi-pro-
ject environments. International Journal of Project Management. Vol. 21, No 6, 395-402.

Eriksson, P. & Koistinen, K. 2005. Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutkimuskeskus, julkai-
suja 4:2005. \Viitattu 25.5.2019. Saatavissa: https://helda.helsinki.fi/bitstream/han-
dle/10138/152279/Monenlainen_tapaustutkimus.pdf?sequence=1

Eskola, J. & Suoranta, J. 2000. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 4. painos. Jyvaskyla:
Vastapaino.

Fiala, P. 2014. Strategic Project Portfolio Management. Strategic management. Vol. 19, No 2, 7-
13.

Floris, M. & Cuganesan, S. 2019. Project leaders in transition: Manifestations of cognitive and
emotional capacity. International Journal of Project Management. Vol. 37, No 3, 517— 532.

Freeman, M.A. 1992. Measuring Project Success. Project Management Journal. Vol. 23, No 1, 8-
17.

Gareis, R. 2010. Changes of organization by projects. International Journal of Project Manage-
ment. Vol. 28, No 4, 314-327.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa


https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/152279/Monenlainen_tapaustutkimus.pdf?sequence=1
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/152279/Monenlainen_tapaustutkimus.pdf?sequence=1

74

Gorog, M. 2016. A broader approach to organisational project management maturity assessment.
International Journal of Project Management. Vol. 34, No 8, 1658-1669.

Haapakoski, K. 2015a. Hyva kuntoutustutkimustydssa. Abduktiivinen tutkimus kuntoutustutki-
mustyon hyvakasityksellisista ristiriidoista. Vaitdskirja. Jyvaskylan yliopisto. Viitattu 14.5.2019.
Saatavissa: https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/47281/978-951-39-6314-9 vai-
tos_16102015.pdf?sequence=1

Haapakoski, K. 2015b. Lectio Praecursoria 16.10.2015: Hyva kuntoutustutkimustydssa. Viitattu
14.5.2019. Saatavissa: https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/51170/Haapakoski.lectio-
praecursoria.pdf?sequence=1

Harisalo, R. 2013. Projektien vélisen koordinaation esteiden tunnistaminen ja korjaaminen. Teok-
sessa Lumijarvi l., Harisalo R., Stenvall J., Rannisto P-H., Liski A., Hatakka A. & J. Tyvitalo (toim.)
Kohti tuloksellista kehittdamistoimintaa. Helsinki: Kuntaliitto. Viitattu 17.7.2019. Saatavissa:
http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=2858, 19-45.

Heckmann, N., Steger, T. & Dowling, M. 2016. Organizational capacity for change, change expe-
rience, and change project performance. Journal of Business Research. Vol. 69, No 2, 777-784.

Hornstein, H. A. 2015. The integration of project management and organizational change man-
agement is now a necessity. International Journal of Project Management. Vol. 33, No 2, 291—
298.

Hoverfalt, P. 2012. Boundary activities and readiness for change during change program initia-
tion. Vaitoskirja. Aalto University publication series Doctorial Disserations 70/2012. Viitattu
21.4.20109. Saatavissa: https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/han-
dle/123456789/7254/ishn9789526046433.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Hoverfalt, P. 2014. Muutosohjelmat onnistuneesti kayntiin. Projektitoiminta 2/2014, 76-78.
llama, V. 2019. Lessons Learned. Projektitoiminta 1/2019, 4-5.

Innotiimi. 2019. Asiakkaamme menestyvat — Elisa Oyj sai Suomen laatupalkinnon. Viitattu
12.6.2019. Saatavissa: https://www.innotiimi-icg.fi/elisa-oyj-sai-suomen-laatupalkinnon/

Joslin, R. & Muller, R. 2015. Relationships between a project management methodology and
project success in different project governance contexts. International Journal of Project Manage-
ment. Vol. 33, No 6, 1377-1392.

Jarveld, J. 2019. Haastattelu 11.6.2019. Tampere.

Kaiser, M., El Arbi, F. & Ahlemann, F. 2015. Successful project portfolio management beyond
project selection techniques: Understanding the role of structural alignment. International Journal
of Project Management. Vol. 33, No 1, 126-139.

Koho, S. 2019. 16 vuotta Elisaa luotsannut Veli-Matti Mattila uskoo jatkuvaan parantamiseen ja
opiskelee siksi kataa - "Virheen tekeminen on lahja, kunhan sita ei toisteta”. Kauppalehti 5.5.2019.
Viitattu 12.6.2019. Saatavissa: https://www-kauppalehti-fi.ezproxy.turkuamk.fi/uutiset/16-vuotta-
elisaa-luotsannut-veli-matti-mattila-uskoo-jatkuvaan-parantamiseen-ja-opiskelee-siksi-kataa-vir-
heen-tekeminen-on-lahja-kunhan-sita-ei-toisteta/b502b8ab-bd99-4f49-833e-f0e509e624e3

Koskinen, I., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmét kauppatieteissa. Jyvas-
kyla: Vastapaino.

Kotila, H. 2014. Tieteen ja kaytdnnon kehittdmisen valisesta suhteesta. Tiedepolitiikka 4/2014.

Kukkavuori, K. & Raussi, T. 2006. Sisdisen toiminnan muutoksen haasteet. Systeemity6 1/2006.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa


https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/47281/978-951-39-6314-9_vaitos_16102015.pdf?sequence=1
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/47281/978-951-39-6314-9_vaitos_16102015.pdf?sequence=1
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/51170/Haapakoski.lectiopraecursoria.pdf?sequence=1
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/51170/Haapakoski.lectiopraecursoria.pdf?sequence=1
http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=2858

75

Laamanen, K., Rasanen T. & Juutilainen, A. 2015. Innostava uudistuminen — kestava kasvu.
Grano Oy: Tampere.

Laitinen, 1., Jalonen, H. & Stenvall, J. 2014. Se toimii sittenkin. Kohti organisaatiotutkimuksen
pragmaattista komlpeksisuusteoriaa. Turun ammattikorkeakoulun tutkimuksia 42. Tampere: Ju-
venes Print.

Laveran, E. 2019. Haastattelu 14.6.2019. Skype-haastattelu.

Lehtonen, P. & Martinsuo, M. 2009. Integrating the change program with the parent organization.
International Journal of Project Management. Vol. 27, No 2, 154-165.

Lehtonen, P. & Martinsuo, M. 2007. Muutosohjelmien kaynnistamisen kaytannét. Projektitoiminta
1/2007, 42-46.

Lumijarvi ., Harisalo R., Stenvall J., Rannisto P-H., Liski A., Hatakka A., Tyvitalo J. 2013. Kohti
tuloksellista kehittamistoimintaa. Kuntaliitto: Helsinki. Saatavissa: http://shop.kuntaliitto.fi/pro-
duct_details.php?p=2858

Lunkka, K. 2018. Making sense of hospital change project actuality. Acta Universitates Ouluensis
D1464. Vaitoskirja. Oulun Yliopisto. Viitattu 3.3.2019. Saatavissa: http://jultika.oulu.fi/fi-
les/isbn9789526219134.pdf

Martinsuo, M. & Hovrefalt, P. 2018. Change program management: Toward a capability for man-
aging value-oriented, integrated multi-project change in its context. International Journal of Pro-
ject Management. Vol. 36, No 1, 134-146.

Martinsuo, M. 2013. Project portfolio management in practice and in context. International Journal
of Project Management. Vol. 31, No 6, 794-803.

Mattila, P. 2006. Toiminta, valta ja kokemus organisaation muutoksessa. Tutkimus kolmesta suur-
yrityksesta. Vaitoskirja. Helsingin yliopiston sosiologianlaitoksen tutkimuksia nro 248/2006. Hel-
sinki: Helsingin yliopisto.

Mayry, M. 2016. Harva tyontekija ymmartaa organisaationsa strategiaa. Vaasan yliopiston uutiset
14.4.2016. Viitattu 26.5.2019. Saatavissa: https://www.univaasa.fi/fi/news/maury/

Milosevic, D. & Patanakul, P. 2005. Standardized project management may increase develop-
ment projects success. International Journal of Project Management. Vol. 23, No 3, 181-192.

Paasivaara, L., Suhonen, M. & Virtanen, P. 2011. Projektijohtaminen hyvinvointipalveluissa. Tie-
tosanoma Oy: Tallinna.

Paavola, S. 2009. Abduktiivinen argumentaatio - hypoteesien hakemisen ja keksimisen valitty-
neet strategiat. Teksti Suomalainen argumentaation tutkimus —konferenssissa, 26.-27.11. 2009,
Turun yliopisto, Turku. Viitattu 2.2.2019. Saatavissa. http://www.helsinki.fi/science/networked-
learning/texts/paavola-2009-abduktiivinen-argumentaatio.pdf

Paavola, S. & Hakkarainen, K. 2008. Pragmatisistinen valittyneisyys uuden luomisen perustana.
Teoksessa E. Kilpinen, O. Kivinen & S. Pihlstrom (toim.) Pragmatismi filosofiassa ja yhteiskunta-
tieteissa. Helsinki: Gaudeamus,162-184.

Paavola, S. 2003. Savyt ja yksityiskohdat abduktiivisen salapoliisipdéttelyn perustana. Synteesi
2/2003, 48-57.

Packalen, A. 2014. Riittdako kaista? Projektitoiminta 2/2014, 48.
Parker, D., Charlton, J., Ribeiro, A. & Raghuvar, D. 2013. Integration of project-based manage-

ment and change management: Intervention methodology. International Journal of Productivity
and Performance Management. Vol. 62, No 5, 534-544.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa


http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=2858
http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=2858
http://jultika.oulu.fi/files/isbn9789526219134.pdf
http://jultika.oulu.fi/files/isbn9789526219134.pdf
http://www.helsinki.fi/science/networkedlearning/texts/paavola-2009-abduktiivinen-argumentaatio.pdf
http://www.helsinki.fi/science/networkedlearning/texts/paavola-2009-abduktiivinen-argumentaatio.pdf

76

Pesonen, E-S. 2017. Elisa on vahvasti sitoutunut jatkuvaan parantamiseen. Kauppalehti
11.1.2017. Viitattu 12.6.2019. Saatavissa: https://www.kauppalehti.fi/uutiset/elisa-on-vahvasti-si-
toutunut-jatkuvaan-parantamiseen/824f2741-a573-3e55-9554-0cb70f82cd12

Pesonen, E-S. 2018. Valmentava johtaminen vie kehitystydta eteenpdin: "Henkildstolle on an-
nettu merkittdva vapaus ajatella itse". Kauppalehti 19.9.2018. Viitattu 12.6.2019. Saatavissa:
https://lwww.kauppalehti.fi/uutiset/'valmentava-johtaminen-vie-kehitystyota-eteenpain-henkilos-
tolle-on-annettu-merkittava-vapaus-ajatella-itse/8405a523-d699-33f6-9f7e-3cc84ab23e3d

Piha, K. 2019. Muutoksella on maineongelma, koska 94% muutoksista onnistuu. Ellun kanojen
blogikirjoitus 25.1.2019. Viitattu 27.5.2019. Saatavissa: https://ellunkanat.fi/artikkeli/muutoksella-
on-maineongelma-koska-94-muutoksista-onnistuu/

Pollack, J. 2016. The need for integration between organizational project management and
change management. Conference paper: IEEE International Conference on Industrial Engineer-
ing and Engineering Management (IEEM) 4-7.12.2016. Viitattu 15.7.2019. Saatavissa:
https://lwww.researchgate.net/publication/312269013_The_need_for_integration_between_or-
ganizational_project_management_and_change_management

Projektitoiminta 2/2014. Ala rakenna projektiviidakkoa. Projektitoiminta 2/2014, 70.

Radujkovi¢, M. & Sjekavica, M. 2017. Project Management Success Factors. Conference paper:
Creative Construction Conference 19-22.6.2017. Procedia Engineering. Vol. 196:2017, 607-61.
Viitattu 17.7.20109. Saatavissa: https://www.sciencedirect.com/science/arti-
cle/pii/S1877705817331740

Rivera, A. & Kashiwagi, D. 2016. Creating a hew project management model through research.
International Conference on Sustainable Design, Engineering and Construction. Procedia Engi-
neering 145:2016, 1370 — 1377.

Ruusuvuori, J. 2010. Litteroijan muistilista. Teoksessa: Ruusuvuori, J., P. Nikander & M. Hyvéri-
nen. (toim.) Haastattelun analyysi Toim. Tampere: Vastapaino. 424— 431.

Salonen, K. Eloranta, S. Hautala, T. & Kinos, S. 2017. Kehittdamistoiminta ja kehittdmisen mene-
telmida ammatillisessa korkeakoulussa. Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108. Viitattu
4.4.2019. Saatavissa: http://julkaisut.turkuamk.fi/isbn9789522166494.pdf

Schoper, Y., Wald, A., Ingason, H. T., & Fridgreisson, T. 2018. Projectification in Western econ-
omies: A comparative study of Germany, Norway and Iceland. International Journal of Project
Management. Vol. 36, No 1, 71-82.

Seppéanen-Jarveld, R. 2004. Projekti — kehittdmisen kehto vai musta aukko? Yhteiskuntapolitiikka.
Vol. 69, No 3, 252-259.

Shaw, D. 2017. Managing people and learning in organizational change projects. Journal of Or-
ganizational Change Management. Vol. 30, No 6, 923-935.

Shenhar AJ, Dvir D, Lechier T, Poli M. 2002. One size does not fi all—true for projects, true for
frameworks. Conference paper. Proceedings of PMI Research Conference 14-17.7.2002. Project
Management Institute, 99-106. Viitattu  17.7.2019. Saatavissa:  https://www.re-
searchgate.net/publication/287936459 One_size _does_not_fit_all-true_for_pro-
jects_true_for_frameworks

Shenhar, A.J., Dvir, D., Levy, O. & Maltz, A.C. 2001. Project Success: A Multidimensional Strate-
gic Concept. Long Range Planning. Vol. 34, No 6, 699-725.

Smith, M.E. 2003. Changing an organisation’s culture: correlates of success and failure. Leader-
ship & Organization Development Journal. Vol. 24, No 5, 249-261.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa


https://www.kauppalehti.fi/uutiset/elisa-on-vahvasti-sitoutunut-jatkuvaan-parantamiseen/824f2741-a573-3e55-9554-0cb70f82cd12
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/elisa-on-vahvasti-sitoutunut-jatkuvaan-parantamiseen/824f2741-a573-3e55-9554-0cb70f82cd12
https://ellunkanat.fi/artikkeli/muutoksella-on-maineongelma-koska-94-muutoksista-onnistuu/
https://ellunkanat.fi/artikkeli/muutoksella-on-maineongelma-koska-94-muutoksista-onnistuu/
http://julkaisut.turkuamk.fi/isbn9789522166494.pdf

77

Sormunen, M., Saaranen, T., Tossavainen, K. & Turunen, H. 2013. Monimenetelméatutkimus ter-
veystieteissd. Sosiaalilaéketieteellinen aikakauslehti. Vol. 50, No 4, 312-321. Viitattu 4.4.2019.
Saatavissa: https://journal.fi/sla/article/view/41281

Suhonen, M. & Paasivaara, L. 2015. Project work in Finnish KASTE-projects. Scandinavian Jour-
nal of Public Administration. Vol. 19, No 1, 45-61.

Taanila, A. 2018. Akin menetelméablogi. Viitattu 21.5.2019. Saatavissa: https://tilas-
toapu.wordpress.com/

Teller, J., Unger, B.N., Kock, A. & Gemunden, H.G. 2012. Formalization of project portfolio man-
agement: The moderating role of project portfolio complexity. International Journal of Project Man-
agement. Vol. 30, No 5, 596-607.

Tietoa Elisasta 2019. 2019. Viitattu 12.6.2019. Saatavissa: https://corporate.elisa.fi/tietoa-eli-
sasta/

Too, E. & Weaver, P. 2014. The management of project management: A conceptual framework
for project governance. International Journal of Project Management. Vol. 32, No 8, 1382-1394.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Jyvaskyla: Tammi.

Uotila, P. 2011. Projektin suunnittelun narratiivinen rakentuminen. Acta Wasaensia, 236. Vaitos-
kirja. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Uusitalo, I. 2012. Prosessi- ja dialogikeskeinen viitekehys kehittdmisessé. Teoksessa: Hautala,
T., Ojalehto, M. & Saarinen, J. (toim.) Tydelamaa kehittdméassa. Turun Ammattikorkeakoulun ma-
teriaaleja 64. 63-77. Viitattu 4.4.20109. Saatavissa http://julkaisut.tur-
kuamk.fi/isbhn9789522162625.pdf

Vaskimo, J. 2019. Projektin onnistumisen edellytykset — APM tutkimusraportti. Projektitoiminta
1/2019, 72-73.

Vilkka, H. 2007. Tutki ja mittaa — Maaréllisen tutkimuksen perusteet. Viitattu 7.10.2018.
http://hanna.vilkka.fi/wp-content/uploads/2014/02/Tutki-ja-mittaa.pdf

Virtanen, P. 2009. Projekti strategian toteuttajana. Tallinna: Tietosanoma Oy.

Voss, M. 2012. Impact of customer integration on project portfolio management and its success—
Developing a conceptual framework. International Journal of Project Management. Vol. 30, No 5,
567-581.

Vuorinen, L & Martinsuo, M. 2018. Program integration in multi-project change programs: agency
in integration practice. International Journal of Project Management. Vol. 36, No 4, 583-599.

Wagner, R. 2019. Project portfolio management — key for project-oriented organisations. Projek-
titoiminta 1/2019, 12-15.

Winter, M., Smith, C. Morris, P. & Cicmil, S. 2006. Directions for future research in project man-
agement: the main findings of a UK government-funded research network. International Journal
of Project Management. Vol. 24, No 8, 638-649.

Yli-Knuutila, H. 2012. Projektit uuden lugjina ja oppimisen mahdollistajana. Teoksessa: Hautala,
T., Ojalehto, M. & Saarinen, J. (toim.) Ty6elaméaé kehittaméssa. Turun Ammattikorkeakoulun ma-
teriaaleja 64. 10-21. Saatavissa http://julkaisut.turkuamk.fi/isbn9789522162625.pdf

Yritys x. 2018. Vuosikertomukset ja verkkosivujen materiaali sekd henkilostlehdet.

Yritys x. 2019. Haastateltava. Haastattelu 24.6.2019. Tampere.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa


https://tilastoapu.wordpress.com/
https://tilastoapu.wordpress.com/
http://julkaisut.turkuamk.fi/isbn9789522162625.pdf

Liite 1 (1)

Liite 1. Kysymykset ja taustat v3.0

TEEMA

KYSYMYS

TEOREETTINEN TAUSTA & TAUSTA-AJATUS

Kehittaminen

1.Miten organisaati-
onne sisaista toimin-
nan kehittdmista toteu-
tetaan?

Siséista kehittdmista toteutetaan projektien avulla.
Muut: ohjelmat, projektoimatta jne. Kriittinen pro-
jektitutkimus: projektit eivat valttaméatta saa aikaan
pysyvia muutoksia, esim. Uotila 2011, 77; Virtanen
2009, Vuorinen & Martinsuo 2018.

Kehittdminen

2. Miten iso osuus or-
ganisaationne kaikista
projekteista on sisaisia
toiminnan kehityspro-
jekteja

Suurin osa projekteista sisaisia toiminnankehitys-
projekteja, Schoper ym. 2018.

Kehittaminen

3. Miten sisaiset toi-
minnankehitysprojektit
toteutetaan organisaa-
tiossanne?

Projektin toteutustapa pitéisi valita projektin mu-
kaan; yksi malli ei sovi kaikkiin. Esim. Shenhar,
Dvir, Lechler ja Poli 2002.

4. Yksittaiset sisaiset
toiminnan kehityspro-

Onnistumi- jektit onnistuvat organi- | Suurin osa toiminnankehitysprojekteista epaonnis-
nen/haasteet | saatiossamme hyvin tuu. Esim. Mattila 2006, 3; Smith 2003.

4A. Vastaa tarvitta-

essa: Millaisia haas-

teita yksittaisissa sisai-

sen toiminnan kehitys-
Onnistumi- projekteissa organi- Suurin osa toiminnankehitysprojekteista epaonnis-
nen/haasteet | saatiossanne on? tuu. Esim. Mattila 2006, 3, Smith 2003.

Kehittaminen

5. Organisaatiomme
sisaiset toiminnankehi-
tysprojektit tukevat or-
ganisaatiomme strate-
gisten tavoitteiden
saavuttamista

Projektien strategisuus, esim. Gérég 2016.

6. Kehittdmistoiminnan
kokonaisuuden (usei-
den yhtaaikaisten si-
sdisten kehitysprojek-
tien ja muiden kehitta-
mistoimien koko-
naisuus) hallinta onnis-

Projektien laajamittaisen kaytén vuoksi organisaa-
tiolla on tarve hallita useita projekteja koskevia ko-

Onnistumi- tuu mielestani organi- | konaisuuksia tehokkaasti. Esim. Vuorinen & Mar-
nen/haasteet | saatiossamme hyvin. | tinsuo 2018. Haasteita on, esim. Harisalo 2013.

6A. Vastaa tarivtta-

essa: Millaisia haas-

teita organisaationne | Projektien laajamittaisen kayton vuoksi organisaa-

kehittamistoiminnan tiolla on tarve hallita useita projekteja koskevia ko-
Onnistumi- kokonaisuuden hallin- | konaisuuksia tehokkaasti. Esim. Vuorinen & Mar-
nen/haasteet | nassa on? tinsuo 2018. Haasteita on, esim. Harisalo 2013.

7. Projekteja pidetaan

organisaatiossamme

toimivana tapana Projekteihin on sisadankirjoitettu muutoksen tavoit-
Projektitoi- saada tavoiteltu muu- | telu, esim. Too & Weaver 2014. Projektitutkimus
minta tos aikaiseksi. ottaa asian annettuna.
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Projektitoi-
minta

8. Organisaatios-
samme arvostetaan
projektity6ta.

Liite 1 (2)

Asenne ja kulttuuri projektitoimintaan haasteena,
esim. Harsialo 2013, 25, 32.

Projektitoi-
minta

9. Organisaatiomme
projektitoimintaa arvioi-
daan ja kehitetdan
mielestani riittavasti.

Suurin osa suorituskykyisimmisté organisaatioista
ymmartaa projektien johtamisen arvon, llama
2019.

Projektitoi-
minta

10. Projektitoimintaan
on mielestéani panos-
tettu organisaatios-
samme riittavasti.

Suurin osa suorituskykyisimmisté organisaatioista
ymmartaa projektien johtamisen arvon, llama
20109.

Projektitoi-
minta

11. Valitse organisaa-
tiotanne parhaiten ku-
vaava vaihtoehto liit-
tyen projektien toteut-
tamiseen.

Projektimalli tukee projektien onnistumista, esim.
Milosevic & Patanakul 2004.

Projektitoi-
minta

11A. Vastaa tarvitta-
essa: Mika projekti-
malli/projektinjohtamis-
malli on kaytossa?
(valmis kaupallinen
malli, itsekehitetty pro-
jektimalli vai naiden
yhdistelma. Mikali val-
mis malli - mik& malli
on kyseessa?)

Projektimalli tukee projektien onnistumista, esim.
Milosevic & Patanakul 2004.

Kehitystoi-
minta/projek-
titoiminta

12. Toteutetaanko si-
saiset toiminnankehi-
tysprojektit organisaa-
tiossanne kaytossa
olevan projektimallin
mukaisesti?

Projektimalli tukee projektien onnistumista, esim.
Milosevic & Patanakul 2004.

Kehitystoi-
minta/projek-
titoiminta

13. Onko organisaa-
tiossanne projekti-
salkku, jonka avulla si-
saisia toiminnankehi-
tysprojekteja koordinoi-
daan?

Salkku ratkaisuna monien projektien yhtaaikaiseen
hallintaan. esim. Vuorinen & Martinsuo 2018.

Kehitystoi-
minta/projek-
titoiminta

14. Jarjestetaanko si-
saisiin toiminnankehi-
tysprojekteihin osallis-
tuville henkil6ille s&an-
nollisesti projektitoi-
mintaan liittyvaa koulu-
tusta?

Koulutuksen merkitys, projektitoimintaan panosta-
minen, esim. llama 2019. 80 prosentta suoritusky-
kyisimmista projekteista on sertifioidun projekti-
paallikén luotsaama.

Haasteet

15. Mikali koet organi-
saationne sisaisessa
kehittamistoiminnassa
olevan ongelmia, va-
litse listasta sellaiset
ongelmat, jotka mieles-
tasi haittaavat organi-
saationne sisaista ke-
hittamista merkitta-
vasti.

Lista alla.
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minnan kokonaisuuden
hallinta seka siihen liit-
tyvat asiat.
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Projektien keskindisessa koordinaatiossa on haas-
teita eika kokonaiskuvaa ole, esim. Harisalo 2013,
20, 24; Too & Weaver 2014.

henkildston sitoutumi-
nen ja motivoituminen
kehitystoimintaan.

Kukkavuoren ja Raussin (2006) mukaan mm. mo-
tivointi ja sitoutuminen. Sitoutuminen edellytyk-
send projektin onnstumiselle (Vaskimo 2019).

projektipaallikoi-
den osaamisvajeet.

Osaamisen puuttuminen (Kukkavuori & Raussi
2007). Projektin onnistumisen edellytyksena osaa-
vat ihmiset (Vaskimo 2019).

kehitysprojektien tulos-
ten ja tuotosten viemi-
nen kaytantoon projek-
tin paattymisen jal-
keen.

Implementointi kaytant6én on haaste, esim. Cicmil
1999

sisdisten kehityspro-
jektien riittamattomat
resurssit.

Resurssien riittdmattémyys isoin yksittéinen
haaste, esim. Kukkavuori & Raussi 2006; Elonen &
Artto 2003.

kehitysprojektien ja -
toimien irrallisuus or-
ganisaation muusta
toiminnasta.

Projektien keskinadisessa koordinaatiossa on haas-
teita eikd kokonaiskuvaa ole, Harisalo 2013, 20,
24.

muutoksen johtami-
seen liittyvat asiat.

Muutosvastarinta, muutoksen johtamisessa haas-
teita, esim. Kukkavuori & Raussi 2007; Gareis
2010.

epaonnistunut sisais-
ten kehitystoimien
koordinointi koko orga-
nisaatiota leikkaavasti.

Projektien keskindisessa koordinaatiossa on haas-
teita eik& kokonaiskuvaa ole (Harisalo 2013, 20,
24).

johdon sitoutumatto-
muus projekteihin.

Lahes 80 % johtamisongelmista liittyy johdon sitou-
tumisongelmiin ja loput johtamistapaongelmiin,
Kukkavuori & Raussi 2006. Johdon sitoutuminen
projektiin, Harisalo 2013, 25.

se, etta organisaatios-
samme on liikaa kehi-
tysprojekteja yhta ai-
kaa kdynnissa.

Esim. Packalen 2014; liikaa kehitysprojekteja yhta
aikaa kaynnissa.

se, ettd saamme kayn-
nistettya liilan vahan
kehitysprojekteja tar-
peisimme nahden.

Ongelmana voi myos olla, ettd asiakasprojekteja
toteuttavissa organisaatioissa sisaisissa toiminnan-
kehitysprojekteissa ei ole "maksajaa"?

projektitoiminnan ar-
vostuksen puute.

Suurin osa suorituskykyisimmistéa organisaatioista
ymmartaa projektien johtamisen arvon, llama
20109.

haasteet projektien
omistajuuteen liitty-
Vissd asioissa.

Omistajuus on yksi haasteista. Tehokas hallinto ja
vastuunjako varmistavat projektien onnistumisen,
Vaskimo 2019. Vaskimo 2019 myds: kyvykkaat
spnsorit.

valitut kehityskohteet
ovat huonoja.

Kilpailevat tarpeet, strategianmukaisuus, siiloutu-
minen, salkunhallinnan valintahaasteet.

taloudelliset tekijat, ku-
ten rahojen riittaminen
toiminnan kehittami-
seen.

Etenkin loppuvuodesta kehitysrahat voivat olla jo
kaytetty, Aaltonen & Toyryla 2017.
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Muu

16. Valitse listasta yksi
(1 kpl) organisaationne
sisdisessa kehittamis-
toiminnassa ilmeneva
ongelma, jonka ratkai-
seminen olisi mieles-
tasi kaikista tarkeinta
organisaationne sisai-
sen kehittamistoimin-
nan onnistumisen kan-

Haasteet nalta jatkossa. Samat taustat kuin kysymys 15.
17. Oletko toiminut or-
ganisaationne toimin-
nan kehittdmisprojek- | Projektitietdmys ja kokemuksen taso. Vastausten
Tausta teissa ryhmittely.
18. Organisaationne
Tausta henkildstomaaré
19. Organisaationne
Tausta toimiala?
20. Roolisi organisaa-
Tausta tiossanne
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Liite 2. Avoimien kysymysten yhteenveto

Toiminnankehitysprojektien haasteet

Taulukon vasemmassa sarakkeessa on tummennetulla muodostettu luokka ja suluissa

mainintojen lukuméaara. Oikeassa sarakkeessa puolestaan maininnat, jotka on koottu

suoraan vastaajien vastauksista.

Resurssit
(etenkin
henkil®

& aika)
(15)

Sisaiset projektit tarvitsevat riittdvan resurssoinnin.

Kehittdmiselle on yksinkertaisesti lian vahan aikaa kaytettavissa.
Resursseja toteuttamiseen ei aina 16ydy.

Resurssien riittavyys.

Resursointi.

Henkildresurssien vahyys.

Henkildresurssit aina vahissa.

Resurssihaasteet - kuinka saada kehitysprojekteille prioriteetti,
joilla resurssien saatavilla olo varmistetaan.

Valineisséa ja muissa resursseissa (=tyontekijat) on puutteita.
Projektin lapivientia ja jalkihoitoa ei resurssoida aina riittavasti.
Henkild- ja taloudelliset resurssit.

Erityisesti resurssiongelmia.

Resursointi.

Liian kiireiset aikataulut.

Resurssien puute saattaa hidastaa kehitysprojektien eteenpain
viemista.

Aikataulut
venyvat

(6)

Aikataulujen venyminen.

Projektit venyvat aikataulullisesti.
Aikataulutus toteutuksille saattaa venya.
Aikataulut venyy.

Aikataulutus.

Aikataulut.

Projekti-
osaami-
sen puute

(6)

Projektiosaamisen puute on haaste.

Kaikki eivat ole sisdisténeet projektimalleja ja syita siihen miksi tie-
tyt asiat kannattaa tehda tietyin tavoin

Osaamista toteuttamiseen ei aina 16ydy.
Projektijohtokyvykkyyden puute

Projektimallien kayttd on tuntematon kasite.

Johtaminen.
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Jalkautus

(7)

Jalkautus muulle henkilokunnalle ontuu

Toiminnan kehittdmisen haasteet eivét niinkaan liity itse kehitta-
misprojektin tai -ohjelman suorittamiseen, vaan pitkdn aikavalin
implementointiin (iso organisaatio, hitaat muutokset).
Toiminnankehitysprojekti tehdaan tietyn, hommaan valitun poru-
kan toimesta, mutta he eivat valttamatta saa uudistusta jalkautet-
tua omissa viiteryhmissaan.

Toiminnan vakiinnuttaminen ja seuranta puuttuvat

Tyypillisin ongelma on, ettei projektin tuotosten jalkauttamiseen
kayteta riittavasti resursseja ja pidemman ajan seuranta ja jalkaut-
taminen ja& tekematta.

Lopputulosten jalkauttaminen vie usein ennakoitua kauemmin.
Suunnittelu ja pilotointi onnistuu yleenséa hyvin, mutta kaytannén
toteutus ja kaytadnnon kehittdmisen jatkumo ontuu.

Asiakas-
tyot ajavat
ohi (4)

Asiakasty® vie enemman fokusta sisaisten jaadessa jalkoihin
Asiakkaalta laskutettava tyd menee luonnollisesti prioriteeteissa
kehittdmisen edelle, joka viivastyttaa jo aloitettua kehittdmisprojek-
tia tai jopa keskeyttaa sen.

Sisdiset kehityshankkeet jaavat usein arjen kiireiden alle, jolloin ne
etenevat hitaasti tai eivat lainkaan.

My06s resurssoinnissa asiakasprojektit ajavat ohi ja saattavat vai-
keuttaa tai hidastaa sisdisten projektien lapivientia

Kokonai-
suuden
hallinta (6)

Kehittamistoiminta on tempoilevaa, joka vaikuttaa vaistamatta ke-
hittdmisen systemaattisuuteen ja saavutettavaan lopputulokseen.
Hanke/portfoliotason suunnitelmallisuuden puute

En edes tieda mita projekteja meilla on kdynnissa. Minusta tuntuu,
ettd meilla on paljon siséista kehittdmista, joka vaikuttaa suoraan
my6s minun arkity6hdn mutta minulla ei ole minkaanlaista mahdol-
lisuutta vaikuttaa projektien sisaltéon tai toteutukseen

Liian monta kehitysprojekteissa samanaikaisesti

Liian monta hanketta samanaikaisesti, ja niiden yhteydet, jos niita
on tai ei ole, ovat epaselvia.

Projekteilta puuttuu kunnollinen ohjaus. Ei ole PMO:ta joka katsoisi
koko salkun perdan.

Muutok-
sen johta-
minen ja
sitoutumi-
nen (3)

Muutoksen johtamisen vaikeus
Koko organisaation sitoutumisen varmistaminen on haastavaa.
Sitoutuminen

Projektoi-
matto-
muus (2)

Dokumentaatio on mitatonta, siksikin oli vaikea vastata edelliseen.
Haasteellisinta kuitenkin on se, ettd toimintaa kehitetaan "projekii-
maisesti”, kuitenkaan varsinaisesti projektoimatta kehittdmista.
Nain ei jaa dokumentaatiota eiké opita.

Oman toimen ohella tekeminen.
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Kehitys- o Kehitysprojekteissa ei valttamétta ole mukana henkilgita, joilla on
projektin paras ndkemys kaytdnnon tekemisesta. Talloin projektin tuotos
tekijat ir- saattaa olla mahdoton ottaa sellaisenaan kaytt6on ja vaatii lisdke-
rallaan ke- hittelya.
hittamisen e Loppukayttajaa ei oteta mukaan kehittamisen alusta alkaen,
kohteesta yleensa ei kysyta kayttajan mielipidetta. Kuvitellaan, etta itse (=
2) "kehittajat") osataan parhaiten. Pyh!
Viestinta- e Kommunikaation ja viestinnan puute varhaisessa vaiheessa
ongelmat e Viestinta ei aina tavoita ja sité on liian vahan
2)
Muut (4) e Lahtoétilannetta tai tavoitetta ei selviteta

e Kehitysprojektien vienti loppuun saakka seka seuranta.

e Paljon puhetta, vahan tuloksia.

e Toimintaympéristdn suuret muutokset.
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Kehittamistoiminnan kokonaisuuden hallinnan haasteet

Taulukon vasemmassa sarakkeessa on tummennetulla muodostettu luokka ja suluissa

mainintojen lukumaara. Oikeassa sarakkeessa puolestaan maininnat, jotka on koottu

suoraan vastaajien vastauksista.

Paatok-
senteko,
johtami-
nen, vas-
tuut (8)

Projektien priorisointi on viela lasten kengissa.

Vain osaa kehityshankkeita seurataan ja johdetaan aktiivisesti.
Tama vaatii jonkun henkilon, jonka tehtaviin kuuluu tdman koko-
naisuuden hallinta.

Tama vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta, jota varten avainhenkiltt eri
tasoilta kokoontuvat sadanndllisesti yhteisiin palavereihin, joissa
tunnistetaan mahdollisia epajatkuvuuskohtia.
Vastuukysymyksissa, projektien omistajuudessa.

Myo6s uudentyyppisissa kehitysprojekteissa, jotka koskevat laajasti
organisaation eri osia, voi olla haasteita paatbksentekovastuun
osalta.

Linjaorganisaatiossa joidenkin asioiden hyvaksymista joutuu ha-
kemaan ylimmalta portailta. Eli paatoksenteon kankeus.
Matriisiorganisaatiossa mustasukkaisuus omistajuuksista aiheut-
taa ongelmia.

Resur-
sointi (6)

Resurssien riittavyys.

Samat ihmiset usein kuormittuneita, ty6t ei jakaudu tasaisesti.
Ajan antaminen tydlle.

Resurssien jaossa ja koordinoinnissa.

Satunnaisesti haasteita voi tulla siita, ettd projektien hallinta ka-
sautuu yksittaisille vastuuhenkildille (tydokuorma).

Resursseja on vahennetty ennen kuin projektit ovat kaynnistyneet
tai valmistuneet. Aiheuttaa samojen resurssien kuormittumista.

paallek-
kainen tyo

3)

Tehdaan paallekkaista kehittamista.

Projektien keskinainen koordinointi on riittaméatonta. Samoja asi-
oita saatetaan ratkaista /kehittaa erillisissa projekteissa, joka on
resurssitehokkuuden kannalta ei-optimaalista ja lisdksi aiheuttaa
hammennysta ja sekaannuksia.

Paallekkaisyytta.

Maara ja
mitoitus

(4)

Sen varmistaminen ettei ole samanaikaisesti kaynnissa liikaa.
Liian monta kehitysprojektia samanaikaisesti.

Toiminta on laaja-alaista ja projektit ovat erimitallisia. Pienet pro-
jektit pitaisi kerata kokonaisuuksiksi ja paasta pois toimialojen sii-
loista.

Projekteja ei ajoiteta lomittain.

Raken-
teet, mallit
ja valineet

(4)

Kaytdssa on kehittdmismalli, mutta osa kehitysprojekteista kulkee
omia polkujaan eli menee kehittdmismallin ohi johdon toimesta.
Kehitysohjelmien synkronointi.

Selked organisaatiotason kehitysportfolio puuttuu, mutta sita ol-
laan parhaillaan kehittdmassa.

Koko kokonaisuuden hallinta ei ole kunnolla kenenkdan kasissa el
kokonaisarkkitehtuuri puuttuu osittain.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mari Noppa




Liite 2 (5)

Viestinta

(3)

Viestinta projektien ulkopuolelle ja projektien kesken on puutteel-
lista.

Meneillaan olevista "projekteista” ei tiedoteta muulle henkilostolle
l&pi organisaation. Ylipaansa ei viestitd mitddn muuta kuin etta jo-
tain on aloitettu ja tietty porukka on valittu projektiin. Sen jalkeen
ei kuulu enda mitaan. Kayttoonotto tapahtuu ilmoituksen perus-
teella.

Ei tarpeeksi tiedottamista.

Sitoutumi-
nen (3)

Sitouttaminen kehittamistoimintaan.
Koko organisaation sitoutuminen.
Sitoutuminen.

Muut (1)

Melko heikkoa.
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