TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
TAMPERE UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

LAURA RINNE

PROJEKTIN AIKATAULUTUKSEN JA KUSTANNUSARVIOINNIN
KEHITTAMINEN TIETAMYKSEN HALLINNAN AVULLA

Diplomity®

Tarkastaja: Hannu Karkkainen
Tarkastaja ja aihe hyvaksytty
Talouden ja rakentamisen tiedekunta-
neuvoston kokouksessa 12.8.2015



TIIVISTELMA

TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO

Tietojohtamisen koulutusohjelma

RINNE LAURA : Projektin aikataulutuksen ja kustannusarvioirkehittdminen tieta-
myksen hallinnan avulla

Diplomity6, 69 sivua, 4 liitesivua

Elokuu 2015

Paaaine: Tiedonhallinta

Tarkastaja: professori Hannu Karkkainen

Avainsanat: tietamyksen hallinta, projekti, aikdtatudijetti, tydmaaraarvio, projektin-
hallinta, SECI, Choon malli

Taman tyon tavoitteena on tutkia projektin kustasamuioiden ja tydmaarien tekemista
ja projektin aikataulutusta seka miten niita vaiiai kehittdd tietAmyksen hallinnan kei-
noin. Tydssa kaytetaan tietamyksen hallinnasta ieiééd, jonka mukaisesti se on
tiedon tunnistamista, varastointia, siirtamistdégianinnan mukauttamista saadun tiedon
pohjalta.

Projektityon tietamyksen hallinnan mallintamise@idaan hyodyntaa seka Nonakan ja
Takeuchin SECI -mallia ettd Choon mallia, koskaesitavat tietdmyksen hallinnan eri
nakokulmista, mutta ovat kuitenkin monessa kohthteydessa toisiinsa téaydentden
toisiaan. SECI -malli kuvastaa mita tiedolle tapahfa miten se muuttaa omistajaansa
tai muotoaan, kun taas Choon prosessimalli kuvaenpain organisaatiotasolla tieto-
tarpeiden, virtojen ja varastoinnin kokonaisuud@&etamyksen hallinnan onnistumi-
seen vaikuttavia tekijoita on useita. Kriittisetistumistekijat vaihtelevat jonkin verran
kaytettavan lahteen ja eri tutkimuksien mukaan,tanotonessa eri lahteessa mainitaan
tarkeimpiné organisaatiokulttuuri, organisaatioraie ja tietojarjestelmien kayttd. Nai-
den liséksi tyossa kasitellaan myos projektiorgaation tuomia erityisia haasteita tie-
tamyksen hallinnalle ja tietdmyksen hallinnan egtdekijoita.

Tutkimuksen perusteella taman tyén kohdeorgan@aatiurimmat haasteet ovat tiedon
varastoinnissa ja l0ytamisessa. Tyodntekijoilla artiwaatiota jakaa ja vastaanottaa tie-
toa, mutta heilla ei ole tietoa siita mita tietaganisaatiossa jo on ja mista tietoa mah-
dollisesti olisi saatavilla. Puutteellinen tiethaiuttaa projektien viivastymista aikatau-
lustaan ja kustannusarvioiden ylittymista. Lisgksutteellinen suunnittelu saattaa aihe-
uttaa ylimaaraisia tydtehtavia, joita ei ole osattunnitella projektin alussa riittavalla
tarkkuudella.
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Obiject for this study is to examine project budggticost estimations and schedule as a
critical factors to project success and how to weprproject planning with knowledge
management. In this study, knowledge managemeigfised to knowledge identifica-
tion, storage, transfer and also adjusting oneabehbased on the knowledge gained.

Planning project cost estimation and schedule shioelldone properly in the beginning
of project: it requires time, knowledge and expeced specialists. In the other words, it
requires money and thus the importance of planisingo often neglected. There are
multiple ways to plan the schedule and budget anas$ @are not necessarily better than
other ones. Key is not the methods used, but tbrfght people and right information
for planning.

In this study, two models for knowledge managenaeatrepresented: SECI model by
Nonaka & Takeuchi and Choos model. While SECI regmés knowledge transfer from
one person to another, CHOO focuses on organizdtemmtext including the process
from recognizing the need for new knowledge allwlagy to adapting ones behavior
based on the new knowledge obtained. To ensureigftpeople have right infor-
mation at right time, organization has to focugnowledge management. Especially
project organization has challenges with knowleaig@magement due to its temporary
nature. Thus not only knowledge management modeleepresented, but also
knowledge management enablers and barriers anesdisd.

Based on the empirical study and discussion, tanggtnization has challenges with
knowledge management. Organization culture enarldencourages to knowledge
management, but there are barriers especiallykmitiivledge storage and transferring
information from one project to another. Informatis available and employees are
willing to share it, but they don’t know who wouléed the information and where.
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SECI -malli

Tiedon lajit

Ajallinen suunnitelma projektin tehtavisaoritusajankoh-
dista ja keskinaisista riippuvuuksista

Arvio kaikista tuloista ja menoista

Organiaation tiedonhallinnan syklia &ava malli, joka
alkaa tietotarpeen tunnistamisesta ja paatyy toiemnmu-
kauttamiseen hankitun tiedon avulla.

Tiedon alin taso, joka sisaltdd maaritteletnditi tiedon-
murusia, joilla yksindan ei ole merkitysta.

Maaramuotoista, usein Kirsth, tietoa

Ihmiseen sitoutunutta kontekstigidaista tietoa, jota on
vaikea siirtaa eteenpain

Tiedon toinen taso, joka siséltaa jonkierkityksellisen ja
kontekstisidonnaisen tiedon

Projektin suunnitteluvaiheessa t@hsuunnitelma kaikista
projektista aiheutuvista kustannuksista kuten #/{stmate-
riaaleista

Organisaation kirjoittamatemsaannot kansakaymisesta,
yhteiset normit, arvot, ilmapiiri ja yhteiset p&l&not

Kuvaus siitd miten organisdatioii ja miten sen eri osat
sijoittuvat suhteessa toisiinsa

Ainutkertainen hanke tietyn paamaaran stamiseksi
ennalta maariteltyjen rajoitteiden puitteissa

Nonakan ja Takeuchin luoma tiedonhalin malli, joka
kuvastaa tiedon muuttumista, uuden tiedon luométsen
jakamista.

Jako hiljaiseen ja eksplisiittiseesttion sen luonteen perus-
teella
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Tiedon tasot Hierarkkinen kuvaus, mika jaottelegldn eri tasoihin sen
syvéllisyyden perusteella

Tietdmys Kolmas ja ylin tiedon taso, mika vaatii mdrrysta ja
osaamista
Tietdmyksen hallinta Organisaation toiminnan katangrvittavan tiedon syste-

maattista ja tehokasta hyddyntamista






1.JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

1.1.1 Projektin onnistumisen tarkastelu

Projektia aloitettaessa jokaisen projektitiimin ddateena on onnistunut projekti, joka
valmistuu aikataulussaan ja budjetissaan. Kuitetikiiotekniikan (Information techno-
logy, IT) -alan projekteja leimaa tyypillisesti kaanusarvioiden ylittyminen ja aikatau-
lun venyminen; tietotekniikan liiton vuonna 201&denén IT-barometrin mukaan aino-
astaan 40 % projekteista pysyy aikataulussaan gjetissaan (Tietotekniikan liitto
2013, s.26). Toisen tutkimuksen mukaan isot IT ngdaojektit ylittdvat keskimaarin
budjettinsa 45 %, aikataulunsa 7 % ja tuottava¥b@ahemman arvoa tilaajalleen kuin
alun perin on arvioitu (Bloch et al. 2012, s.1)hdlgt suunnitelmat eivat siis vastaa to-
dellisuutta ja arviot ovat liian optimistisia. Pestin tekninen lopputulos saattaa olla
taysin onnistunut ja vastata tarpeita, mutta asi&kailti ole tyytyvainen projektitoimi-
tukseen. Epéonnistumisen syita ja keinoja suuhmittparantamiseen on tutkittu ja ke-
hitetty erilaisia tytkaluja sen parantamiseen.

Yh& useammat yritykset tekevat liikketoimintaansggektimuotoisena. Projektien tavoit-
teena on onnistuminen, vaikkakin jo maaritelménsékaan ne ovat ainutlaatuisia teh-
tavia, joita rajoitetaan muun muassa budjetin jtddéavissa olevan ajan osalta. Kasva-
va turbulenssi modernissa liiketoimintaymparistssgrojektin sisaltamien prosessien
kompleksisuus on esteenda monien projektien onnistil®. (Andersen et al. 2006,
s.127) Projektien onnistumista voidaan tarkastedlaista eri nakokulmista ja useiden
eri tekijoiden summana. Tassa tydssa tarkastelp@ajektin onnistumista sen pysymi-
sené aikataulussaan ja budjetissaan sek& pohditatam niitd voitaisiin edistaa tieta-
myksen hallinnan keinoin.

Tieteellinen néakemys ja tutkimukset projektien @tuinisesta ovat kehittyneet vuosien
aikana. 1980-luvulla hyvaksyttiin yleisesti nakemymka mukaisesti projektin onnis-
tuminen on maariteltavissa sen pysymiseen aikataalubudjetissa ja ennalta maaritel-
tyjen lopputulosten tuottamisessa (Andersen e2@D6, s.128; Rom & Tukel 2001,
s.400). Tama maaritelmé& on nykyisinkin yleisestvdksytty ja monien muiden onnis-
tumiskriteerien maarityksen pohjana. Nykykirjallislessa projektien onnistumista tut-
kitaan kuitenkin laajempana kasitteena, johon \#dkat monet muutkin tekijat. Laa-
jemmin ymmarrettynd projektin onnistumiskriteerewdidaan pitdd edella mainittujen
lisdksi myos esimerkiksi projektin liiketoiminnala saavutuksia, sidosryhmien hyvak-
syntaa ja projektista hankittua tietdmysta. (mmddénsen et al. 2006, s.129; Muller &
Jugdev 2012, s.761) Nykyisin yleisesti hyvaksytysityksen mukaan projektien onnis-



tuminen on nain ollen moniulotteinen kasite, jovaiikuttavat yksildiden, projektien ja
tiimien valiset vuorovaikutukset sekd kompetengsitiimitydskentelyn laatu, mutta
myo6s projektin laajuus, kustannukset ja kaytetgtvisleva aika. (Muller & Jugdev
2012, s.768)

Kirjallisuudessa jaetaan projektien onnistumiseeaikwttavien tekijoiden tarkastelu
tyypillisesti kahteen nékodkulmaan. Projektien otumsistekijat(engl. project success
factors)ovat yksittaisia tekijoita, joilla on onnistuessgasitiivinen vaikutus projektin
onnistumiseen. (Andersen et al. 2006, s.129) ksdgittonnistumistekijaengl. critical
success factorg)vat tekijoita, joiden onnistuminen on valttamagprojektin onnistu-
miselle. Yleisesti hyvaksytyt kriittiset onnisturtggijat ovat Pinton ja Slevinin mukaan
projektin paamaaran selkeys, johdon tuki, proje&tkataulu ja suunnitelmat, asiakkaan
konsultointi, projektitimin jasenet, tekniset tétét (asiantuntijoiden ja teknologioiden
saatavuus), asiakkaan hyvaksynta, valvonta ja fmlaiestinta ja erilaisten poikkeami-
nen kuten kriisien ja muutosten hallinta. (mm. Arsé@ et al. 2006, s.129; Muller &
Jugdev 2012, s.758) Projektin onnistumiskritegeiigl. project success criteriajvat
mittareita, joiden avulla maaritellaan projektin n@tuminen tai epaonnistuminen.
(Muller & Jugdev 2012, s.758) Taman lisaksi prajekinnistuminen jaetaan usein kah-
teen osaan. Ensimmaéinen on projektinhallinnan ommen, joka kasittaa perinteiset
aika-, kustannus- ja laaturajoitteet. Toinen osaumtteen onnistuminen, joka maaritel-
laan tuotteen vastaavuutena sille maariteltyihiatwauksiin sekd asiakkaan ja muiden
sidosryhmien vaatimuksiifAndersen et al. 2006, s.128-129)

Projekti voi onnistua yhdella osa-alueellaan jaospéstua toisella (Andersen et al.
2006, s.129). Projektin onnistumisen maarittamioereri nakokulmista tehtava subjek-
tiivinen tulkinta, jonka lopputulos vaihtelee semkaan kuka tarkastelee onnistumista.
(Muller & Jugdev 2012, s.768) Esimerkiksi laatusjaaltotavoitteiden tayttymisen mit-
taaminen on hankalaa, koska ne ovat osittain nmgkysymyksia ja riippuvat tarkaste-
lijan nakdkulmasta. (Ruuska 1999, s.20-33) Nalenoprojektin onnistumista on hyvin
vaikea maaritella yksiselitteisesti. Projektin ep@istuminen johtuu yleensa riittamat-
tomasta hallinnasta ja menetelmista eika juurike&nisista syista. Syitd epaonnistumi-
seen ovat muun muassa puutteellinen valmistelisgétaminen, tehtavéan rajaus ei ole
selva, henkildiden véliset ristiriidat ja eparetist tavoitteet. (Ruuska 1999, s.20-33)
Budjetin ylittdmisen ja aikataulun venymisen symat usein ongelmat projektitiimin
organisoinnissa, heikko johtajuus, puutteellineestintd, konfliktit, hammennys ja
puutteellinen ylemman johdon sitoutuminen (Jian@2G.15). Nakdkulma on yhteneva
Ruuskan (1999, s.20-33) kanssa: epaonnistumingaoyofieensa riittAmattomasta hal-
linnasta ja menetelmisté eika juurikaan teknissst&ta. Epaonnistuminen yhdella osa-
alueella johtaa usein epédonnistumiseen mygs taiselkninen epaonnistuminen venyt-
taa projektin aikataulua ja pitkittynyt aikataulaskattaa projektin budjettia.



Aikataulun ja budjetin kayttaminen ainoina projek@innistumiskriteereina on nykytut-
kimusten valossa suppea eika se huomioi riittauskkia projektin piirteita. Niita ei
siis voi kayttaa yksinaan projektin onnistumisentaaimiseen, mutta ne ovat projektin
kriittisia onnistumistekijoita, joiden onnistuminem valttAmatontéa projektin onnistumi-
selle. Aikataulu ja budjetti ovat onnistumistekijéiosa projektinhallinnan onnistumista
ja sen vuoksi niita tarkastellaan tassa tyossamomean osana projektinhallintaa.

1.1.2 Tietdamyksen hallinta

Suurin osa organisaatiossa olevasta tiedosta fallesustaa yksilossa, joten koko yri-
tyksen osaamisen ja tietamyksen hallinnan laht@kantvoi pitda yksiloa ja héanessa
olevaa osaamista ja tietamystd. Organisaatiosseagile osaamisesta ja tietdmyksesta
pitda pyrkia saamaan mahdollisimman suuri hyotygmnalla pystya luomaan uutta tie-
toa. (Hannula et al. 2003, s.2) Yrityksen on késgttkoko ajan lisda tietoa, jotta se pys-
tyy pitamaan osaamistasonsa riittavan korkeallaatg tietoa ei ainoastaan varastoida
yritykseen, vaan sitéa tulee myds prosessoida ekiksetiittamalla uutta tietoa vanhaan
ja siirtamalla tietoa eteenpain. Nain kehitetaardosnyrityksessa jo aiemmin ollutta tie-
toa, kun sitd pystytddn jalostamisen kautta hydipéatin myos uusiin kayttdtarkoituk-
siin. (Hannula et al. 2003, s.7)

Tietoa on vaikea johtaa, koska sita ei voida ndkdékettaa, mitata eikd suoraan voi
nahda, kenellda on mitékin tietoa. Taman lisaksiiganeivat valttamattd ole halukkaita
jakamaan omaa aineetonta tietopdaomaansa. (Pr@€ék 2182). Harrysonin (2000)
mukaan olennaista on myds tietad, kuka tietdaa mitgkannula et al. 2003, s.4). Nona-
kan ja Takeuchin (1995, s.46) mukaan kaikki tiidkaitenkin johdettavissa riippumat-
ta siitd onko se nakyvissa.

Kirjallisuudesta 10ytyy useita tietAmyksen hallinnm&aritelmia tieteenalasta ja tutki-
muksesta riippuen.

Tietamyksen hallinta on konsepti, jonka avulla linfaatio muutetaan kaytettavaksi
tietamykseksi ja muutetaan muotoon, jossa se odankin helposti saatavillgproses-
sinakokulma Information weekin mukaan (Dalkir 20826)).

Tietamyksen hallinta on yhteistydhon perustuva kalevaltainen lahestymistapa yri-
tyksen aineettoman paaoman luomiseen, tallentamigagestamiseen ja jakamiseen
(liiketaloudellinen ndkdkulma Greyn 1996 mukaanl|ky&005, s.26)).

Tietimyksen hallinta on prosessi, joka auttaa orgaatiota luomaan, Ioytamaan, jar-
jestamaan ja jakamaan tietgaronson et al. 2000, s.17).

Tehokas tietdmyksen hallinta edellyttaa, ettéd asgatio tunnistaa, luo, hankkii, levit-
taa ja tallentaa tietamysta ja luo sen avulla lgsel strategisen edun (Dalkir 2005, s.



26). Dalkirin (2005, s.6) yhteenvedon mukaisesgtidginyksen hallinta on sekoitus stra-
tegioita, tyokaluja ja tekniikoita. Yhdessa aargs#i tietdmyksen hallinnan voidaan
ajatella olevan kaikkea, mika on yhteydessa tiet@otietdmykseen. Toisaalta maari-
telmé& voidaan rajata hyvinkin kapeasti tietojagéstiksi, jolla kasitellaén organisaati-
on tietotaitoa. Eroavaisuuksista huolimatta eri mélinissa tuodaan esille, etta tieta-
myksen hallinnan tavoitteena on pyrkia hyddyntamigtoa ja tietamysté varastoimal-
la, muokkaamalla ja jakamalla sité.

Uutta tietoa saadaan niin organisaation sisalt kikopuolelta, toisaalta vanhaa tietoa
poistuu tarpeettomana tai esimerkiksi tyontekijdidaihtuessa. Organisaatiossa oleva
tieto tulee varastoida, mutta sita pitdd myos Eyja kehittdd. (Hannula & al. 2003,
s.12) Nain voidaan luoda kokonaan uutta tietoarusgatiota varten ja jakaa sita toimi-
joiden kesken. Tietamyksen hallinta on my6s tiedgyanisaatiolle tuomien etujen tun-
nistamista ja kyseisten prosessien analysointiarg{By & Murray 1997).

Tieto, tietdmys ja tietdmyksen hallinta ovat peainatorganisaation osaamiselle. Projek-
tiliketoiminta tuo luonteensa vuoksi omat lisahaagsa organisaation tietamyksen
hallinnalle. Tietoa tarvitaan projektien suunnitt@h ja ilman riittdvaa tietoa projekti ei
voi onnistua. Haasteena on |0ytdé oikea tieto dilkehmiselle oikeaan aikaan, jotta
organisaatio voisi oppia aiemmista kokemuksistaka kainen projekti joutuisi kek-
simaan pyoraa uudelleen. Tassa tyossa kaytetd@myikesen hallinnan maaritelmana
Aronson et al. (2000, s.17) maaritelmaa, jonka ragsti keskitytdan erityisesti olen-
naisen tiedon luomiseen, tunnistamiseen, varasgtojatsiirtamiseen.

1.2 Tutkimuksen tieteenkasitys, tutkimusote ja -men etelmét

1.2.1 Lahestymistapa ja —filosofia

Eri aikoina valinneiden kasitysten, filosofioidearj tieteenalojen tavoitteiden ja perin-
teiden pohjalta on muodostunut erilaisia tieteeitydésia, joista merkittavimmat ovat
positivismi ja hermeneutiikka. (Olkkonen 1994, 3.P@sitivismi on tieteellinen katsan-
totapa, joka nojautuu yksinomaan tosiasioihin hitkalla kaikki epdvarmat arvelut
asioista, jotka eivat ole varmasti havaittavissa.08 omalta osaltaan realismin ilmen-
tyma, joka korostaa havaittavaa konkreettista tsdeitta. (Olkkonen 1994, s.26-27)
Positivismin mukaisesti tieteellisen tiedon tulesrystua aistien suoraan tai mittavali-
neen kautta tekem&an havaintoon (Jarvinen & J&nif85, s.126). Hermeneutiikka on
puolestaan idealismia, jossa korostuvat kasittewdrkitys”, "ymmartaminen” ja "tul-
kinta”. (Olkkonen 1994, s.27). Kokemusperustana&itamatta ole positivismin tar-
koittama puhdas havainto, vaan se voi olla mydsaan nojautuva (Jarvinen & Jarvi-
nen 1995, s.126). Kasitteen taustalla oleva id@als monitulkintaista asiayhteydesta
riippuen, mutta tieteenkasityksena silla tarkodetmadkemysta ettéd asiat ilmenevat tie-



toisuudessa ideoina ja ulkoiset seikat ovat vawit&lmia, joilla ei ole itsendista todelli-
suutta (Olkkonen 1994, s. 27).

Tama tutkimus edustaa hermeneuttista tieteenkésitysiteiskunnallisen todellisuuden,
tai tamén tutkimuksen osalta tietamyksenhallinrarpiojektiliiketoiminnan, tietami-
seen tarvitaan havainnon ja teoreettisen ajatiedéiksi ilmion ymmartamista (Jarvinen
& Jarvinen 1995, s.126). Tutkimuksen empiirinea tehddan haastattelututkimuksena,
jossa tietoa kerataan kokemusten ja nakemysteralpmigika suorina tieteellisina ha-
vaintoina. Tulokset eivét ole suoraan sovelletsavisellaisinaan muihin tilanteisiin eika
niita pystyta toistamaan taysin samanlaisina uadest

1.2.2 Tutkimusote ja —menetelmat

Tutkimusotteella kuvataan yleisella tasolla kuitktkimuksessa tuotetaan tietoa. (Olk-
konen 1995, s.64) Yksi yleisimmin kaytetyista jaaisn Neilimon ja Nasin (1980) te-
kema jako neljaan eri luokkaan: kasiteanalyyttinesmoteettinen, paatoksentekometo-
dologinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote. Nmteettinen ja paatdksentekometo-
dologinen tutkimusote pohjautuvat positivismiin, skédanalyyttinen ja toiminta-
analyyttinen hermeneuttiseen tieteenkasitykseernkk@@en 1995, s.60-61) Kasi-
teanalyyttinen tutkimusote on tarkoitettu kasitgstelmien rakentamiseen ja sen taus-
talla on usein aiempi tutkimus. Nomoteettisen pyrkisena on selittdd seka luoda kau-
saalisia yhteyksid, se pohjautuu vahvasti empirjaantkimustulokset koostuvat |&ahin-
na lainomaisuuksista. Paatoksentekometodologinesuannattu ongelmanratkaisume-
todien kehittdmiseen, se mukailee logiikkaa ja matikkaa. Toiminta-analyyttinen
tutkimusote pyrkii ymmartamaan ja tuottamaan tudokseri tasojen kasitejarjestelmia.
(Olkkonen 1995, s.61)

Tutkimusotteen valintaan vaikuttaa siis keskeisestimillaista aineistoa on saatavissa,
miké& on vallitseva tiedontaso tutkittavasta ilmég millaisiin tuloksiin pyritdan (Olk-
konen 1995, s.61). Tassa tydssa tutkimusotteedgnan toiminta-analyyttinen. Toi-
minta-analyyttinen tutkimusote pyrkii ymmartamaéahteena olevan ongelman. Aihei-
na ovat tyypillisesti yrityksen sisdiseen toimimtdattyvat kysymykset ja tutkittavaan
ongelmaan liittyy myds ihmisia. (Olkkonen 1995,273) Olkkosen (1995, s. 72-73)
mukaan tyypillisesti toiminta-analyyttiset tutkimeét k&sittelevat muun muassa organi-
saation toimintaa ja kehitys- ja muutosprosessejen tassa tydssa tehdaan.

Tutkimusmenetelma eli metodi on se lahestymist@la tutkimusta lahdetaan teke-
maan. Kaytettavan menetelméan valinta pohjautuurtutgkongelmaan. Kvalitatiivisilla
metodeilla viitataan sellaisiin tutkimusmenetelmijotka tuottavat kuvailevaa tietoa
(Bogdan 1975, s.4), kuten tassa tutkimuksessa &hda@ama tutkimus siséltaa piirteita
toimintatutkimuksesta ja tapaustutkimuksesta. Totatutkimuksen ja tapaustutkimuk-
sen véliset erot eivat ole vakiintuneet selvastkkGnen 1994, s.52) ja nain ollen onkin
luonnollista, ettd tutkimuksessa on piirteitd mateista tutkimusmenetelmista.



Tapaus- eli casetutkimus on yksi yleisimmista kiysta kvalitatiivisen tiedon keruu-
menetelmistd. Siind tutkimuksen kohteena on jolettyt tapaus tai tapauksia, jolloin
saadaan yksityiskohtaista ja intensiivista tiete@nestd maarasta toisiinsa suhteessa
olevista tapauksista. (Metsamuuronen 2006, s.102jiden projekti voidaan kasitella
yhtena tapauksena, josta keratdan yksityiskohtdéistaa monesta eri ndkokulmasta.
Tapaustutkimus on intensiivinen ja yksityiskohtainéhestymistapa, joka vaatii huo-
mattavasti tietoa tutkimuskohteiksi valituista taksista. Keskindisen vertailun liséksi
tapauksia verrataan myos olemassa olevaan tegaaarahdollisesti myds aikaisem-
paan dokumentaatioon. (Stake 1995, s.436-437). Niém kerattavan tiedon taytyy
yksiloida jokaisen tapauksen erityispiirteet, mutissaalta eri tapauksista saadut tiedot
taytyy pystya yhdistamaan kokonaiskuvan muodostkais limidta pyritdan kuvaile-
maan keréatyn tiedon pohjalta ja luomaan selittéigtda. (Ghauri & Grgnhaug 2005,
5.114-1186).

Lahtdkohtaisesti tutkimusta voidaan tehda kahdeNalla: teoreettisesti ja empiirisesti.
(Ghauri & Grgnhaug 2005, s.36). Tassa tutkimuksghdstetaan nama kaksi lahesty-
mistapaa. Pohjana empiiriselle tutkimukselle tuttzsin teoriaan ja rakennetaan sen
pohjalta teoreettinen viitekehys. Nain kartoitetaaitéd tutkimuksia aihepiiristd on jo
tehty ja muodostetaan kokonaiskuvaa tehtavan esegnitutkimuksen aiheesta (Ghauri
& Grgnhaug 2005, s.36). Toimintatutkimukselle pstdan on tyypillista, ettd se pyrkii
kehittamaan kohteena olevaa organisaatiota vaikaita toimintatapoihin. Tutkimus
aloitetaan nykytilan analysoinnilla ja sen pyrkirsgkia on kehittda kaytannossa havait-
tuja haasteita jokapaivaisessa toiminnassa kertiggon pohjalta. (Metsdmuuronen
2006, s.102) Aikaisemmasta teoriasta saadun tipdbjalta tutkimusongelma rajataan
tarkemmaksi ja muodostetaan varsinaiset tutkimysky&set. Taman lisaksi tutkimuk-
sessa kaytettavat teoreettiset kasitteet maaételkisiteanalyyttisen teoriakatsauksen
pohjalta. Varsinainen tutkimuksessa kéasiteltavep tieeratédéan kuitenkin empiirisesti ja
sitd verrataan teoreettisen tutkimuksen pohjaltétkg/n tietoon. Tassa tutkimuksessa
kerattya tietoa ovat niin teoreettinen tutkimusrkkohdeorganisaatiossa tehtavat haas-
tattelut.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten praedda voidaan kehittda aikataulussa
ja kustannusarviossa pysymista tietamyksen haltirkanoin.

Tydssa on yksi tutkimuskysymys, joka on jaettu legel alakysymyksiin:

Tutkimuskysymys: miten tietdmyksen hallinnalla \aah edistdd projektin onnistumis-
ta?



* Millaista tietoa projekti tarvitsee onnistuakseen?
» Mitkd ovat tyypilliset tietdmyksen hallinnan ongatrja esteet projekteissa?
« Mita tietamyksen hallinnan menetelmia organisaaiobyotdynnetaan?

» Mitkd ovat tarkeita tietdmyksen hallintaan vaikwitatekijoita projektien tieta-
myksen hallinnassa?

* Mita tietamyksen hallinnan kaytantoja pitaisi kedt projektin onnistumisen
edistamiseksi?

1.4 Kohdeorganisaatio

Capgemini on maailmanlaajuisesti toimiva IT-alaityg; jonka palveluksessa tydsken-
telee noin 130 000 ihmista. Se tarjoaa asiaklaillekkeenjohdon- ja tietotekniikan
konsultointia, jarjestelmaintegraatiota seké tedais kehitykseen, suunnitteluun ja ul-
koistamiseen liittyvia palveluita.

Capgemini Finland Oy:lla toimii Suomessa kahdelliapaikkakunnalla ja lisdksi osa
palveluista tuotetaan Intiasta offshorena. Yritykgalveluksessa on noin 800 henkil6a
ja sen toiminta on jaettu neljaén eri yksikkdon:pApation outsourcing services, cap-
gemini consulting, sogeti ja infrastructure sersicépplication outsourcing services
tarjoaa asiakkaille sovelluspalveluita, valikoimdamuluu niin raataloityja ohjelmistoja
kuin SAPia. Capgemini consulting tarjoaa liikkedrgon konsultointia. Sogetin toimi-
alaan kuuluu ohjelmistojen testaus ja laadunvausisinfrastructure services tarjoaa
asiakkailleen tietoteknista konsultointia ja konesailkoistus- ja yllapitopalveluita
omissa ja asiakkaan konesaleissa.

Tama tyo on rajattu Infrastructure services (IRsigdn projektitiimiin. Projektitiimin
tehtavat sisaltavat uusien jarjestelmien rakentanjes olemassa oleviin jarjestelmiin
tehtavid muutoksia. Projektitimi toimii padasiags@kaupunkiseudulla, missd myos
suurin osa asiakkaista on, samoissa tiloissa jakl® yksikon palveluita tarjoavien
timien kanssa. Organisaatiorakenteeltaan projektiton jaettu projektipaallikkotii-
miin, asiantuntijatiimiin ja arkkitehtuuritiimiin. Projektitimissa tytskentelee yhteensa
60 ihmistd, joista 27 on projektipdallikaita.



1.5 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Projektin onnistumista tarkastellaan projektin pygena aikataulussaan ja budjetissaan
kohdeorganisaation toiveesta. Tutkimus tehdaan émtghnisaation sisaisena. Tyon
painotus on projektien valisessa tiedonsiirrosgéejamyksen hallinnassa eiké projekti-
en sisdisessa. Projektitoimitusmalli ja projekigityeivat vaihtele merkittavasti asiak-
kuuksien perusteella, joten eri asiakkuuksille delét projekteja voidaan tutkia samoin
keinoin. Projektien kustannusarviointi ja aikatdutiovat kohdeorganisaatiossa projek-
tipaallikdiden vastuualueella. Taman vuoksi tydsstastellaan niitd nimenomaan pro-
jektinhallinnan nakoékulmasta ja sen myoéta tutkimogajattu koskemaan projektitiimin
projektipaallikoita.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeorganishattietoa, jonka avulla voidaan
kehittd& projektien kustannusarviointia ja aikaiatd ja tatd kautta parantaa projektien
onnistumista. Tarkoituksena on tuottaa tietoa nidytongelmista, havaituista tietotar-
peista ja ehdotuksia, joiden avulla organisaatetédmyksen hallintaa voidaan parantaa.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tyon rakenne on jaettu rakenteellisesti kahteearug@oreettiseen ja empiiriseen.

TyOn teoreettinen osuus kasittad kappaleet 2-4e6sa kappaleessa kaydaan lapi pro-
jektinhallinnan vaikutusta projektin onnistumisgamaaritelladn mita tietoa projekti
tarvitsee onnistuneeseen aikataulun ja budjetinmtteluun seka mita vaikutuksia niil-

& on. Kolmannessa kappaleessa kaydaan lapi &tiEn hallintaa tiedon siirtdmisen

ja uuden tiedon luomisen nékdkulmasta. Tarkastedé@ tarkeimpia tietdmyksen hal-
linnan prosessimalleja, SECI- mallia ja Choon raafiietamyksen jaottelua eri lajeihin
ja tasoihin etté tietamyksen hallinnalle tarkeimgaiellytyksia. Neljannessé kappaleessa
kasitellaan erityisesti projektitietamyksen hakiata eri ndkokulmia sen onnistumiseen.
Teoreettinen osuus pohjautuu aiheesta olemassindieteellisiin tutkimuksiin ja jul-
kaisuihin.

Teorian jalkeen kaydaan lapi tydon empiirinen osjnoisa on toteutettu haastattelututki-
muksena. Kappaleessa viisi esitellaén tarkemmiantwtksen toteutukseen kaytetyt
menetelméat ja haastatteluiden eteneminen, hadstatiko on tyon liitteena 1. Kappa-
leessa 6 lapikdydaéan haastatteluiden tuloksegfojebhjalta on tehty kappaleen 7 paa-
telmat, tutkimuksen arviointi ja jatkokehitysehdkgat.
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2. PROJEKTIN KUSTANNUSARVIONTI JA
AIKATAULUTUS OSANA
PROJEKTINHALLINTAA

2.1. Projektin ja projektiorganisaation erityispiir teet

Projektilla tarkoitetaan joukkoa ihmisid ja muiesursseja, jotka on koottu yhteen yh-
den tietyn tehtdvan suorittamiseksi tietyssa ajgsdaudjetissa (Ruuska 1999, s.9-11).
Se on ennalta maaritettyyn pAamaaraan tahtaavamuibaisten ja toisiinsa liittyvien
tehtdvien muodostama ainutlaatuinen kokonaisuds n rajattu ajallisesti, kustan-
nuksiltaan ja laajuudeltaan (Artto et al. 20086%.d ehtéava kannattaa suorittaa projek-
timuotoisena, jos se on monimutkainen ja laaja selélyttda organisaation eri toimin-
tojen rajojen ylittdmista. Projekti on siis yksptahoitaa perusorganisaation tehtavia ja
tavoittaa nain merkittavia etuja. Toisaalta progdld voidaan myds vastata ympariston
muutoksiin. (Ruuska 1999, s.9-11) Erilaisia proggk on lukematon maaré aina toistu-
vista projekteista uniikkeihin tapahtumiin, lyhyisfa yksinkertaisista pitkiin ja komp-
leksisiin (R&md 2002, s.595). Projekteja tehdadmwdia liukuhihnalta ja mikéali teh-
daan, niin ne ovat ennemminkin jo vakioituja presgs ja perusorganisaation normaa-
lia toimintaa eivatka projekteja (Lassila 2002,43.1Projektin tuloksen ei tarvitse olla
konkreettinen tuote, vaan se voi olla myos ratkgsonkin ongelmaan. Projekteja voi-
daan tehda niin perusorganisaatioissa osana naanlii@dtoimintaa tai eriytettyna eril-
lisiin projektiorganisaatioihin.

Mé&araaikaisen luonteensa vuoksi projektilla on e&lklinkaari, joka voidaan jakaa eri
vaiheisiin. Ennen kaynnistamista tarvitaan ideaviaio. Seuraavaksi maaritelladn
mahdollisimman selva kuva tuloksesta, laaditaanittavat suunnitelmat ja tarkastel-
laan projektin onnistumisen edellytyksid. Toteutgsa maaritelladn mita ja miten teh-
daan, sen jalkeen valmistetaan suunnitelmien mekajérjestelma, testataan sita ja
otetaan kayttoon. Lopuksi hyvaksytaan projektinploplos ja paatetaan projekti.
(Ruuska 1999, s.20-33) Kaytannodssa projektin etiria eri vaiheet limittyvat toisiinsa,
kiireellisten projektien toteutus aloitetaan samagan suunnittelun kanssa ja onpahan
joskus lyhyissé projekteissa tydmaaraarviot hyvéiksyasta loppuraportin kirjoittami-
sen aikaan. Projekteissakin ketteryys ja joustavausd toki tarpeen eika jokaista vai-
hetta voi tehda yksitellen toimitusmallin mukaigestutta ilman olemassa olevaa bud-
jettia tai aikataulua niiden onnistumista on mabdtd seurata — saati sitten pysya niis-
sa. Epaonnistuneita projekteja olisi todenndkdigabansittain vahemman, mikali nii-
den suunnitteluun olisi kaytetty enemman aikaaglla002, s.14).
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Projektitiimilla tarkoitetaan sita ryhmaad, jonkaositettavaksi projekti annetaan. Toimi-
vuuden edellytyksena on, ettd ryhman sisdiset waéitija vastuut on maaritelty ja pro-
jektin kaytettavissa on riittavasti patevia henki® Projektipaallikkd vastaa projektin
paivittaisesta johtamisesta ja siihen liittyvasé@tbksenteosta. Projektinhallinnan avulla
ihmiset ohjataan toimimaan niin, ettd asetetutitte@t saavutetaan. Ihmisten johtami-
nen on projektinhallinnan keskeisin osa ja mikéfigsesiintyy ongelmia, ei projektilla-
kaan todennakdisesti ole hyvaa lopputulosta. Ptioje&llintaan kuuluvat my6s kaytet-
tavat tydskentelykeinot kuten aikataulun ja budjétiadinta, vuorovaikutus ja viestinta.
(Ruuska 1999, s.12-19)

2.2. Projektinhallinta — mita se on?

Projektinhallinta on yhta lailla taidetta kuin tetth. Prosessien, tyokalujen ja tekniikoi-
den ymmartaminen eli asioiden (hard skills) johtaeni on ainoastaan osa onnistunutta
hallintaa. Suurempi osuus on pehmeiden taitojeterkdavoitteiden selkeyttamisen,
suunnannayttamisen ja tiimin rakentamisen, halbsaa Iiman niitd todennakoisyys
projektin onnistumiseen havida. (Jiang 2002, s\M#sinaisen toteutusvaiheen lisaksi
pehmeiden taitojen hydédyntaminen jo projektin suttelussa, kuten aikataulun ja bud-
jetin maarittamisessa, edesauttaa osaltaan pmojeRtistumista.

Projektien keskeinen haaste on niiden onnistumpémaaran, odotusten ja vaatimus-
ten mukaisesti. Onnistumiseen vaikuttavat monejéefrojektin toimintaymparistossa
ja siséllossa, mutta projektinhallinta ja tilantesmveltuvat systemaattiset johtamisme-
netelmét ovat yhteinen tekija erilaisten projekt@mistumiselle. (Artto et al. 2008,
s.35) Projektinhallinta on Pelinin (2004, s.85) mak projektin ohjausprosessin ja to-
teutusprosessin toimien yhdistamista ja niidenitalh (ks. kuva 2.1).

Projektin asettaminen ja Projektin paattaminen
aloitus
— - - Projektin valvonta ja
Projektin suunnittelu (sis. Projektin toimeenpano projektitoimitusmallin
Budjetointi ja aikataulutus) ja ja toteutus mukainen
aloitus projektinhallinta

Ohjausprosessi

Toimeksiannot Raportointi

Toteutusprosessi

| Tehtavien toteuttaminen | | Projektin tulos |

Kuva 21. Projektin elinkaemalli jaettuna ohjau- ja toteutusprosessiin Pelini2004, s.8) mukaan
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Ohjausprosessilla tarkoitetaan projektinhallinnemspsseja, yleista tyénohjausta ja pro-
jektin ohjaamista suunnittelusta toteutuksen kaldpgpuraporttiin. Ohjausprosessi on
'‘puhdasta projektinhallintaa’, projektitoimitusmathiké on sovellettavissa projektista
toiseen hyvin samankaltaisena. Toimitusprosesdiegtamn on alasta ja tehtavasta pro-
jektista riippuvaista ja se edellyttaa toteutettapaojektin sisallon ymmartamista. (Pe-
lin 2004, s.86-87) Projektin prosessien hallintadee soveltaa erilaisia johtamistapoja,
johon kuuluvat kaikki tiedot, taidot, menetelmaéttyékalut joita projektille maaritelty-
jen tavoitteiden ja paamaarien saavuttamiseentaarvieri sidosryhmien tarpeiden ja
odotusten tyydyttamiseksi (Artto et al. 2008, %.35

Projektinhallinta koostuu monen eri osa-alueen,ok@ksuuden, laajuuden, aikataulun,
kustannusten, resurssien, viestinnan, riskien tiwigsn, hankintojen ja laadun, hallin-
nasta. (Artto et al. 2008, s.38) Projektinhallinagyritdéan hallitsemaan ja johtamaan
projektia niin, ettd se pystyy saavuttamaan siliggktisuunnitelmassa maaritetyt ta-
voitteet sille asetettujen rajoituksien sisélléojBktin alussa suunnitteluvaiheessa osana
projektin ohjausprosessia laaditaan projektisugimid, jossa maaritellaan mita teh-
daan, kuka tekee, milloin ja miten. Osana projektsitelmaa tehd&én projektin kus-
tannusarviointi ja aikataulu. Kustannusten hallimégkuttaa muihin projektinhallinnan
osa-alueisiin, joten on tarkea tasapainottaa aikatia kustannusten ja resurssien suun-
nittelu keskenaan. (Artto et al. 2008, s.151) Rdtmjebudjetti ja aikataulu ovat aina ra-
joitetut ja ennalta maaratyt (Keyes 2006, s.202).

2.3. Aikataulun ja kustannusarvion riskit projektin toteu-
tusvaiheessa

Isoissa ja kompleksisissa projekteissa on hyvirpitiigta, ettd projektin aikataulu ja
budjetti ylittyvat merkittavasti, tyypillisesti 4200 %. (Lyneis & Reichelt 1999, s. 135)
Huono ohjaus tai epamaaraiset vaatimukset ja taeditiheuttavat tyypillisesti projek-
tin aikataulun ja budjetin ylittymisen. Riskitekiijii ovat erityisesti projektitiimi, pro-
jektin kompleksisuus, projektin suunnittelu ja katibinti. Projektin aikataulun, budje-
tin ja laajuuden kanssa tasapainottelu vaatii kindasa aina tinkimista ja vaihtokaup-
pojen tekoa, koska ne ovat tiiviisti yhteydess&iiosa. Budjetissa ja aikataulussa py-
symisesta ei ole hyotyad, mikali projektin lopputulei tayta sille asetettuja vaatimuksia.
Toisaalta joissain tapauksissa aikataulu ja budjetvat olla lopputulosta merkityksel-
lisemmat ja lopputuloksen puutteita voidaan kat&pasormien, mikali projekti on py-
synyt budjetissaan ja aikataulussaan. (Keil & Wadl2004, s.70-73)

Lyneis & Reichelt (1999, s. 135) tutkivat, ettaakulun ylitys johtuu tyypillisesti vir-
heiden korjaamisesta ja uudelleen tehdysta ty@st@ektin aikataulu pitkittyy talléin
huomattavasti, mutta varsinaista edistysta ei @pakoska kerran aikaisemmin tehtya
tyota tehdaan uudestaan ja projektit voivat olt&igkin aikoja melkein valmiina. Ky-
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seisen tutkimuksen alkuperaisen hypoteesin mukagis raudjettien ylitys johtui uu-
delleen tehtavasta tydsta. Tarkempi tutkimus klitemaljasti, ettd budijetin ylityksen
syyné ei olekaan suoraviivaisesti uudelleen tehtg@idvaan projektien varmuusmargi-
naali on jatetty niin pieneksi, etta pienikin magliénaaraista ja uudelleen tehtavaa tyo-
ta johtaa budjetin ylittymiseen. (Lyneis & Reich&R99, s.136, 145) McKinseyn teet-
taman tutkimuksen mukaan (Bloch et al. 2012, su@fdnnusarvion ylittymisenéa syyna
on tyypillisesti epaselva laajuus ja tavoitteeihti@vat vaatimukset ja tekniset haasteet,
ongelmat resurssien osaamisen kanssa ja epassdlestataulut.

Mitd paremmin projekti on budjetoitu alun perininngita todennékdisempaa on, etta
projekti myos pysyy budjetissaan. Suunnitteluvasisaetehdyt korjaukset korreloivat
projektin pysymisessa budjetissa ja lisdksi prapekuono suunnittelu aiheuttaa toteu-
tusvaiheessa haasteita aikataulussa ja budjetysyanfseen. Vastaavaa korrelaatiota ei
havaittu toteutusvaiheessa. Mikali projektin siséilt tulee muutoksia projektin aikana,
niin suunnitelmat taytyy paivittdd uuden sisallonkaiseksi. Haasteena on kuitenkin,
ettd projektien paivitetyt suunnitelmat ovat us@am optimistisia, koska on vaikea ar-
vioida muutosten aiheuttamia vaikutuksia muuhunghton. Nimellisesti pieni muutos
alkuperaiseen suunnitelmaan saattaa aiheuttaagtolektille jopa 3-5 kertaa enemman
kustannuksia kuin mikd on muutoksen suora kustarmikistus. (Lyneis & Reichelt
1999, s.144-145)

2.4. Projektin kustannusarviointi

2.4.1. Projektin tydmaarien arviointi suunnitteluva iheessa

Projekti on itsenaisesti ohjattu taloudellinen rarii&in ollen silla on omat taloudelliset
tavoitteensa, jotka maaritellaén projektin alugsamlen tayttymistd seurataan projektin
aikana ja joiden toteutuminen lasketaan projekéimvstuttua. Projektin kustannusoh-
jauksen tavoitteena on taloudellisesti edullinesjgktin toteutus. Siihen sisaltyvat kus-
tannusarviointi, projektin budjetointi, aikatauljjmkustannusten optimointi, kassavirta-
laskenta, ohjauspaatokset, kustannusraportoijdidaskenta. (Pelin 2004, s.157) Tas-
sa tydssa projektin kustannusohjauksesta tarkastefprojektin kustannusarvion teke-
mista seka syita ja seurauksia kustannusarvioiepéonnistumiselle.

Projektin kustannusarvio on arvio koko projektistaodostuvista kustannuksista. Pro-
jektin kustannukset koostuvat palkoista, laitteiktaytettavista sovelluksista, koulutuk-
sista ja muista valineista kuten puhelimista, tyigklytiloista ja niin edelleen. (Keyes
2006, s.216) Kustannusarvion pohjalta voidaan tetmf@imus toimittajan ja tilaajan
valilla projektin hinnasta. Projektin budjetti omglestaan yleensé organisaation siséi-
nen tyokalu ja sen pohjana kaytetdan projektinadqusatisarviota. Projektin toimittajan
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budjetti sisaltda kustannusarvion lisaksi tuloamyimika perustuu projektista saataviin
tuottoihin kuten asiakkaalta laskutettavaan tuloon.

Suurin osa projektin kustannuksiin vaikuttavistikagsuista tehdaan projektin suunnit-
teluvaiheessa. Huolellinen ja kustannustietoinamsiitelu liséé projektin suunnittelu-
vaiheen kustannuksia, mutta silla saadaan vasthavksan saastoja projektin toteutus-
ja kayttovaiheissa. (Artto et al. 2008, s.151, iP@D04, s.159) Suunnitteluvaiheessa
maaraytyvid kustannuksia ovat projektin aikanait@vien resurssien kustannukset,
mutta myo6s projektin tuottaman tuotteen tai ratkaislinkaaren aikaiset kustannukset
tai vaihtoehtoisesti silla saavutetut saastot. Tiygesti IT -alan projektien suurin yksit-
tdinen kustannusera projektin aikana on tyomaap@dautuvat henkilostokustannuk-
set, kun taas perinteisemmassa teollisuudessa tkkdaitteet ja muut vastaavat fyysiset
resurssit saattavat vaatia huomattavia rahallia@ogtuksia. (Artto et al. 2008, s.151)
Projektin tydmaarien huolellinen arviointi seké téahen ja toteutustavan suunnittelu
ovat siis avainasemassa IT-alan projektin kokonaitshnuksia maariteltaessa.

Tyomaarien arviointi edellyttaa tehtavan koon, kaststen, resurssien ja keston maa-
rittamista. Ellei tehtavéan suorittajaa tiedetannjomaaraarvio tulee tehda keskimaarai-
sen suorittajan mukaan ja kun resurssi nimetaan,tydmaéaraarvio tulee kayda lapi
yhdessa hanen kanssaan ja tehda tarvittavat pgéeityHenkilokohtainen ammattitaito
ja kokemus voivat vaikuttaa merkittavasti tyomaéarishin. (Pelin 2004, s.115) Par-
vaksi ja tukena kaytetdaan aikaisemmista projektejatvastaavista tehtavistd saatuja
toteutuneita tuntimaaria. (Pelin 2004, s.108) Tateeiden tuntimaarien lisdksi arviota
on hyva pyytaa tehtavakohtaisilta asiantuntijoitgenkin mikali projekti poikkeaa ai-
emmista vastaavista projekteista esimerkiksi kigteétknologian osalta. Arvio voidaan
pyytad usealta taholta, minka jalkeen saadut akootaan yhteen ja lasketaan niiden
pohjalta tydmaaréarvio koko projektia varten. Taui®inen arvio voidaan pyrkia
maarittamaan myo6s arvioimalla tehtavan todennakifiskestoa normaalijakaumalla
minimi- ja maksimiarvojen kautta ns. kolmen pistegwviolla. (Artto et al. 2008, s.128)
TyOmaarien arvioinnissa kannattaa noudattaa todémgy/sajattelua, jonka mukaisesti
arviointivirheet kumoavat toisensa. Jos yhdellededille annetaan liian pieni arvio, niin
vastaavasti toisen tehtavan liian suuri arvio rit&aikutuksen kokonaistydmaarassa.
Tama ajattelutapa kuitenkin usein laiminlydédaankgkille tehtaville annetaan liian
optimistiset tydmaarat, mika johtaa lopulta projekyomaaran kasvuun. (Pelin 2004,
s.115) Yksittaisiin tehtaviin ei tule laskea mukgmelivaraa, vaan tydomaaraarvion peli-
vara lasketaan koko arvioon. Tydomaaraarvioidersitlduvastaa sitéd tydomaaraa, mika
tehtavan tekemiseksi tarvitaan, mikali mikaan enenpieleen. (Steyn 2001, s.78)
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2.4.2. Kustannusten seuranta, muutokset projektin a  ikana ja niiden
vaikutukset

Projektin aikana on tarkea seurata aktiivisestintgiérien toteutumista seka selvittaa
arviointivirheiden syyt ja poistaa ne (Pelin 2084,20). Poikkeamat tydmaaraarvioiden
arvioidussa ja toteutuneessa maaréssa johtuvaitliggsti muutoksista projektin sisél-
l6ssa, huonosta tai puutteellisesta maarittelystiparoivan organisaation muutoksista,
tyomaaria ei vertailtu suunnitteluvaiheessa aiemimti@utuneisiin tyomaariin, henkilos-
ton vaihtumisesta ja lepsusta projektinhallinna@alin 2004, s.114)

Projektin kustannusarvion pettamisen suora vaikatufisdantyneet kustannukset. Pro-
jektista, asiakkaasta, sopimustyypisté ja kustaamien epaonnistumisen syista riippu-
en ylimaaraiset kustannukset koituvat joko asiakkea projektitoimittajan maksetta-
viksi. Tydmaaraarviot voivat ylittyd toimittajasjahtuvista syista, asiakkaasta johtuvis-
ta syista ja kolmansista osapuolista johtuvistatayi(Steyn 2001, s.80-81) Kun huoma-
taan, ettad tehty tyomaaraarvio ylittyy, niin ylittysen johdosta on tehtava projektille
muutospyynto ylittymisen syista ja seurauksistalgien kustannusarvion lisatyolle.
Mikali tydmaaran ylittymisen syyna on esimerkiksiakkaan toive sisallyttaa projektiin
alkuperaisen projektisuunnitelman ulkopuolelle e tyota, niin tAima menee asiak-
kaan maksettavaksi. (Lyneis & Reichelt 1999, s.1MiRali kuitenkin tydmaaraarvio
kasvaa toimittajan riittAmattdman resurssoinnirajgataulun venymisen vuoksi, niin
tasta johtuvat kustannukset koituvat paasaantoismstittajan itsensd maksettavaksi.
(Steyn 2001, s.80-81)

2.5. Aikataulun laadinta ja seuranta

2.5.1. Projektin aikataulun suunnittelu

Projekti on aikataulultaan rajattu kokonaisuus aiklen kaytettdvaa kalenteriaikaa voi
venyttaa loputtomiin. Aikataulu kertoo koska prdjekopputuloksen tulee olla asiak-
kaan kaytettavissa. Aikataulun hallinnan tarkoiturs varmistaa, ettd projekti voidaan
toteuttaa ja saada valmiiksi suunnitellussa aje&igi@en sisaltyvia tehtavia ovat aikatau-
lun suunnittelu, sen ohjaus ja muutosten tunnigtamija hallinta. (Artto et al. 2008,
s.121)

Projektin aikataulu maaritellaédn projektin suurelitvaiheessa. Hyvan ja todellisuutta
vastaavan aikataulun laatiminen ei ole helppoak&agsojekteissa on usein paljon epa-
varmuustekijoita. (Pelin 2004, s.106) Pelin (2084,08) ja Artto et al. (2008, s.121)
painottavat molemmat projektin onnistumisessa aidah suunnittelun merkitysta,

jonka tarkeimpia osa-alueita ovat tehtavien madeithien seka tehtavien valisten riip-
puvuuksien ja kestojen méaaritteleminen.
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Keys (2006, s.225) esittelee viisi erilaista lajigsstapaa aikataulun luomiseen. Stokas-
tinen lahestymistapa painottaa arvioinnin epavattaupa arvioi tehtavien kestot va-
rianssin kanssa. Deterministinen lahestymistapagben aiempiin kokemuksiin, jossa
tehtavien kestoksi maaritellaan keskiarvo aikaisestarvastaavista tehtavistd. Modu-
laarinen keino kayttdd hyvakseen niin sanottua&thalas lahestymistapaa pilkkoen
kokonaisuuden tehtaviksi ja sen jalkeen arvioimallesittaisten tehtévien kestot.
Benchmarking eli aikaisempiin kokemuksiin vertaaemnon tehokkainta silloin, kun
arvioidaan sellaisten tehtavien kestoa mitkd owittautuneet suhteellisen vakioiksi
aikaisemmissa projekteissa. Viimeisena lahestypasta Keys (2006, s.226) mainitsee
"kokemus on paras” eli parhaat arviot tulevat veaskokemuksen pohjalta ja syvalli-
sesta tietAmyksesta systeemeistd, kaytannoistématatavoista. Aikataulun suunnit-
telua voidaan lahestya kahdella tavalla: yksityisksta kokonaisaikatauluun tai tavoi-
teaikataulusta yksityiskohtiin (Artto et al. 20@8122). Tosin Pelin (2004, s.106) kriti-
soi huonona vaihtoehtona projektin aikataulun mstalnista tavoiteaikataulun pohjal-
ta, joka jaetaan etappeihin. Mikali kaytetaan l#§yrasstapana tavoiteaikataulun jakoa
lyhyempiin virstanpylvaisiin, niin tulee varmistagtta myos yksittaisten tehtavien aika-
taulutavoite on realistinen.

Ajan ja resurssien hallinta ovat sidoksissa togsijrmuutos toisessa tekijassa vaikuttaa
toiseen (Artto et al. 2008, s.121). Projektilleo&tiitavia resursseja ovat raha, henkilot,
koneet ja laitteet seké materiaalit. Projektisteegurssityypista riippuen allokointi voi-
daan tehda ennen aikataulusta tai aikataulutuk&egn (Pelin 2004, s.108), mutta
tasta huolimatta resurssien saatavuus on huomaojtaprojektin aikataulua suunnitel-
taessa. Hyvakaan aikataulu ei auta mikali projekél ole tarvittavia voimavaroja kay-
tettévissa tarvittavana ajankohtana. Puutteet sesurissa heijastuvat projektiin ylitdi-
na, jatkuvana kiireena ja myohastelyna vaikutta@nes kéddessa projektin kustannuk-
siin. (Pelin 2004, s.108) Moniprojektiymparistoissédissa eri projektit jakavat samat
resurssit, aikataulutus ja resurssien jakaminerhasmstavampaa. Talldin viivastykset
yhdessa projektissa heijastuvat vaistamatta myogimuyorojekteihin. (Steyn 2001,
S.77)

Riippumatta kaytettavasta lahestymistavasta, nitmsittelun perustana on jakaa pro-
jekti yksittaisiin tehtaviin tai tehtadvakokonaiswiik (Pelin 2004, s.108; Artto et al.

2008, s.122). Isot projektit voi olla tarkoituksemkaista jakaa pienempiin aliprojektei-

hin, jotta niiden aikataulutus ja hallinta on hetgma (Steyn 2001, s.78). Tehtavélistas
sa tulee huomioida kaikki ajallisesti vaikuttavelitévat, myds esimerkiksi viranomais-
ten luvat ja toimitusajat. Kustakin tehtavastadtapn lyhyt ja selva tehtavankuvaus.
Suurimmat virheet ja muutokset aikatauluun aiheattwnohdetuista tehtavista. Yksin-
kertaistettuna yksittaisen tehtavan kesto on sithevittava tydmaara jaettuna kaytetta-
vissa olevalla resurssimaaralla. (Pelin 2004, 9.K@§tannossa tehtaville ei ole kuiten-
kaan olemassa absoluuttista kestoa, vaan joko né@témen tai tavoiteltu kesto seka
vaihteluvali, jossa kesto toteutuu (Artto et al080s. 127). Tydmaaran lisaksi tehtavien
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kestoon kalenteriajassa vaikuttavat muun muassatako tekijad on saatavilla ja mita
muita tehtavia tekijalla on, lomat ja toimitusajé®elin 2004, s.110) Lisaksi tulee huo-
mioida, etta vaikka asiantuntija olisi kiinnitetiynoastaan yhteen projektiin, niin koko-
naistydajasta tehokasta tyfaikaa on vain noin 7QA¥to et al. 2008, s.25) Nain ollen
yhden tehtavan tydmaaraarviota ei voida suoraaa @iikatauluun sen kestoksi, vaan se
on suhteutettava muihin tehtavan kestoon vaikuttaekijoihin.

Tyypillisesti jokaiselle tehtavélle varataan jonki@rran ylimaaraista aikaa epavarmuus-
tekijoiden vuoksi. Kriittisen tehtavapolun myotanmé ajat yhdistetaan niin kutsutuksi
projektibufferiksi eli koko projektin pelivaraksrksittaisille tehtaville ei siis jatetda enaa
ylim&araista pelivaraa, vaan se annetaan yhteigelstoksi koko projektille. Taméan
kautta myGs projektin kokonaiskestoa saadaan lyéigyin (Steyn 2001, s.75) Artto et
al. (2008) korostaa niin ikaan, etta yksittaisitataville ei tule jattda pelivaraa, vaan ne
on yhdistettava koko projektin aikataulun pelivaialMikali tehtavilla on liian paljon
pelivaraa niin lilan valjat aikataulut saavat ihatisuhlaamaan aikaa, mika saattaa lopul-
ta aiheuttaa viivastyksia. (Steyn 2001, s.76)

Kun tehtavien kesto ja tydmaéard on arvioitu, nahttivat kirjataan tehtavaluetteloon
suoritusjarjestyksessa. Listauksen jalkeen matsdoliehtavien keskindiseen tyojarjes-
tykseen vaikuttavat riippuvuudet tulee maaritta&sitainen tehtava saatetaan voida
aloittaa vasta edellisen tehtavan tietyssé vailaeesen jalkeen tai vasta jonkin aikaa
edellisen tehtavan paattymisen jalkeen. Liséksiasenurssi saattaa olla vastuussa use-
ammasta tehtavasta, joten naita tehtavia ei vaidarstella samaan aikaan tehtaviksi.
Suoritusjarjestysta maariteltdessa on mietittavidran tdéiden kannalta paras suoritus-
jarjestys optimaalisen aikataulun saavuttamiseksi kuomioidaan tehtavien valiset
riippuvuudet. (Pelin 2004, s.108) Jos tehtavalljpelivaraa eli tehtdva voidaan sijoittaa
aikatauluun useaan eri kohtaan ja mikali riskindkgseisen tehtavan viivastyminen,
niin tehtava kannattaa sijoittaa mahdollisimmara@i&en vaiheeseen projektia. Talldin
voidaan minimoida mahdollisen viivastymisen vailkgia koko projektin aikatauluun.
Aikataulun ensimmaiset versiot ovat yleensd vairkéida arvioita, jotka tarkentuvat
suunnittelun edetessa. (Artto et al. 2008, s.122) 1

Perinteisin tapa projektin aikataulun visuaalisesittamiseen on janakaavio eli Ganttin
kaavio. Janakaavion ideana on esittaa projektitdtgl ja niiden aikataulu janoina tai
pylvaina. (Artto et al. 2008, s.122) Esitystavanjaibn selkeys ja helppolukuisuus (Pe-
lin 2004, s.108), mutta se ei huomioi esimerkiksijgktin kriittistd polkua ja tehtavien
riippuvuuksia aiemmista tehtavista. Monimutkaisessaija suuremmissa projekteissa
aikataulun visualisointiin voidaan kayttaa nuadi-lphkoverkkomenetelmid, joilla kuva-
taan graafisesti tehtavat, tapahtumat ja niidemsetiriippuvuudet. Verkosta saadaan
nopeasti selville projektin kriittinen tehtavakejpusen avulla on helpompi analysoida
yhden tehtavan vaikutusta muihin tehtaviin. (P2ho4, s.108)
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2.5.2. Projektin aikataulun seuranta

Projektin edetessa aikataulua taytyy seurata. Raaassuunnitelma ei ole muuttumaton
vaan projekteissa tulee vastaan yllattavia tilaateesurssien saanti muuttuu tai alkupe-
raisen aikataulun maéarittimisessa on tehty virheiielin 2004, s.132). Suunniteltu ja
toteutunut aikataulu eivat juuri koskaan vastaaigain (Williams 2001, s.21). Yhdessa
tehtavassa tapahtunut muutos voi aiheuttaa muatalsisiin muihin tehtéaviin (Pelin
2004, s.132) eika aikataulujen venyminen ei oleiharsta. Aikataulun ja siina pysymi-
sen merkitysta voidaan arvioida konkreettisestasash muun muassa myohastymissak-
kojen, menetetyn tuoton ja saadun maineen kauttgel®in kustannusarvion ylitykset
johtuvat usein siitd, etta projektin aikatauluagtddn saada kiinni ylitoilla ja lisaresurs-
seilla. (Pelin 2004, s.106)

Pelin (2004, s.107) luettelee tyypillisiksi aikatau heikkouksiksi muun muassa liian
karkeat tehtavéerittelyt, tehtdvien valisten riippuksien puutteellinen huomiointi,
huonot suunnittelumenetelmat (puuttuvat tehtavathuomioida esimerkiksi loma-
aikoja) ja resurssitarpeiden ja niiden tuomienitagien huomiotta jattdminen. Varsin
yleinen syy aikataulun pettdmiseen on, ettei re@sntis ole suoritettu riittavan tarkasti
eika projektilla ole kaytdssa tarvitsemaansa ressmé@irad. Moniprojektiymparistossa,
missa samat resurssit tekevat useita projektdjaeteesurssinhallinnasta entistakin vaa-
tivampaa, koska yhdesséa projektissa tapahtuneataaikimuutokset vaikuttavat myos
muihin projekteihin. (Pelin 2004, s.139) Lisakskatauluun vaikuttavat monet enna-
koimattomat tapahtumat. Projekteissa tapahtuu @ih&ita ja vaarinymmarryksia, joi-
den seurauksena joudutaan tekemaan uudelleen t@akkeen tehtyja toita tai hylkaa-
maan puolivalmiita tuotoksia. (Artto et al. 2008,30)

Resurssien saatavuus, kapasiteetti ja pyrkimygssi&n tasaiseen kayttdon voivat vai-
kuttaa tehtavien kestoon ja sitéa kautta projelaimavaverkkoon ja kriittiseen polkuun.
Aikataulua kaytetaan projektien ohjauksessa tokesgtn ja etenemisen seurannan lahto-
kohtana. Toteutunutta aikataulua verrataan suudtinite projektin aikana erilaisilla
menetelmilla, esimerkiksi pylvaskaavioiden avullartto et al. 2008, s. 146) Edisty-
mistietoja tulee keraté tehtavittain selvittamatika tehtavat ovat valmiit ja mika on
keskeneraisten tehtavien jéljella oleva kestodia@vittaminen voidaan tehda joko hen-
kilokohtaisesti tai suuremmissa projekteissa vaid@ kautta. (Pelin 2004, s.137) Edis-
tymisen arviointia helpottaa, mikali tyd on paldtibepieniin, selvasti méaariteltyihin teh-
taviin. Seurantaa tulee tehda vahintaan samaltdlaasuin milla tavoitteet on asetettu.
(Artto et al. 2008, s.146) Tehtavien edistymisemraetaan ei tule kayttaa tehtyjen tyo-
tuntien maaraa, koska ne eivat mittaa tyon edigiirwaan ainoastaan kaytettya tyo-
aikaa. Kun projektin aikataulujen yllapito on vasnvoidaan arvioida projektin tilanne.
(Pelin 2004, s.137) Toteutunutta aikataulua ja ro#iseésti tiedossa olevia tulevia muu-
toksia verrataan viimeisimpaéan viralliseen versiqoojektin aikataulusta (Williams
2001, s.20).
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Mahdolliset poikkeamat suunnitelmista tulee sehdtkuten myos niiden syyt ja korja-
usmahdollisuudet. Tilanteen arviointi ja paatokekattehdaan ohjausryhméssa, jossa
kaydaan lapi ajoitusmuutokset, kriittiset tehtawéstuualueiden riippuvuudet ja tarvit-
tavat toimenpiteet. (Pelin 2004, s.137) Mikali pidjn aikana huomataan merkittavia
muutoksia etenemisessa, tulee soveltaa muutokdiemdalaikataulun paivittamiseksi ja
mahdollisuuksien mukaan selvittdd projektin jadjetllevien tehtavien nopeuttamista.
(Artto et al. 2008, s.146). Rinnakkaissuunnitt@lulrkoitetaan projektin eri tehtavien
suorittamista rinnakkain sen sijaan, etta niita&isin perakkain. Osa tehtavista voi-
daan aloittaa ennen kuin edelliset ovat paattyjeeeseita tehtavakokonaisuuksia voi-
daan suorittaa samanaikaisesti, kunhan huomioidlg#tisen polun ja resurssien tuo-
mat rajoitukset. Nain saadaan lyhennettya projektuoa lisdamattomia odotusaikoja ja
toisaalta nopeutettua kokonaisaikataulua vahentartgisistaan riippumattomien tehta-
vien valisia sidoksia. Rinnakkaissuunnittelun |si&grojektin aikataulua voidaan no-
peuttaa niin sanotulla nopean toteutuksen perelkteralla tarkoitetaan projektin aika-
taulun tiivistamista milla tahansa keinolla, kuteskinotolla ratkaisujen suhteen, ulkois-
ten resurssien hankkimisella tai muiden projektidnsten tehokaytdlla. Nopean toteu-
tuksen periaatteessa tulee pitaa kohtuullinen tasamtettujen riskien ja saavutettujen
hyotyjen valilla. (Artto et al. 2008, s.149-150)

Uuden aikataulun maarittamiseen on olemassa egilkesnoja. Yksinkertaisimmillaan
kirjallisuudessa on kuvattu menetelmid, jossa laski yhteen kaikkien viivastysten
maara saadaan kokonaisviivastyksen kesto. Toddin@aadaan projektin kokonaisvii-
vastykseksi pidempi aika kuin mita se todellisusadesn. Vastaavasti monimutkaisem-
mat laskentakaavat huomioivat viivastysten vasigetll todellisen kokonaisvaikutuksen
ja vaikutukset projektin kriittiseen polkuun. (Wains 2001, s.23) Uuden aikataulun
laskentatavan menetelmaan vaikuttavat muun muassestyksen syy, lukumaara ja
projektin monimutkaisuus. Pienessa projektissattdisen viivastyksen vaikutus on
helppo maarittda, mutta mita suurempi ja monimsamipi projekti on kyseessa, niin
sitd haasteellisempaa se on. Isoissa projekteissistyksia voi olla lukuisia ja niista
vastuut eri osapuolilla, liséksi voi olla tarpee@anttdd projektin kriittinen polku tai
tehtdvakokonaisuuksia uudestaan.

2.5.3. Aikataulun viivastymisen seuraukset

Projektin viivastyminen vaikuttaa suoraan projeddikaytettaviin resursseihin. Mikali
aikataulun viivastys johtuu jostain ulkoisesta j@ta, kuten esimerkiksi koneen odot-
tamisesta, niin tekijat joutuvat pahimmassa tapest#a odottamaan toimettomina lait-
teen toimitusta. Toisaalta moniprojektiymparistogksi venyva projekti vaikuttaa suo-
raan myos muiden projektien kaytdssa oleviin resgihén. (Steyn 2001, s.77)

Projektin pidetessa, projektin tuloksena tehtawiteen tai palvelun elinkaari vastaa-
vasti lyhenee ja tilaajan siitda saama hyoty vaheRegjektin tavoitteena pitaisi olla pro-
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jektin lopputuloksesta saatavan hyddyn maksimoWitizastyminen saattaa johtaa asi-
akkaan tuotteellaan tavoitteleman markkinaosuudaéviamiseen kilpailijoille. Nain
ollen voi siis olla perusteltua toteuttaa projektailiimmilla kustannuksilla ja nopeute-
tulla aikataululla, jotta siitd saatu hyoty voidaaaksimoida. (Steyn 2001, s.76)

Viivastyminen saattaa johtaa muutoksiin projekéiajluudessa. Kun projekti viivastyy,
tilaajaorganisaation tarpeet saattavat muuttua lajuressa. Tama puolestaan aiheuttaa
muutoksia projektin laajuuteen tai pahimmillaanjekt saattaa viimein valmistuttuaan
tuottaa tuotteen, mista ei ole mitdan hyotya thej Toisaalta projektin aikataulun vii-
vastyminen vaikuttaa nopeasti myds projektin kuluf@svamiseen vaikka projektin
laajuus pysyisi alkuperaisen suunnitelman mukaisgtayn 2001, s.76) Projektin kiin-
tedt, kestosta riippuvaiset, kustannukset kutemegiksi tilavuokrat tai hallinnolliset
projektipdallikon tehtavat kuten raportointi viewdikosta toiseen tietyn maaran tyo-
aikaa ja mita nopeammin projekti on valmis, sithesdman téllaisia kustannuksia tulee.

Viivastykset voidaan jaotella kustannusnakokulmastduokkiin sen perusteella, mita
sidosryhmaa voidaan pitaa vastuullisena viivastgéseMikali viivastys johtuu asiak-
kaasta, voidaan viivastyksesta aiheutuvat kulubittah heiltd eiké@ toimittaja joudu
vastuuseen viivastyksen aiheuttamista seuraukd{stitenkin mikali viivastyksen syy
on projektin toimittajassa, niin h&n puolestaartyjowastaamaan kaikista aiheutuneista
kustannuksista. Projektisopimuksessa saattaa é@laitaltyna sopimussakko silta varal-
ta, ettd projekti viivastyy sovitusta. Mikali kumgdeaan osapuolta, toimittajaa tai tilaa-
jaa, ei voida pitaa vastuullisena projektin viiykstesta, niin kumpaakaan osapuolta ei
voida pitaa velvollisena korvaamaan toiselle aibpeita kuluja. Tavallisesti ei-
kriittisten tehtavien venymista ei huomioida sestan laskennassa tai projektin aika-
taulun paivittAmisessa mikali niilla ei ole vaikata projektin kriittisiin tehtaviin tai
kokonaisaikatauluun. (Williams 2001, s.20)
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3. TIETAMYKSEN HALLINNAN TEORIA

3.1. Tiedon lajit ja tasot

Tieto voidaan jakaa kahteen lajiin: hiljaiseenadet (engl. tacit knowledgep ekspli-
siittiseen tietoorfengl. explicit knowledgeJako perustuu puolalaisen Michael Polanyin
maaritelmaan 1960 -luvulta, jonka taustalla onusjaetta tieddmme enemman kuin
osaamme sanoa. Vaikka tiedon lajit voidaan erotélkitteellisesti, ei niitd kaytanndssa
voida kokonaan erottaa toisistaan vaan niita ttddeastella toisiaan taydentavina (No-
naka & Konno 1998, s.42). Tieto on sekoitus eksfil&a ja hiljaista tietoa ja yksilo
tarvitsee niitd molempia tehokkaan toiminnan posijaKarkeasti jaoteltuna 80% Kkai-
kesta tiedostamme on hiljaista ja ainoastaan 15-28@6sta on maaramuotoista ja ko-
difioitua. (Dalkir 2005, s.49)

Hiljainen tieto on kontekstiriippuvaista yksilé6iaitunutta tietoa, joten sitd on vaikea
muotoilla tdsmallisiksi sanoiksi saati kertoa etggn muille (Nonaka & Takeuchi
1995, s.59-60). Se muodostuu kokemuksista, usksistak ndkdkannoista ja arvoista
(Hannula et al 2003, s.6) ja se ilmenee ihmisesséitaina, arvoina, motivaationa ja
katsantokantoina (Koskinen et al 2002, s. 81).diitp tietoa on esimerkiksi organisaa-
tion kulttuuri, tydyhteison tiedostamaton dynamakja monet tiedostamattomat tyos-
kentelytavat. Nonaka & Takeuchi jakavat hiljaisaion kahteen ulottuvuuteen, tekni-
seen ja kogniviitiseen. Tekninen hiljainen tieto oin kutsuttua tietotaitoa "know-
how”, tietdmysta sitd miten asioita tehdaan. Kaiten puoli on puolestaan itsestaan-
selvyyksiksi vakiintuneita psyykkisid malleja, uskoksia ja havaintoja. (Takeuchi &
toiminnan ja eleiden valityksella, koska sen luent@uoksi jakaminen perustuu pitkéalti
jaettuihin kokemuksiin (Hannula et al. 2003, s.&jkir 2005, s.49).

Eksplisiittinen tieto on maaramuotoista ja luortizeh hiljaista tietoa helpommin maari-
teltavaa, joten se on helpommin siirrettavissa rgiéim. (Nonaka & Takeuchi 1995,
s.59-60). Sitéa voidaan ilmaista sanoin ja numers@,voidaan dokumentoida ja sita
voidaan helposti valittad ihmiselta toiselle (Noaak Takeuchi 1998, s.42). Téallaista
tietoa ovat muun muassa tilastot, séhkopostivjgstagjektien dokumentoinnit ja muut
ohjeistukset.

Eksplisiittinen ja hiljainen tieto toimivat parhait rinnakkain: yritys tarvitsee

kirjoitettua tietoa, joka voi kasittdd muun muaksgnpidon, laitteiden kayttdohjeet,
yrityksen toimintaperiaatteen seka erilaisia objejytontekijoille. Eksplisiittisen tiedon
hyvia puolia ovat sen vakiintunut asema ja selk&ysiselvyyksissa voidaan aina tur-
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vautua olemassa olevaan, usein kirjallisessa msadolgevaan tietoon. Toisaalta hiljai-
nen tieto on kaytannon kokemuspohjaista tietoaajkkea hiljaista tietoa ei voida muo-
kata eksplisiittiseksi, joten hiljaisen tiedon jakaeen ja sisdistamiseen tulee panostaa.
Fyysisen laheisyyden véhentyessa globaaleissa isegdinissa ja etatyotd tehdessa
hiljainen tieto ei vality juurikaan henkil6lta tale ja talléin vaarinymmarrysten ja vir-
heiden riski kasvaa. aikaisemmat sosiaaliset tapadt, kuten vierailu ja tiedonhake-
minen tyokaverin huoneesta, jaavat helposti hydilyétta kun asiat hoidetaan sahko-
postitse jopa viereisessa tyopisteessa istuvaedatl kanssa. Tavallisesti tydyhteisossa
eksplisiittinen tieto on kaikkien saatavilla kuragahiljainen tieto periytyy. Nain ollen
hiljainen tieto on suuremmassa vaarassa kadotankakotai ainakin jaada vain pienen
ydinryhman valiseksi.

Lajien, eksplisiittisen ja hiljaisen, lisaksi tietoidaan jakaa tietohiearkian (engl. infor-
mation and knowledge hierarchy) mukaisesti nelj&isolle: dataan, informaatioon,
tietamykseen ja ymmarrykseen. Kuva 2.1 kuvastadotieeri tasoja ja niiden maaraa
yksildsséa. Hierarkian alin, dataa kuvastava tasokaikkein suurin ja ylin ymmarrysta
kuvaava taso pienin.

YMMARRYS

TIETAMYS

INFORMAATIO

DATA

Kuva 3.1. Tiedon jakautumin hierarkisesti eri tasoihi

Tiedon alin taso on data, jolla tarkoitetaan ykssie ja kasittelemattomia tiedonjyvia.
Dataa ovat yksittdiset numerot, kuvat tai tekstitka jaavat tulkitsemattomaksi ja irral-
lisiksi. (Sydanmaanlakka 2004, s.192) Siita tulgédyllistd vasta kun se nostetaan seu-
raavalle hierarkiatasolle tulkitsemalla ja yhdistdlé eri lahteistd saatavaa dataa, jolloin
se muuttuu informaatioksi (Davenport & Prusak 1998). Informaatiolla on jo jokin
merkitys tulkitsijalle, se suhteuttaa olemassa amedatan kontekstiin ja selittda sita.
Kun informaatiota tulkitaan ja yhdistellaan edetiesyntyy tietamysta. Se on informaa-
tioon verrattuna korkeamman tason tietoa, mitdoaiar yksiselitteisesti maaritella. Se
on kokemuksen, opiskelun ja ajattelun kautta sadttukasitys jostakin asiasta. (Da-
venport & Prusak 1998, s.4) Neljas ja ylin tasoyelimarrys ei ole enda pelkastaan tie-
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tamistd, vaan siihen sisaltyy myds nédkemys asioldajemmista yhteyksista ja merki-
tyksistd, tiedon luotettavuudesta ja se on omalksdgt punnittua (Hannula et al. 2003,
s.5). Tiedon tasoista data ja informaatio sisatt@gtkalti eksplisiittista tietoa kun taas
tiedon kasittelijasta riippuva tietamys on lahirmBaista tietoa (Davenport & Prusak
1998, s.4).

3.2. SECI —malli uuden tiedon luomisen pohjana

Yksiléiden hiljainen tieto on organisaation tietdagn perusta ja sen luontia on mallin-
nettu erilaisilla prosessimalleilla. Tallaisia oesimerkiksi SECI (Socialization, Exter-
nalization, Combination, Internalization) -malli §Naka & Takeuchi 1995), Hargadon
malli (Hannula et al. 2003, s.3) ja Alavin ja Le@tim malli (Choi & Lee 2003, s.189).

Paapiirteiltadn eri mallit ovat kuitenkin hyvin sankaltaisia ja esimerkiksi SECI ja
Hargadon prosessimalleissa prosessien vaiheeeowinisia, mutta muilta osin mallit

ovat hyvin yhtenevid. Tassa tydssa tarkasteleromiddomista ja jakamista SECI -
mallin valitykselld, koska se on yleisesti tunnttstga hyvaksytty malli. Se huomioi

hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon erilaiset omgaudet ja niiden valiset suhteet hyvin.

Organisaatio luo uutta tietoa eksplisiittisen jjaisen tiedon vuorovaikutuksen kautta
(Konno et al. 2000, s.9). Pyrkimyksen& on luoddautietoa yksilo-, tiimi- ja koko or-
ganisaatiotasolle (Huotari et al. 2005). SECI -imkdlostuu neljasta osasta: sosialisaa-
tiosta(engl. socialization)ulkoistamisestdengl. externalization)yhdistamisestéeng|.
combination)ja sisdistamisesi@ngl. internalizationkuvan 3.2 mukaisesti. Mallin mu-
kaan sosialisaatiossa syntyneet oivallukset muanetalkoistamalla eksplisiittisiksi,
yhdistamalla ne rinnastetaan osaksi suurempaa laidauita ja lopulta yksild omaksuu
nain saadun tiedon sisaistamisen vaiheessa. N&@ienutiedon pohjalta tehddan uusia
havaintoja sosialisaation vaiheessa ja iteratiivisgkli alkaa alusta. (Huotari et al.
2005) Prosessi ei kaytannodssa ole taysin spiramlénavaan se voi tarpeen mukaan
esimerkiksi palata taaksepain tai hypata jonkimean yli. Mallin vaiheet eivat esiinny
itsendisind vaan ne toimivat yhdessa erilaisinaisgelinina (Marwick 2001, s.815).
Muuttumisprosessin kautta tiedon maara ja laatwdsas (Konno et al. 2000. s.9), jol-
loin organisaatioon syntyy uutta osaamista.
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Hiljainen tieta Eksplisiittinen tiefo
Hiljainen tista Sosialisaatio Ulkoistaminen
Eksplisiittinen tisto Sisdistiminen Yhdistiminen

Kuva 3.2. Tiedon luomisen SECI malli (mukaeltu l&ahtelstdaka & Takeuchi 1995)

Sosialisaatio: hiljaisesta hiljaiseksi

Sosiaalisaatio on kokemusten jakamista ja senykabtla uuden hiljaisen tiedon kuten
mentaalisten mallien ja teknisten taitojen luomidtisilo hankkii hiljaista tietoa suoran
toisilta henkil6iltd kayttaméattd puhuttua kieltanesrkiksi tarkkailemalla toisia ja har-
joittelemalla itse. (Nonaka & Takeuchi 1995, s.&)-6osialisaation avulla voidaan
kehittaa ja jakaa hiljaista tietoa. Tietoa ei knkaan muuteta maaramuotoiseksi vaan se
pysyy hiljaisena ja kontekstisidonnaisena, jotesidisaatiota tapahtuu ainoastaan jaet-
tujen kokemuksien valityksella. (Konno et al. 200@®)

Hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksena on, etkailjiden on helppo toimia keske-
naan kasvokkain ja vuorovaikuttaa toistensa karidgjaisen tiedon siirtamisen vaike-
utta lisaavat ihmisten erilaiset nakokulmat, mdtij@ taustat. (Hannula et al. 2003, s.8)
Helpointa hiljaista tietoa on siirtaa sellaistemikten valilla, joilla on yhteinen kulttuu-

ri, arvot ja jotka tydskentelevat tehokkaasti yrsdeg¢Marwick 2001, s.815). Globaali
yritystoiminta ja useat toimipisteet tuovat hadataiosialisaatiolle, joten sen edistami-
nen vaatii enemman suunnitelmallisuutta kuin perggissa yhdessa lokaatiossa tapah-
tuvassa lilketoiminnassa.

Hiljaista tietoa vaihdetaan ennemminkin yhteisemionan kautta kuin kirjallisilla tai
suullisilla ohjeilla. Olennaista on jaettu kokemusika tarkoittaa kayténnossa tiedon
jakamista ja hankkimista fyysisen laheisyyden kauBisaanpaasylla sosiaalisiin ver-
kostoihin on huomattava vaikutus tiedon siirtymiseditd monipuolisemman sosiaali-
sen verkoston ihminen pystyy luomaan, sitd monigaaimat ovat hanen mahdollisuu-
tensa péaasta eri tietoihin kasiksi ja saada useitadkokulmia asioihin. Yhdistamalla
eri nakokulmia syntyy enemman ja monimuotoisempatauietoa. Nain ollen voidaan
ajatella, etté sisddnpaasyn osuus tietamyksemihatii onnistumisessa on olennaista ja
jopa valttamatonta. (Hannula et al. 2003, s.8-12)



25

Ulkoistaminen: hiljaisesta eksplisiittiseksi

Ulkoistaminen on prosessi, jossa hiljaista tietaautataan maaramuotoiseksi eksplisiit-
tiseksi tiedoksi. Se on pohjimmiltaan tiedonlupnisessi, jossa hiljaisesta tiedosta
muodostetaan erilaisia metaforia, analogioita, kpteja, hypoteeseja tai malleja muut-
tamalla se puhutuksi tai kirjoitetuksi kieleksiNdnaka & Takeuchi 1995, s.64) Ulkois-
tamisesssa on tarpeen loytaa tapa ilmaista musedsiiise tieto, mita ei ole aiemmin
osattu ilmaista maaramuotoisena mika tarkoitta@itygesti metaforien ja kielikuvien
kayttéa (Koskinen et al 2003, s.287). Hiljaisegtaddsta tulee talléin pohja uudelle tie-
tamykselle (Konno et al. 2000, s.9), joskin ulkamtsen kautta syntyneet eksplisiittiset
ilmaisut ovat usein epataydellisia, epajohdonmugaaiai riittamattomia sellaisinaan.
Puutteellisuudestaan huolimatta ulkoistamalla satifioa voidaan hyddyntdé oppimi-
seen (Nonaka & Takeuchi 1995, s.64) ja uudessa assadn kirjoitettuna, nauhoitettu-
na, piirrettyna tai muulla tavoin konkreettiseksilutettuna tieto on helpommin siirret-
tavissa ihmiselta toiselle (Dalkir 2005, s.55).

Yhdistaminen: eksplisiittisesta eksplisiittiseksi

Yhdistamisella tarkoitetaan sita, kun jo olemaskvam eksplisiittista tietoa yhdistel-
l&&n eri tavoin esimerkiksi yhdistamalla vanhakagtut uusiin ongelmiin. Talla tavoin
luodaan uusia, laajempia kokonaisuuksia. Tietoalaem yhdistda esimerkiksi doku-
menteissa, kokouksissa ja puhelinkeskusteluissangkh & Takeuchi 1995, s.67) Tie-
toa voidaan koota joko organisaation sisélta tedpliolelta, jonka jalkeen sitd yhdiste-
taan, muokataan tai prosessoidaan uudeksi tiediiksino et al. 2000, s.10). Voidaan
olla esimerkiksi tilanteessa, etta toisaalla orgaaiiossa on jokin ongelma ja toisaalla
ratkaisu siihen, mutta nama henkilot eivat valttéiénkohtaa tai osaa jakaa tietoa (Han-
nula et al. 2003, s.9). Yhdistdminen kuvaa niitégnta, joiden avulla havaitaan mita
tietoa on missakin ja miten aikaisempia oppeja aaidsoveltaa uusiin tilanteisiin, min-
k& tuloksena tarvittava tieto saataisiin oikeaaikk@@n oikeaan aikaan. (Hargadon
1999, s.25-26).

Yhdistamalla jopa oudoilta vaikuttavia asioita teé@an saada ennen nakemattéomia
ideoita ja saadaan aikaiseksi enemman erilaiskaigatvaihtoehtoja. Olennaista oppi-
misen ja tiedon jakamisen kannalta on se, etté tiaiokataan sellaiseksi, etta sitd on
mahdollista muidenkin hyddyntdd. Luonteensa vueksiplisiittinen tieto on helpom-
min hyddynnettavissa kuin hiljainen ja taman vuokijaisen tiedon muokkaaminen
eksplisiittiseksi on olennainen osa yrityksen tiegéisen hallinnan ja oppimisen proses-
sia. (Hannula et al 2003, s.9)
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Sisaistaminen: eksplisiittisesta hiljaiseksi

Sisaistamisessa muiden eksplisiittinen muuttami@ tieuutetaan takaisin hiljaiseksi,
ihmisiin sitoutuneeksi tiedoksi. Sisdistaminen tapa tekemalla oppimisen ja osallis-
tumisen kautta, mutta prosessia helpottaa, mikélplgsiittinen tieto on liséksi tallen-
nettu kirjalliseen muotoon. Sisdistdmiseen vaatijgn aikaa seka yksilolta ettd organi-
saatiolta. Kokemusten hankkiminen ei ole nopeadfame ovat valttamattomia tiedon
sisdistamiseksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, s.69) Kedon todella ymmartaa, se vai-
kuttaa hiljaisena tietona toimintaan myos tiedostiiomalla tasolla (Sydanmaanlakka
2000, s.182).

3.3.  CHOOnN malli tietotarpeen tunnistamisesta jati  edon
prosessoimisesta organisaatiossa

Tiedonhallinta, hankkiminen ja sen kayttdminen oaniwaiheinen prosessi, jota on
mallinnettu esimerkiksi Choon tietojohtamisen pssseallilla kuvan 2.3 mukaisesti.
Prosessimalli kuvaa tiedon hallintaa kuuden, taisiihella olevan, aktiviteetin jatku-
vana syklina. Prosessi alkaa mallin oikeasta lé#jasissa uutta tietoa luodaan organi-
saation muuttuneen toiminnan seurauksena ja jatkifueteenpédin muuttaen organisaa-
tion toimintaa ja luoden uutta tietoa. (Choo 19984)

Tiedon organisointi ja varastointi

Tietotarpest

Tietotuotteet ja
Palvelut

Tiedonhankinta Tiedon kaytto

Tiedon jakaminen

Toiminnan
mukauttaminen

Kuva %3 Choon prosessimallmukaeltu lahteestd Choo 199824)

Tietotarpeiden tunnistaminear(gl. information needsantaa sysayksen tarpeelle uudes-
ta tiedosta tai toiminnan kehittamisesta. Tyypelis lAhtokohtana ovat ongelmat, epa-
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varmuudet ja muutokset toimintaymparistdéssa ja nuikdon tarpeet riippuvat tilan-
teesta, koska erilaiset ongelmat tarvitsevat rakggten hyvinkin erilaista informaatiota.
Tietotarpeen konteksti kuten organisaation itsdngaintatavat ja ammatilliset normit
on huomioitava. Tarkka kuvaus tarvittavasta infaatien vaatimuksista on edellytyk-
senéa tehokkaalle tietamyksen hallinnalle. Orgamisaskannalta on yhta tarpeellista
tunnistaa mité tietoa tarvitaan kuin myos mitéoigeéi tarvita. (Choo 1998, s.26-28)

Organisaatiossa on valtava maara sen sisaisiinrmihin ja resursseihin liittyvaa tie-
toa. Tiedon hankintéengl. information acquisitionjehdéaan pitkalti organisaation ole-
massa olevia sdantéja ja kaytantoja noudattaekoifaksena on selventaa ja yksinker-
taistaa kaytantda siitd, mita tietoa voidaan hamkkistakin asiasta ja mista lahteista
tiedonhankinta tulee tehd&a. Organisaation sisagmeratiivisen informaation lisaksi
tietoa tarvitaan myos ulkoisista lahteista. Eiiiettd seurataan asiakkaiden ja kilpaili-
joiden toimintaa vaan organisaatioiden tulee sauratds muun muassa yhteiskunnalli-
sia innovaatioita, elamantyylin muutoksia, taloudemdeja seké hallituksen ja valtioi-
den paatoksia. Olemassa olevia tiedonlahteita tafemida jatkuvasti uudelleen suh-
teuttaen niitd muuttuviin tarpeisiin. (Choo 1992930)

Tehokas tapa hallita tietdmyksen monimuotoisuutiaosallistuttaa mahdollisimman

monta henkil6& tiedonkeruuseen muodostaen kokamaation kattavan tiedonkeruun
verkoston. Arvokkain tieto saadaan aina ihmis#i&jetokannoista tai arkistoista. lhmi-

set lukevat, kommunikoivat asiakkaiden, kilpailjen ja toimittajien kanssa, tydskente-
levat monissa projekteissa ja heihin keraantyyawvaltmaara erityista tietamysta ja
osaamista. Lisaksi ihmiset osaavat kasitella tigsi@idn: he suodattavat sita, tiivistavat,
korostavat tarkeitd osia ja tulkitsevat tietdAmystasgeasta eri nakoékulmasta. (Choo
1998, s.31)

Hankitun tiedon hyoddyntamiseksi, se tulee jarjegtiévarastoida jarjestelmallisesti
(engl. information organization and storagé)avoitteena on luoda aktiivinen tietova-
rasto, joka sisaltéa yrityksen eksplisiittisesséodussa olevan tietamyksen ja osaami-
sen. Varastoitu tieto edustaa merkittavaa ja usiytettyd osaa organisaation muistista.
Tyypillisesti tietoa taytyy varastoida valtavat miié joten erilaiset tietotekniset ratkai-
sut ovat merkittavassa roolissa tiedon varastosanikeskittaminen auttaa paitsi tiedon
loytamisessd, myds sen hallinnassa. Toisaalta @gefakentaminen ja sailyttaminen
eivat riita, tiedon on oltava myds helposti I0ydeissd, saatavissa ja haettavissa silloin
kun sille tunnistetaan tarve. (Choo 1998, s.33-34)

Hankittu ja jo olemassa ollut tieto paketoidaarnotieotteiksi ja -palveluiks{engl. in-
formation products and servicegdtka on raataldity eri kayttajaryhmien tarpeisiity-
syakseen informoituna ja kasvattaakseen tietamystalykkaan organisaation tulee
hankkia tarvitsemaansa informaatiota useista ételéta ja nakdkulmista. Informaatio
sisdltaa tietoa eritasoisilla yksityiskohdilla ja eéakokulmista. Jotkin tietotuotteet vaa-
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tivat valitonta reagointia vastaanottajaltaan kamstosa tiedosta on tarkoitettu kaytetta-
vaksi pidemmalla aikavalilla. Vastaavasti tieto atlia yleisen tason informaatiota tai
tarjota jonkin spesifin osa-alueen ymmarrysta. Riipatta tietotuotteesta, jokaisen tu-
lee kuitenkin tuoda lisdarvoa sen kayttajalle. (€098, s.37-39)

Laajamittainen tiedon jakaminefengl. information distribution)on toimintaa, jossa
organisaatio jakaa eri lahteistda saamaansa ti8eraalla se tarjoaa organisaation mah-
dollisuuden oppia nhopeammin ja laajemmin hankittis@dosta, kun uutta tietoa luodaan
niputtamalla tietoa yhteen eri tavoin ja tiedon inééhostuu. Tietoa jaetaan tehokkaim-
millaan epamuodollisissa tilanteissa, jossa malsilminan monella organisaation jase-
nella on mahdollisuus osallistua vapaaehtoisestagavertaisesti tiedon jakamiseen.
Tavoitteena on tuoda oikea tieto oikealle henleéldikeaan aikaan, paikkaan ja for-
maattiin. Nain voidaan nopeuttaa yrityksen koko Kiéston oppimista tarjoten mah-
dollisuuden luoda uusia kasityksia ja ratkaisujgedmiin. (Choo 1998, s.42-43)

Ihmiset kayttavat saamaansa tie{eagl. information usejuodakseen uutta tietoa ja
tulkitsemalla tietoa tavalla, joka tuottaa uusikinioja ja konteksteja olemassa olevaan
tietoon. Tiedonetsinta ja kayttd on aktiivinen mss, jonka aikana etsitdan tietoa ja
erilaisia vaihtoehtoja, tarkkaillaan ymparisto&ddéetaan tietoa eteenpain hyvaksyntaa
varten ja valvotaan paatoksenteko prosessia i@es3daedon kayttd voidaan Choon
(1998, ss. 46-47) jakaa kolmeen eri vaiheeseemidtamiseen, kehittdmiseen ja valin-
taan. Ensin ongelmat, mahdollisuudet tai kriisiyty§i tunnistaa ja niiden syy-
seuraussuhteet kuvata. Toisessa vaiheessa tutkitdaisia ratkaisuvaihtoehtoja tunnis-
tettuun tilanteeseen tai tarvittaessa suunnitellad@ten ainutkertainen ongelma voitai-
siin ratkaista. Kolmannessa vaiheessa tehdaan plagdettavasta ratkaisusta eli siita,
mitd tietoa kaytetaan tilanteessa. Tietoa kaytekddko prosessin ajan, joskin tavat ja
intensiteetti riippuvat kaynnissa olevasta vaiheegstkaytettavista paatoksentekotavois-
ta. Lopulta tiedon kayttd johtaa toiminnan muuttsed@n ja mukautumiseen muutok-
seen, joka pardlulle koko prosessin. (Choo 1998, s.46-47)
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4. TIETAMYKSEN VARASTOINTI JA
SIRTAMINEN PROJEKTEISSA

4.1. Projektin erityispiirteet ja haasteet tietdmyk  sen hal-
linnalle

Maaritelméanséd mukaan projektit ovat uniikkeja jstkeat vain tietyn ajan, mika edel-
lyttda projektitiimin jaseniltd jatkuvaa mukaututaignuuttuviin olosuhteisiin ja uusiin
projekteihin. (Koskinen et al. 2002, s.281) Luomisge johdosta kaikille projekteille
yhteisia piirteitd ovat organisaation rutiinien guminen, lyhyen aikavalin suuntautu-
minen ja poikkitieteellinen yhteisty6 niin orgares@n omien kuin sen ulkopuolistenkin
asiantuntijoiden kanssa. Henkilot saattavat vaipregektien edetessa varsinkin pitkissa
projekteissa, ja joissain projekteissa olla vaikiEggaa ketaan, joka olisi ollut mukana
alusta saakka. Taméa aiheuttaa tiedon hajaantujaistikeuttaa oppimista. (Kasvi et al.
2003, s.571-572). Edellytykset onnistuneeseen ktidjetamyksen hallintaan ovat kui-
tenkin samat kuin ylipaataan edellytykset koko argaation tietdmyksen hallintaan,
jotka kaytiin tarkemmin l&pi luvussa kaksi. Namé&lgdykset ovat organisaatioraken-
ne, organisaatiokulttuuri ja kaytettavat tietojatgmat. (Hanisch et al. 2009, s.155)

Perinteisesti projektinhallinnan tehtavat sisaltagaunnittelua, ohjausta, resurssien
kontrollointia ja aikataulun sek& budjetin seuranfBehtavissa ei kuitenkaan huomioida
projektien organisaationaalista kontekstia eikdaretallentamista tuleviin projekteihin

ole tyypillisesti huomioitu projektin suunnittelassProjektitybhon sijoitetaan huomat-
tavasti resursseja, mutta ei niistd saatujen opaigiointiin ja tallettamiseen. Projek-

teissa itsessaan opitaan paljon, mutta pysyva maatio ei opi projekteista. (Disterer

2002, s.513). Epaonnistuminen tiedon valittamisgsgallentamisessa pysyvaan orga-
nisaatioon johtaa asioiden uudelleen tekemiseepd(gm keksiminen uudelleen”) ja

heikentyneeseen projektitoimitukseen. Tietoa taatetyhdessa projektissa ja sen jal-
keen se haviaa (Leseure & Brookes 2004, s.103).

Projekteista saatava tietdmys ja kokemukset ovie&&tiedonlahde tuleville projekteil-
le. Projektitimien kayttd johtaa kuitenkin tieddrajaantumiseen ja sirpaloitumiseen.
Projektin paattymisen jalkeen tiimin jasenet jakaat eri puolille organisaatiota ja pro-
jektitieto talletetaan johonkin hakemistoon, mist&alttamatta ole muilla kuin projekti-
tiimin jasenilla tietoa. Toisinaan projektitimiisaattaa tulla muutoksia jo projektin ai-
kana ja ihmiset vaihtuvat toisiin. Tiimin jasensitoutunut tietotaito sailyy kuitenkin
yksilgissa itsessdan ja on nain ollen yritystentéidrvissd myos tulevissa projekteissa
mikali sitd osataan etsia, tallentaa ja siirta@mpéin. (Disterer 2002, s.512) Tilapaisten
organisaatioiden tietamyksen hallinnan johtaminerkasvavissa maarin yha tarkeampi
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ja enemman kilpailuetua tuova tekija. Projektindmyksen hallinnalla (project know-
ledge management, PKM) tarkoitetaan tietamyksetinted projektiymparistbissa ja
nain ollen siind yhdistyvat niin tietdamyksen hatlém kuin projektinhallinnan keskeiset
tekijat. Usein projektit suoritetaan ilman perigtéi hierarkkisia organisaatiorakenteita
ja nain ollen ne vaativat erityisia johtajataitpjjektipaallikdiltéd. PKM kattaa yksittai-
sen projektin tietamyksen hallinnan lisaksi tiet&ssn hallinnan eri projektien valilla ja
itse projektista saatavan tietAmyksen. Projeksi@isen tietdmyksen hallinta on tiiviisti
yhteydessa projektin hallinnan metodeihin ja probjekommunikaatiomenetelmiin.
Molemmat ovat puolestaan tiiviisti rippuvaisia mktipaallikosta ja yksilollisista pro-
jektinhallinnan menetelmista. Projekteista saatéeta ja projektien valinen tietamyk-
sen hallinta kasvattaa koko organisaation tietopeo (Hanisch et al. 2009, s.149)

Tieto on ymmarrysta jostain aiheesta, kun taas letemssi ja taitavuus muodostuvat
taidoista, joita edellytetddn tehtdvista suoriugean. Projektitimin jasenen kompe-
tenssi muodostuu kolmesta osasta: eksplisiittigest@sta, hiljaisesta tiedosta ja henki-
I6kohtaisista luonteenpiirteistd. Eksplisiittisenljiljaisen tiedon kasitteet on méaaritelty
aiemmin tassa tydssa luvussa 1. Projektitydssaliskisimen tieto on tyypillisesti ai-
emmin koulussa tai yliopistossa hankittua tietoanafaktaperaistéd osaamista kaytetta-
vistéd materiaaleista, tekniikoista ja tyOkaluidtljainen tieto puolestaan saadaan kay-
tannon kokemuksen kautta. Tyonteon ja projektinisiomisen kannalta olennaisia
henkilokohtaisia luonteenpiirteitd ovat esimerkiksiessinsietokyky ja kyky omaksua
uusia asioita. (Koskinen et al. 2003, s.282) Ptggelt oleva tietdmys koostuu paitsi
objektiivisesta tiedosta, mutta myds subjektiitsiaakemyksistd, intuitioista ja koke-
muksista, jotka ovat sitoutuneet projektitimingagn. Nama subjektiiviset nakemykset
ja kokemukset valittyvat padasiassa kasvotustemhtapassa vuorovaikutuksessa.
(Koskinen et al. 2003, s.286)

Ideaalisessa tapauksessa projektitiimilla on padjlsplisiittista tietoa ja vahan hiljaista
tietoa suoritettavista tehtavista. Kuitenkin kaytéssa projektitiimi tietda lian vahan
tarkeista asioista, esimerkiksi asiakkaan vaatimule tarpeet saattavat jaada epasel-
viksi. Vastaavasti projektitimilla saattaa olladmiattava maara tietoa projektin kannal-
ta epaolennaisista asioista. Nain ollen projekbaaan tarkastella tietointensiivisena
tehtavana, jolla on oltava riittdvd maara oikeatliséa tietoa. (Koskinen et al. 2003,
s.283) Ainoa tapa hankkia ja luoda uutta tietoak@yttéda sen pohjana jo olemassa ole-
vaa tietoa. Organisaation — tai projektin — tié@pman hallitseminen edellyttéad ym-
marrysta tiedosta: mihin se on tallennettu, miterkasvaa ja miten johdon toimet vai-
kuttavat sen elinkelpoisuuteen. (Koskinen et al®.283)

Projektien tietamyksen hallinnan kaksi suurintashetta ovat kollektiivisen tiedon li-
saantyminen ja hiljaisen tiedon hallitseminen. &rg§neen tiedon tallentamiseen ja
jakamiseen ei ole saatavilla riittavasti kannuat@t motivaatiota. Projekteista saadaan
tietoa, mutta aikaa ei kayteta riittvasti projektjalkeiseen arviointiin, dokumentoin-
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tiin ja saatujen oppien keradmiseen. Naihin kaydetikaa ei koeta tuottavaksi ajaksi,
koska siitéa ei saada suoraa rahallista hydtya @sgatiolle. Jos tiedolla ei ole selkeda
omistajaa, tieto ei siirry eteenpain eika sita péfd. Hiljainen tieto puolestaan sitoutuu

yleensé joihinkin ekspertteihin, joilla on paljosiantuntemusta. Heilla on kuitenkin

muodostavat nain ollen tiedonjakamisen pullonkaulBmisaalta eksperttien lasnéolo

saattaa johtaa laiskuuteen muissa projektitimgeféssa, koska he voivat kdantya nai-
den eksperttien puoleen eikd heidan tarvitse itsekkia tietoa muualta. (Leseure &

Brookes 2004, s.106)

Hiljaisen tiedon merkitysta projektitytlle ei olenynarretty taysin. Projektin onnistumi-
nen vaatii suuret maarat tietotaitoa ja esimerki&kniikan alan projekteissa vaaditaan
tietamysta, jota ei ole kirjoitettu dokumentteihvgan joka on sitoutunut tekijoiden
ammattitaidoksi hiljaisena tietona. (Koskinen et2003, s.281) Projektitietamyksen-
hallintaa tulee hyddyntaa jarjestelmallisesti pktje eri vaiheissa. Projektin alussa tie-
tamyksen hallinta on enemmankin tiedon hankkimgstgektille esimerkiksi saatavilla
olevien asiantuntijoiden osaamisesta, kaytettaviskfiologioista ja asiakkaasta. Mita
pidemmalle projekti etenee, sitd enemman se tudité@a, jota tulee kerata jarjestel-
mallisesti ja tallentaa myds muun organisaatiomjsiden projektien saataville. (Ha-
nisch et al. 2009, s.154) Taman tyon rajauksehksiugennaista on tutkia miten ja mis-
ta lahteista projektin tulisi hankkia suunnittelingessa aikataulutuksen ja budjetin tu-
eksi seka oppien tallentaminen organisaatioon ktiojgaatteeksi, kun voidaan arvioi-
da projektin budjetoinnin ja aikataulutuksen onmisista.

Projektityon tietamyksen hallinnan mallintamiseaidaan hyodyntaa sekd SECI etta
Choon mallia, koska ne esittavat tietAmyksen hadlinja hankinnan eri nakokulmista,
mutta ovat kuitenkin monessa kohtaa yhteydesséngas SECI malli kuvastaa mitéa
tiedolle tapahtuu ja miten se muuttaa omistajaamisenuotoaan, kun taas Choon pro-
sessimalli kuvaa paremmin organisaatiotasolla thepeiden, virtojen ja varastoinnin
kokonaisuuden. Esimerkiksi SECI mallin mukaineniatsatio eli hiljaisen tiedon
siirtaminen henkildlta toiselle voidaan mallintaggda Choon mallin mukaisena tieto-
tarpeen tunnistamisena ja tiedon hankkimisenaviasstoista, jotka sosialisaation ja
projektiorganisaation kontekstissa olisivat tyyipékti tiedon hankintaa toisilta projekti-
tiimin asiantuntijoilta.

4.2. Tietamyksen hallintaa edistavat tekijat

Tietamyksen hallinnan ja tietdAmyksen siirron onmsiseen vaikuttavia tekijoitd on
useita. Kriittiset onnistumistekijat vaihtelevainjon verran kaytettavan lahteen ja eri
tutkimuksien mukaan, mutta monessa eri |ahteesgaitaen tarkeimpind organisaa-
tiokulttuuri, organisaatiorakenne ja tietojarjestsn kayttd (esim. Choi & Lee 2003,
Gold et al. 2001, Davenport & Prusak 2000 ja Hanistcal. 2009).
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Yrityksen organisaatiokulttuuri

TietAmyksen hallinnan kannalta tarkein yksittaitekija on organisaatiokulttuuri (Gold

et al. 2001, s.189). Se luo organisaation toimmiggriston, maarittaen paitsi tietAmyk-
sen arvon niin myds tiedon siitd mita tietoa katawmsailyttdd. Tietamyksen hallintaa
tukeva organisaatioissa kulttuuri kannustaa tydjié etsimaan ja luomaan uutta tie-
toa sekad jakamaan omaa tietoaan. (Hannula et @R, 2013; Choi & Lee 2003, s.188)
Tarkedssa osassa on myds tyontekijoiden kouluatidniiyksen hallintaan (Hanisch et
al. 2009, s.154), ei voida olettaa etta yksika@mtykija osaa ilman koulutusta hyédyn-
taa yrityksen tietAmyksen hallinnan tytkaluja taddhyntaé niita jokapaivaisessa tyos-
saan. Yksi tietamyksen hallinnan suurimpia haast@it organisaatiokulttuurin ja ihmis-
ten toimintatapojen muuttaminen (Choi & Lee 200316)

Motivaatio tehtavaan tydhon, tydntekijoiden yhtgisfa kaikille yhteiset, konkreettiset
paamarat ovat tarkeitd tietamyksen hallinnalle {Gadee 2003, s.190). Motivaation
lisdksi toinen organisaatiokulttuurin keskeinerddie jakamiseen kannustava tekija on
luottamus (Riege 2005, s.25), joten organisaattakudin tulee kannustaa yhteistyohon,
avoimuuteen ja luottamukseen (Hanisch et al. 260%7). Luottamuksen ansiosta or-
ganisaation jasenet voivat luottaa siihen, ettéakunkei kerro heille tarkoituksella vir-
heellista tietAmysta, kayta saamaansa tietoa vdadrihe eivat joudu naurunalaisiksi
mikali ovat itse ymmartaneet jotain vaarin (Rie@92, s.25). Tydntekijat saattavat jos-
kus kokea tarvitsevansa tietamystddn oman asemmeaatuiseksi mikali he kokevat
oman asemansa epavarmaksi. Organisaation pitdtsinkin pyrkia padsemaan eroon
tallaisesta ilmapiirista kehittamalla organisaatiittkiuria erityisesti lisdamalla motivaa-
tiota, luottamusta ja mahdollisuuksia tydntekijagideiliseen vuorovaikutukseen. Inhi-
millisia erehdyksia, virheité ja vaarin ymmarryks#é#pahtuu aina, tarkeintd on huomata
ne ja yrittdd oppia niistd. Suvaitsevan organiséatituurin lahtokohtana on sen jasen-
ten uskallus tuoda omat ajatuksensa julki.

Erityisesti hiljaisen tiedon jakaminen, sen muuitzan eksplisiittiseksi eli tiedon ul-
koistaminen tai yksilon tietdmyksen siirtaminen angaation tiedoksi ja oppiminen
vaativat ihmisten valistd vuorovaikutusta ja kakéganista (Konno & Nonaka 1998,
s.44). Avainasemassa on kommunikaatio, niin veatiimat kokoukset kuin epamuo-
dollisempi rupattelu kahvikoneella. Organisaatigkuwlrin tulee olla sellainen, etta kan-
nustaa ihmisia kommunikoimaan keskenaan, jakamdeoitaan ja dokumentoimaan
tyotdan (Gold et al. 2001, s.189). Tiedon jakanmsiedee kannustaa organisaation ra-
kennerajojen yli ja my6s kolmansien osapuolien kutemittajien ja ulkoisten konsult-
tien kanssa (Hanisch et al 2009, s.157).
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Organisaatiorakenne

Tutkimusten mukaan tietamyksen hallintaa edistdiinaja joustava organisaatioraken-
ne (Riege 2005, s.26). Edellytyksena toimivall¢dtieyksen hallinnalle on byrokraatti-
nen, mutta kuitenkin tehtavalahtdinen organisaakienne (Nonaka & Takeuchi 1995,
s.160). Byrokraattinen organisaatiorakenne helpdiedon hakemista eri lahteista, kun
sitd on tallennettu maaramuotoisesti kaikkien teid paikkoihin eika tieto ja& ainoas-
taan yksildiden haltuun. Tehtavalahtoisyydelld samdorganisaatiosta sopeutuvampi ja
dynaamisempi, jolloin sen toimintaa on helpompi kata. (Nonaka & Takeuchi 1995,
s.160)

Mita pienemmalle joukolle paatoksenteko on keskiterganisaatiorakenteessa, sita
vahemman péaastaan luoviin ratkaisuihin (Choi & 12893, s.192-193). Onnistunut

tietdmyksen hallinta vaatii joustavuutta ja tyoni@Eka tulee olla mahdollisuus rakentaa

omat organisaation sisaiset sosiaaliset verkostgogken avulla he pystyvat ratkaise-

maan ongelmia ja jakamaan tietamy&sdld et al. 2001, s.189Raatdksentekoa ohjaa-

vat erilaiset viralliset sdannoét ja ohjeistukseikértavat tiedon kulkua organisaatiossa
ja vapaamuotoista toimintaa (Choi & Lee 2003, s:193).

Paatoksenteon keskittyneisyyden lisdksi myds Hiextasojen korkeudella on merkitys-
td. Matalissa organisaatioissa tiedonkulku on petpaa ja tyypillisesti koko organi-
saatio kommunikoi keskenaan (Riege 2005, s.27¢dadn kulku kaikkein organisaation
tasojen lapi on tarkeda ja sita voidaan edista@erkiksi erilaisilla koko yrityksen ta-
pahtumilla kuten workshopeilla tai koulutuksillaghisch et al. 2009, s.157). Epamuo-
dollinen organisaatiorakenne kasvattaa toimijoidaista vuorovaikutusta (Borghoff &
Pareschi 1997, s.838-839), mutta toisaalta muadiliorganisaatiorakenne voi edistda
tiedon nopeaa ja jatkuvaa muuttamista hiljaise&splesiittiseksi (Choi & Lee 2003,
s.214).

Tietojarjestelmien kaytto

Frappaolon ja Wilsonin tutkimuksen mukaan 68 % biggatiolle tarkeasta tiedosta ei
paady tietojarjestelmiin (Wagner 2004, s.265). Lgalittyy pitkalti silla, etta vaikka
tietojarjestelmat ovat tehokkaita eksplisiittisegdbn tallentamiseen, niita ei voida hyo-
dyntaa hiljaiseen tietoon (Haldin-Herrgard 200(68). Tietojarjestelmét ovat paitsi
tiedon arkistointia varten, myos yhteyksien luorkgahmisten vélille erilaisten sovel-
lusten, kuten wikien, valityksella (Borghoff & Padhi 1997, s.838).

Tutkimusten mukaan tietoteknisilla ratkaisuilla d@an vahvistaa tiedon dokumentoin-
tia ja jakamista (McDermott 1999, s.103). Tietasstk hallintaa on vaikea toteuttaa

ei tulisi nahda ratkaisuna tietamyksen hallinnareutiamiseen (Hanisch et al 2009,
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s.155). Tietojarjestelmilla on siis merkittava rotétamyksen hallinnan edistamisessa,
mutta sen ongelmia ei voida ratkaista yksinomaatojtirjestelmilla (Marwick 2001,
s.816), koska tietojarjestelmien valityksella eidaovalittdad tiedon hiljaisia elementteja
ja néin ollen osa tiedosta jaa tallentumatta. Belaséhkoiset jarjestelmat toimivatkin
parhaiten silloin, kun niita voidaan kayttaa kassbén tapahtuvan vuorovaikutuksen
liséksi, jolloin tietotekniikalla voidaan vahvistalemassa olevia suhteita (Sheehy 2008,
s.57).

Mikaan tietotekninen ratkaisu ei kuitenkaan voivgdiaa paljoa, jos sen taustalla ei ole
organisaatiokulttuurin kannustusta tietamyksen nakaen ja annettujen tietojarjestel-
mien kayttamiseen (Borghoff & Pareschi 1997, s.888nisch et al. 2009, s.155).
Tyontekijoiden vastahakoisuus voi kaataa sahkoigigastelmien kayton riippumatta
niiden tarkoituksenmukaisuudesta tai teoreettisgsvutettavista vaikutuksista organi-
saatioon (Sheehy 2008, s.59), mikali jarjestelnkigyitoa ei omaksuta rutiininomaisek-
si osaksi omia tyOtehtavida. Taman vuoksi tietogtgbmien kayton osalta paapainon
tulee olla tarkoituksenmukaisten tytkalujen lisédigia, etta tyontekijoita kannustetaan
jarjestelmien kayttoon. Kayttajien maaran tuleevataa tietty kriittinen piste, jotta
sahkdiseen tietovarastoon saadaan tallennetttévéit paljon luotettavaa tietoa, mika
puolestaan sen jalkeen toimii kannustimena tigegéelman kayttéon. (Hanisch et al.
2009, s. 155)

4.3. Tietamyksen hallinnan menetelméat

Projektitieto voidaan lajitella sen luonteen pesefi yleiseen projektitietamykseen
(engl. kernel knowledggd erityiseen projektikohtaiseen tietamykséemgl. ephemeral
knowledge)Yleisen projektitietAmyksen avulla organisaatio kehittéé projektitoimi-
tustaan jatkossakin. Erityinen projektikohtainet&imys puolestaan on projektikohtais-
ta tietoa, mista ei valttamatta ole jatkossa hydiyille projekteille. (Leseure & Broo-
kes 2004, s.103) Projektin budjetointiin ja aikdtan liittyva tietdmys on yleista pro-
jektitietamysta ja nain ollen tassa tydssa keskitgtnimenomaan sen tallentamiseen ja
sisalla kuin eri projektien valilla. Tiedolla taytylla omistaja ja sen kayttajat tulee olla
tunnistettuna, jotta tietoa osataan jakaa oikddleoille. (Leseure & Brookes 2004,
s.103)

Projektitiedon tallentamiseen voidaan kayttaa isidatydkaluja. Rutiininomaisen tie-
don, kuten projektisuunnitelman, raporttien, poyjalen ja muiden vastaavien tallen-
tamiseen on organisaatioilla tyypillisesti kayt@ssanaaritelty tallennusmuoto eli va-
kiomuotoisia asiakirjapohjia (Hanisch et al 2009,54) ja dokumentaatio talletetaan
muun projektidokumentaation joukkoon. Tall6in tieda maarédmuotoista ja tietyssa
paikassa, jolloin se on helppo l6ytaa tarvittagagakaa eteenpdin. Tyypillisin ydintie-
don tallennuspaikka on organisaation kirjastotegiliaiset tietojarjestelmét ja tietopan-
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kit. (Leseure & Brookes 2004, s.111) Erilaistetémyksen hallintaan kaytettavien tek-
nologioiden tavoitteena on ottaa, tallentaa ja gafketoa organisaatiossa ihmisten kayt-
t6on. Kaytdn tavoitteena on saada ihmisiin sitouttanhiljaista tietoa, mutta myos do-
kumentoitua eksplisiittisté tietoa, jaettua laajginhpari organisaation. (Davenport &
Prusak 2000, s.129) Téllaisten jarjestelmien tomamtaustalla on organisaatiossa eri
paikoissa olevan tiedon tunnistaminen, jotta vadeskentaa tietAmyksen talteenottoa
ja levittdmisté tukeva infrastruktuuri. Tietovamtssisaltavat usein raportteja, muistioita
ja muita dokumentteja. Ideaalisesti ndma teknotagadivat projektin hakea naita tieto-
ja mihin tahansa ongelmiin riippumatta ajasta jkasta. (Koskinen et al. 2003, s.285)
Liséksi tulee kiinnittdd huomiota siihen, etta diain niiden kaytettavissa, jotka sita
mahdollisesti tulevat tarvitsemaan ja etta tiinéisgnet ovat tietoisia mista ja mita tietoa
heilla on saatavilla. Liian yksityiskohtaisesti mégity tallennusmuoto ei ole enda hy-
vaksi tietamyksen hallinnalle vaan paras tulos aaadgikaan kun tiedon hallinnassa on
sopiva strateginen tasapaino spontaanisuuden jarodordun valittdmisen valilla.
Kontrollia tarvitaan, jottei tiedon valittamisemra nouse liilan korkealle ja ettei tietoa
jateta tallentamatta, koska se koetaan liian hanlealKuitenkin tdysin vapaamuotoiset
kaytannot johtavat usein kommunikaatioviidakkoonhim olennainen sanoma katoaa.
(Leseure & Brookes 2004, s.111) Keskusteluun jali@i#aiseen tiedon ja dokumentti-
en jakamiseen voidaan hyoddyntda sahkoisia keskadtskoja (engl. "collaboration
rooms”). Projektitimien kaytdssa ovat myos pergsmisaation intranet ja tietokannat.
(Hanisch et al. 2009, s.154)

Monissa organisaatioissa tietamyksen hallinnan gfana on hajautettu teknologia ja
tietojarjestelmat ja usein oletetaan, ettd ihmétsivat tietoa tietokannoista ja erilaisista
kayttdohjeista vaikka tutkimusten mukaan tietota#si kuitenkin muilta tiiminjasenilta
ja luotettavaksi havaituilta kollegoilta. (Koskine al. 2003, s.285) Tietojarjestelmét
ainoastaan tukevat sosiaalisia verkostoja ongelmatdaisussa. Riippumatta siitd kuin-
ka tehokas tekninen hakujarjestelmé on, tyypiltisésnisen saatavilla oleva tieto maa-
raytyy sen mukaan kenet han tuntee. Ihmiset hy@dyatttietojarjestelmia yleensa aino-
astaan silloin, kun joku toinen ohjaa heidat suoraettyyn dokumenttiin. Sen sijaan,
etta kaytettaisiin aikaa ja voimavaroja organigaatietovarastojen lapikayntiin, ihmiset
kysyvét kollegoiltaan ja ystaviltdan neuvoa. Prajeiin vuorovaikutuksen maaraan
vaikuttavat tiimin jasenten aikataulut, varsinaisgnkuvan ulkopuolisiin tapahtumiin
osallistuminen ja muut vastaavat tekijat. Luottarangérkea tekija projektitiimin vali-
sesséa vuorovaikutuksessa ja se sitoo kollegat ghtegihkopostit ja muut vastaavat
viestintavalineet ovat persoonattomia kommunike#ltneita, jotka sopivat rutiinivies-
tintd&n mutta uniikkeihin projekteihin ne eivat plaras viestintavaline. (Koskinen et al.
2003, s.281,286)

Jotkut yritykset ovat luoneet eksperteista koostwwituaalitimeja ydintiedon ymparil-
le. Esimerkiksi isossa organisaatiossa saattaaiséida henkildita tekeméssa tarjouksia
ja projektien kustannuslaskelmia, mutta he istwmttoimistoilla ja tekevat toita eri
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asiakkuuksille. Yksildina he kohtaavat yksin tyOrs@asteet ja kayttavat ainoastaan
omia aiempia kokemuksiaan arvioiden tekemiseemjmiatiin. (Leseure & Brookes
2004, s.110) Sen sijaan, ettd he tyoskentelisiatkikkitsenaisesti, heidat voidaan koota
yhdeksi virtuaaliseksi tiimiksi ja he voivat jakaaskendan kokemuksiaan, ajatuksiaan
ja pyytaa mielipiteitd muilta tiimin jaseniltéa h&iaskarruttaviin asioihin. Téallaiset tie-
tamykseen ja sen jakamiseen perustuvat virtuaalivsgatiot ovat tehokas tapa organi-
saation toiminnan kehittamiseen ja niiden kaytidéeeé myods aiemmin tydssa esitellyt
nakemykset siita, ettéa ihmiset hakevat tietoa gamiesti toisilta ihmisiltd eivatkd sah-
koisista jarjestelmista (Koskinen et al. 2002, 8)28 oinen tapa kehittaa projektin bud-
jetointia ja aikataulua on siirtda niiden vastuilisitta ihmisilta projektipaallikoille,
jolloin projektin tehtavid saadaan keskitettya gannpyrittiin valttaémaan turhia tiedon-
siirron ongelmia. Haasteeksi voi kuitenkin muodasse, ettd projektipaallikoilla ei ole
kokemusta esimerkiksi projektien hinnoittelustaeiohe vaativat erityisesti alkuun pal-
jon koulutusta ja opastusta kokeneemmilta. Toiagaibjektitimien toiminta on tehok-
kaampaa, kun samat ihmiset tekevat yhden projekiivaiheet. (Leseure & Brookes
2004, s.110) Riippumatta siita kuka projektin btwijenin ja aikataulutuksen tekee, niin
tekija pystyy hyddyntdmaan aikaisempien projekt@wiointeja ja toteutumia, jotka
omalta osaltaan parantavat arvioiden todenmukasuut

TietAmyksen hallintaa voidaan tehostaa organisagieenista koostuvilla verkostoilla.
Communities of practise, intressiryhmé, on epamlioém ryhma, jonka jasenilla on
yhteiset mielenkiinnon kohteet. Jasenet kokoonteygmuodollisiin tapaamisiin varsi-
naisen tyon ohella jakamaan kokemuksiaan tai kofiteen haasteita, tavoitteenaan
oppia uutta ja kehittdd toimintaa. (Snyder & Wenge00, s.139). ). Henkilokohtai-
sempi tapa kannustaa tyontekijoita siirtAmaan ibthatietoa kokeneemmilta tyonteki-
joilta uudemmille on mentorointi. Mentorilla tarketaan kokenutta tyontekijaé, joka
ohjaa uutta tyontekijad taman tyotehtavissa. Meimaoissa on pelisaannot ja tavoitteet,
mutta se on ennen kaikkea vuorovaikutussuhde tiijdiiden valilla. Mentorointia voi-
daan hyodyntaa esimerkiksi perehdyttamiseen, Wedeh tukemiseen, etenemiseen
tyburalla ja varmistamaan nopea sopeutuminen piajek tyypillisiin muutoksiin. Li-
saksi tietoa siirtyy epamuodollisessa kanssakaysiseuokalassa, kahviautomaatilla ja
tyopaikan kaytavilla. Vaikka tyokavereiden kanseakustellaan myos tydhon liittymat-
tomista asioista, niin suurin osa keskustelustkd®dyotehtavid. Ihmisluonteelle on
tyypillista, ettd ongelmatilanteissa keraannytalitegn pohtimaan tilannetta ja mahdol-
lista ratkaisua. (Davenport & Prusak 2000, s. 90&iA hiljaisen tiedon hankintaan ja
jakamiseen projektiorganisaatiossa on mahdolligtgssy erilaisiin aktiviteetteihin, ide-
oiden jakaminen muille ihmisille ja osallistumisemahdollistaminen (Koskinen et al.
2003, s.281).
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4.4. Projektin arviointi paattymisvaiheessa

Hanischin et al (2009, s.153) tekeman tutkimuksekaan yleisin projektitiedonhallin-
nassa kaytetty tyokalu on "lessons learned” eljgkiista saatujen oppien keraaminen
yhteen, niiden lapikdyminen ja tallettaminen. Ti@llpksittaisesta projektista saadut opit
olisivat myds muiden tulevien projektien kaytet&bd. Niin ikd&n Leseure & Brookes
(2004, s.112) mainitsee projektin oppien arvioinnallentamisen ja lapikaymisen tar-
kedna oppimisen kannalta, joskin Disterern (200213 mukaan liian harvoissa pro-
jekteissa tietoa keratdan ja tallennetaan systéisestit. Suurin osa yrityksista ei arvioi
projektiensa onnistumista eikéa kykene oppimaart&iisika puolestaan johtaa siihen,
ettd samoja virheita toistetaan projektista toiseisd aiemmista kokemuksista opita.
(Distrerer 2002, s.513)

Kun projekti paattyy, niin tyypillisesti siitd edif jaljelle mitdan instituutiota tai muuta

tahoa, mitd kautta projektitietoon voisi péastailksis Projektin tilapaiset organisaa-

tiorakenteet lakkautetaan ja ihmiset hajaantuvatimiprojekteihin. Useissa tapauksissa
jopa projektidokumentaation tallennuspaikka jadeorattomaksi. Nain ollen on vaikea

jalkikateen selvittdd kuka tyoskenteli projektideaka oli vastuussa mistakin tehtavasta
ja missa kyseiset tyontekijat ovat nykyisin. (Diste2002, s.513) Saatu hyoéty ei ole
ainoastaan dokumentoinnissa ja sen tallentamigegéhempaa kayttda varten, vaan
sSiitd, ettd projektin lapikaynti ja arviointiprosegtsessadn tukee organisaation tieta-
myksenjakokulttuuria, synnyttdd keskustelua kiigtaisista aiheista ja antaa projekti-

tiimin jasenille mahdollisuuden omien ndkemysteis@isemiseen. (Leseure & Broo-

kes 2004, s.112)

Projekti tulisi kayda lapi ja kirjata ylos siitaadut opit projektin loppuarvioinnin aika-
na. Tahan tulee varautua jo projektin suunnittehe@ssa ja varata sille riittavasti ai-
kaa, budjettia ja nimetd vastuuhenkil. Dister¢d802, s.517) mukaan projektin sul-
kemisesta on tulossa projektin tarkein vaihe uudston tunnistamisessa ja tiedon siir-
tdmisessd organisaatioon. Projektin arviointi vaiddehda projektitimin sisaisesti tai
voidaan pyytad kokonaan ulkopuolinen henkilé amiaan sitd yhteistydssa projekti-
tiimin kanssa. Oppien lapikaynti on yksi tapa SEGHin mukaiseen tiedon ulkoista-
miseen hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi. Sdito voidaan tallentaa eri tavoin. YKsi
tapa on kerata kaikista projekteista profiilitiedotita on tehty, milla teknologioilla,
mille asiakkuudelle ja ketk& ovat olleet projekdisaukana. Kun projektin profiilit tal-
lennetaan kaikki samaan paikkaan, niin kyseisastékannasta on tulevaisuudessa
helppo etsia vastaavia projekteja, joista voisa atlahdollisesti apua uuden projektin
suunnittelussa. Toinen vaihtoehto on kerata eetyiflessons learned” raportti, jotka
sisaltaa projektin yksityiskohtaiset tiedot, tehchtkaisut, mahdolliset ongelmat, ja jot-
ka tallennetaan keskitetysti. (Distrerer 2002, 8)51
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Kuitenkin kaytanndssa projektien oppien tallentawsia laistetaan usein, koska uudet
projektit ja muut korkeamman prioriteetin tehtaedéittavat ne (Hanisch et al. 2009, s.
153; Disterer 2002, s.516). Projektitimin jasepeistuvat projektiorganisaatiosta yksi-
tellen sitd mukaa kun heidan osuutensa projektistaalmis ja nain ollen koko tiimilla
ei ole yhteistéd mahdollisuutta kdyda systemaattitgs projektia ja sen tuloksia lopuk-
si. Suurin este projektin arviointiin ja oppien &&miseen on kuitenkin sosiaaliset es-
teet, koska omien virheiden lapikaynti koetaan egéavaksi ja ndin ollen tyontekijat
eivat myonna suoraan tekemidan virheita. (Dist@@92, s.516) Liséksi silloin kun
lessons learned kerataan, niin keratyn tiedon mgétaatu vaihtelee huomattavasti.
Joissain tapauksissa projektin loppuraporttia kéirteopittujen asioiden tallettamiseen
kun taas osassa organisaatioista ja projekteigtej@kerattiin ja talletettiin jarjestel-
mallisesti koko projektin ajan. (Hanisch et al. 206.153)

4.5. Tietamyksen hallintaa estavat tekijat

Yrityksen johto on vastuussa tietdmyksen hallirm&stko organisaation tasolla. Heidan
vastuualueeseensa kuuluu niin organisaatiorakereittaminen, kaytettavat tietojar-
jestelmét ja muut paatokset, jotka ovat valttanmiiitiedon tehokkaaseen luomiseen,
jakamiseen ja kayttdmiseen. Liian byrokraattinegaarsaatiorakenne on este toimivalle
tietdmyksen hallinnalle. Tehtavien hallinnan pitéka joustavaa ja mukautuvaa, mika
sallii timeille enemméan mahdollisuuksia keskustelbistensa kanssa kohtaamistaan
tamyksen hallintaan, mutta se on tarkea tekijani€uakseen tietdmyksen hallinta vaa-
tii sitoutumista, suunnittelua ja johdon tukea. dm tuen puuttuminen on kriittisin este
onnistuneelle tietamyksen hallinnalle. (Kant & Sirgp08, s. 142)

Projektin onnistuneen lopputuloksen ja projektitiiésenten valisessa fyysisessa etai-
syydessa on yhteys. Mitd lahempéana tiimin jasewat twisiaan, sitd enemman he voi-
vat kommunikoida kasvotusten ja tydskennelld yhaleS§ta on hyotya hiljaisen tiedon
jakamisessa ja on tehokas tydkalu projektitiimisejdten vélisten suhteiden luomiseen.
(Koskinen et al. 2003, s.281,286, Lilleore & Hang$i1, s. 56) Fyysisesta laheisyy-
desta ja kasvokkain kommunikoinnista on hyotya ektifiimin sisaisen tydskentelyn
lisaksi yhtalailla silloin, kun siirretaan tietoaogektien valilla. Projektin suunnitteluvai-
heessa aikataulua ja tyomaaraarvioita luodessektipgallikot voivat siirtda toisilleen
tietoa aiemmista samanlaisista projekteista. Kagkiat al. (2003, s.288) on paatynyt
tutkimuksessaan lopputulokseen, jonka mukaan plitjeklle sopiva tydymparistd on
esimerkiksi avoin toimistotila.

TietAmyksen hallinnan tulee olla suunnitelmalliftaytettavat metodit on maariteltéava
ja suunniteltava ja tyontekijat on opastettavaemidkayttoon. (Kant & Singh 2008, s.
143) Tietamyksen hallinnalle on olennaista myo®tiitd mité tietoa organisaatiossa
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on ylipaataan olemassa ja saatavilla. Tiedon hakigtyy tunnistaa omat tietotarpeen-
sa ja hanella taytyy myos olla kyky omaksua uuétoa. Tyontekijalla saattaa olla pel-
ko, ettd hanella oleva tieto on vaaraa tai vanhnnta eikd han uskalla jakaa sita sosi-
aalisen epaonnistumisen pelon vuoksi. (Lilleore &nsen 2011, s. 56) Tyontekijan
motivointi ja palkitseminen kannustavat jakamaa&tétinysta ja tyontekijat jakavat hel-
posti niin eksplisiittista kuin hiljaistakin tietoaikali he ovat siihen motivoituneita. Mo-
tivaatio voi olla siséista tai ulkoista, ulkoisteotivaatiota voidaan kasvattaa palkitse-
malla tydntekijdd kun taas sisdinen motivaatiodé@htyontekijasta itsessadan. (Kant &
Singh 2008, s. 144Ajan ja resurssien puute vaikeuttavat tietamyksetamista. Mikali
kaytettavissa ei ole riittavasti aikaa tai muitawesseja tietAmyksen hallintaan niin se vai-
kuttaa suoraan tyontekijéiden mahdollisuuksiin jatiraatioon jakaa tietoa eteenpain orga-
nisaatiossa. (Barbolla & Corredera 2009, s. 614).61
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1. Tiedonkeruu- ja analyysitekniikat

Tutkimusta varten voidaan kerata aineistoa esirkerkiavainnoimalla, haastattelemalla
seka tutkimalla kyseisesta tapauksista saatavidhzaa muuta aineistoa ja dokumentteja
(Ghauri & Grgnhaug 2005, s.31). Teoriaa voidaarntkghvertaamalla sita ilmiéon, jota
se mallintaa (Jarvinen & Jarvinen 1995, s.12). ikelmo pohjan empiirisesti tehtavalle
tutkimukselle, jotka puolestaan ovat merkittavassalissa kun pyritaan ratkaisemaan
tutkimusongelmat. Tutkimuksen teoreettinen osutsutettiin kirjallisuuskatsauksena,
jossa kasitellaan tietamyksen hallinnan prosessaalietamyksen hallintaa edistavia
tekijoita ja projektitydn erityispiirteita. Olenrsta on tiedon triangulaatio eli tietoa pyri-
taan keraamaan mahdollisimman monesta lahteestaaettavuuden varmistamiseksi.
(Ghauri & Grgnhaug 2005, s.31) Tassa tyossa triaa¢go on huomioitu jo tyén teo-
reettisessa osiossa, johon tietoa on keratty astBeteellisista artikkeleista. Sen lisaksi
empiriassa tietoa keratdén useilta haastateltavilbsten luotettavuuden parantamisek-
Si.

Tutkimuksen empiirisen osuuden tiedonkeruuteknskakoitaisiin valita yhtd hyvin
kysely kuin haastattelukin. Haastattelu antaa mbisduden syvéllisempaan ja moni-
muotoisempaan keskusteluun yksittaisen henkilorss@ankun taas kyselyiden avulla
voidaan keréta helpommin enemman tietoa laajemmvalétaajajoukolta (Jarvinen &
Jarvinen 1995, s.98). Toisaalta kyselyiden etunavastaamisen helppous ja nopeus
vastaanottajalle. Vastaaja voi valita helpostiliéss sopivan hetken vastaamiseen.
(Valli 2001, s.101) Tassa tutkimuksessa halutaaétéeietoa projektipaallikdiden kayt-
tamista tietAmyksen hallinnan tavoista ja menetghiprojekteissa. Jotta tietoa saadaan
kerattya mahdollisimman monipuolisesti ja useagét@kulmasta, niin tutkimus tehdaén
haastatteluina. Nain voidaan paremmin pyrkia sigan myos hiljaista tietoa tutkimuk-
selle.

Aineiston analysoinnin tarkoitus on tuottaa uuttdoa tutkittavasta asiasta. Aineistoa
tiivistetaan ja pyritdéén kasvattamaan sen tarjoami@amaatioarvoa luomalla yhtenai-
nen, selkeda ja mielekas aineisto. (Eskola & Suar@005, s.137) Teemoittelu on suosi-
teltu analysointitapa kaytannoéllisten ongelmierkagtemiseksi ja sita kaytetaan lahes-
tymistapana tassa tutkimuksessa. Aineistosta ta@steesiin tutkimusongelmaa valai-
sevia teemoja, jolloin on mahdollista vertaillattifeen teemojen esiintymista ja ilme-
nemista. Aineistosta etsitdan ja erotellaan ensgkdiset aiheet, jonka jalkeen kerattya
tietoa voidaan vertailla kirjallisuuskatsauksestaoiemassa olevasta ohjeistuksesta ke-
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rattyyn tietoon. Kyse on siis teorian ja empiriarosovaikutuksesta. (Eskola & Suoran-
ta 2005, s174-178) Tutkimuksen paattely tehdaamldadsesti eli vaitteet johdetaan
yleisista totuuksista (Olkkonen 1994, s.27), kogksittdisten vastausten pohjalta luo-
daan lainalaisuuksia koskien koko organisaatiota.

5.2. Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Kes@iakuussa 2015. Haastatteluissa oli
lasna haastattelija ja haastateltava, yhden hagatatkesto oli noin 60—90 minuuttia.
Yksi haastatteluista tehtiin puhelinhaastattelumayt kasvotusten. Haastattelurunko on
tyon liitteend 1. Tyossa haastateltiin yhteenstiévprojektipaallikkda eli tyén otos on
20 % kaikista projektipaallikoistéa. Haastateltaviggrittiin valitsemaan mahdollisuuk-
sien mukaan eri asiakkaille tyoskentelevia projeidilikoita, joilla on eripituiset tyo-
kokemukset ja taustat.

Haastatteluilla kerattiin kvalitatiivista eli laaltista tietoa. Haastatteluiden kolme en-
simmaista kysymysta olivat strukturoituja. Ensimse&isd kysymyksessa haastateltavan
piti arvioida asteikolla 1-4 tietdmyksen hallintak@iytettavia menetelmia niiden hyo-
dyllisyyden perusteella. Asteikossa 1 vastasi &nélaan hyodyllista, 2 ei juurikaan
hyodyllista, 3 jonkin verran hyodyllista ja 4 editt hyodyllistd. Asteikko oli tarkoituk-
sella tiiviimpi kuin perinteisemmin kaytetty 1-5tafkko, koska vastaajien haluttiin ot-
tavan kantaa kokevatko he tietyn menetelman enekiméyodyllisena vai hyodytto-
mand. Kaksi muuta strukturoitua kysymysta tietareykballinnan esteista ja kannusti-
mista olivat asteikolla 1-5.

Strukturoitujen kysymysten jalkeen esitettiin ykgta avointa kysymysta, jotka olivat
jaoteltuna teemoittain. Ensimmaisend teema oliotieduuttumisen havaitseminen ja
sen vaikutukset projekteihin. Toisena teema oljgktin aikataulutuksen ja siina pysy-
misen menetelmat, kaytannot, haasteet ja kehitgsid®Imantena teemana kasiteltiin
projektin kustannusarviota ja tydmaaraarvioidereieista ja niissa pysymista projektin
aikana. Neljantena teemana oli projektin dokumentitpirojektin paatteeksi ja projektin
lessons learned arvioinnit. Liséksi lopuksi kysgterityisida kommentteja tai kokemuk-
sia tietamyksen hallintaan, projektin aikataulutés ja tydmaaraarviointiin liittyen.

Jokaisesta haastatteluista kirjoitettiin haastattelikana muistiinpanot, joiden pohjalta
on kirjoitettu kappaleessa 6 esitellyt tyon tuldksanallisesti. Liséksi strukturoitujen
kysymysten vastaukset esitetaan visuaalisina kaeaigoista kay ilmi kunkin vastaus-
vaihtoehdon tulokset prosentteina.
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6. TULOKSET

6.1 Tietdmyksen hallinnan menetelmien hyodyllisyys

Ensimmaisessa strukturoidussa haastatteluteemaastateltavia pyydettiin arvioimaan
kuinka hyddyllisid heidan mielestaan eri meneteliont projektien valisessa tiedon
siirrossa ja tietAmyksen hankkimisessa projekteziointi tehtiin asteikolla, jossa 1=

ei ollenkaan hyodyllinen ja 4= erittdin hyddyllineN&ain ollen ne menetelmat, jotka
ovat saaneet arvosanaksi 1-2, koetaan kokonaasit&in hyodyttominé, kun taas 3-4
saaneet menetelmét koettiin ainakin joissain maéyadyllisiksi. Kaikkien menetelmi-

en saamat vastaukset on esitetty prosenttiosuaikskhaviossa 6.1 seuraavalla sivulla.

Keskiarvollisesti hyddyllisimpina menetelmina néitmentorointi (3,75), kasvokkain
kollegoilta (3,6) maaritellyissa tilaisuuksissa dwtprojektipaallikkbtapaamisissa saatu
tieto, epamuodolliset kahvi- ja kaytavakeskustéB)t siséiset kokoukset kuten VOM
(3) ja projektiauditoinnit (3,3). Hyodyttomiksi metelmiksi koettiin alan julkaisut (1,7)
seka erilaiset intressi- ja keskusteluryhmat (1,75)



Eri menetelmien hyodyllisyys projektien valisesgélon siirrossa ja
tietamyksen hankkimisessa projektille

Ei osaa sanoa

Ei ollenkaan hyddyllinen

Jonkin verran hyodyton
H Jonkin verran hyddyllinen
M Erittdin hyodyllinen

Mentorointi

Projektipaallikko vetda useaa
projektia

Kollegoilta kasvotusten (esim.
projektipaallikkotapaamiset)

Il

Kollegoilta sdahkdisesti (esim.
sahkoposti, lync)

Erilaiset intressi- ja keskusteluryhmat
(esim. EM community, yammer)

Organisaation viralliset ohjeet (esim.
Qms)

Dokumenttien hallintajarjestelma
(esim. team forge)

Sisdiset kokoukset (esim. VOM)

Sisdiset koulutukset ja tietoiskut

Projektiauditoinnit

Alan julkaisut

Kahvihuone- ja kdytavakeskustelut
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Kaavio 6.1. Eri menetelmien hyodyllisyys projektigéifisessa tiedon siirissé ja
tietdmyksen hankkimisessa projektille
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Mentorointi koettiin hyddyllisimpana menetelmanagstaajat olivat hyvin yksimielisia
sen suhteen: 80% vastaajista koki mentoroinnitégrityodyllisena. Toisaalta vastaajat
2 ja 5 toivat ilmi, ettéd se on hyodyllinen ainoastasilloin kun sitd oikeasti toteutetaan
ja he ovat kylla seuranneet kollegoiden mentorainterestd, mutta henkilokohtaisesti
heilla ei ole siita kokemusta. Vastaaja 4 oli pgtdan kokenut puoli vuotta kestaneen
mentoroinnin hyddyllisend uuteen tydhdn perehdyagka.

Vastaaja 5 koki organisaation viralliset ohjeendtrdimuotoisiksi ja helpoiksi tyoka-
luiksi, joista saa helposti omaksuttua hyvia kagggnomaan tyohon. Toisaalta vastaaja
1 mainitsi, ettd hdnen mielestaan viralliset ohjdeistavat liikkaa. Kaytannon toteutuk-
sen kannalta ne eivat edista tiedon tai hyviend@gien omaksumista vaikkakin anta-
vat yleisluontoisen ohjeistuksen.

Enemmistd vastaajista kokee dokumenttien hallirjegéelman jonkin verran hyddylli-
seksi. Tosin vastaajat 1, 2 ja 4 toivat ilmi sedthi vahentdvan huomattavasti, etta
projektipaallikoilla ei ole paasya kuin omien pidjensa dokumentaatioon ja néin ollen
muissa projekteissa dokumentoitu tieto ei ole heisi@atavillaan. Dokumentinhallinta-
jarjestelméssa ei siis ole yleisia paikkoja ketétyrojektitiedolle, vaan se on jaettu
projektikohtaisiin alueisiin ja yleisluontoisiin ko organisaatiota koskeviin dokument-
teihin.

Projektiauditointeja ei tehda usein ja kaksi vgsta&ivat taman vuoksi pystyneet otta-
maan kantaa niiden hyodyllisyyteen. Loput vastak@ivat auditoinnit kohtuullisen
hyddyllisiksi, mutta vastaaja 5 toi ilmi, etté tagdta auditoinnin avulla peilataan projek-
tia virallista projektitoimitusmallia vastaan jain®llen se ei itsessaan tuota paljoa tie-
toa. Kokonaisuutena vastausten hajonta projektiatien osalta on huomattava: kaksi
ei osannut ottaa kantaa, yksi koki jonkin verrabndyttémaksi ja kaksi erittéain hyddyl-
liseksi.

Kahvihuone- ja kaytavakeskustelut nahtiin hyddiiis mutta toisaalta vastaaja 1 toi

ilmi, ettd han pitdd enemman siitd kun keskustelstoukturoidumpaa ja tarkoituksella

tehtya tiedonsiirtoa. Toisaalta viralliset intregai keskusteluryhmat eivat saaneet juuri-
kaan kannatusta ja suurin osa vastaajista ei dtestaan kayttaneet niita.

6.2 Tietdmyksen hallintaan kannustavat tekijat

Toisessa strukturoidussa teemassa haastateltaviiipyarvioimaan asteikolla 1-5,
mitk& tekijat ovat kannustaneet heitd tietamyksaltirftaan ja erityisesti tietAmyksen
jakamiseen viimeisen vuoden aikana. Tulokset @etgs prosenttiosuuksittain jaotel-
tuna seuraavalla sivulla olevassa kaaviossa 6.2.
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Tietamyksen hallintaan kannustaneet tekijat viimeiguoden aikana

Organisaation kannustus jakaa
tietoa

Esimiesten tuki

Saamasi koulutus tietamyksen
hallintaan

En osaa sanoa
Luottamus
Taysin merkitykseton

Jokseenkin merkitykseton
LEEEECE L ——

Koet, ett3 sinun on helppo M Erittdin merkittava

lahestya ihmisida myos
organisaatiorakenteiden yli

Sailytettava / jaettava tieto on
maaritelty

Tietdmyksen siirtoon
soveltuvat tietojarjestelmat

1

0% 20% 40% 60% 80% 100 %
Kaavio 6.2. Tietdmyksen hallintaan kannustavagééki

Merkityksellisimmiksi kannustimiksi keskiarvon pesteella koettin oma motivaatio

(4,4), luottamus (4) ja ihmisten helppo lahestytévmyos organisaatiorajojen yli (3,8).
Vahiten kannustavina tekijoina koettiin tietamykss#intoon soveltuvat tietojarjestelmat
(2,6), saatu koulutus tietamyksen hallintaan (le8)miesten tuki (2,4) ja organisaation
kannustus jakaa tietoa (2,2).

Kaikki vastaajat maarittivat motivaation olevanllgeerittéin tai jokseenkin merkittava
kannustin jakaa tietoa. Vastaaja 1 mainitsi, ett@@an motivaatioon jakaa tietoa vaikutti
positiivisesti mentorina toimiminen ja sen tuomabtukset tiedon jaosta. Vastaaja 3
puolestaan kertoi, ettd omaa motivaatiota kasvakaa on itse saanut apua ja tietoa
muilta projektipaallikoilta, niin sen myotéa halkga tietoa eteenpéin on suurempi.

Tietamyksen siirtoon soveltuvien jarjestelmien kastavuus koettiin taysin merkityk-
settdmasta jokseenkin merkittdvaan. Vastaajien ankietojarjestelmia on kylla kay-
tossa, mutta kahden vastaajan mukaan niitd ei Koataviksi tai helpoiksi tavoiksi

jakaa tietoa. Uusia tytkaluja tulee jatkuvasti, tauniiden kayttdon ei ole motivaatiota.
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6.3 Havaitut esteet tietdmyksen hallinnassa

Kolmannessa strukturoidussa teemassa haastatefigyikettiin arvioimaan asteikolla
1-5, mita esteita he olivat havainneet viimeiseadan aikana tietdmyksen hallinnassa.
Asteikolla 1= kyseista estetta ei ole havaittujekyseessa on merkittava ja jatkuva este
viimeisen vuoden aikana. Tulokset on esitetty @avalla sivulla olevassa kaaviossa
6.3.

Keskiarvon valossa merkittavimpina esteind mainigiuutteellinen tietdmyksen siirron
suunnittelu (3,8), johtajuuden puuttuminen (4.2anl suuri byrokratia (3,8), ajan puute
(3,8) ja projektien puutteellinen dokumentaatidB}3Maantieteellista etaisyytta (1,8),
sosiaalisen epaonnistumisen pelkoa (1,4), heikkojamunikaatiotaitoja (2,2) tai fyysi-
sen paikan puutetta (2,0) ei nahty merkitykseliishisteind organisaatiossa. Palkitsemis-
ta ei varsinaisesti tehda (2,6), mutta toisaalstagjien 3 ja 4 mukaan se ei olisi edes
tarpeellista.

Vastaajan 2 ndkemyksen mukaisesti tietdmyksennhali kannalta olisi parempi, etta
tyokalut olisivat integroituja yhteen eika nykyisaiftaista kaytantoa, jossa kaytbssa on
lukuisia, vaikeakayttoisiksi koettuja tietojarjdsté, joiden kayttoa ei koeta tarpeelli-
seksi. Nelja vastaajista huomautti, etta tietamgksalintaan tai sen tydkaluihin ei jar-
jestetd mitaan koulutusta eikd organisaatiossanélariteltynd mitd tietoa projekteista
pitaisi sailyttaa tai siirtaa eteenpain.

Vastaaja 5 mainitsi, etté johtajuuden puuttuming&kyy siind, etta ketdan organisaatios-
sa ylempéana olevaa ei tunnu kiinnostavan tiedamtésiinen projektiin tai projektien

valilla. Kaikki vastaajat kokivat ajan puutteena@e ainakin jollain tasolla esteena tie-
tamyksen hallinnalle ja vastaaja 4 mainitsi, etiiamys projektien puutteellisesta do-
kumentaatiosta voi johtua myds siité etta dokunegrita ei ehditéa etsid. Vastaajat 2 ja
3 toivat esille, etta tietdmyksen hallintaa taitsa ei suunnitella mitenk&éan projekteissa.
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Tietamyksen hallinnassa havaitut esteet
1 |

Puutteellinen tietamyksen
siirron suunnittelu

Johtajuuden puuttuminen

Liian suuri byrokratia

Erilaiset kulttuurit (kieli, tavat)

Ajan puute

Fyysisen paikan puute
En osaa sanoa

Maantieteellinen etaisyys Taysin merkitykseton

Projektien puutteellinen Jokseenkin merkitykseton

dokumentaatio ® Jokseenkin merkittava

Omia tietotarpeita ei tunnisteta
eika tietoa osata etsid

M Erittdin merkittava

Sosiaalisen epdonnistumisen
pelko

Heikot kommunikaatiotaidot

Puutteellinen kyky omaksua
tietoa

Riittamaton palkitseminen

Muutokset projektitiimissa ‘
kesken projektin | |

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Kaavio 6.3. Tietamyksen hallinnassa havaittujeriden vakavuus viimeisen vuoden aik

6.4 Puuttuvan tiedon havaitseminen ja sen seuraukse t

Avoin kysymys: kuinka usein olet havainnut, etté siulla ei ole riittavaa (etka tieda
mista sitd saat) tietoa projektin aikataulutukseerkustannusarviointiin tai niissa
pysymiseen?

Vastaajan 1 mukaan hanella joutuu nykydan todaiadin tilanteeseen, etta héanella ei
ole riittavaa tietoa eika han tietaisi mista sey§y Normaalisti han tietdéd mista tarvitta-
va tieto 16ytyy ja vaikka ei tietdisikaan, niin hésaa kysya muilta ihmisilta ja aavistaa
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kenelta tieto saattaisi Ioytya. Vastaaja 4 on sam@#ta ja useimmiten han tietéad, kuka
olisi tydskennellyt edes vastaavissa projektei¥sataaja 3 mainitsee, ettd han havait-
see tietoa puuttuvan arviolta joka toisessa prigekt Haasteena se on varsinkin isom-
missa ja monimutkaisemmissa projekteissa.

Vastaaja 4 kertoo, etta han havaitsee ajoittairitpuan sellaista tietoa, mita hanella ei
ole saatavilla. H&n on havainnut ongelman erityisgsllaisissa projekteissa, joissa
tydskennellaan harvinaisemman teknologian parifi&a @&siantuntijaa ole valttdamatta
saatavilla. Talléin tydmaaraarvioiden ja aikataetujtekeminen on haastavaa, koska
projektipaallikolla ei ole riittdvaa ymmarrysta aédsta eika asiantuntijaa ole saatavilla
vaaditussa aikataulussa. Vastaaja 2 kertoo havamsaesaman haasteen, mikéali projek-
tissa tehtava tyd on tyypillisistéa projekteista kb@avaa, niin suunnittelu on ajoittain
aikamoista hakuammuntaa. Tietoa puuttuu ja sitdidaan, minkéa seurauksena suunni-
telmissa on virheellistd tietoa. Vastaaja 3 lisélay ettd mikali asiakas on huonosti
saatavilla ja sitoutettu projektiin niin se lisadusnittelun haasteellisuutta. Vastaaja 2
mainitsee, etta usein lahtétiedot projektiin owatih puutteelliset niin laajuuden, aika-
taulun kuin budjetin osalta. Liian huonojen lahetdjen pohjalta tehdyissa suunnitel-
missa on vaikea pysya. Puuttuvien lahtotietojefikBs vastaaja 5 mainitsee, etta projek-
tin suunnitteludokumentaatio saattaa olla puuittella esimerkiksi projektin aikatau-
lua ei valttamatta ole saatavilla sijaiselle tankepaallikblle. Haaste on erityisen suuri
silloin, kun projekti siirretd&n keskenerdisengjgkopaallikolta toiselle.

Avoin kysymys: mita seurauksia tiedon puuttumisellaon ollut?

Kaikki vastaajat mainitsevat tiedon puuttumisenraekseksi suunnitteluvaikeudet ja
projektin toteutusvaiheessa projektin aikataulunyweisen ja tydmaaraarvioiden ylit-
tymisen.

Vastaaja 1 mainitsee tiedon puuttumisen seurauksemaetta arviointi koetaan hanka-
laksi ja projektisuunnitelman teko viivastyy tamémoksi. Vastaajat 1 ja 3 mainitsevat
lisdksi, etta virheet ja puutteet suunnitelmassewtiavat muutospyyntéja projekteille
niin tehtavien lisdédmiseksi kuin aikataulun pidemteksi. Vastaaja 3 lisaa, ettd osa
puuttuvasta tiedosta johtuu asiakkaan ja sovelimdttajan antamasta puutteellisesta
tiedosta eika ongelma ole ainoastaan projektittéjaih sisdainen. Vastaaja 5 mainitsee,
ettd aikaa tuhlaantuu myds siihen kun useampi iamietsii puuttuvaa tietoa ja toita
tehdaan mahdollisesti uusiksi, mikali tietoa eidétA.

Vastaaja 2 lisaa seurauksiksi myos ylimaaraisejektipaallikoille aiheutuvan stressin
ja koko organisaation toiminnan hankaloitumisem kuojektien todellisuuteen ei ole
luotettavaa nakyvyytta. Vastaaja 4 kokee puuttutradion hankalaksi kommunikoida
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aikataulusta. Lisdksi asiantuntijat istuvat turh@amkilla ja tasta aiheutuu asiakkaalle
turhia kustannuksia, kun on tehty resurssivarauksika eivat toteudukaan.

6.5 Projektien kustannusarviointi ja siind pysymine n

Avoin kysymys: mité hyvia ja toimivia kaytantoja sinulla on projektin tydmaara-
arvion tekemiseen?

Kaikki vastaajat kertovat suunnittelevansa propgrktyomaaraarviot yhdessa asiantunti-
joiden kanssa, tyypillisesti palaverissa, ja kiviaasa tyomaarat ylos organisaatiossa
kaytossa olevaan Ms Excel -pohjaiseen tydkaluursinfTwastaaja 4 huomauttaa, etta
han saattaa arvioida itse pienempien asianturiiiiigeen tyomaaria, mikali suunnitte-
luvaiheessa ei ole kyseista asiantuntijaa helpastiopeasti saatavilla. Vastaaja 1 mai-
nitsee kaytettavan tyokalun olevan hyva, koskanod&obisen tydmaaraarvion liséksi
siind huomioidaan myds minimit ja maksimit. Tallgrojektipaallikké osaa huomioida
paremmin, etta optimistisella arviolla ei valttata&telvita projektista ja se mahdollistaa
helposti erilaisten skenaarioiden vaikutusten amvim projektin tydmaariin.

Vastaajat 1, 2 ja 3 mainitsevat erityisesti, ettnmitteluun osallistuvien asiantuntijoi-

den on oltava riittdvan kokeneita, jotta arvioikim luottaa. Kun projektia on suunnitte-

lemassa kokenut ja osaava asiantuntija niin realisééntyy. Vastaaja 2 huomauttaa,
ettd organisaation tulee sallia projektien kunneli suunnittelu tarjoamalla sille riitta-

vasti aikaa ja muita resursseja suunnitteluun. Junetta suunnitteluun ei panosteta
kunnolla, koska se koetaan liian kalliiksi. Vagihe8 ja 5 kertovat kayttavansad omien
aikaisempien projektien tydmaaria ja suunnitelnydntaéraarvion tekemisessa mikali
aiemmin on tehty samankaltaisia projekteja.

Avoin kysymys: mitkd ovat suurimmat haasteet tydméagaarvion tekemisessa ja
siind pysymisessa projektin aikana?

Vastaaja 1 kertoo, ettd asiantuntijat ovat yledisd optimistisia tydmaéaraarvioissaan
eivatka he osaa huomioida kaikkia projektin vaadit@htéavia kuten esimerkiksi palve-
linten tarkastamista ennen asennuksia, jotta kardditut asetukset ovat kunnossa.
Toisaalta han nakee, ettd myos projektipaallik@ittsama haaste omien tydmaariensa
arvioinnissa ja projektinhallinnan tunnit ylittyvéén takia, etta esimerkiksi sahkoépostin
lukemiseen ja muuhun kommunikointiin ei osata \araitavasti aikaa. Vastaaja 1
mainitsee, ettd han pyrkii suoriutumaan tehta\gsté ajassa kuin hdnen ndkemyksensa
mukaisesti niista pitaisi suoriutua eikd sen mukgaljonko héan tietdad todellisuudessa
itselladn kuluvan niihin aikaa omaan osaamis- jkekaustasoonsa suhteutettuna. Asi-
akkaalle ei kehdata esitella keskiarvot ylittawéarmaaraarvioita ja taman vuoksi arviot
ylittyvat toteutusvaiheen aikana.
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Vastaaja 4 kertoo, etta suurin haaste on |oytaéebtéavien valiset riippuvuudet ja en-
nustaa niiden vaikutukset tyomaaraarvioihin. Vgst&amainitsee suurimmaksi haas-
teeksi, etta mikali suunnittelua ei tehda kunnaii@ siind on hankala pysya. Kun sa-
manaikaisesti on kdynnissd monta projektia, mitkétepysy taysin suunnitelmassa,
niin se voi aiheuttaa sita etta resurssit eivaeol@a saatavilla.

Vastaajat 3 ja 5 mainitsevat suurimmiksi tyomaanésssa pysymisen haasteiksi ylla-
tykset. Vastaaja 3 kertoo esimerkkind, ettd onestuatuvata asiakkaalle jarjestelman
versiopaivitys tiettyyn kiinteddn hintaan. Projektbteutusvaiheessa saattaa kayda ilmi,
etta paivitystd ei ole mahdollista tehda silla i#alla kun on suunniteltu tai jotain
maaraisiin toihin, joita ei kuitenkaan voida laskatasiakkaalta. Lisdksi vastaaja 3 ker-
too, etta joillain asiantuntijoilla tydmaarat saatt |ahtea kasista eivatkd he pysy omis-
sa arvioissaan vaikka mitaan yllattavia toita eighisikaan vaan heitto johtuu alkupe-
raisen arvion virheellisyydesta. Tilanne on haastanojektipaallikblle, koska kasvanei-
ta kustannuksia ei valttamatta voida laskuttaskliagta ja toisaalta sovitut tyot on kui-
tenkin tehtéva. Vastaaja 5 toteaa, etté aina tyllég/ksia joko niin etta jotain menee
pieleen tai suunnitteluvaiheessa ei ole osattuistamen kaikkia tehtavia.

Avoin kysymys: miten tydmaéaraarvion suunnittelua ja niissd pysymista projektin
aikana voitaisiin mielestasi kehittaa?

Vastaaja 1 tuo esiin projektipdallikon kokemuksesrkityksen, minka avulla saa var-
muutta omaan toimintaansa ja pystyy kyseenalaistansiantuntijoiden arviot jo
suunnitteluvaiheessa. Oman teknisen osaamisentka#s\asaa kysya enemman ja ky-
seenalaistaa enemman. Kyseenalaistaminen ja awidicbtettavuuden varmistaminen
ei voi olla kuitenkaan pelkastaan nuoren projeliigbn tehtava, vaan asiantuntijoiden
on otettava vastuu omista arvioistaan ja ymmanattiiden merkitys projektin onnis-
tumiselle.

Vastaajat 2 ja 3 painottavat suunnittelun tarkey®@unnitteluun tulee kiinnittaé koke-
neita asiantuntijoita, vaikka varsinainen projskiiteetettaisiin toisella asiantuntijalla.
Huolelliseen suunnitteluun tulee kannustaa ja isaistaajan 2 ndkemyksen mukaises-
ti oikeaan sales-to-delivery -prosessiin tulisi @staa. Nykyisin projekteja tulee liian
vajailla tiedoilla myytynd, jolloin projektiin onarattu jo lahtokohtaisesti lilan v&han
aikaa tai kustannuksia. Suunnitelmaa ei ole jpitsgsi tehda, mutta yleensa projekti on
myyty jo jollain hiha-arviolla asiakkaalle enneniksitd edes suunnitellaan.

Vastaajat 4 ja 5 ehdottavat molemmat standardityémaarien vakiointia. Sellaisille
toille, jotka tehdaéan jokaisessa projektissa sami@Valla, voitaisiin luoda standardi-
tyomaarat. Talléin arviointia ei tarvitsisi tehdak@isen projektin suunnitteluvaiheessa
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uusiksi. Lisaksi edellisten projektien toteutung@imaarat, aikataulut, toteutuneet riskit
ja muut vastaava dokumentaatio voisi olla talletumet ja kategorisoituna sen mukai-
sesti mitd projektissa on tehty. Talloin olisi h@dpetsia muita vastaavia projekteja ja
hyddyntaa aikaisempia projekteja uuden projektumsitteluvaiheessa.

Vastaaja 5 toteaa, ettéa tydomaaraarvio tehdaanttygete toiden pohjalta. Voi olla, etta

jo suunnitteluvaiheessa osataan aavistaa tulevistaksia, mutta niitd ei voida kirjata

projektin toiksi ja veloittaa asiakkaalta ennenrkne varmistuvat. Tarkeintd on projek-
tin aikana tunnistaa mitkd on muutoksia ja mistalku tehda muutospyynnét. Usein
meilla projektien tydmaaraarviot ylittyvat sen taketta tehdaan hyvaa hyvyyttaan al-
kuperaiseen suunnitelmaan kuulumattomia toita ilmauutospyyntbd alkuperaisella

kiintedlla hinnalla.

Avoin kysymys: onko sinulla jotain erityisid kokemuksia projektin kustannusarvi-
ointiin ja sen onnistumiseen tai epaonnistumiseerittyen?

Vastaaja 1 kertoi projektistaan, jonka tydmaaraskatertaistui arvioituun nahden to-
teutusvaiheen aikana. Projektin suunnitteluvaihieebity puutteellisesti ja tydmaaraar-
vio oli asiakkaan, ei toimittajan tekema. Vastajarojektin yhden tehtavékokonaisuu-
den toteuma oli kolminkertainen arvioituun nahdewitta siitdkin huolimatta projektin

kokonaistydmaaraarvio alitettiin yhden erittaingaéin asiantuntijan ansiosta.

6.6 Projektien aikataulutus ja siina pysyminen

Avoin kysymys: mitd hyvia ja toimivia kaytantoja sinulla on projektin aikataulun
tekemiseen?

Kaikki vastaajat kertovat tekevansa aikataulun ghdeasiantuntijoiden kanssa, tyypilli-
sesti samaan aikaan tyomaaraarvioiden kanssa. ayaistertovat, ettéd he istuvat alas
asiantuntijoiden kanssa ja he kayvat lapi mita aardtehda ja koska. Naiden tietojen
perusteella rakennetaan aikataulu yhdessa. Aik#taeihdaan jakamalla koko projekti
pienempiin tehtéviin, joihin tarvittavan ajan amit on mahdollista. Vastaajat 4 ja 5
huomauttavat, ettd aikataulu tulee kayda lapi mgéiskkaan ja sovellustoimittajan
kanssa. Suunnittelussa tulee huomioida myo6s assakksovellustoimittajan ja jarjes-
telman maarittamat aikataulut.

Vastaaja 2 toteaa, etta suunnitteluun vaaditasamajktta voidaan todentaa milla tehta-
villa on sidonnaisuuksia keskendén ja voidaan hatameeri tehtavien vaatimat koko-

naisuudet. Asiantuntijoilta vaaditaan ammattitaitazkonaisuuden ja riippuvuuksien

hahmottamiseen, mutta myds projektipaallikolla dtava kompetenssia arvioida ja

haastaa suunnitelma tarvittaessa.
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Vastaajat 1, 4 ja 5 kayttavat aikataulun ilmaiseuiaisia janakaavioita, kun taas vas-
taajat 2 ja 3 esittavat tiedon jaoteltuna merkKipiadan. Vastaaja 1 toivoo, etta kaytdossa
olisi ohjelmisto, joka automaattisesti loisi aikalten syodtetyn tiedon pohjalta. Tallgin
myds aikataulun muutokset olisi helppo péaivittégegtelmaan. Isommassa projektissa
vastaaja 1 kertoo kayttdvansa visuaalisia aikaj@@simerkiksi seinélla kalenterimuo-
dossa, joista ndkee helposti projektin kokonaishkikalenteriajassa.

Aikatauluun lisatdan jo suunnitteluvaiheessa tyigati jonkin verran ylimaaraista
aikaa yllattavien toiden tai viivastysten varaMastaaja 4 kertoo, ettd han lisaa ylimaa-
raisen ajan yhtenad kokonaisuutena projektin kolgkesiton padlle. Vastaaja 5 puoles-
taan varaa ylimaaraisen ajan jo yksittaisiin teiméyolloin ylimaéarainen aika kohdis-
tuu paremmin ja se on helpompi arvioida.

Avoin kysymys: mitkd ovat suurimmat haasteet aikatalun tekemisessa ja siina
pysymisessa projektin aikana?

Vastaaja 2 nakee suurimpina haasteina aikataulkemisessa ja siind pysymisessa
suunnittelun puutteen ja siihen liittyen ajan, raf@kompetenssin puutteen. Vastaaja 3
mainitsee suurimmaksi haasteeksi kaytettavisséanlejan, koska suunnitteluvaiheessa
pitdd keratd asiakas, sovellustoimittaja ja omandisntijat yhteiseen palaveriin tai
workshopiin projektin suunnittelemiseksi. Toteutelksaikana on haastavaa, koska pro-
jekteissa kaytetaan myds palvelun asiantuntijgittka saattavat olla sidottuina tuotan-
nossa olevan ongelman ratkaisuun mika puolestaastyttad projektin aikataulua.

Vastaaja 5 kertoo aikataulun tekemisen suurimmia&asteeksi, etta ei tiedeta kauanko
meilla tai erityisesti kolmansilla osapuolilla menehonkin tietyn tehtavan tekemiseen.
Vastaaja 4 on samaa mieltd ongelmasta: kolmansigpuolien tehtéavia on vaikea aika-
tauluttaa tai huomioida niiden vaikutusta kokoni&isuluun varsinkin mikali tyot ovat
palvelupyynndilla tehtavia vakiotehtavia.

Vastaaja 1 kertoo, etta tekemisessa ndkyy samanigpifuus kuin suunnittelussakin.
Taman seurauksena tehtavat kasaantuvat helpasgisiin hetkiin, mutta toisaalta tyy-
pillisesti ne jarjestyvat vaikka viimeisenad paivai®isaalta vastaaja 5 tuo esille, etta
aina tulee yllatyksia ja taman vuoksi tehtavatipittehda heti kun on mahdollista eri-
tyisesti niiden tehtéavien osalta mitk& vaativatamséenkilon tydpanosta. Lisaksi ihmi-
set pitéisi pystya varaamaan tekemiselle. Yhderkil@nviivastys saattaa viivastyttaa
koko tehtavan etenemista.

Vastaaja 4 tuo esille varsinkin pienissa ja ei téirkeiksi mielletyissa projekteissa koe-
tun ongelman: mikali asiakasta ei kiinnosta, propgkillikkéa ei kiinnosta eika asian-
tuntijaa kiinnosta niin projekti ei voi pysya aikatussaan. Vastaaja 1 lisaa, etta valilla
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on hirvea kiire, mutta siitd huolimatta asiakkaailteeva paine aikataulussa pysymiseen
helpottaa téiden edistymistd. Jos painetta eijtubeastuu taytyy kantaa yksin aikatau-
lusta, niin vaikea l6ytdd motivaatiota. Tarkedasaouttaa kaikki sidosryhmat aidosti
projektiin. Vastaaja 3 tuo esille, etta asiakalpd®i syyttaa meita myods kolmansien
osapuolien aiheuttamista viivastyksista. Jos aikatavoitaisiin ennakoida paremmin,
niin olisi kaikille mukavampaa varsinkin kun meilt vastuu koko projektista. Silloin
kun asiakas kokee projektin tarkeaksi, niin yhtalaikki kolmannetkin osapuolet ovat
kiinnostuneita. Talldin projekti pysyy helpommirkataulussa.

Avoin kysymys: miten aikataulutusta ja siind pysymsta voitaisiin mielestéasi kehit-
taa?

Vastaajat 2 ja 5 korostavat resurssoinnin merkitgskataulussa pysymiseksi projektin
aikana. Projektin on varattava kaikki tarvittaviamiset tekemaan tehtavaa silloin kun
sitd ollaan tekemdassa. Lisdksi asiantuntijoideadtditoutua yhteisesti sovittuun aika-
tauluun. Mikali asiantuntija joutuu priorisoimaarotannon tehtavia projektityon edelle
jatkuvasti, niin projektin aikataulu viivastyy véasnattd. Taman vuoksi vastaajan 2 na-
kemysten mukaisesti projekteissa tulisi kaytta®astaan erikseen nimettyja projekti-
organisaation asiantuntijoita aina kuin mahdollistastaajan 2 ndkemyksen mukaisesti
pateva asiantuntija tekee projektinhallinnastagar&inoinnista helppoa. Toisinaan pro-
jektipaallikkod joutuu auttamaan ja neuvomaan kokionaia teknisid asiantuntijoita,
mika tuo lisdhaastetta projektiin.

Vastaajan 4 kertoman mukaan asiantuntijat eivatnodgivoituneita tekemaan pienia
projekteja, koska he eivat koe niitd motivoivikaigrojektipdallikdn on vaikea motivoi-
da heitd. Tama vaikuttaa my6s projektin aikatauljguetenemiseen. Toita on helppo
tehda silloin, kun kaikki osapuolet ovat kiinnosgita projektista. Vastaajan 5 mukaan
tarvitaan projektitimin yhteista paattavaisyytékeémiseen eika saa tuudittautua siihen,
ettd aikataulussa on viela aikaa. Yllatyksia tdée® ja jos tehtavat jatetaan viime het-
keen, niin aikataulu pettéda helposti.

Vastaajat 1 ja 4 ovat sita mieltd, ettéd ulkopualik@nnostus projektiin on hyoddyksi.
Molemmat tuovat esille haasteet asiakas kommunikséa ja siind, etta tehtavat viivas-
tyvat usein asiakkaasta johtuvista syista. Asiakkasallistuminen projektiin tulisi var-
mistaa paremmin ja tuoda jo etukateen ilmi asialkiaatta aktiivinen osallistuminen
myds heidan puoleltaan on valttaméatonta projektinistumiselle. Mikali asiakas on
passiivinen, niin talldin vastaajan 1 mukaan ondysi, kun esimerkiksi hankepaallik-
ko voi olla yhteydessa asiakkaaseen. Vastaajsad,liettd hankepaallikot voisivat tar-
kastella aikataulua kriittisemmin jo suunnitteluv@@ssa ennen aikataulun hyvaksymis-
ta, koska varsinkin uudempien projektipaallikdidenvaikea huomioida kaikkia tehta-
via.
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Vastaaja 1 painottaa, ettd jos tehtavat eivat esem@nittelussa aikataulussa niin siita
raportointi ei ole projektipaallikon epaonnisturaistaan antaa mahdollisuuden ohjaus-
ryhmalle tai asiakkaalle auttaa tilanteessa. V@staan sitéd mieltd, etté projektin aika-
taulutusta voitaisiin parantaa mahdollistamallagguunnittelu myds projektin aikana,
mikali tilanne niin vaatii.

6.7 Projektitiedon dokumentointi ja tallentaminen o rganisaa-
tioon

Avoin kysymys: teetkd projektin lopuksi erillistd projektin arviointia "lessons
learned” tai muuta vastaavaa lapikayntia?

Kolme vastaajaa kertoo tekevansa lessons learpédidnin projektin paatteeksi, kak-
si vastaaja puolestaan ei tee siitdakaan huolinedti#iahe tiedostavat lapikaynnin hyddyl-
lisyyden.

Vastaajat 1, 3 ja 5 tekevat projektin arvioinninakin joissain maarin projektin paat-
teeksi ja sisallyttavat opit projektin loppurapimtt Vastaajat 1 ja 5 kirjaavat projektin
opit yksin ja toimittavat ne osana loppuraportséakkaalle ja projektin ohjausryhmalle.
Ainoastaan vastaaja 3 kertoo, etta han tekee Isedsamedin yhdessa asiantuntijoiden
kanssa joko palaverissa tai sahkdpostitse. Myosgags 1 ja 5 mainitsevat, etta koko
projektitimin olisi hyva olla arvioimassa projektoppeja yhdessé, mutta ajan puutteen
vuoksi kynnys siihen koetaan korkeaksi. Lisdkshnpie projekteihin on vaikea varata
tyomaaraarvioihin ylimaaraista aikaa projektin aivtia ja sen lapikayntia varten.

Vastaaja 4 kertoo, ettd hanen mielestdén orgaiusattpa tehdéa lessons learned on
hyvin ndennéinen ja se vain kirjoitetaan lapi edéttua oikeasti reflektoida mitenkaan.

Projektin aikana saatua palautetta ei dokumentoidank&an. Vastaaja 2 kertoo, ettéa
hanella ei ole ollut aikaa tehda projektin arvi@rgikd hanen mielestaan riita, etta pro-
jektipaallikké miettii asioita yksin puoli tuntid®rosessiin pitaisi saada koko projektitii-

mi mukaan, jotta se olisi oikeasti hyddyllinen.

Haastattelukysymys: mita tietoa projektista dokumerioidaan sen paatteeksi ja
mihin tieto tallennetaan tai kenelle tieto toimitetan?

Vastaajat 2 ja 4 kertovat, ettd heidan projektiefdaumentaatio on paéosin tallennettu-
na heidan omille tietokoneilleen eikd organisaa@ogaytossa olevaan dokumenttien
hallintajarjestestelmaan. Vastaajat 1, 3 ja 5 nédleat projektidokumentaatiot puoles-
taan dokumenttien hallintajarjestelmaan. Vastaajatdaa, ettd han ymmartad miksi
dokumentaatio olisi tarkea tallentaa myo6s johortgidkaluun, mutta kokee kaytdssa
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olevan tydkalun hankalaksi ja ettéa kyseisen tigfegielman kayttéon kuluu liikaa ai-
kaa.

Kaikki vastaajat kertovat, ettd projektien aikairbokumentaatio sailytetdén sellaise-
naan eika siité poisteta tai muokata projektin yifd mitdan. Asiakkaalle toimitetaan
projektin sovitut lopputulokset (kuten paivitettirjestelmakansio, toimeksiannot ja
loppuraportti), mutta muilta osin dokumentaatio glémaan sellaisenaan kuin mita se
on ollut projektin aikana. Vastaaja 3 huomauttai® rykyisin kaytdssa olevassa doku-
menttien hallintajarjestelméssa jokaisella on pédésyidet vain omien projektiensa
dokumentaatioon eikd muiden projektien dokumentpgjdase edes katsomaan. Tieto
kiertdd muille projektipaallikoille korkeintaan Heapaallikdiden kautta, joilla on laa-
jemmat paasyoikeudet. Vastaaja 5 pohtii, etta gtimjeloppuraportin ja tiivistelman
projektista voisi toimittaa projektin paatteeksyanisaation laatutiimille, mutta toisaalta
han ei tieda yhtaan projektipaallikkda joka toinmain.
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7.KESKUSTELU JA PAATELMAT

7.1. Tutkimusten tulosten tarkastelu ja johtopaatok  set

Tutkimuskysymys: miten tietdmyksen hallinnalla voidaan edistaa projektin onnis-
tumista?

Millaista tietoa projekti tarvitsee onnistuakseen?

TyoOn teoreettisessa osuudessa esittelyn lajijadqarsesti tieto voidaan jakaa hiljaiseen
tietoon ja eksplisiittiseen tietoon. Hiljainen tietn kontekstiriippuvaista yksiloén sitou-
tunutta tietoa, mitd on vaikea muotoilla tasmaksisanoiksi. Se pohjautuu yksilén
aiempiin kokemuksiin ja projektitydskentelyssadiiien tieto nékyy esimerkiksi tiedos-
tamattomina tydskentelytapoina ja organisaatiokutina. Hiljaisen tiedon valittymi-
nen tapahtuu pitkalti toiminnan ja eleiden avudatjuina kokemuksina. Eksplisiittinen
tieto on puolestaan maaramuotoista, sité voidamaisita sanoin ja numeroin tai se voi-
daan dokumentoida, jolloin sen siirtdminen ihmiédtiselle on hiljaista tietoa helpom-
paa. Kaytannossa eksplisiittinen ja hiljainen tigtgpdentavat toisiaan ja niitd molempia
tarvitaan tehokkaan toiminnan pohjaksi. Karkeamsti¢ltuna 80 % kaikesta tiedostam-
me on hiljaista ja ainoastaan 15 - 20 % tiedostakaplisiittistd. Tiedon tasoista data on
yksittaisia ja kasittelemattomia tiedonjyvia, yhdiemalla dataa ja luomalla sille merki-
tys, saadaan informaatiota. Informaatiota kasittélé edelleen, syntyy tietamysta,
mik& on kokemuksen, opiskelun ja ajattelun kau#tavatettu kasitys jostain asiasta.
Tiedon ylin taso, ymmarrys, sisaltda myods nakemykssoiden laajemmista yhteyksis-
ta ja merkityksistd. Tiedon tasoista data ja imfa@atio sisaltavat pitkalti eksplisiittista
tietoa kun taas tiedon kasittelijasta riippuvadmys ja ymmarrys ovat lahinna hiljaista
tietoa.

Projektin tydmaarien ja aikataulun maarittamineellgttda tehtavan koon, kustannus-
ten, resurssien ja keston maarittamista. Asianamtienkilkohtainen ammattitaito ja
kompetenssi voivat vaikuttaa merkittavasti tydmaariihin. Kompetenssi muodostuu
kolmesta osasta: eksplisiittisesta tiedosta, biistia tiedosta ja henkilokohtaisista luon-
teenpiirteista. Projektitydssa eksplisiittinentdgi®n tyypillisesti aiemmin koulussa tai
yliopistossa hankittua tietoa ja se on faktapeidishamista kaytettavistd materiaaleista,
tekniikoista ja tyokaluista. Hiljainen tieto puolaan saadaan kaytdnnon kokemuksen
kautta. Projektissa oleva tietAmys koostuu paibgeldiivisesta tiedosta, mutta myos
subjektiivisista nakemyksistd, intuitioista ja kakeksista, jotka ovat sitoutuneet pro-
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jektitiimin jaseniin. Nama subjektiiviset ndkemykge kokemukset valittyvéat padasias-
sa kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksesdgaistdi ja eksplisiittista tietoa tulee
keratd mahdollisimman monesta lahteestd, jottaaaridvarmistua tiedon oikeellisuu-
desta.

Projekti tarvitsee onnistuakseen eksplisiittisamf@rmaationa yleisia organisaation oh-
jeistuksia ja toimintaperiaatteita, tietoa aikaiseista projekteista ja vastaavista tehté-
vista saatuja toteutuneita tuntimaaria ja aikafaulNaiden liséksi projektisuunnitteluun
osallistuvilla asiantuntijoilla ja projektipaalliki tulee olla hiljaista tietamysta, par-
haassa tapauksessa myds ymmarrystad, projektissattiégista teknologiasta. Aikai-
sempiin kokemuksiin pohjautuvan tiedon avulla sutatmia voidaan parantaa entises-
taan. Jotta projektiin saataisiin hyddynnettya myksiloihin hiljaisena tietona sitoutu-
nut tietdmys ja ymmarrys niin projektien suunnittelineessa tulisi hydédyntaa mahdol-
lisuuksien mukaan mahdollisimman kokeneita asidnaita ja tydskennella fyysisesti
samassa tilassa. Ymmarryksen ja tietamyksen avaitbaan karsia suunnitelmista liikka
optimistisuus, joka helposti muuten johtaisi préjelaikataulun ja tyomaaraarvion ylit-
tymiseen. Kun projektia on suunnittelemassa kok@mnuisaava asiantuntija niin realis-
mi lisdantyy.

Kaikki vastaajat kertovat joutuneensa tilanteesg¢essa heiltd on puuttunut projekti-
toimituksen kannalta olennaista tietoa. Tiedon fwmisen frekvenssi vaihtelee, tyypil-
lisintéd se on laajoissa ja monimutkaisissa projekte joissa tehdaan jotain tyypillisista
projekteista poikkeavaa. Kaikki vastaajat mainiggeedon puuttumisen seuraukseksi
suunnitteluvaikeudet ja projektin toteutusvaihegssgektin aikataulun venymisen ja
tydomaaraarvioiden ylittymisen. Virheet ja puutteatinnitelmassa aiheuttavat projektin
aikaisia muutospyynt6ja projekteille niin tehtaviksdamiseksi kuin aikataulun piden-
tamiseksi. Tilanteesta riippuen muutospyynnon raksi joutuu asiakas tai projektin
toimittaja. Lisaksi asiantuntijat istuvat turhaaangilla ja tastd aiheutuu asiakkaalle
turhia kustannuksia, kun on tehty resurssivarauksika eivat toteudukaan.

Mitk& ovat tyypilliset tietdmyksen hallinnan ongatija esteet projekteissa?

Projektien tietamyksen hallinnan kaksi suurintastet@a ovat kollektiivisen tiedon li-
saantyminen ja hiljaisen tiedon hallitseminen. Keakprojekteille yhteisia piirteitd ovat
organisaation rutiinien puuttuminen, tilapdinenrioe ja poikkitieteelliset yhteydet niin
organisaation sisaisesti kuin ulkopuolellekin eskiesi sovellustoimittajaan tai asiak-
kaaseen. Henkilot saattavat vaihtua projektienesdét varsinkin pitkissé projekteissa,
ja joissain projekteissa olla vaikeaa |10ytaa ket§dha olisi ollut mukana alusta saakka.
Tama aiheuttaa tyypillisesti tiedon hajaantumiatagikeuttaa oppimista, mutta toisaal-
ta empiirisen tutkimuksen perusteella sita ei ko&tthdeorganisaatiossa merkittavaksi
esteeksi. Tama voi osittain johtua siita, etta lkemrganisaation projektit ovat verrattain
lyhyité (kuukaudesta vuoteen) ja suhteellisen @ieni
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Projekteissa itsessdan opitaan kylla paljon, nutyva organisaatio ei opi projekteis-
ta. Tietoa tuotetaan yhdessa projektissa ja skagilse haviaa, koska lisdantyneen tie-
don tallentamiseen ja jakamiseen ei ole saataviftéavasti kannustetta ja motivaatiota.
Onnistuessaan projekteista saatava tieto ja prejekfilinen tietdmyksen hallinta kas-
vattaa koko organisaation tietopaaomaa.

Yrityksen johto on vastuussa tietdmyksen hallirm&siko organisaation tasolla. Heidan
vastuualueeseensa kuuluu niin organisaatiorakemtel@ittaminen, kaytettavat tietojar-
jestelmat ja muut paatokset, jotka ovat valttanmiiédtiedon tehokkaaseen luomiseen,
jakamiseen ja kayttamiseen. Liian byrokraattinegaaisaatiorakenne on este toimivalle
tietamyksen hallinnalle. Tehtavien hallinnan pitéia joustavaa ja mukautuvaa, mika
sallii timeille enemman mahdollisuuksia keskustelbistensa kanssa kohtaamistaan
tamyksen hallintaan, mutta se on tarkeé tekijaniQunakseen tietamyksen hallinta vaa-
tii sitoutumista, suunnittelua ja johdon tukea. Hngen tutkimuksen perusteella orga-
nisaation ongelmiksi tietamyksen hallinnassa néhgiiutteellinen suunnittelu ja johta-
juuden puuttuminen kuten myos joissain maarin lgsaari byrokratia. Erityisesti suun-
nittelemattomuus ja johtajuuden puuttuminen ovatkittévia esteita tietdmyksen hal-
linnan onnistumiselle.

Kaikki kohdeorganisaatiossa tehtyyn empiiriseekimtikseen vastanneet projektipaal-
likot kertoivat, etta projektien aikana tehdyt dokentit ja saadut opit sailytetdén sellai-
senaan eika siitd poisteta tai muokata projektétyitya mitaan. Yrityksessa kaytdssa
olevassa dokumenttien hallintajarjestelméassa jekaioon paasyoikeudet vain omien
projektiensa dokumentaatioon eikd muiden projektdekhumentteja padse edes katso-
maan. Projektien dokumentaatio on puutteellistalggnassa olevankaan tiedon osalta
Sitd ei osata tai pystyta etsimaéan. Tieto kiertasllenprojektipaallikdille korkeintaan
hankepaallikdiden kautta, joilla on laajemmat pa#dssudet. Saatuja oppeja arvioidaan
vaihtelevasti, mutta tyypillisesti oppien lapikdyj@a uusien projektien jalkoihin eika
sitd tehdad maaramuotoisena. Choon mallin mukaigkestia 7.1.) tamé johtaa siihen,
etta tietotarpeiden tunnistamisen jalkeen tiedokkiamseksi joudutaan keksimaan asi-
oita uudelleen organisaatiossa. Projekteista saakidki tietoa, mutta aikaa ei kayteta
riittavasti projektien jalkeiseen arviointiin, dakentointiin ja saatujen oppien keraami-
seen, koska siita ei saada suoraa rahallista hyd&ma johtaa siihen, ettd samoja vir-
heité toistetaan projektista toiseen eikd aiemnkiskeemuksista opita. Tieto ei kerddnny
organisaation yhteisiin tietovarastoihin, sitd aada uusien projektien kayttéon eika
toimintaa voida mukauttaa jo olemassa olevan tiedaria.
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Tiedon organisointi ja varastointi

Tietotarpeet

Tietotuotteet ja
Tiedonhankint Palvelut
iedonhankinta vel Tiedo iyt
Tiedon jakaminen
"Pyoran
uudqllelen Toiminnan
keksiminen™ mukauttaminen

Kuva 7.1. Epaonnistuneen tiedon varastoinnin vaiksgt Choon malliin

Epaonnistuminen tiedon organisoinnissa ja varasissa johtaa projektin paattyessa
tiedon haviamiseen. Tiimin jaseniin sitoutunutdtaito sailyy kuitenkin yksildissa it-
sessaan ja on nain ollen yritysten kaytettavissasmylevissa projekteissa mikali sita
osataan etsia, tallentaa ja siirtda eteenpain.apgjen muutosten seurauksena fyysisen
laheisyyden vahentyessa yritysten globalisoitumigemtatyon lisaantymisen myota,
hiljaista tietoa ei enaa vality yhta paljoa henk#idoiselle. Projektitimin jasenet saatta-
vat istua eri toimipaikoissa tai jopa eri maissalldin myos hiljainen tieto on vaarassa
kadota kokonaan organisaatiosta tydntekijoiden tusiluden seurauksena. Toisaalta
kohdeorganisaatiossa maantieteellistd etdisyyttfyysisen paikan puutetta ei koettu
merkityksellisiksi haasteiksi, koska séhkdiset timgdvalineet ovat kehittyneet ja niista
on tullut osa jokapaivaista kommunikointia. Videakerenssien valityksella myds eleet
ja ilmeet valittyvat, tosin sahkdinen kanssakaymieevoi koskaan taysin korvata yh-
dessa tekemista.

Tietamyksen hallinnan oppien mukaisesti siihen wa#via esteitd voivat olla myos

erilaiset kulttuurit, sosiaalisen epaonnistumisetk@, heikot kommunikaatiotaidot ja

kyvyt omaksua tietoa seka riittamaton palkitseminéita ei kuitenkaan koettu kohde-
organisaatiossa esteiksi tietamyksen hallinnaliesk& organisaatiokulttuurin koettiin

olevan kunnossa ja asiantuntijaorganisaatiossastemikyvyn omaksua uutta tietoa
olevan riittava. Lisaksi mainittiin, etta erillisggalkitsemista tietdmyksen hallinnasta ei
edes odoteta, mutta toisaalta se saattaisi karmk&tdtamaan enemman aikaa projekti-
en oppien dokumentointiin.
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Mita tietamyksen hallinnan menetelmia organisaaiobkytdynnetaan?

Projektin alussa tietamyksen hallinta on enemmaéaniedon hankkimista projektille
esimerkiksi saatavilla olevien asiantuntijoidenamsgsesta, kaytettavista teknologioista
ja asiakkaasta. Mita pidemmalle projekti etene, snemman se tuottaa tietoa, jota
tulee kerata jarjestelméllisesti ja tallentaa mgiigin organisaation ja muiden projekti-
en saataville. Tietdmyksen hallintaan kaytettavénetelmia voidaan tarkastella tydssa
esitellyn Nonakan & Takeuchin SECI -mallin avuliesénneltyna.

Sosialisaatio eli hiljaisen tiedon jakaminen, vastztaminen ja sen pohjalta uuden hil-
jaisen tiedon luominen tapahtuu ainoastaan jaetkp&emusten valityksella, joten tyy-
pillisesti se vaatii onnistuakseen sosiaalisen &kit. Hiljaista tietoa vaihdetaan en-
nemminkin yhteisen toiminnan kautta kuin kirjallsitai suullisilla ohjeilla. Sis&dan-
paasylla sosiaalisiin verkostoihin on huomattavikwas tiedon siirtymiseen. Mita mo-
nipuolisemman sosiaalisen verkoston ihminen pygigynaan, sitd paremmat ovat ha-
nen mahdollisuutensa paasta eri tietoihin kasiksgada useita eri ndkdkulmia asioihin.
Mentorointi on tyypillinen esimerkki sosialisaatiaga se on kaytéssa kohdeorganisaa-
tiossa. Aloittaessaan uransa uudet projektipadlble@vat mentorikseen kokeneemman
projektipaallikon, joka opastaa heita ensimmaispssjekteissaan. Kaikki haastateltavat
kokivat mentoroinnin erittéin hyodyllisena taparenkkia tietoa projektille. Niin ikédan
epamuodollisemmat kahvihuone- ja kaytavakeskustedtiin hyddyllising, mutta toi-
saalta keskusteluista toivottiin myds maaramuotosa ja strukturoidumpaa rakennet-
ta. Kohdeorganisaatiossa on tyétiloina isot avoistiot, jotka mahdollistavat tehok-
kaasti kahvihuone- ja kaytavakeskustelut. Virattipéa intressi- ja keskusteluryhmia on
joitain kaytdssa, mutta ne kokoontuvat epasaarsedili ja suurin osa vastaajista ei ol-
leet koskaan kayttaneet niita.

Ulkoistamisessa hiljaista tietoa muutetaan maaréomeksi eksplisiittiseksi tiedoksi.
Se on pohjimmiltaan tiedonluontiprosessi, jossgisiésta tiedosta muodostetaan erilai-
sia metaforia, analogioita, konsepteja, hypotedasgjmalleja muuttamalla se puhutuksi
tai kirjoitetuksi kieleksi. Projektitoiminnassaypillisin tapa ulkoistaa tietoa on projek-
tin paatteeksi tehtava "lessons learned” arvioimtissa kaydaan lapi projektin aikana
saadut opit ja kirjataan ne ylos. Projektin oppigrikaynti ja tallentaminen olisi merkit-
tava tapa ja valittaa tietoa seuraaville projeldeinutta empiirisessa vaiheessa saatujen
tulosten perusteella, oppien lapikaynnista laiste@jan puutteen vuoksi.

Yhdistamisella tarkoitetaan sita, kun jo olemaskevam eksplisiittista tietoa yhdistel-
l&&n eri tavoin esimerkiksi yhdistamalla vanhakaggut uusiin ongelmiin. Yhdistami-

nen kuvaa niita toimia, joiden avulla havaitaananietoa on missékin ja miten aikai-
sempia oppeja voidaan soveltaa uusiin tilanteisiimka tuloksena tarvittava tieto saa-
taisiin oikeaan paikkaan oikeaan aikaan. Olennaigmamisen ja tiedon jakamisen kan-
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nalta on muokata tieto sellaiseksi, etta sitéd ohdo#ista muidenkin hyddyntaa. Talla
tavoin luodaan uusia, laajempia kokonaisuuksia.idBEdhista on esimerkiksi kun hyo-
dynnetaan aiemman projektin "lessons learned” arfiaudessa projektissa ilmennee-
seen ongelmaan. Kohdeorganisaatiossa tiedon ydstatapahtuu sisaisissa kokouk-
sissa kuten projektipdallikbiden yhteisissé viikltgvereissa, kollegoilta sahkoisesti,
organisaation virallisia dokumentteja yhdistamgdiéghakemalla tietoa aiemmista vas-
taavista projekteista dokumentinhallintajarjestedtiaTosin empiirisessa tutkimuksessa
tuli ilmi, ettd dokumentinhallintajarjestelméass&agesella projektipaalliklla on paasy
ainoastaan omiin projekteihinsa mika hankaloittedan hankkimista huomattavasti.

Sisaistamisessa muiden eksplisiittinen muuttami@® teuutetaan takaisin hiljaiseksi,
ihmisiin sitoutuneeksi tiedoksi. Sisaistamista te#pa tekemalla oppimisen ja osallis-
tumisen kautta, mutta prosessia helpottaa mikéloton tallennettu kirjalliseen muo-
toon. Sisdistamistd tapahtuu kohdeorganisaatiossgektipaallikdille jarjestettavan
koulutuksen avulla, jossa he oppivat uusia tyoh@wméllettavia taitoja. Koulutusten
lisdksi tietoa voitaisiin hankkia myods esimerkikdan julkaisuista tai julkisista koulu-
tuksista, mutta kohdeorganisaatiossa néaita ei plarkaytetty. Auditoinneissa verrataan
projektin toteutusta organisaation viralliseen @kdifoimitusmalliin. Ulkopuolisen hen-
kilon tekeman arvioinnin avulla projektista tuotatatietoa, jonka avulla projektipaal-
likkd voi oppia ja mukauttaa toimintaansa sen msédasi. Toisaalta kohdeorganisaa-
tiossa auditoinnit ovat vahaisia isoissakin praedda ja osa projektipaallikdista koki ne
ennemmin kiusallisiksi tilanteiksi kuin oppimismatiiisuuksiksi. Sisaistamista tapah-
tuu myos yhdistamisessa hankitun eksplisiittiseddn pohjalta, kun projektitiimin ja-
sen muuttaa toimintaansa hankkimansa tiedon pahjalt

Mitk& ovat tarkeitd tietamyksen hallintaan vaikwita tekijoitd projekti tietamyksen
hallinnassa?

Tietamyksen hallinnan kannalta tarkein yksittainekija on organisaatiokulttuuri. Se
luo organisaation toimintaympariston, maarittdenspaietamyksen arvon niin myos
tiedon siita mité tietoa kannattaa sailyttaa. Tretésen hallintaa tukeva organisaatiois-
sa kulttuuri kannustaa tyontekijoita etsimaan jantaan uutta tietoa sekd jakamaan
omaa tietoaan. Kaikilla haastatelluilla oli vahvsagen motivaatio jakaa tietoa. Luot-
tamusta ei koettu ongelmaksi, ainoastaan yksi agstaainitsi hanella olevan ajoittain
epavarma olo omasta tietamyksestaan.

Edellytyksen& toimivalle tietAmyksen hallinnalle bgrokraattinen, mutta kuitenkin
tehtavalahtdinen organisaatiorakenne. Byrokraattimeganisaatiorakenne helpottaa
tiedon hakemista eri lahteistd, kun sitd on tak#tinmaaramuotoisesti kaikkien tieta-
miin paikkoihin eika tieto jaa ainoastaan yksilgidealtuun. Tehtavalahtoisyydella saa-
daan organisaatiosta sopeutuvampi ja dynaamisgotipin sen toimintaa on helpompi
muokata. Tutkimuksessa ihmisten lahestyminen osgatiorakenteiden yli koettiin
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joissain maarin helpohkoksi. Esimiesten tuki kaetkuitenkin puuttuvaksi tekijaksi
eikd heiltd ole saatu vaadittavaa mallia ja ohjsist tietdmyksen hallinnan kehittdmi-
seen. Tutkimuksessa saadun kommentin perustegiamisaation ylinta johtoa ei tunnu
kiinnostavan tietAmyksen hallinta, mik& nakyy rpuutteellisessa ohjeistuksessa, kou-
lutuksessa, esimerkin antamisessa ja tyokaluissa.

Tietoteknisilla ratkaisuilla voidaan vahvistaa teddokumentointia ja jakamista. Tie-
tamyksen hallintaa on vaikea toteuttaa ilman sik&via tietojarjestelmia. Erilaiset sah-
koiset jarjestelmat toimivatkin parhaiten sillokyn niita voidaan kayttada kasvotusten
tapahtuvan vuorovaikutuksen lisdksi, jolloin tiekniikalla voidaan vahvistaa olemassa
olevia suhteita. Tietojarjestelmien kayton osalégigainon tulee olla tarkoituksenmu-
kaisten tyOkalujen lisdksi siing, etté tyontekgokannustetaan jarjestelmien kayttoon.
Kayttajien maaran tulee saavuttaa tietty kriittin@ste, jotta sdhkoiseen tietovarastoon
saadaan tallennettua riittdvan paljon luotettai@tad, mika puolestaan sen jalkeen toi-
mii kannustimena tietojarjestelman kayttoon. Tyaastattelututkimuksessa ilmeni, etta
tietdmyksen siirtoon soveltuvien tietojarjestelml@nnustavuus koettiin taysin merki-
tyksettomasta jokseenkin merkittavaan. Vastaajietkaan organisaatiolla on lukuisia
tietojarjestelmia kaytossd, mutta niitd ei koetamteiksi tai helpoiksi tavoiksi jakaa
tietoa. Uusia tyOkaluja tulee jatkuvasti, muttadam kayttdon ei ole motivaatiota tai
koulutusta.

Mita tietdmyksen hallinnan kaytantoja pitaisi kédwt projektin onnistumisen edistami-
seksi?

Teorian pohjalta aiemmista projekteista tulee kkite oppia ja aiempia projekteja hyo-
dyntda uusien projektien suunnittelussa. Myo6s ptigéaallikot kaipaavat haastattelui-
den mukaan kokemuksia aiemmista projekteista uysiejektien tueksi. Choon tieto-
johtamisen prosessimallin mukaisesti organisaatidisi kehittda erityisesti tiedon or-
ganisointia ja varastointia, jotta tyontekijat pysivat I6ytamaan tiedon paremmin. Pro-
jekteista saatu tieto voitaisiin varastoida ja gatesoida niiden profiilitietojen mukai-
sesti: mitd on tehty, milla teknologioilla, millsiakkuudelle ja ketk& ovat olleet projek-
tissa mukana sek& mitka olivat projektin toteutaimp@madraarviot ja aikataulut. Kaik-
kea projektitietoa ei ole tarpeen sailyttaa taék&iyhteisiin tietokantoihin, vaan nimen-
omaan sellainen ydintieto, jota voidaan hyodyn&i&aavissa projekteissa. Useista pro
jekteista kerattyjen tietojen pohjalta standarditygomaarat ja niiden vaatima aika voi-
taisiin vakioida. Tallgin arviointia ei tarvitsisehda jokaisen projektin suunnitteluvai-
heessa uusiksi.

Haastatteluiden perusteella aikataulutuksen suuairmasteet ovat suunnitteluvaihee-
seen kaytettavien ajan ja resurssien puute setté@ntipuuttumisen kolmansien osapuo-
lien ja asiakkaan toista ja niiden vaatimasta ajdssaksi suunnitelmat ovat usein liian
optimistisia eika yllatyksiin ole varauduttu. Tyoémdarvioiden osalta vastaajat kerto-



63

vat, ettd usein asiantuntijat ja projektipaallikdat liian optimistisia arvioissaan. Lisék-
si suunnittelua ei tehda kunnolla eika eri tehtawelisia riippuvaisuuksia tunnisteta,
jolloin suunnitelmissa on hankala pysya. Tutkimukseukaan aikataulun ylitys johtuu
tyypillisesti virheiden korjaamisesta ja uudellaehdysté tydsta. Kustannusarvion ylit-
tymisena syyna on tyypillisesti epéaselva laajuusajaitteet, vaihtuvat vaatimukset ja
tekniset haasteet, ongelmat resurssien osaamisesfa eparealistiset aikataulut. Mit&
paremmin projekti on budjetoitu alun perin, niithsiodennékodisempaé on, etta projekti
myo6s pysyy budjetissaan. Suunnitteluvaiheessa tefutjaukset korreloivat projektin
pysymisessa budjetissa ja liséksi projektin huanmaittelu aiheuttaa toteutusvaihees-
sa haasteita aikataulussa ja budjetissa pysymigzejektien aikaisella uudelleen suun-
nittelulla ei pdastd samaan tulokseen, kuin jogeftioolisi alun alkaen suunniteltu hy-
vin.

Tieteellisten artikkeleiden mukaan yleisin ja tekak tapa ker&td projektin tiedot tal-
teen projektin paattyessa on erillinen "lessonsnied’ lapikaynti. Lapikaynnissa kera-
taan projektista saadut opit yhteen, kdydaan rigdaplletetaan myds muiden projekti-
en kaytettaviksi. Haastatteluiden avulla sehvitgtettéa tyon kohdeorganisaatiossa pro-
jektien lessons learned lapikayntiin tai projekkdmentaation tallentamiseen ei panos-
teta. Ainoastaan yksi vastaaja kertoi tekevansikd§pnin asiantuntijoiden kanssa ja
hankin kertoi kayttavansa valineena siihen séhkitgnosodellista reflektointia ja oppi-
mista ei tapahdu eikd projekteissa opittuja asivéhtetda muualle organisaatioon tai
muihin projekteihin. Kaikki vastaajat kuitenkin tumstivat kaytannoén hyddyllisyyden ja
kertoivat, etta heidan mielestaan projektien dokumiatiin pitédisi panostaa enemman
aikaa. Oppien lapikaynti on yksi tapa SECI-mallimnkaiseen tiedon ulkoistamiseen
hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi. Suurimmsteet ovat ajan puute ja osittain siihen
littyen korkea kynnys kasata projektitimia kasaamia projektin paatteeksi, kun asian-
tuntijat ovat jo siirtyneet uusiin projekteihin. iSaalta oppeja olisi hyva kerata jo pro-
jektin aikana eika vasta sen paatteeksi. Tamaksiisiiganisaatiossa projektidokumen-
taatio jatetaan sellaisenaan projektinakemistammn ei ole paésya kuin projektitiimin
jasenilla ja hankepaallikoilla. Namé ovat tyon ssitisenkin osuuden mukaan tyypilli-
set haasteet projektin dokumentoinnissa ja tieddéarsisessa perusorganisaatiolle.

Tietamyksen hallinnan tulee olla suunnitelmallidgtaytettavat metodit on maariteltava
ja suunniteltava ja tyontekijat on opastettavaemidkayttoon. Tietamyksen hallinta ja
sen siirto tulee suunnitella organisaatiotasollagaeltaa yleiset kaytannot yksittaisiin
projekteihin jo niiden alussa sovittuina toiminfadana.

7.2. Tulosten soveltuvuus ja tyon arviointi

Tutkimus saavutti sille asetetut tavoitteet ja astaa tyon alussa asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin. Johtopaatoksena voidaan todeta, eti#ellinen tieto aiheuttaa haasteita
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erityisesti projektin suunnitteluvaiheessa aikatayh kustannusarviota méaariteltdessa.
Tama johtaa projektin aikataulun ja kustannusaryjlittymiseen, koska suunnitelmat
ovat puutteellisia ja jopa virheellisia. Vaikka argsaatiokulttuuri on kunnossa ja ihmi-
set motivoituneita jakamaan heilla olevaa tietam toimivaan tietamyksen hallintaan
tarvitaan lisaksi my0s organisaation tarjoamia ngitd ja kannustusta, sailytettdvan
tiedon on oltava maariteltya ja tallennettuna keikksaatavilla. Tarkeaa on myds pa-
nostaa projektin paattyessa sen oppien siirtAmipeamsorganisaatioon ja tuleviin pro-
jekteihin, missa on huomattavia puutteita tutkimark&kohdeorganisaatiossa. Tietoa on
kylla olemassa, mutta se pitda varastoida kaikkeataville, jotta sitéd voidaan siirtda
eteenpain.

Kvalitatiivisen tutkimuksen validiutta voidaan pataa kayttamalla tydssa useita mene-
telmia eli triangulaation kautta(Hirsjarvi et abDID, s. 233). TyOn teoreettiseen osuu-
teen on keratty tietoa useista eri lahteistd, passe alan kirjallisuudesta ja tieteellisista
artikkeleista. Yksittaisten lahteiden luotettavautin arvioitu vertaamalla niitd muihin
samasta aiheesta oleviin lahteisiin ja keraamalduotettaviksi arvioiduista lahteista
kuten artikkelitietokannoista ja alan julkaisuidtéséksi triangulaatiota on hyddynnetty
myds tutkimusmenetelmien valinnassa: tyohon ontietétoa niin teoreettisista lah-
teistd kuin haastattelututkimuksella.

Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnissa vord&ayttaa erilaisia menetelmid. Re-
liaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettataut tulosten tulee olla ei-
sattumanvaraisia, jotta tutkimus on luotettava.idfa$ puolestaan tarkoittaa mittarin ja
tutkimusmenetelmien kykya mitata juuri sitd, mitétarkoituskin. Kuitenkin kvalitatii-
visessa tutkimuksessa, mita tamakin ty6 edustéiaabelius ja validius on tulkittu eri
tavoin eri lahteissa. (Hirsjarvi et al. 2010, s1PJapaustutkimuksen luonteen vuoksi
tulosten toistettavuus on hankala toteuttaa, kgskanen tapaus on omanlaisensa eika
niista voida tuottaa tilastollisia yleistyksia. ®astutkimuksessa haastatteluiden kautta
keratyt tiedot tukevat tyon teoreettista osuuttariossa ja empiriassa ei ole havaittavis-
sa ristiriitoja mitka vahentaisivat tyon luotettawta, vaan ne tukevat toisiaan.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kasvattaéijan tarkka selostus tehdyn tutki-
muksen vaiheista (Hirsjarvi et al. 2010, s. 23BPastattelun toteutus, niiden etenemi-
nen ja niissa keratyn tiedon kasittelytavat onedtgitaman tyon kappaleessa 5, lisaksi
haastattelurunko on sellaisenaan tyon liitteengéhsi tulosten tulkinnan luotettavuutta
kasvattaa se, etta ne on pohjattu tasséd samassd tgsiteltyyn teoreettiseen osuuteen.
Tuomen ja Sarajarven (2002, s137-138) mukaan ham@iden arvioinnissa on olen-
naista kiinnittda huomiota myds muun muassa amgistruumenetelmiin, haastatelta-
vien valintakriteereihin ja maaraan, valittuihimeaistoanalyysimenetelmiin ja vaikutti-
vatko muut haastateltavat tai tydhon tutkittu taoMerkittavin yksittainen tyon luotet-
tavuutta vahentava tekija on haastateltavien \alikbska kesalomien vuoksi jouduttiin
valitsemaan niiden joukosta, jotka olivat tdissadtatteluajankohtana kesa-heindkuussa



65

2015. Haastateltavien prosentuaalinen osuus kaigistjektipaallikoista on riittava (20

%), mutta toisaalta lukumaaréallisesti se on aira@swiisi henkildéa ja nain ollen yksit-

taisen haastateltavan mielipiteet ovat suhteelNsgkuttavia koko haastattelun lopputu-
lokseen. Toisaalta haastattelutuloksissa ei olamalitavissa merkittdvia poikkeamia
yhdenkaan haastateltavan kohdalla. Haastatteltiintgksilohaastatteluina eika haasta-
teltavilla ollut mahdollisuutta tutustua haastatkglsymyksiin tai tyon teoriaan ennen
haastattelua, joten voidaan luottaa, etteivat feuttaneet vastauksiin.

7.3. Jatkotutkimusideat

Tyon aihetta rajatessa, muita aiheesta oleviartutksia opiskellessa ja empiirista tut-
kimusta tehdessa nousi esiin ideoita mahdolligatatutkimuksista.

Projektien onnistumista voisi tutkia useammastakéknasta ja laajemmin maaritelty-
na kuin mita tdman tyon puitteissa oli mahdollistassa tydssa onnistumista tutkittiin
projektin pysymisenda aikataulussaan ja budjetiskaartaas nykyisen tieteenkasityksen
mukaisesti projektin onnistuminen sisaltdd monidtakin tekijéita. Projektien onnis-
tumisen tutkimiseen liittyen olisi mahdollista tigkmy0ds jonkin tietyn projektin vai-
heen onnistumista kuten esimerkiksi mitka ovatttiset menestystekijat palveluiden
siirtamisessa projektilta jatkuvalle palvelulle.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin asiantuntijoidakemykset tietdmyksen hallinnasta
ja projektin suunnittelua tarkasteltiin ensisij@seosana projektinhallintaa. Kuitenkin
kuten tyon empiirisestakin osuudesta tuli ilminrdisiantuntijoiden osuus suunnittelussa
on merkittava. Tyomaaraarvioinnin ja aikataulutuksesalta vastuu on projektipaalli-
kolla, mutta niihin vaadittu tieto tulee huomattsa maarin asiantuntijoilta. Lisaksi
projektin laajuuden maarittdminen ja siina pysymimm@ asiantuntijoiden osaamisen ja
tietotaidon varassa.

Tyobn empiirisessa osuudessa havaittiin tietamyksdimnan koulutuksen ja kaytettavi-
en tietojarjestelmien ominaisuuksien olevan pullitg® Kuitenkin teoreettisen osuu-
den pohjalta havaittiin, etta tietAmyksen hallimsatii panostusta eiké se tapahdu itsel-
l&a&n. Jatkotutkimuksena voitaisiin maarittda komdanisaatiolle siltd puuttuva eri osa-
alueet huomioiva tietAmyksen hallinnan kokonaissiteima, mink& pohjalta tietamyk-
sen hallintaa voitaisiin kehittdd myos projektiekataulutuksen ja kustannusarvioinnin
pohjalta.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Haastattelun aiheena on tietdmyksen hallinta pteissa. Aihetta tarkastellaan erityi-
sesti projektin kustannusarvioiden ja aikatauluémksakokulmasta.
Tietdmyksen hallintaa ovat:

- Tiedon tunnistaminen

- Tiedon varastointi

- Tiedon jakaminen

- Uuden tiedon luominen

ja siihen kaytettavat tytkalut ja menetelmat kugalaiset tietojarjestelmat.

Kysymyksiin ei ole oikeita tai vaaria vastauksiandavoitteena on kerété projektipaal-
likdiden nakemyksiad aiheesta. Diplomitydosséd vastatikasitellaan kokonaisuutena
niin, etta yksittaisia vastauksia ei voi yhdisté@taajaan eikd vastaajien henkildllisyys
tule ilmi tydssa.

Taustakysymykset
1. Nimi:
2. Kauanko olet ollut nykyisesséa toimenkuvassasi:
3. Kauanko olet tehnyt muita vastaavia tehtavia (eaikaisemmat tyénantajat):

Kuinka hyddyllisiksi koet seuraavat menetelméat progktien valisessa tiedon siir-
rossa ja tietamyksen hankkimisessa projektille

(1= ei ollenkaan hyddyllinen, 4= erittéin hytdylinen)

1 2 3 4 En ole koskaan kayt-
tanyt

Mentorointi

Projektipaallikko vetda use-
aa projektia

Kollegoilta kasvotusten
(esim.  projektipaallikkota-
paamiset)

Kollegoilta sahkoisesti

(esim. sahkoposti, lync)

Erilaiset intressi- ja keskus-
teluryhmét (esim. EM com-
munity, yammer)
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Organisaation viralliset oh-
jeet (esim. QMS)

Dokumenttien  hallintajar-
jestelma (esim. team forge)

Sisdiset kokoukset

Sisdiset koulutukset ja tie-
toiskut

Projektiauditoinnit

Alan julkaisut

Kahvihuone- ja kadytavakes-
kustelut

Muut keinot, mitka?

Mitk& tekijat ovat kannustaneet sinua jakamaan tieBmystasi viimeisen vuoden
aikana?
(1= ei ollenkaan, 5= merkittava kannustin)

Organisaation  kannustus
jakaa tietoa

Esimiesten tuki

Saamasi koulutus tieta-
myksen hallintaan

Luottamus

Motivaatio

Koet, ettd sinun on helppo
ldhestya ihmisia myds or-
ganisaatiorakenteiden yli

Sailytettdva / jaettava tieto
on madritelty

Tietdmyksen siirtoon so-
veltuvat tietojarjestelmat

Muut tekijat, mitka
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Mitd esteitd olet havainnut tiedon siirtdmisessa tyssasi viimeisen vuoden aikana
(1= en ole havainnut, 5= vakava este, haittaa jatkaasti)

Puutteellinen tietamyksen

siirron suunnittelu

Johtajuuden puuttuminen

Liian suuri byrokratia

Erilaiset kulttuurit (kieli,

tavat)

Ajan puute

Fyysisen paikan puute

Maantieteellinen etaisyys

Projektien  puutteellinen
dokumentaatio

Omia tietotarpeita ei tun-
nisteta eikd tietoa osata
etsia

Sosiaalisen epdonnistumi-
sen pelko

Heikot kommunikaatiotai-
dot

Puutteellinen kyky omak-
sua tietoa

Riittamaton palkitseminen

Muutokset projektitiimissa
kesken projektin

Muita esteitd, mita?

4. Kuinka usein olet havainnut, ettd sinulla ei oiitdvaa (etkd tieda mista sita
saat) tietoa projektin aikataulutukseen/kustannigiatiin tai niissa pysymi-
seen?

5. Mita seurauksia tiedon puuttumisella on ollut?

Projektin kustannusten arviointiin liittyva tieto j a sen hankkiminen

6. Mita hyvia ja toimivia kaytantoja sinulla on projak tybmaaraarvion tekemi-
seen?
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7. Mitkd ovat suurimmat haasteet tybmaaraarvion tekegsa ja siind pysymisessa
projektin aikana?

8. Miten tydmaardarvion suunnittelua/siind pysymistitaisiin mielestési kehit-
taa?

9. Onko sinulla jotain erityisia kokemuksia projektmistannusarviointiin ja sen
onnistumiseen tai epaonnistumiseen liittyen?

Projektin aikataulutukseen liittyvat kysymykset:
10. Mita hyvia ja toimivia kaytantodja sinulla on projekikataulun tekemiseen?

11. Mitk& ovat suurimmat haasteet aikataulun tekemégssiind pysymisesséa pro-
jektin aikana?

12. Miten aikataulutusta ja siind pysymista voitaigiirelestasi kehittaa?

13.0nko sinulla jotain erityisid kokemuksia projekéikataulutukseen ja sen onnis-
tumiseen tai epaonnistumiseen liittyen?

Projektin dokumentointiin ja tiedon siirtimiseen perusorganisaatiolle liittyvat ky-
symykset:

14.Teetko projektin lopuksi erillisté projektin arviia "lessons learned” tai muuta
vastaavaa lapikayntia?

15. Mita tietoa projektista dokumentoidaan sen paasigekmihin tieto tallennetaan
tai kenelle se toimitetaan?



