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Taman tutkimuksen lahtokohtina olivat kaksi kestéeimiota nykypaivan likketoimin-
nassa: tietamyksen ja osaamisen merkityksen koniséun seka yritysten liiketoimin-
nan perustuminen yhd enemman projektien toteutedigmidNama tekijat ovat erityisen
keskeisia ohjelmistoalalla, jolla myo6s tutkimukdeyhdeyritys toimii. Tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdd, kuinka projektien aikarextgnyttd tietdmysta ja osaamista voi-
taisiin hyddyntaa paremmin muissa projekteissa.

Tutkimus jakautui kahteen erilliseen osaan: tegaaempiriaosaan. Teoriaosassa kay-
tettiin kasiteanalyyttista tutkimusotetta teorestti viitekehyksen muodostamiseen.
Empiirisessé osassa puolestaan kaytettiin toimantyyttista tutkimusotetta ja pyrittiin
hyodyntamaan teoriaosassa luotua teoreettistakefifesta arvioitaessa tutkimuksen
kohdeorganisaation projektien valisen oppimisenytilda sek& menetelmia, joilla pro-
jektien valista oppimista voitaisiin parhaiten takeilevaisuudessa. Tutkimusmenetel-
mana empiirisessa osassa kaytettiin teemahaastatjeka nahtiin parhaaksi seka tut-
kimuksen tavoitteiden etta tutkimuksen suorittamisékdkulmasta.

Tutkimuksessa projektien valisen oppimisen todettiiuodostuvan organisaation op-
pimisesta, tietAmyksen hallinnasta ja organisaatnostista. TietAmyksen hallinnasta
kasiteltiin erityisesti hiljaisen tiedon siirtAmasbrganisaatiossa. Organisaation oppimis-
ta kasiteltiin erilaisten teoreettisten mallien ek&muksellisen oppimisen, kaksikehai-
sen oppimisen, oppivan organisaation sekad 4l-mallkautta. Lisaksi projektien vali-
sesta oppimisesta kasiteltiin erityisesti siihgityliia keskeisimpia haasteita seka yleisia
toimintamalleja sen tukemiseksi. Ohjelmistotuotastaokasiteltiin erityisesti ketterda
ohjelmistokehitysmenetelmaa scrumia, jota on kdgadstkimuksen kohdeyrityksessa.

Tutkimuksen keskeisimmat tulokset olivat, ettaadietkella projektien valilla siirtyva
tieto on paaasiallisesti yksildille kokemuksen ndyéertyvaa hiljaista tietoa, ettd suu-
rimmat ongelmat projektien valisessa oppimisessd aj@anpuute seka resursointi ja etta
projektien vélisen oppimisen toimintamalleja eiddietkella ole integroitu osaksi pro-
jektien lapivientia. Tutkimuksen tulosten perudiedlohdeorganisaatiossa suositellaan
otettavan kayttoon projektien jalkeiset arvioinrstrum-retrospektiivit seké projekti-
alustukset projektien valisen oppimisen kehittaksséulevaisuudessa.
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The starting points for this research were two pumted phenomena in present-day
business: emphasized importance of knowledge amgpetnce and increasingly carry-

ing out normal business as projects. These twoghena are especially essential in the
software business, in which this research’s tacgetpany operates. The objective of
this research was to study how knowledge and campetaccumulated during imple-

mentation of a project could be used better anderatiectively in other projects.

The research was divided into two parts: theorketiod empirical part. Conceptual re-
search approach was used in the theoretical parter to create theoretical framework
for the research. Whereas action-oriented reseggphoach was used in the empirical
part and theoretical framework created in theoaépart was exploited. In the empirical
part of the research focused interviews was usedrasearch method.

In the theoretical part of the research it wasaliseced that inter-project learning con-
sists of organizational learning, knowledge manag@nand organizational memory. In
knowledge management the research focused esgeniaissemination of tacit know-
ledge within organization. Organizational learnimgs examined by means of different
models such as experimental learning, double-leapning, learning organization and
41-model. Two main issues that were studied pddity about inter-project learning
were barriers to knowledge dissemination betweeepts and methods that facilitate
inter-project learning. Also agile software devetgmt method scrum and how it af-
fects inter-project learning were studied in theegerch.

The most important results of the research wereitier-project learning in research’s
target company occurs mainly through experienceiraatation, knowledge transfer-

ring from one project to another is mainly taciolwtedge, the most prominent barriers
to inter-project learning are lack of time and w@ses and for the moment organization
doesn’t use any methods to facilitate inter-projeetrning. As a conclusion research
recommends company to integrate post-project resjigwoject briefings and scrum re-
trospectives to normal project practices.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Nykypaivan liiketoiminnassa tietamys ja osaamineatamuodostuneet merkittavim-
melko helposti kaikkien yritysten saatavilla, joterot yritysten valilla muodostuvat nii-
den henkiloston tietamyksen ja sen hallinnan kaliali yritys kykenee luomaan
uutta tietoa muita yrityksia tehokkaammin tai pysparemmin hallitsemaan yrityksessa
olevaa tietamysta, pystyy se toimimaan tehokkaamanioottavammin kuin sen kilpai-
lijat. Tietamyksen parempi hallinta voi tarkoittiadon tehokkaampaa tallentamista,
tiedon tehokkaampaa siirtamista yksildiden ja rygmvalilla tai tiedon tehokkaampaa
hyodyntamista uusissa yhteyksissa. Erityisen hyama vaittamat kuvaavat ohjelmis-
toalaa, jolla henkildston osaaminen on yrityksedottomasti tarkein voimavara (Rus &
Lindvall 2002, s. 26). Ohjelmistoalalla yrityksenotteet ovat usein aineettomia eikéa
niiden tuottaminen vaadi erityisia raaka-ainei@awv ainoastaan tietamysta ja osaamista
tekijoiltaan.

Toinen merkittava tekija nykypéaivan liiketoiminnassn useiden asioiden ja hankkei-
den toteuttaminen projekteissa. Artto et al. (20967) toteavatkin, ettd merkittdva osa
yritysten tuotannosta ja toimituksista voidaan utta tehokkaasti projekteina. Projektit
ovatkin hyva keino toteuttaa ennalta maaritettygarpaaraan tahtaavia, kertaluontoisia
tyokokonaisuuksia. (Artto et al. 2006, s. 7.) Pkajeovat ohjelmistoalallakin erittain
yleinen toimintamalli, erityisesti asiakaskohtatsegataloitavia ohjelmistoja toteutta-
vissa yrityksissa. Niissa yrityksen koko liikevaihtoi muodostua toteutettavista asia-
kasprojekteista. Projekteissa on kuitenkin yleesesangelma, etta niiden aikana opittu-
ja asioita seka kehitettyja ratkaisuja ja toimingdleja ei kyetd hydodyntamaan projektin
ulkopuolella eli yrityksen normaalissa toiminnadsaa tulevissa projekteissa. Taméan
myOtd samat virheet toistuvat helposti useissaegtejssa, toimivia menetelmia ja rat-
kaisuja keksitddn useaan kertaan tai ongelmiksidostovat asiat, jotka on jo ratkaistu
toisen projektin yhteydessa.

Projektin aikana oppiminen tapahtuu usein yksildgitas Nain uusi tietamys, kehitetyt
ratkaisut sek& uudet menetelmét jaavat yksilotas@amiseksi ja tietdmykseksi, pro-
jektiin osallistuneiden henkildiden hiljaiseksidaksi. Lisdksi projekteista dokumentoi-
tava tieto yleensa kuvaa saavutettuja tuloksiageikkaalle myytya tuotetta, jotka eivat
kuitenkaan ole seuraavien projektien kannalta larkknielenkiintoisinta ja hyoddyl-
lisinta tietoa. Seuraavien projektien kannaltai @isnnaisempaa tietda, kuka edellisesséa



projektissa vastasi mistakin osa-alueesta, mik#iythin ratkaisuihin paadyttiin, tuliko
projektin aikana joitain vastoinkdymisia, jotka kattaisi valttda tulevissa projekteissa,
tai miten tietty asia toteutettiin projektissa.

Projektiliiketoimintaa harjoittavan yrityksen tuksn varmistaa, etta projektien aikana
kertynyt tietamys ja osaaminen eivat padse katoarogganisaatiosta projektin jalkeen,
vaan niiden tulisi olla hyddynnettavissa seuraav@®jekteissa. Tata varten yrityksella
tulee olla selkeat toimintamallit, joilla tietdmgigpyritddn jakamaan projektien valilla ja
joilla projektien aikana kertynyt tietdmys onnistaih tallentamaan sellaisessa muodos-
sa, etta sitd voidaan hyddyntaa tulevissa projeséeiKun tallaiset toimintamallit ovat

taan hyddyntaa, on organisaatiossa mahdollistdntapgrojektien valista oppimista.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmajaraj  aukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa progekivalisen oppimisen nykytilaa
kohdeorganisaatiossa ja pyrkia loytaméaan parhakamleorganisaatiolle soveltuvat
menetelmat projektien valisen oppimisen kehittdemseNaiden tavoitteiden pohjalta
taman tutkimuksen paatutkimuskysymyksesi muotoutiuinka projektien aikana ker-
tynytta tietamysta ja osaamista voitaisiin hyddgnggaremmin muissa projekteissa?
Paatutkimuskysymys on luonteeltaan kovin laajegrjobn jarkevaa muodostaa alatut-
kimuskysymyksia, joihin vastauksia etsimalla p&dstiihemmaksi paatutkimuskysy-
myksen vastausta. Taman tutkimuksen alatutkimuskykget on lueteltu alla:

» Mita ohjelmistoliiketoiminnalla, -kehityksella jgprojekteilla tarkoitetaan ja mita
erityispiirteitéa ohjelmistoprojekteilla on?

* Mitd on tietamyksen hallinta ja mita erityispiiti@ion ohjelmistoyrityksen tie-
tamyksen hallinnassa?

* Mita ovat organisaation oppiminen ja organisaatiansti?

* Mitd on projektien valinen oppiminen ja mista osaessta se muodostuu?

* Mitk&a ovat keskeisimpid haasteita projektien v@isseoppimisessa ja mita ylei-
sid toimintamalleja projektien valisen oppimisekemniseksi on olemassa ylei-
sesti seka erityisesti ohjelmistoalalla?

» Kuinka kohdeorganisaatiossa kaytossa olevat piajeddlintamenetelmat tuke-
vat projektien valistd oppimista ja mika on projektvalisen oppimisen nykytila
organisaatiossa?

* Mitkd on kohdeorganisaatiossa keskeisimmat haapregtktien valisen oppi-
misen kannalta?

* Milla menetelmilla projektien vélista oppimista taisiin kehittdd kohdeorgani-
saatiossa parhaiten?

Ensimmaiset viisi kysymysta ovat luonteeltaan tettiga, ja niihin pyritaan 16ytamaan
vastauksia tieteellisesta kirjallisuudesta. Lopaitie kysymysta puolestaan ovat teoriaa



soveltavia, joten niihin vastaukset pyritddn s&witaan tyon empiirisessa osassa. Eri
alatutkimuskysymysten seka teorian ja empirian essinh kautta pyritdéan loytamaan
vastaus tutkimuksen paatutkimuskysymykseen.

Tutkimuksessa keskitytdan nimenomaan projektieisegih oppimiseen, joten projektin

sisdista oppimista kasitelladn ainoastaan senrv&uia se on tarpeellista projektien va-
lisen oppimisen nakdkulmasta. Osittain projektséseen oppimiseenkin joudutaan pa-
neutumaan, silla se vaikuttaa projektien valisegpirniseen, mutta esimerkiksi erilai-

sista menetelmista keskitytdan nimenomaan niilotkaj tukevat puhtaasti projektien

valistd oppimista. Lisaksi projektien vélisessaioppessa keskitytdan projektien aikana
hyviksi havaittavien toimintamallien ja ratkaisujsiirtamiseen seuraavaan projektiin
eika niinkaan projektin saavutuksia tai lopputulakauvaavan tiedon siirtamiseen.

Tietamyksen hallinnan kasittelyssa keskitytddn eném hiljaisen tiedon siirtdmiseen
kuin eksplisiittisen tiedon siirtdmiseen, sillakimuksen kannalta kiinnostava tieto —
hyvat kaytannot, kehitetyt toimintamallit ja uudatkaisut — on useimmiten sitoutunut
yksildihin. Eksplisiittisen tiedon siirtamista jetAmyksen hallinnan tietoteknisia ratkai-
suja kasitellaén tutkimuksessa siind maarin, kuisténon hyotya projektin aikana ker-
tyneen seuraavien projektien néakdkulmasta hyodyllisedon siirtdmisessa ja jakami-
sessa. Taten tutkimuksen voidaan todeta painottemamman tietdmyksen hallinnan
ihmiskeskeiseen, hiljaista tietoa, yksildiden Maliguorovaikutusta ja oppimista koros-
tavaan puoleen kuin teknologiakeskeiseen, ekdpiksd tietoa ja tietojarjestelméaratkai-
suja korostavaan puoleen. Kasitteena ndméa molenuitfeein toki kdymaan lapi.

Tutkimuksen empiirinen osa on rajattu kasittelemaiémastaan kohdeorganisaation
varastonhallintajarjestelmien (Warehouse Managei@gstems, WMS) toimitusprojek-
teja. Talla rajauksella tutkimus saadaan sidotie@yyn kontekstiin, jolloin tutkimuk-
sen empiirisen osan toteuttaminen selkeytyy. Lis#kéideorganisaatiolla on vahva
kiinnostus tutkia tata aihetta nimenomaan WMS-toge yhteydessa, silla talla het-
kella silla on kaynnissa kaksi WMS-projektia, jaigbisessa on pyritty hydédyntdmaan
aiemmin alkaneen projektin aikana kehitettyja rsilja. Ratkaisujen ja toimintamallien
siirtAminen projektista toiseen on osoittautunuttais melko haastavaksi, joten mene-
telmien l0ytaminen sen tehostamiseksi olisi kohdanisaatiolle todella arvokasta.

1.3. Tieteenkasitys ja tutkimusote

Olkkosen (1994, s. 26) mukaan kaksi merkittavirgteenkasitysta ovat positivismi ja
hermeneutiikka. Naita voidaan pitdé toistensa kastiina, silla niiden taustalta 16ytyy
kaksi erilaista yleisempéaa filosofista koulukuntegalismi ja idealismi. Positivismi on
tieteellinen katsantotapa, joka tahtoo nojautuaingkmaan tosiasioihin hylkaamalla
kaikki epavarmat, mietiskelemalla muodostetut arvakioista, jotka eivat ole havaitta-
vissa. Positivismi pohjautuu siis selkedasti realiismjoka korostaa havaittavaa konk-
reettista todellisuutta. Hermeneutiikka sen sijaantieteenkasitys, jossa korostetaan



tulkintaa, asioiden merkitystd ja keskindistda sufadesekd ymmartamista. Her-
meneutiikkaa voidaan kuvata selitys- tai tulkinido&si. Se pohjautuu siis vahvasti
idealismiin, jonka mukaan asiat ilmenevat tietodem mielteina ja ideoina, joista aino-
astaan voidaan saada tietoa. (Olkkonen 1994, 2 726Edella kuvattujen tiedon saami-
sen ja tunnustamisen peruskasitysten pohjalta gghigullakin tieteenalalla vallitsevat
kasitykset tieteen menetelmista ja niilla saataviatoksista. Muodostuneita tytskente-
lytapoja kutsutaan tieteen paradigmoiksi, tutkimtesksi tai tutkimusstrategioiksi
(Olkkonen 1994, s. 28).

Neilimo ja Nasi (1980, s. 50) esittavat liiketalbateessa olevan nelja eri tutkimusotet-
ta: kasiteanalyyttinen, nomoteettinen, paatoksemetodologinen sekéd toiminta-ana-
lyyttinen tutkimusote. Nama nelja eri tutkimusadetin tunnistettu tutkimalla tutkimuk-
sen kayttotarkoitusta seka tiedon hankintatapaagttétarkoituksen mukaan jaettuna
tieteellinen tutkimus voi olla joko deskriptiivingai normatiivinen. Deskriptiiviset tut-
kimukset pyrkivat kuvaamaan ilmiotd, kun taas ndiwviaet tutkimukset pyrkivat 16y-
tamaan tuloksia, joita voidaan kayttdd ohjeina toiea kehitettdessa. (Olkkonen 1994,
S. 44) Tiedon hankintatavan mukaan tutkimus va ko teoreettinen tai empiirinen.
Teoreettisen tutkimuksen tavoitteena on kehittéauteorioita lahtien tunnetuista ja jo
riittdvasti todennetuista teorioista. Empiirisegsékimuksessa puolestaan lahdetaan
likkeelle yksittaisten tapausten havainnoinnistanjittaamisesta, jonka jalkeen voidaan
tutkia naiden valisia riippuvuuksia ja kausalitegtt (Olkkonen 1994, s. 50-51.) Neili-
mon ja Nasin (1980, s. 80) esittamien neljan tutlsotteen liséksi Kasanen et al. (1993,
s. 257) ovat esittaneet konstruktiivisen tutkimteserh kuuluvan keskeisiin liiketalous-
tieteen tutkimusotteisiin. Kuvassa 1 on esitettyimat viisi tutkimusotetta jaoteltuna
niiden tiedon kayttétarkoituksen ja tiedon hankiavan suhteen.

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen  gasjteanalyyttinen Nomoteettinen
tutkimusote tutkimusote

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

. . Paatoksenteko-
Normatiivinen ) .
metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tutkimusote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden jaottelu (mlikdéhteestd Kasanen et al.
1993, s. 257).



Tassa tutkimuksessa kaytetdén kahta eri tutkimtiaotdisiteanalyyttistéa seka toiminta-
analyyttista tutkimusotetta. Tutkimuksen teoriagsatsitkimusotteena on kasiteanalyyt-
tinen tutkimusote. Liiketaloustieteen tutkimuksedie tyypillista, ettd myds empiirisessa
tutkimuksessa kaytetaan kasiteanalyyttista tutkotetta, jonka avulla luodaan tutki-
muksen alussa empiirisessa osassa hyodynnettaigkedokko (Hannula et al. 2002, s.
8). Olkkosen (1994, s. 65) mukaan kasiteanalyytttsékimusotteen tavoitteena on luo-
da kasitejarjestelmia, joilla voidaan kuvata, twtaa ja tyypitella ilmi6itd. Tama ni-
menomaan on tutkimuksen teoriaosan tarkoitus, sdlé pohjalta pyritdan esittelemaan
ja luomaan viitekehys, jonka avulla tutkimuksen @rmen osa voidaan suorittaa ja
jonka pohjalle tutkimusten tulosten analysointiystau.

Tutkimuksen empiirisesséd osassa kaytettava tutloteusn toiminta-analyyttinen tut-
kimusote. Olkkonen (1994, s. 72) toteaa, etta toimanalyyttinen tutkimusote pyrkii
taustalla olevan hermeneuttisen tieteenkasityksakarsesti ymmartamaan kohteena
olevaa ongelmaa. Toiminta-analyyttiset tutkimukkésittelevat yleenséd esimerkiksi
organisaation toimintaa, johtamista, ongelmanratkai paatoksentekoprosesseja tai
kehitys- ja muutosprosesseja. Yleensa kysymyksegstivaikeasti strukturoitavat on-
gelmat tai uudet ja nopeasti muuttuvat tilanteeiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle
ovat keskeista kohteen ja tutkijan tiivis liitynsé@ka tutkijan ymmarrykseen perustuvat
tulkinnat. (Olkkonen 1994, s. 72—73) Toiminta-ary#igella tutkimusotteella saatavista
tuloksista Olkkonen (1994, s. 73) toteaa, ettéaieat olla esimerkiksi kohdeorganisaa-
tiossa aikaansaatuja muutoksia tai niihin tahtaéa@itteita. Liséksi aineisto ja sen
kasittely on empiiristd, vaikka aineisto muodosinugeensa pienesta tapausten maa-
rasta.

Edella esitetyt toiminta-analyyttisen tutkimuksemioaispiirteet, yleiset tavoitteet ja
yleensa saavutettavat tulokset tasmaavat melkagartaman tutkimuksen vastaaviin
tekijoihin, joten on perusteltua valita toimintaadyyttinen tutkimusote taman tutkimuk-
sen empiirisessa osassa kaytettavaksi tutkimugsite€utkimusotteen valinta ohjaa
vahvasti tutkimusmenetelmien valintaa, joten tamékimuksen tutkimusmenetelmaksi
on valikoitunut teemahaastattelu. Tutkimusmenetetoikaan kdymaan tarkemmalla
tasolla lapi tutkimuksen kuudennessa luvussa, jkggataan tutkimuksen toteutus koh-
deorganisaatiossa.

1.4. Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Kaytdnnossa tama tutkimus jakautuu neljaén emrdhsesaan: johdantoon, teoriaan, em-
piriaan seka yhteenvetoon. Naistd seké teoria-estigiriaosa muodostuu useammasta
luvusta, kun taas johdanto ja yhteenveto ovat t@s#t luvut tutkimuksen alussa ja lo-
pussa. Teoriaosassa kaydaan lapi ohjelmistotuaiantetamyksen hallintaan, organi-
saation oppimiseen, organisaation muistiin ja [tege valiseen oppimiseen liittyvia
teorioita, joiden pohjalta luodaan synteesiné kéteys, jota voidaan hyodyntaa tutki-
muksen empiirisessa osassa. Tutkimuksen empiiéisesassa pyritddn teoriaosassa



luodun viitekehykseen nojautuen analysoimaan kotgdgsaation nykytilaa seka 16y-
taa kaytannon menetelmia, joilla projektien valigpipimista voidaan kehittédéd kohdeor-
ganisaatiossa. Tutkimuksen rakenne on esitettydaava.
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Kuva 2. Tutkimuksen rakenne.

Johdannossa lukijalle esitellaén kasiteltdva aihieggka kaydaan lapi tutkimuksen tie-
teellinen ndkdkulma ja kaytettavat tutkimusotteet.

Toisessa luvussa siirrytaan tutkimuksen teoria@amnytjonka ensimmaisessa luvussa
kaydaan lapi ohjelmistotuotantoa. Siind kasitellédmelmistoliiketoimintaa yleisesti
sekad keskitytaan erityisesti ohjelmistokehityksexhtken prosessimalliin, vesiputous-
malliin sek& scrum-menetelmé&éan. Naiden jalkeentddéin viela ohjelmistoprojektien
erityispiirteita.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa késitellaén tiek&ery hallintaa. Luvussa kasitel-

l&&n ensin lyhyesti tiedon tasoja ja muotoja, joigigkeen sitd tutkitaan seka prosessin,
strategian etta erityisesti ohjelmistoyrityksen @kilmasta. Lisdksi luvussa kasitellaan
tarkemmin hiljaisen tiedon siirtamista organisasga koska se on projektien vélisen
oppimisen nakokulmasta keskeisin osa tietdAmykstimtaa.

Tutkimuksen neljas luku keskittyy organisaation ioipeen ja muistiin. Organisaation
oppimista ja muistia lahestytaan erilaisten viitekgten kautta, joiden avulla niista pyri-
tdan muodostamaan kokonaisvaltainen ja yhtenaiakanmys.



Tutkimuksen viidennessa ja teoriaosan viimeiseggéska pyritdan kokoamaan yhteen
aiempien teorialukujen aiheet muodostaen niist@&ndisen viitekehyksen projektien
valiselle oppimiselle. Lisdksi projektien valistpamista lahestytdan sen keskeisimpien
haasteiden seka yleisten toimintamallien kautta.

Tutkimuksen kuudennessa ja empiirisen osan ensiga®sé osassa esitelladn kohdeor-
ganisaatio, tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen s$iamninen kohdeorganisaatiossa.
Luku pyrkii esittdmaan tutkimuksen suorittamisdiigarkkuudella, ettd sama tutkimus
voidaan tarvittaessa toistaa muiden tutkijoidemtsta.

Tutkimuksen seitsemé@nnessa luvussa esitelladnmukigen tulokset, joita puolestaan
pyritddn arvioimaan ja analysoimaan teoreettisegekehykseen nojautuen tutkimuk-
sen kahdeksannessa luvussa. Jakamalla tulostéglyesja arvioinnin kahteen eri lu-
kuun pyritddn erottelemaan selkeasti tutkimuksdokset ja tutkijan niiden pohjalta
tekema pohdinta ja vertailu teoriaan.

Tutkimuksen yhdeksannen ja viimeisen luvun taveiteeon esittda tutkimuksen johto-
paatokset eli vastata johdannossa esitettyihininuigkysymyksiin, esittda toimenpi-
desuositukset tutkimuksen kohdeyritykselle sekaoata tutkimuksen onnistumista ja
mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2. OHIELMISTOTUOTANTO

Tama tutkimus suoritetaan ohjelmistoyrityksess&erjoon tarkedd heti tutkimuksen
alussa maaritella, mita erityispiirteita ohjelmigitbyksen toimintaan kuuluu. Tama
maarittely tehdaan tassa luvussa kaymalla ensiyesthlapi ohjelmisto- ja projektilii-
ketoiminnan kasitteita. Projektiliiketoimintaa oaditeltdva, koska se on merkittava te-
kijd koko ohjelmistoalan kannalta seka erityis@stkimuksen kohteena olevan ohjel-
mistoyrityksen kannalta. Naiden jalkeen kasitell@@ijelmistokehitysta ja sen erilaisia
prosessimalleja, joiden avulla kuvataan ohjelmistgksen yleisia toimintamalleja.
Prosessimalleista tutkitaan erityisesti perinteist@siputousmallia sek& scrum-
menetelmaa, joka on kaytdssa tutkimuksen kohteémamssa yrityksessa. Nama toi-
mintamallit ovat keskeinen lahtbkohta tutkittaeebglmistoprojektien hallintaa ja eri-
tyispiirteita, jotka taas vaikuttavat projektierligéen oppimiseen organisaatiossa.

2.1. Ohjelmisto- ja projektiliiketoiminta

Ohjelmistoliiketoiminnalla tarkoitetaan liiketoinema, jossa kaupankaynnin kohteena
ovat tietokoneohjelmistot ja niihin liittyvat palvg. Ohjelmistotoimiala on kehittynyt ja
kasvanut huimaa vauhtia viimeisimman 20 vuoden. djahan kehitykseen on vahvasti
vaikuttanut se, ettd ohjelmistoja ja ohjelmistoeéiita tarvitaan nykyaan lahes kaikilla
toimialoilla, silla ohjelmistot ovat tulleet tarkiesi osaksi muiden toimialojen tuotteita ja
palveluja ja niiden avulla yritykset pyrkivat ketditnaan prosessejaan ja sita kautta tuot-
tavuuttaan. (Hyvonen 2003, s. 1-2; Tyrvainen et2@D4, s. 3; Haikala & Marijarvi
2006, s. 15-16)

Ohjelmistoalaa ja sen eri toimijoita voidaan kadtegaotella sen mukaan, millaisia
tuotteita ja palveluja se tarjoaa asiakkailleenotfaet voidaan jakaa kolmeen perus-
tyyppiin: asiakaskohtaiset ohjelmistot, ohjelmistuteet seka sulautetut ohjelmistot.
(Hyvonen 2003, s. 2-3) Ohjelmistotuotteilla tarktdtan ohjelmistoja, jotka ovat taysin
standardoituja eli jokaiselle asiakkaalle tdysimaalaisia. Standardoinnin myo6ta oh-
jelmistojen monistaminen on helppoa ja edullistdlpjn yksittdisen tuotteen tuotanto-
kustannus muodostuu pieneksi. Taman myota ohjetaisteliiketoiminta luo edelly-
tykset suurellekin voittopotentiaalille. Toisaatéytyy muistaa, ettd ohjelmistotuotelii-
ketoiminnassa on myds suuret riskit. Jos tuotteistan epaonnistuu tai asiakaskunta
jaa lilan pieneksi, ei liiketoiminta ole kannattav@hjelmistotuoteliiketoiminnalle on-
kin ominaista, ettd asiakkaat ovat yksittaisia Kalia, joihin ei synny syvaa suhdetta,
markkinat ovat maailmanlaajuiset, yritykset ovatirga ja tuotemerkin seka perinteisen
markkinoinnin merkitys on suuri. (Hyvonen 20032sTyrvéinen et al. 2004, s. 16) Li-
saksi ongelmaksi ohjelmistotuoteliiketoiminnassaduastuvat kayttajien tarpeet ja vaa-



timukset tuotteelle, silla niita ei voida kartodtga maaritella samalla tarkkuudella kuin
asiakaskohtaisten ohjelmistojen tapauksessa. Hywieekki ohjelmistotuotteesta ja sen
valmistajasta on vaikkapa Microsoft ja sen Winddgttojarjestelma tai Office-
toimisto-ohjelmat.

Ohjelmistotuotteiden vastakohta on asiakaskohtaisgimistot, jotka raataldidaan tiet-
tyyn asiakastarpeeseen. Talldin tuotteet eivatnobmistettavissa, vaan jokainen tuote
suunnitellaan ja toteutetaan erikseen. Asiakaskoattuotteita valmistettaessa asiakas-
suhde on huomattavasti syvempi kuin ohjelmistoaitattvalmistettaessa, koska asia-
kastarpeet ja -vaatimukset selvitetdan erikseeaigek asiakkaan kohdalla. Riskit tal-
laisessa liiketoiminnassa on pienemmat kuin tuggtliminnassa, silla ohjelmistojen
kehitys toteutetaan yleensa projekteina, joihimakes on sitoutunut. (Hyvonen 2003, s.
3; Tyrvainen et al. 2004, s. 16) Tuotetta tehtasssén jo ainakin osittain myyty pain-
vastoin kuin tuoteliiketoiminnassa, jossa myynpahtuu vasta valmistuksen jalkeen.
Toisaalta voittopotentiaali yhdesta tuotteesta @mngmpi kuin tuoteliiketoiminnassa,
silla valmistettua tuotetta ei lahtbkohtaisestitpi®s monistamaan. Asiakaskohtaisia oh-
jelmistotuotteita valmistettaessa korostuvat hyafitaiset menestystekijat kuin tuotelii-
ketoiminnassa. Projektimarkkinoinnin ja projektieallinnan osaaminen seka pitkaai-
kaiset ja syvat asiakassuhteet ovat tarkeitéa osundétsia asiakaskohtaisia ohjelmistoja
tekevalle yritykselle. (Hyvonen 2003, s. 3; Tyn&linet al. 2004, s. 16) Asiakaskohtai-
sia ohjelmistoja tuottavat yritykset voivat olladitaan paljon pienempia kuin ohjelmis-
totuoteyritykset, silla pieni yritys kykenee ykaigten projektien kautta laskuttamaan
jokaisen tyontekijansa tyonteon asiakkaaltaantgnsnenestymaan taloudellisesti.

Kolmas ohjelmistoliiketoiminnan osa-alue, sulautedbjelmistot, on hieman erillinen
osa-alue verrattuna kahteen edelliseen, jotka totoiatensa vastakohtia. Sulautetuissa
ohjelmistoissa ohjelmistokomponentti muodostaat&édn osan jotain laajempaa jarjes-
telmaa tai tuotetta. (Hyvonen 2003, s. 3) Tallalattetta kayttaessaan kayttaja ei valt-
tamatta edes tiedosta, etta laitteessa tai jaipeEssa on mukana ohjelmisto. Esimerkik-
si television tai pesukoneen toiminnan taustallangkypaivana ohjelmistot, jotka oh-
jaavat kyseisten laitteiden toimintaa (Haikala & riyévi 2006, s. 18). Naidenkaan
tuotteiden osalta kayttajat eivat yleensa ajati@gttavansa ohjelmistotuotetta, vaan
fyysista laitetta, joka osaa toimia alykkaasti.gauéttu ohjelmisto voi olla sovelluksesta
riippuen joko monistettava ohjelmistotuote tai kagkohtaisesti raataloitava ohjelmisto
(Hyvonen 2003, s. 3).

Kaikille kolmelle tuotetyypille on kuitenkin yhtes se, etta ohjelmistotuotteisiin liittyy
aina palvelukomponentti. Erilaisiin tuotteisiinttjivia palveluja ovat muun muassa
kayttokoulutus, oheismateriaalien tuottaminen, lomgon yllapito ja péaivittaminen
seka erilaiset lisdpalvelut ja -ohjelmistot. Asigkahtaisia ohjelmistoja tuotettaessa
palveluiden merkitys on yleensa suurempi kuin tiigetoiminnassa. (Hyvonen 2003,
s. 3) Lisaksi on tarkeaa tiedostaa, etta todeltbgeimistoyritykset yleensa sijoittuvat



10

tassa jaottelussa eri osa-alueiden valiin, silltneskiksi asiakaskohtaisia ohjelmistoja
tuottavat yritykset pyrkivat monistamaan aiempikaesuja mahdollisimman paljon.

Edella esitetty ohjelmistoliiketoiminnan jaottelulintuotetyypin mukaan antaa karkean
kuvan erilaisista toimijoista ohjelmistoalalla. ®mmistoyrityksen liiketoimintaa voi-
daan analysoida myds muista nakokulmista. Rajatd. 2001, s. 12) esittavat viiteke-
hyksen ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin agabimiseksi tarkemmin. Siin& huo-
mioitavat osa-alueet ovat tuotestrategia, jakellimadlvelun ja kayttéonoton malli se-
k& ansaintalogiikka. Tuotestrategialla tarkoiteta@mman mallin tapaista valintaa, te-
keekd yritys standardoituja ja helposti monistattashjelmistotuotteita, asiakaskohtai-
sesti raatalditavia tuotteita ja ratkaisuja vaajotnaiden valilta. Palvelun ja kayttoon-
oton malli kuvaa, kuinka paljon se tarjoaa palv@luuotteen ohella ja kuinka loppu-
kayttajat saavat tuotteen itselleen kayttokunto®aripaita tdssa suhteessa edustavat
itsepalvelu ja konsultointi. Jakelumalli puolest&awaa, minkalainen yhteys yrityksella
on sen asiakkaisiin ja kuinka itse tuote toimitataaiakkaille. Yrityksella voi olla suora
yhteys sen asiakkaisiin ja loppukayttgjiin tai se hyddyntaa erilaisia jakelukanavia ja
kumppaniverkkoja tuotteiden toimittamiseksi. Ansalogiikka puolestaan kuvaa ni-
mensa mukaisesti, milla perusteella yritys laslkutigiakkaitaan. Perinteisin malli on
tyomaara- ja kustannusperustainen laskutus, muytkgpéaivand ansaintalogiikka voi
perustua myds esimerkiksi mediamalliin, jossa twlmivat perustua mainosten myyn-
tiin. (Rajala et al. 2001, s. 6-11; Hyvonen 2003l1-14) Liiketoimintamallin eri osa-
alueista on hyva huomata, ettd ne kaikki vaikuttaessiinsa. Valinta tietylla osa-
alueella ohjaa valintoja muilla osa-alueilla, silldenestyvassa liiketoimintamallissa
kaikkien osa-alueiden valinnat tukevat toisiaankdtbimintamallin osa-alueiden erilai-
sia valintoja on kuvattu tarkemmin kuvassa 3.

Tuotestrategia

Asiakaskohtainen Standardoitu
. 'l 'l 'l 'l 'l .
. L] L] L] L] R L -
Rastalsitava Tuoterunko Ydintuote Komponentti- standardoitu
tuote [ ratkaisu pohjainen palvelutuote
tuoteperhe
Palvelunja
Korkea palveluaste toteutuksen malli Matala palveluaste
< : - - : : >
Konsultointi Asiakas- Integrointi Kayttddnotto- Itsepalvelu
ja koulutus kohtainen palvelut
jarjestelmatyd
_ Jakelumalli _
Keskitetty Hajautettu
& 1 1 1 1 1 5
) L] L] LI L] . L] Cadl
Suora yhteys Edustaja- tai Jakelija- tai OEM-partneri- Kumppaniverkko
asiakkaisiin Jalleenmyyja- tukkukanava verkko
kanava
Ansaintalogiikka
& 1 1 1 1 1 5
) L L | L L -
TyBmsrs-, Lisensointi ja Woiton- tai Hybridimallit ja Mediamalli
kustannus- tai tekijénoikeus- tulonjako "Loss-Leader”
arvoperusteinen maksut -mallit
hinnoittelu

Kuva 3. Liiketoimintamallin eri osa-alueiden jaottelu (nauku lahteesta Rajala et al.
2001, s. 7-10).
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Ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli maarittaatkélti sen, kuinka paljon sen toiminta
muodostuu projekteiksi. Mitd enemman ohjelmistysgritekee asiakaskohtaisia ohjel-
mistoja, tarjoaa korkeaa palveluastetta, pitadaasughteyden asiakkaisiin ja loppukayt-
liketoiminta perustuu projektien tekemiselle (Timen et al. 2004, s. 16). Kun ohjel-
mistoyrityksen lilketoiminta perustuu péaaasiallisgsojektien toteuttamiseen, voidaan
sen katsoa harjoittavan projektiliiketoimintaa.l®@il valtaosa yrityksen liikevaihdosta
syntyy asiakasprojektien toteuttamisesta ja tudétei padasiallinen kehitys tapahtuu
projektien yhteydessa.

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan projekteihilittyvaa johdettua ja tavoitteellista
toimintaa, joka palvelee yrityksen paamaarien saamista (Artto et al. 2006, s. 17).
Maaritelméan mukaan projektiliiketoiminnassa proglka ei ole ainoastaan sisaisia ta-
voitteita, kuten kyseisen projektin aikataulussaymyinen tai yhden tuotteen toimitta-
minen kannattavasti asiakkaalle, vaan projektiroiteset linkittyvat yrityksen yleisiin
tavoitteisiin ja strategiaan. Vaikka projekti mé@imallisesti tarkoittaakin jotain kerta-
luontoista, maaraaikaista ja monelle osapuolelteigti tehtavaa, jossa kaytettavissa on
rajallinen maara resursseja, pitaa projektiliiketimnassa nahda yksittdisen projektin
ulkopuolelle usean projektin jatkumoon, joka taakuwttaa yksittaisten projektien aika-
taulutukseen, resursointiin ja priorisointiin (Artet al. 2006, s. 18, 24-27). Kaytannon
tasolla tama tarkoittaa, etta uutta projektia siteitaessa ja aloitettaessa taytyy pohtia,
miten se tukee yrityksen yleisia tavoitteita jakaoiprojektin toteuttaminen aiheuttaa
ristiriitaisia toimintoja tai tilanteita kyseiserrgektin l&piviennin ja yrityksen yleisten
toimintamallien ja tavoitteiden valille. Projekiketoiminnassa kahden eri projektin ver-
tailun pitaisi perustua yksittaisen projektin kat@aauuden ohella myos siihen, miten
projekti sopii yhteen muiden projektien kanssaupkb projektin toteuttaminen mahdol-
lisesti lisaprojekteja yritykselle.

Mitd oman liiketoiminnan kasittaminen projektilitc@minnaksi sitten tarkoittaa ohjel-
mistoyrityksen kannalta, ja miten tdma asia liitoppimiseen projekteissa? Kun yrityk-
sen liikketoiminta perustuu projektien toteuttamisetapahtuu myoés toimintamallien
muokkautuminen, yksildiden osaamisen kehittymin@ojektirynméan keskinainen op-
piminen ja kaikki muut muutokset organisaatiossggktikontekstissa. Naiden asioiden
hyodyntaminen kyseisen projektin ulkopuolella omtéwkin haastavaa, joten usein pro-
jekteissa "keksitaan pyora uudelleen”, vaikka sa@sia on tehty samassa organisaatios-
sa aiemminkin, mutta eri projektissa (Newell et28106, s. 167). Ohjelmistoyritys voisi
siis tehokkaammin monistaa tai muulla tavoin hydd§naiemmin tehtyja ratkaisuja ja
ohjelmistoja, jos projektien aikana tapahtuneet tokset saataisiin vietyd seuraavaan
projektiin.



12

2.2. Ohjelmistokehitys ja sen prosessimallit

IEEE standardi (610-12.1990, s. 67) méaaritteleelofigtokehityksen (engl. software
development process) olevan prosessi, jossa kigyitéarpeet muutetaan ohjelmisto-
tuotteeksi. Prosessi koostuu kayttgjien tarpeidenttamisesta ohjelmistovaatimuksik-
si, ohjelmistovaatimusten muuntamisesta suunnitedmauunnitelman toteuttamisesta
ohjelmakoodiksi, ohjelmakoodin testaamisesta seMéniin ohjelman kayttéénotosta.
Nama vaiheet voivat tapahtua osittain paallekkékiisnahdollisesti myds iteratiivises-
ti. (IEEE standardi 610-12.1990, s. 67.) Ohjelnkstotyksen voidaan siis katsoa kasit-
tavan kaikki ne toimenpiteet, jotka ohjelmistopkbiesa tulee suorittaa, jotta raataloity
ohjelmistotuote saadaan toimitetuksi asiakkaaléssa tutkimuksessa ohjelmistoprojek-
tit nahdaan nimenomaan asiakaskohtaisina projekt@issa tehdaan asiakaskohtainen
ohjelmistotuote tiiviisséd vuorovaikutuksessa asetk kanssa. Ohjelmistokehitys-termi
rinnastetaan usein ohjelmistotuotanto-termin kanHsBE standardi (610-12.1990, s.
67) maarittelee kuitenkin ohjelmistotuotannon (emsgiftware engineering) olevan sys-
temaattinen, jarjestelmallinen ja todennettava taghattaa, tuottaa ja yllapitaa ohjelmis-
toja. Haikala & Marijarvi (2006, s. 16) puolestaardarittelevat ohjelmistotuotannon
kattavan laatujarjestelman, projektinhallinnan, wiokentoinnin, tuotteenhallinnan, laa-
dunvarmistuksen, testauksen, maarittelyn, suutumittetoteutuksen, kayttéénoton ja
yllapidon. Taten ohjelmistokehitys voidaan nahdi wesana ohjelmistotuotantoa, johon
kuuluu my6s muita osia kuin ohjelmiston kehitys.

Ohjelmistokehityksen todettiin siis olevan prosggsssa aluksi on olemassa asiakas-
vaatimukset, joiden pohjalta lopulta syntyy toimimajelmisto, joka tayttaa nama asia-
kasvaatimukset. Prosessimalleja, joilla tdma vaidasgorittaa, on kehitetty useita erilai-
sia, mutta ensimmaisena sellaisena voidaan pitdéparin Roycen (1970, s. 1-3) esit-
tamaa vesiputousmallia. Se on ohjelmistokehitykbestoriassa perustavanlaatuinen
malli, johon suurin osa sen jalkeen kehitetyistdspssimalleista perustuu. Perustavan-
laatuisen luonteensa vuoksi vesiputousmalli edéellseuraavassa kappaleessa, ja sen
avulla pureudutaan tarkemmin ohjelmistokehityksessessiin. Viime vuosina iteratii-
viset ja ketterat ohjelmistokehityksen mallit okaitenkin nousseet yha keskeisemmik-
si toimintamalleiksi ohjelmistoalalla (Boehm 20@6,19). Scrum edustaa ketteréaa oh-
jelmistokehityksen menetelmaa, jolla yleisesti fdn saamaan joustavuutta ohjelmis-
tokehityksen prosessiin ja lyhentamaan ohjelmididikseen kuluvaa aikaa (Hunder-
mark 2009, s. 2). Scrum esitelldadn vesiputousmglikeen, koska se on tutkimuksen
kohdeyrityksessa kaytossa oleva prosessi- ja finjellintamenetelma.

2.2.1. Vesiputousmalli

Vesiputousmallissa ohjelmistokehitys jaetaan peitikisuoritettaviin vaiheisiin, joissa
aina edellisessé vaiheessa muodostetaan seuraahaevlahtotiedot. Vaiheet voidaan
suorittaa osittain paallekkain, mutta iteratiividauon hyvin vahan tai ei ollenkaan.
(IEEE standardi 610-12.1990, s. 81.) Mallista a@nwssa useita eri muunnelmia, mut-
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ta yleensa niistd voidaan erottaa ainakin madpitteduunnittelu- ja toteutusvaiheet
(Haikala & Marijarvi 2006, s. 37). Tassa tutkimuksa vesiputousmallin vaiheiksi néh-
daan vaatimukset, maarittely, suunnittelu, toteutesstaus ja kayttd. Lisaksi jokaisesta
vaiheesta on takaisinkytkenté edelliseen vaiheesei@ mahdollistaa pienimuotoisen
iteratiivisuuden mallissa. Tama malli on esitettyvéissa 4.

Vaatimukset I “
A
[ Médrittely ]'ﬁ]

[ Suunnittelu

o
1

)

Toteutus

= 9
[ Testaus J'ﬁl

Kaytto I

Vesiputousmallin 1ahtékohtana on, ettéd jokaisesssgssin vaiheessa tuotetaan doku-
mentit, joiden perusteella seuraava vaihe voidateuttaa. Seuraavaan vaiheeseen siir-
rytdan vasta, kun edellisen vaiheen dokumentit praksytty. (Royce 1970, s. 5-7.)
Haikala & Marijarvi (2006, s. 41) toteavatkin, ettésiputousmalli on ohjelmistokehi-
tykseen sovellettu erikoistapaus yleisesta ongelatkaisumallista — analysoi ratkaista-
va ongelma niin, ettd ymmarrat sen kunnolla, sutelei ratkaisu, toteuta se ja testaa
ratkaisu. Kaytannon ohjelmistokehitys ei koskaanedeta kirjaimellisesti vesiputous-
mallin mukaan, koska esimerkiksi osa vaatimukssstlviaa vasta projektin aikana ja
vaatimukset lahes poikkeuksetta muuttuvat ajanaanitt (Haikala & Marijarvi 2006, s.
41) Erityisesti asiakaskohtaisia ohjelmistoja tek&# asiakkaan lopullisia vaatimuksia
ei millaén voida kartoittaa ja lydoda lukkoon enrserunnittelua ja toteutusta. Vaatimuk-
set muuttuvat, osa niista tippuu pois ja uusiaira#tsia tulee lisaa ohjelmistokehityk-
sen aikana. Vesiputousmalli ei kuitenkaan ole kgaustava tallaisille muutoksille. Sita
onkin kritisoitu paljon sen jaykkyydesta ja byro&ttassuudesta, jossa dokumentointi ko-
rostuu toimivan ohjelmiston tekemisen sijaan (eddoehm 1986, s. 22—24; Sommer-
ville 1996, s. 269). Kaiken kaikkiaan vesiputoudivaaitaa kuitenkin hyvan viitekehyk-
sen niille eri toiminnoille, joita ohjelmistokehkgeen sisaltyy. Suoritetaanko ne vesipu-
tousmallin mukaisesti selkeassa jarjestyksessaadamspalaamatta edellisiin vaiheisiin
onkin sitten eri asia.

Kuva 4. Vesiputousmalli (mukailtu lahteesta Royce 1970).s.

2.2.2. Scrum

Alkuperaisen vesiputousmallin jaykkyyttd on pyrittfihentamaan iteratiivisten ohjel-
mistokehityksen prosessimallien avulla. Karkeastiatiivisia prosessimalleja voidaan
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kuvata usean vesiputouksen toteuttamiseksi sanpaisgektissa. Ensimmaisen vesipu-
touksen lopputuloksena oleva ohjelmaversio toiéhtdkohtana seuraavalle iteraatiolle,
jossa toteutetaan uusi vesiputous. (Haikala & Méarij2006, s. 42—-47.) Viela iteratiivi-
sia prosessimallejakin pidemmalle on viety niinctah ketterat (engl. agile) ohjelmis-
tokehityksen menetelméat. Ketterat menetelmét pgtkivastaamaan yha kasvavaan
muutosnopeuteen teknologioissa, organisaatiosskoka liiketoimintaymparistossa.
Muutosnopeuden kasvaessa perinteiset jaykemmattehede eivat toimi, koska maa-
rittelyyn ja suunnitteluun menee niissa niin pal@Raa, ettd toteutusvaiheessa vaati-
mukset ovat jo muuttuneet, jolloin maarittelya jausnitteluakin pitaisi paivittaa.
(Boehm 2006, s. 19.) Ketteran ohjelmistokehitykperusperiaatteita ovat yksildiden ja
kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen korostamjagkkien ja raskaiden prosessi-
en sijaan, toimivien ohjelmistojen korostamineni-vid lopputuotteina valtavan doku-
mentoinnin sijaan, asiakkaiden mukana pitdminerokaitysprosessin ajan seka jous-
tavuus muutoksille mydhaisessakin vaiheessa ohgediehitysta tiukasti alkuperaises-
sa suunnitelmassa pysymisen sijaan (Agile Allia2@#0). Ehk&pa keskeisin ero kette-
rien menetelmien ja vesiputousmallin valilla onadtetterien menetelmien avulla asia-
kas saa aikaisemmassa vaiheessa projektia toirahjabmistoa kayttéénsa, jolloin asi-
akas nakee mihin suuntaan projekti etenee ja f#etyy vaikuttamaan enemman pro-
jektin etenemiseen.

Yksi ketterien menetelmien filosofioiden pohjaltaumdostunut ohjelmistokehityksen
prosessimalli on scrum. Itse asiassa scrum eial@ptaan ohjelmistokehityksen malli,
vaan sita voi kayttaa yleisesti tuotekehityksenspssimallina tai projektinhallinnan
menetelmana. (Deemer et al. 2006, s. 4) Scrumimspuiga on korostaa ohjelmistokehi-
tystiimin ja sen yksittaisten jasenten valtaa jatvata omaan tyohonsa. Scrum ei maa-
rittele, kuinka tiimin tai yksilén tulee tyonsa siitaa, vaan luo viitekehyksen, jossa
tiimi kykenee organisoimaan tyonsa parhaaksi nakéératavalla. Scrum ei maarittele
tiukkoja toimintamalleja, koska ne eivat ole itsei®, vaan kaikkein arvokkainta on
toimittaa asiakkaalle tasaisesti uusia ominaiswujesitoiminnallisuuksia sekd mahdol-
listaa asiakasvaatimusten muutokset kesken ohjelkakityksen. (Hundermark 2009,
s. 3; Sutherland & Schwaber 2007, s. 14.) Scruragké&isin idea on jakaa kehitys 1 — 4
vilkon mittaisiin itsendisiin osiin, sprintteihinoiden péatteeksi on aina esittaa asiak-
kaalle uutta toimivaa ohjelmistoa.

Scrum muodostuu erilaisista rooleista, tapahtumetdokumenteista. Scrumin roolit
ovat tuotteen omistaja (engl. product owner), Sdaster ja tiimi (engl. team). Tapah-
tumat ovat sprintin suunnittelu (engl. sprint pleng), paivittdinen scrum-tapaaminen
(engl. daily scrum meeting), sprintin katselmoif@ngl. review) ja retrospektiivi (engl.
retrospective). Scrumissa kaytettavat dokumentit duotteen kehitysjono (engl. pro-
duct backlog), sprintin tehtavalista (engl. spro@cklog) ja sprintin edistymiskayra
(engl. sprint burndown chart). Naiden kasitteideskindinen suhde sekd scrumin pe-
rusperiaate on esitetty kuvassa 5.
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Kuva 5. Scrum-prosessi (mukailtu lahteesta Deemer etQfl62s. 5).

Tuotteen omistaja, ScrumMaster ja tiimi muodostagatessad scrum-tiimin. Kaikki
naiden ulkopuoliset henkil6t ja rynmat, kuten eskilesi asiakkaan henkilosto, projek-
tin ohjaus- tai johtoryhma tai muut oman organisemahenkil6t, ovat sidosryhmia, joil-
ta voi tulla vaatimuksia, tavoitteita, ominaisuuksai toiminnallisuuksia tuotteen kehi-
tysjonoon, mutta sidosryhmat eivat vaikuta siiharen scrum-tiimi toimii.

Tuotteen omistajan vastuulla on tuotteen tai ptojetaloudellinen kannattavuus. Ta-
man varmistamiseksi tuotteen omistaja pitaa yl@taen kehitysjonoa ja asettaa siella
olevat ominaisuudet ja toiminnallisuudet arvojagkseen. Ominaisuudet ja toiminnal-
lisuudet pyritaan siirtdmaan sprintin tehtavalistafissa tuotteen omistajan asettamassa
prioriteettijrjestyksessa. Lisaksi tuotteen onpstayvaksyy sprintin lopussa aikaan-
saadun tuotteen. Tuotteen omistajan vastuulla ofehtia sprintin suunnittelun koolle-
kutsumisesta ja jarjestamisestd, jossa han ehdaottalle seuraavaan sprinttiin sisally-
tettavia ominaisuuksia ja toiminnallisuuksia. (Degrat al. 2006, s. 5-6; Sutherland &
Schwaber 2007, s. 14-15; Hundermark 2009, s. 6Rdb)teen omistaja on ikdan kuin
projektin hallinnollinen johtaja, joka priorisoi iaga, jotka pitdd saada valmiiksi, ja
toimii sidosryhmien ja kehitystiimin rajapinnassa.

ScrumMaster toimii tiimin johtajana, joka pyrkii iken mahdollisin keinoin edistamaan
ja mahdollistamaan tiimin tyoskentelyd suojelemélhaia ulkopuolisilta hairiétekijoil-
ta seka pyrkimalla poistamaan mahdollisia estgib@ suorittamiseksi. ScrumMasterin
rooli on enemman olla mentori tai valmentaja kudhtgja tiimille. ScrumMaster ei
maaraa, kuka tekee mitakin, vaan toimii enemmamniriitseorganisoitumisen, kehitty-
misen ja oppimisen voimavarana. ScrumMasterin wélsiiton huolehtia paivittisen
scrum-tapaamisen, katselmoinnin ja retrospektikonllekutsumisesta ja jarjestamises-
ta. ((Deemer et al. 2006, s. 6-7; Sutherland & Stiew 2007, s. 15; Hundermark 2009,
s. 6-7.) Tiimi toteuttaa tuotteen omistajan valige ominaisuuksia ja toiminnallisuuk-
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sia tuotteeseen. Tiimin koon tulisi olla seitsempérs/miinus kaksi henkil6a, jotta se voi
on autonominen toimija, joka itse paattaa spriatussa tehtavalistansa ja sitoutuu sii-
hen. Lisaksi tiimi voi itse maaritella ne toimirdaat ja keinot, jolla asetetut tavoitteet
saavutetaan. Scrumissa tiimin tulee olla itseoganiva ja motivoitunut saavuttamaan
asetetut tavoitteet. (Deemer et al. 2006, s. hedlaind & Schwaber 2007, s. 15; Hun-
dermark 2009, s. 7.) Yksi tdrked huomio scrumireista on, etta projektipaallikkoa ei
ole olemassa, koska projektipdallikon vastuut ettjatuotteen omistajan, ScrumMaste-
rin ja tiimin kesken. Tuotteen omistaja vastaateesta ja taloudellisesta kannattavuu-
desta, ScrumMaster vastaa prosessista ja timn@giaitse oman toimintansa prosessin
sisalla.

Sprintti alkaa aina suunnittelulla, joka on jagthhteen eri palaveriin. Ensimmaisessa
palaverissa tuotteen omistaja esittelee tuottedmtyigponosta korkeimmalle priorisoi-
mansa ominaisuudet ja toiminnallisuudet, jotka hétuaisi toteuttavaksi seuraavan
sprintin aikana. Tiimin ja ScrumMasterin taytyy nastaa, ettd he ymmartavat, mita
tuotteen omistaja kyseisilla ominaisuuksilla jamoinallisuuksilla tarkoittaa. Kaytan-
nossa tassa tilaisuudessa toteuttajat varmistattdt,ovat ymmartaneet vaatimukset ja
maarittelyt oikein. Vaikka tuotteen omistaja esitténitd han haluaisi sprintin aikana
toteuttaa, valinnan sprinttiin sisallytettavistdttevista tekevat tiimi ja ScrumMaster.
Valitsemalla itse toteutettavat kokonaisuudet tijeniScrumMaster sitoutuvat saavutta-
maan itse asettamansa tavoitteet. (Deemer et 86, 2) 9; Sutherland & Schwaber
2007, s. 16; Hundermark 2009, s. 9.)

Sprintin suunnittelun toisessa palaverissa timB@aumMaster suunnittelevat, kuinka
ensimmaisessa palaverissa asetetut tavoitteet tesaamn. Kaytdnnossa tama tarkoittaa,
ettd muodostetaan sprintin tyéjono, johon on méthyitkaikki sprintin aikana suoritet-
tavat tyOsuoritteet ja aika-arviot niiden suorittaeksi. Sprintin ty6jonon avulla tyo
saadaan ositetuksi hallitavan kokoisiin osiin, goyksittainen tiimin jdsen kykenee suo-
rittamaan. Yleensa sprintin tydjono pyritddn tekamanahdollisimman helposti tark-
kailtavaksi, jolloin kaikki tiimin jasenet nakevdhita muut tekevat ja mitka asiat muo-
dostuvat esteiksi tehtavien suorittamiseksi. (Daesteal. 2006, s. 9-10; Sutherland &
Schwaber 2007, s. 16; Hundermark 2009, s. 12-18ip&h menetelma tahan on kayt-
taa Post-lt-lapuista muodostettua taulua. Spristinnnittelun ja tehtéavalistan muodos-
tamisen jalkeen sprintin tavoitteet ja kesto jaathdn eli niihin ei tule muutoksia sprin-
tin aikana.

Sprintin suunnittelun jalkeen sprintti alkaa todealla ja tiimi alkaa tehda sprintin teh-
tavalistalla heille osoitettuja tehtavia. Sprinokaisena paivana tiimi pitdd ScrumMas-
yleensa 15 minuuttia kestéava tilaisuus, jossa jakatiimin jasen kertoo, mitd on saanut
aikaiseksi edellisen scrum-tapaamisen jalkeen, aiiiéo tehda seuraavaksi ja mita es-
teitd hanella on tehtédvien suorittamisessa. Paiséh scrum-tapaamisen tavoitteena on
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paivittda tiimin tietdmys toistensa tilanteestayjan alla olevien tehtavien mahdollisista
riippuvuuksista ja esteista. Paivittdisen scrunasapisen tarkoituksen ei ole raportoida
projektin tilaa tuotteen omistajalle tai muulle iylmélle johdolle, vaan edistda tiimin

vuorovaikutusta ja yhteistyota. (Deemer et al. 200612; Sutherland & Schwaber

2007, s. 17; Hundermark 2009, s. 10.) Paivittasaum-tapaamisen lisaksi tiimi pitaa

ylla tietoisuuttaan sprintin tilasta paivittAmadarintin tydjonon tehtévien jaljella olevaa

tyomaaraarviota paivittain. Sprintissa jaljellavaa tydmaaran pitaisi vahentya paivit-
tain, kun tiimi saa tehtavia tehdyiksi. Tyomaardhentymista seurannan apuna on
sprintin edistymiskayra, siis kuvaaja, jossa e&éntjaljella oleva tydmaara ajan funk-
tiona. (Deemer et al. 2006, s. 12-13.) Ajan kassaesprintin edistyessa, tydmaaran
tulisi tasaisesti vahentya. Taten kayrasta tulisodostua tasaisesti vaheneva.

Sprintin paattyessa pidetaan sprintin katselmusyrnoosallistuvat tiimin ja ScrumMas-
terin liséksi tuotteen omistaja ja mahdollisesiaklsaan edustajia tai muita relevantteja
sidosryhmid. Katselmuksessa tiimi esittelee tuotteenistajalle aikaansaadut uudet
ominaisuudet ja toiminnallisuudet tuotteeseen. &atsksen keskipisteena on nimen-
omaan tuote ja siihen liittyvét asiat. Katselmuslei pelkkd uusien toiminnallisuuksien
esittelytilaisuus, vaikka silla onkin keskeinen éséselmuksessa. Katselmuksen tarkein
tavoite on tiimin ja tuotteen omistajan seka muidelosryhmien keskinainen vuorovai-
kutus, jonka kautta eri osapuolten ymmarrys tostessioista syvenee. Tiimi saa arvo-
kasta tietoa tuotteeseen kohdistuvista odotukgastaatimuksista, ja samalla tuotteen
omistaja ja sidosryhmat saavat kasityksen tiimimionasta. Katselmuksessa luodaan
tavoitteet ja visio seuraavaan sprinttiin. (Deeraerl. 2006, s. 14-15; Sutherland &
Schwaber 2007, s. 18-19; Hundermark 2009, s. 1®ihts aikana ScrumMasterin ta-
voitteena on estaa ulkopuoliset hairidt tiimin toitaan, joten katselmus on tarkea tilai-
suus, jossa tiimi voi selvittda sidosryhmien taigpevaatimuksia, odotuksia ja ehdotuk-
sia.

Katselmus keskittyi tuotteen esittelyyn ja arviomtmutta on tarkead, etta sprintin jal-
keen tiimi ja ScrumMaster arvioivat ja pohtivat amaimintaansa edeltdneen sprintin
aikana. Retrospektiivissa keskitytdankin asioifotka sprintin aikana tiimin toiminnas-
sa olivat onnistuneita ja jotka eivat menneet kum piti. Katselmuksessa paikalla ovat
tiimin ja ScrumMasterin lisaksi tuotteen omistagamuita sidosryhmid, mutta retrospek-
tiivissa paikalla on vain tiimi ja ScrumMaster. [Batavoin keskustelu ongelmista ja
vaikeuksista on paljon avoimempaa ja hedelmallisginpaikka retrospektiivissa kay-
daan lapi onnistuneita ja epaonnistuneista asydgisesti, tulisi siind keskittya erityi-
sesti siihen, kuinka scrum menetelmana toimii. kss&iin& arvioidaan, onko sen avulla
pystytty parantamaan toimintaa tai tunnistamaamauwusgelmia ja haasteita vai onko se
mahdollisesti luonut jotain uusia haasteita tiimilVaikka tavoitteena on loytaa kehi-
tyskohteita, ei tarkoituksena ole etsia syyllisga@nnistumisiin, vaan pyrkida yhdessa
oppimaan yksildiden ja tiimin aiemmasta toiminnagizeemer et al. 2006, s. 15; Hun-
dermark 2009, s. 11.)
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Scrumin lahtékohta ohjelmistokehitykseen on hywuitagen kuin perinteisten proses-
simallien, joissa on kuvattu tarkkaan, mita dokuttega tai valituotteita missakin vai-
heessa tulee tehda. Scrum on enemmankin leanhajaktaltainen ohjelmistojen kehi-
tyksen filosofia, jossa uskotaan yksilon ja tiinh@uun ja motivaatioon tehda parhaansa
ja ylittaa itsensa, kunhan olosuhteet ja ymparistét siihen kunnossa. Kaytannon to-
teutuksissa scrumin taustalla ovat kuitenkin vesipsmallista tutut kasitteet (vaati-
mukset, maarittely, suunnittelu, toteutus ja testavaikka niihin ei paljoa prosessimal-
lissa keskitytakdan. Lisdksi kadytannon toteutulsmtimista ovat aina jonkin asteisia
versioita ideaalimallista, silla samanlaiset toitamallit ja kaytannot eivat voi sopia
kaikkiin organisaatioihin ja tilanteisiin. Lisaksiallin kaavamainen seuranta voi luoda
jaykkyytta ja byrokratiaa organisaatioon, mita east koko malli itsessaan taistelee.
Scrumin ansiona on keskittyminen ohjelmistokehigyksodellisiin ongelmiin eli kom-
munikoinnin ja viestinnan vahyyteen niin tiimin &li§ kuin tiimin ja sidosryhmien va-
lilla, pitkiin kehityssykleihin, jotka johtavat tw@mvuuden laskuun, pitkdan viiveeseen
tekemisen ja palautteen saamisen valilla seka omegelja kehityksen esteiden kumu-
loitumiseen prosessin loppuun, jolloin niille eigénvoida tehda mitaan. Tallaiset on-
gelmat muodostuvat pahimmillaan organisaatiolleladkalliiksi.

Taman tutkimuksen nakdkulmasta on erittdin mielendista se, miten scrum vaikuttaa
projektien valiseen oppimiseen verrattuna perietag@in ohjelmistokehityksen mene-

telmiin. Pystytaanko jakamalla kehitys sprintteileisimerkiksi tukemaan ja lisaéamaan
koko projektin ajan tapahtuvaa tietdmyksen tallensta, oppimiskokemusten jakamista
ja ryhmatason reflektointia. Toisaalta on myos éagk pohtia, korostaako scrumin kayt-
to joitain projektien valiseen oppimiseen liittyvigasteita, kuten vaarien asioiden do-
kumentointia tulevien projektien nakokulmasta. Basioita kasitellaan tarkemmin pro-

jektien valistd oppimista kasittelevassa luvussa.

2.3. Ohjelmistoprojektien erityispiirteet

Ohjelmistoprojekteissa on useita sille ominaisigtgiia, joita ei ole muun tyyppisissa
projekteissa. Ohjelmistoprojektit ovat saaneetgmaljuomiota myds useiden suurten
epaonnistumisten myota, joiden kautta ohjelmistmhteista on muodostunut l&hes
vertauskuva aikataulut ja budjetit ylittdvasta pkbista, jolla ei kuitenkaan saavuteta
asetettuja tavoitteita (esim. Wateridge 1995, 9, Téaylor 2000, s. 24). Ohjelmistopro-
jektien erityispiirteet seka ominaiset ongelmatysat pitkalti koko ohjelmistokehitysta
leimaavista erityispiirteistd. Ohjelmistoprojektientyispiirteet ja yleisimmat ongelmat
ovat sailyneet samoina, vaikka teknologia ja mdmegteovat kehittyneet. Tatd kuvaa
hyvin se, etta jo Brooks (1987, 11-13) on kuvannald nykypaivanakin yleisimmat
haasteet ohjelmistoprojekteissa. Nama keskeisinanfispiirteet ovat ohjelmistojen
monimutkaisuus, ohjelmistojen ja ohjelmistotytn yrakttomyys seka ohjelmistojen
muunnettavuus. Ohjelmistoja kehitetddn ratkaisentadella monimutkaisia asioita,
joten ne itsessaan muodostuvat varsin monimutkaistxhjelmistojen monimutkaisuus
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on yleensa verrannollinen ohjelmistokokoon, joteitdnsuurempaa ohjelmistoa ollaan
tekemissd, sitd monimutkaisempi siitd vaistamattdet Ohjelmiston monimutkaisuus
vaikuttaa ohjelmistoprojektiin ja sen hallintaatesi etta monimutkaisuuden lisdantyes-
sa kokonaisuuden hallinta, aikataulujen ja kustateruarviointi sekd kommunikointi
vaikeutuvat. (Brooks 1987, s. 11.) Vaikka monimigkaden voi nahda monien eri-
tyyppisten projektien ominaisuutena, on se kuitenkin merkittéava tekija ohjelmisto-
projekteissa ja ohjelmistokehityksessé, etta sedaierityisesti niitd. Projektinhallinnan
kannalta erittdin keskeinen erityispiirre on ohjiton ja ohjelmistotyon nékymaétt6-
myys ja aineettomuus. Keskenerdisesta projektisiaoNa todella hankala todeta sen
valmiusastetta, koska yli puolet projektin kestastavoinut kulua, mutta mitdan naky-
vaa ei valttamatta ole vield toimitettu asiakkaabéjelmistokehityksen tarkein resurssi
on ohjelmistokehittdjien osaaminen, jolloin projakéri osien tydtehtavien suorittami-
seen kuluvaa aikaa voi olla todella vaikeaa arda@tukateen. Liséksi tydtehtavan suo-
rittamiseen kuluvaan aikaan vaikuttaa merkittavéstikuka sen tekee. Yksildiden vali-
nen tuottavuusero ohjelmistokehityksessa voi nimttolla todella valtava. (Brooks
1987, s. 12, Haikala & Marijarvi 2006, s. 29) Ohj&tojen "helppo” muunnettavuus
aiheuttaa paljon muutospaineita ohjelmistoille Bayaikana, mutta sita tapahtuu jo ke-
hitysprojektienkin aikana. Muutosten myoéta enntateius vaikeutuu, mika on selkea
haittatekija projektinhallinnalle. Ohjelmistot ouagein kiintea osa jotain fyysista tuotet-
ta tai kokonaisuutta, jolloin ohjelmiston muuttaernkoetaan halvemmaksi ja helpom-
maksi kuin fyysisen tuotteen muuttaminen tai uuseni Edella mainitun monimutkai-
suuden vuoksi pientenkin muutosten tekeminen vikutea merkittavasti koko ohjel-
miston toimintaan. Lisdksi muutosten aiheuttamiaraeksia voi olla mahdotonta en-
nustaa, silla aina kaikkia mahdollisia tilanteaavjrheita ei yksinkertaisesti voida I6ytaa
ja testata. (Brooks 1987, s. 12, Haikala & Marij&®06, s. 29)

Monimutkaisuuden, nakyméattémyyden ja muunnettavouéksi Haikala & Marijarvi
(2006, s. 30—31) mainitsevat ohjelmistokehityksengrojektien erityispiirteiksi ainut-
kertaisuuden, skaalautumattomuuden ja epajatkuvuu@ejelmistoprojektit ovat usein
taysin ainutkertaisia siind mielessa, ettd samstalahjelmaa ei yleensa ole tehty kos-
kaan aiemmin. (Haikala & Marijarvi 2006, s. 29—-30jikka projektissa hyddynnettai-
siin olemassa olevia ohjelmistokomponentteja, taead ne sovittaa uuteen kayttdtarkoi-
tukseen, mika yleensa vaatii muutoksia sindnsaiisden osaan. Nama muutokset taas
voi vyOryttdd muutostarvetta eteenpain. Ainutkedatta lisdavat viela jatkuvat muu-
tokset vaatimuksissa ja maarittelyssa, joiden mpiglmistoprojektit todella ovat ai-
nutkertaisia kokonaisuuksia. (Haikala & Marijandd5, s. 30) Skaalautumattomuudella
ohjelmistoprojekteissa tarkoitetaan sitd, etta kgvdavaitut menetelmét ja toiminta-
mallit eivat valttdmatta toimi projektin koon kagssa. Pienessé ohjelmistokehitystii-
missd vahainen dokumentaatio ja projektinsuunnoitigli riittdd onnistuneen projektin
l&piviemiseksi, mutta ohjelmiston koon ja tekijandmaaran kasvaessa dokumentaation
ja maaritettyjen toimintamallien tarve kasvaa vietemman. Itse ohjelmistotytn skaa-
lautumattomuutta kuvaa hyvin se, ettad projektin hégiyessa henkildston lisdaminen
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projektiin ei nopeuta projektin valmistumista, vageensa hidastaa sitd entisestaan.
(Haikala & Marijarvi 2006, s. 30) Epajatkuvuus pesthan tarkoittaa kehitettavien jar-
jestelmien toimimista esimerkiksi virhetilanteissdyvin pienikin vika ohjelmistossa
voi lopettaa koko jarjestelmén toiminnan, kun tpasinteisilla teknologioilla toteute-
tuissa laitteissa pieni vika ei tavallisesti esté oimintaa kokonaan. Esimerkiksi yhden
pultin irtoaminen sillasta tai rakennuksesta eieath niiden sortumista ja useamman
pultin irtoaminen yleensa varoittaa sortumiseskaislilla merkeilld, kuten heilunnalla.
Ohjelmiston virhetilanteet puolestaan eivét yleemséda itsestadn mitdan ennakkovaroi-
tuksia, vaan ne tapahtuvat sekunnin murto-osistakéla & Marijarvi 2006, s. 30-31)

Taman alaluvun alussa todettiin, ettd ohjelmistghtd ovat lyhyen historiansa aikana
tulleet kuuluisiksi monista suurista ja kalliiksiuadostuneista epaonnistumisista. Epa-
onnistumisten syita on tutkittu paljon tieteellisékirjallisuudessa, ja my6s niiden poh-
jalta pystyy luomaan kasityksen ohjelmistoprojeldminaisuuksista ja erityispiirteista.
Nelson (2007, s. 70-72) jaottelee klassiset ohgtbiprojektien virheet neljgan katego-
riaan: ihmisiin, tuotteeseen, prosessiin ja tekgialan liittyviin virheisiin. Nelsonin
(2007, s. 74) mukaan suurimmat ongelmat ohjelmisfegteissa liittyy prosessiin tai
ihmisiin. Tuotteeseen tai teknologioihin liittyvéingelmia on huomattavasti vahemman.
Keskeisimmaét prosesseihin liittyvat ongelmat IWéy ensinnékin huonoon aikataulu-
tukseen ja epaonnistuneeseen tydmaarien arviqijaika aiheuttavat suoraan projekti-
en myohastymista ja kulujen ylittymista, toisekgtamattomaan riskienhallintaan, jon-
ka myo6ta ongelmat paasevat yllattamaan projekiigéal ja tiimin, ja viela kolman-
neksi huonoon vaatimusten kartoitukseen ja sitét&dwonoihin maarittelyihin, joiden
vuoksi suunnittelu ja toteutus hankaloituvat ja toegtarpeita ilmenee paljon projektin
loppupuolella. (Nelson 2007, s. 74-76.) Kaikki nanrlieet ovat sidoksissa tavalla tai
toisella yhteen tai useampaan edella esitettyyelwiigtokehityksen ja -projektien eri-
tyispiirteeseen. Tavallaan on yllattavaa, ettd kinteknologiakeskeisella alalla kuin
ohjelmistoalalla suurin osa ongelmista muodostlkndigiasta riippumattomista asi-
oista. Toisaalta on hyva muistaa, ettd ohjelmididie perustuu vahvasti organisaation
henkiloston osaamiseen, jonka johtaminen ja kehitién eivat ole riippuvaisia tekno-
logiasta. Nelson (2007, s. 77) nakeekin projekj@keiset katselmukset, joissa opittuja
asioita, tehtyja virheita ja onnistumisien taudgd@a kaytaisiin ryhmassa lapi, keskei-
seksi menetelmaksi vahentaa ongelmia tulevissaektmgsa ja oppia aiemmasta toi-
minnasta.

Taylor (2000, s. 24-26) puolestaan on tutkinut lomgoprojekteja ja niiden epaonnis-
tumista jaottelemalla tekijoita sen mukaan, mitké&jgktin johtamisen osa-alueet vai-
kuttavat epédonnistumiseen, missa projektin vaileeegsionnistuminen tapahtuu, mika
on epaonnistumisen todellinen syy seka mitk& olagalmistoprojektin kriittiset menes-

tystekijat. Projektin johtamisen osa-alueista ghtijelaajuuden hallinta nousi merkitta-
vimmaksi. Jos siind epaonnistutaan, on projektinisinnut [&pivienti hankalaa, koska
laajuuden hallinta varmistaa, ettd projektin aluss@tuissa rajoitteissa, tavoitteissa ja
vaatimuksissa pysytaan. Mikali projektin tavoitevgatimukset muuttuva projektin ai-
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kana, on projekti hankala saada valmiiksi maar@akaennessa. Epaonnistuminen ta-
pahtuu useimmiten jo vaatimusten kartoittamiseasandarittelyn luomisessa, jolloin
koko loppuprojektin l&ahtékohdat ovat heikot. (TayRDOO, s. 24—25) Vaatimusten kar-
toittamisessa ja maarittelyssa tehtyjen virheidavaiiseminen ja korjaaminen prosessin
edettya suunnitteluun ja toteutukseen maksaa huavasti enemman, kuin jos ne ha-
vaittaisiin ja korjattaisiin valitttmasta. Yleisohjelmistoprojektin epaonnistumisen syy
Taylorin (2000, s. 25) mukaan on tavoitteiden jatwausten epaselvyys. Toinen mer-
kittava tekija epaonnistumiseen on asiakkaan sitaigen puute. Nama ongelmat liitty-
vat varmasti paljon toisiinsa, silla jos asiakaslei sitoutunut projektiin, ei sen todelli-
sia tarpeita ja vaatimuksia saada selvitetyksi.ehgtoprojekteista on tarkeaa huomi-
oida se, ettd useimmiten asiakas ei voi pelkasgEssiivisesti odottaa ohjelmistoa
avaimet kateen -periaatteella toimitettuna, vaamstaminen vaatii asiakkaan ja toimit-
tajan aktiivista yhteistyota ja vuorovaikutusta.j€ékmistoprojektin kriittisissd menestys-
tekijoissa korostuvatkin selkeat ja yksityiskohtisaatimukset sekéa asiakkaan sitou-
tuminen projektiin, jotka edelld todettiin keskeisniksi epaonnistumisen syiksi (Taylor
2000, s. 25-26).

Ohjelmistoprojektien erityispiirteet vaikuttavat raeasti myos projektien valiseen op-
pimiseen ohjelmistoyrityksissa. Esimerkiksi ohjedinjen monimutkaisuus ja ohjelmis-
toprojektien ainutkertaisuus nostavat esiin kysyseyk kannattaako aiemmista projek-
teista edes yrittda oppia, jos kaikki projektit bamutkertaisia ja tehtéva tyoé niin mo-
nimutkaista, etteivat aiemmat ratkaisut sovelllasgtnaan seuraavaan projektiin. Oh-
jelmistoprojekteissa olisikin tarkeda pystya tutamsaan jo projektin aikana, mika tie-
tamys ja mitka toimintamallit ovat sovellettavissg0s muissa projekteissa. Monimut-
kaista ja ainutkertaista teknistéa ratkaisua telsties kyettdva ymmartdamaan sen merki-
tys abstraktimmalla tasolla kuin pelkéastaan kyssi&deknisessa sovelluksessa.
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3. TIETAMYKSEN HALLINTA

Tietamyksen hallinta on muodostunut erittain taksedekijaksi nykypaivan tietointen-
siivisissa yrityksissa, silla sen avulla yritys keylee hallitsemaan ja kehittdm&an sen
tarkeinta voimavaraa eli sen henkiloston osaansteetamysta. Tassa luvussa kasitel-
la&n tietdAmyksen hallinnan peruskasitteet, midtegioita tietdmyksen hallinnan toteut-
tamiselle organisaatiossa on olemassa, mita tik&emy hallinta tarkoittaa erityisesti
ohjelmistoyrityksen ndkdkulmasta seka mité erityisttyy hiljaisen tiedon siirtamiseen
organisaatiossa. Naiden asioiden ké&sittely on rutksen tavoitteiden nakokulmasta
keskeistd, koska ne vaikuttavat projektien valiseppimiseen organisaatiossa merkit-
tavasti. Esimerkiksi tietdAmyksen siirtaminen hedlkdl tai ryhmalta toiselle on keskei-
nen osa projektien valistd oppimista. Tietamyksalirman menetelmien avulla voi-
daan tukea projektin aikana tulevien projektienriadta hyddyllisen tiedon tallentamis-
ta sek& aiempien projektien aikana kertyneiden kukesien tai tallennetun tiedon hyo6-
dyntamista.

3.1. Tiedon tasot ja muodot

Tieto jaetaan perinteisesti kolmeen eri tasooraaaiengl. data), informaatioon (engl.
information) seka tietamykseen (engl. knowledgs)nge Davenport & Prusak 1998, s.
2—-6; Awad & Ghaziri 2004, s. 36—-37). Taman kolmijdisaksi on esitetty muitakin
jaottelumalleja, joissa tietdmyksen ylapuolellavigld korkeamman tason kasitteita ku-
ten alykkyys ja viisaus (esim. Syddnmaalakka 280492). Datan, informaation ja tie-
tamyksen olemassaolosta ja maaritelmista vallitsteellisessa kirjallisuudessa selkea
konsensus, mutta tatd ylemman tason kasitteidentteigssa esiintyy jo hajontaa.

Mita eroa datalla, informaatiolla ja tietamyksediten on? Data on ainoastaan numeroi-
ta, tekstia, kuvia tai ndiden yhdistelmia, eikdtsessaan sisalla mitaan merkityksia tai
suhteita, vaan on ainoastaan irrallista tietoa.a@igpatioissa dataa kasitelladn yleensa
tietotekniikan avulla. Data muuttuu informaatioksin se liitetdan asiayhteyteen tai sita
jasennetadan. (Davenport & Prusak 1998, s. 2; Sydalakka 2004, s. 192-193) Esi-
merkiksi numerot tai teksti taulukossa ovat pelastdataa, jos taulukkoon ei ole mer-
kitty, mit& tietoa se pyrkii kuvaamaan. Lisattaeta#lukon kentille esimerkiksi otsikot
data sidotaan asiayhteyteen ja se muuttuu inforotaat Informaatiota on perinteisesti
verrattu viestiin, joka voidaan valittaa toiselleformaatio ei viela kuitenkaan sitoudu
milla&n tavalla sen kayttajaan eli informaatio agsin samanlaista kaikille sen kéaytta-
jille, ja sitd voidaan helposti valittaa henkilordealilla. Perinteinen esimerkki infor-
maatiosta on kirjallinen dokumentti. (Davenport g&ak 1998, s. 3—-4) Informaatiosta
muodostuu tietdmysta, kun se sitoutuu ihmiseenefféuf 2001, s. 9). Davenport ja
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Prusak (1998, s. 5) maarittelevat tietamyksen olek@kemusta, arvoja ja asiantunti-
juutta, joiden myoéta henkildé kykenee luomaan uksikemuksia ja informaatiota. Sa-
man datan ja informaation pohjalta eri henkilotwabimuodostaa erilaista tietamysta,
koska tietamyksen muodostumiseen vaikuttavat h@mlkaiempi tietamys ja aiemmat
kokemukset. Kuvassa 6 on esitetty edelld esita@lgion tasot ja niiden keskindinen ar-
voketju.

Tietdmys i) PR s
Viimeisen vuoden "+
aikana miesten

maérd on kasvanut
huomattavasti.

Informaatio [ FEPRTTE TP ) Maisten m&ard on
N *., pysynyt ennallaan. .-

Yrityksessd on 32
miestd ja 5 naista.

Data .ol T

Kuva 6. Tiedon jalostuminen.

Tiedon eri tasoihin jakavan luokittelun lisaksirten erittdin yleisesti kaytossa oleva
tiedon luokittelumalli on jaottelu eksplisiittiseeseka hiljaiseen tietoon. Ensimmaisena
tasta jaottelusta kirjoitti Polanyi (1966), jokadsi, ettd me tiedamme enemman kuin
osaamme kertoa, viitaten talla hiljaiseen tietoumnetuksi tdman jaottelun teki Nona-
ka & Takeuchi (1995), jotka esittelivat ja maatittét nama kasitteet ja niiden valisen
suhteen tarkemmin. Eksplisiittinen tieto on objeidia, persoonatonta, helposti siirret-
tavaa ja tallennettavaa. Hiljainen tieto puolestaansubjektiivista, henkil6on sitoutu-
nutta, kontekstisidonnaista ja vaikeasti siirrefivai tallennettavaa tietoa. (Nonaka &
Takeuchi 1995, s. 59-61) Eksplisiittista tietoasiis esimerkiksi kaikki tietokantoihin
tallennettu tieto seka kaikki kirjallinen materiaddiljainen tieto sen sijaan on jokaisen
henkilobn omaa tietamystd, joka ilmenee osaamidark@®muksena ja asiantuntemukse-
na. Hiljaisen tiedon ominaisuutena on, ettd sitdvaikea pukea sanoiksi, jolloin sen
siirthminen organisaatioissa on myds huomattavemtkalampaa kuin eksplisiittisen
tiedon.

Verrattaessa kahta edella esitettya tiedon ludkitiallia huomataan tietdmyksen ja hil-
jaisen tiedon vélille selkea yhteys, samoin kuitadga informaation seka eksplisiittisen
tiedon valilla. Nama kaksi mallia tarkastelevat sanasiaa hieman eri nakokulmista ja
taydentavat ja tukevat toisiaan mainiosti.

3.2. Tietamyksen hallinta

Tietamyksen hallinta on noussut viimeisimman kalkgermenen vuoden aikana kes-
keiseksi kasitteeksi seka liiketaloustieteen tutkisessa ettd yritysten paivittdisessa
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toiminnassa. Vaikka tietamyksen hallintaa on titkja siitd on puhuttu vasta nain ly-
hyen aikaa, ei se itsessaan ole mikaan uusi asden, sitd on tehty aikaisemmin. Aiem-
min siitd ei valttamatta ole puhuttu silla nimekka siihen ole kiinnitetty muiden nor-
maalien asioiden joukossa erityista huomiota. (2000, s. 166; Prusak 2001, s. 1002;
Firestone & McElroy 2005, s. 189) Prusak (20011,302) esittaa globalisaation, tieto-
tekniikan kehityksen seka tietoperustaisen nékesrykgityksestd olevan kolme mer-
Kittavinta syyta, miksi tietamyksen hallinta on seut merkittavaksi tekijaksi nykypai-
vana. Globalisaation myota muutokset liiketoimimgaristossa ovat yha nopeampia,
mink& vuoksi oikea tieto oikealla henkil6lla oikeaaikaan on muodostunut merkitta-
vaksi menestystekijaksi. Tietotekniikan kehityksegota tietoa voidaan digitalisoida,
kodifioida ja jakaa yha tehokkaammin. Taten yhanemén informaatiota on kaikkien
saatavilla ajasta tai paikasta riippumatta. Tamioksi tietAmyksen merkitys on kasva-
nut, koska sen avulla voidaan saavuttaa kilpaikgta pelkén informaation avulla ei
voida saada. Tietoperustaisen nakemyksen mukabksgt ovat organisaatioita, jotka
tietavat, kuinka tehda asioita. Organisaation térkeimavara on siis sen tietamys, joka
paaasiallisesti on sitoutunut sen henkilostoorug&k 2001, s. 1002-1003.)

Edella on esitetty syité tietamyksen hallinnan nigklsen kasvuun nykypaivana, mutta
ne eivat vield ota kantaa siihen, mita tietamykbkeltinta tarkalleen ottaen on. Tieta-
myksen hallinta kasitteena on kuitenkin niin la&aé sita ei ole helppo maaritella kat-
tavasti yhdessa lauseessa. Kuvassa 7 on esitétiigiarlahestymistapoja tietamyksen
hallintaan. Sen avulla on pyritty tuomaan esiinnékokulmia, tavoitteita ja tarkoituksia
tietdmyksen hallinnalle.

Tietdmyksen hallinta

(Knowledge Management)

Ihmiskeskeinen

Teknologiakeskeinen

Informaatio- ja
kommunikaatioteknolo-
gioiden hyddyntdminen

Liiketoimintakonseptien, Tiedon, kyyykkyyksien ja
-mallien ja terminologian osaamisen [tavoitteellinen
muuttaminen rakentaminen

Organisaation
tietoperusta/muisti

(Organizational
knowledge base /

Organisaation oppiminen

(Organizational
learning)

Innovaatio- memory) Keinodlykkyys
johtaminen

i . Systeemin
Strateginen Tiedon sosiologia/Organisaation Organisaation dynamiikka

kehittaminen alykkyys

johtaminen / Organisaatio- -
Organisaatio-

psykologia Henkilosto- :
hallinto (HRM)  Kulttuuri
Jarjestaytynyt kaaos

Systeemiteoria

Organisaation muutos

Kuva 7. Lahestymistapoja tietAmyksen hallintaan (Mukaltibteestd Maier 2007, s.
36).
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Tieteellisessa kirjallisuudessa on melko selva kogsas siitd, etta tietdmyksen hallinta
koostuu kuvassa 7 esitetyistd kahdesta eri osasthreihmiskeskeisesta ja teknolo-
giakeskeisesta (Maier 2007, s. 52). Nama nékokubradvat toisistaan merkittavasti,
silla ihmiskeskeisessa nakokulmassa korostetagaistal tietoa, sen siirtdmista organi-
saatiossa sekd organisaation oppimisen nakokulheknologiakeskeinen nakékulma
sen sijaan korostaa teknologisia ratkaisuja tigddantamisen, valittdmisen ja hyddyn-
tamisen tyokaluina. Talloin kasiteltava tieto orsglisiittisessa muodossa olevaa infor-
maatiota. Kokonaisvaltainen nakemys tietamyksehnnaista kattaa seka inmiskeskei-
sen, jota kutsutaan usein myds tietamyksen haltiripahmeaksi” puoleksi, etta tekno-
logiakeskeisen, jota taas usein kutsutaan tietaemyksllinnan "kovaksi” puoleksi. Ja-
simuddin (2008, s. 63) on todennutkin, etta tietésey hallinnan "kovat” ja "pehmeét”
menetelmat taydentavat toisiaan ja yhdistamallégnémnakokulmat voidaan saavuttaa
parempia tuloksia kuin tarkastelemalla tietdmykbkalintaa vain jommastakummasta
nakokulmasta.

3.2.1. Tietamyksen hallinta prosessina

Edella on pyritty luomaan kokonaisvaltaista nakei@ygetamyksen hallinnasta ja sen
taustalla vaikuttavista tekijoista. Niiden pohjatta viela kuitenkin melko vaikea maari-
telld, mité tietAmyksen hallinta kdytannossa tdtiaiorganisaation kannalta. Tutkimal-
la tietamyksen hallintaa prosessindkdkulmasta \avidsta tarkastella tarkemmin ja la-
hempana organisaatioiden jokapdivaista toimintaai. 2000, s. 168) toteaakin suo-
raan, etta tietdmyksen hallinta on yksi yrityksgketoimintaprosessi muiden joukossa
ja sen tavoitteena on luoda organisaatioon uuttadiseka hyodyntdd organisaatiossa
olemassa olevaa tietoa. Liséaksi Demarest (199376) vaittaa, ettd jokaisessa yrityk-
sessa tapahtuu tietamyksen hallintaa, vaikka taatamoista tai prosesseista ei talla ni-
mella puhuttaisikaan. Ymmartamalla tietamyksenitiall prosessina siihen liittyvat jo
olemassa olevat asiat organisaatiossa kyetaanstanmaan paremmin. Tunnistamisen
avulla naihin asioihin voidaan kiinnittda entistieenman huomiota, jolloin tietamyksen
hallintaa organisaatiossa voidaan kehittaa.

Kirjallisuudessa esiintyy useita tietdmyksen maléin prosessimalleja (esim. Nonaka &
Takeuchi 1995; Demester 1997; Hargadon 1998; McA&awcCreedy 1999; Staab et

al. 2000; Hannula et al 2003; Hislop 2005; RaghiYize 2005). Niissa kaytetty ter-

misto sekad prosessin vaiheiden méaaré vaihteledgamatusluonteeltaan ne ovat hyvin-
kin samantyyppisid. Toisaalta joissain malleisseo&tetaan eksplisiittisen tiedon seka
tietotekniikan merkitysta, kun taas osa korostdaiben tiedon seka sen siirtdmisen ja
levittdmisen merkitysta. Lisaksi joissain lahteiss#&amyksen hallinnan prosessi erotel-
laan kahteen eri alaprosessiin: uuden tiedon luemja olemassa olevan tiedon siirta-
minen (esim. von Krogh et al. 2001). Tassa tutkisagsa tietdamyksen hallinta kasittee-
na ja ilmiona pyritddn kasittamaan kokonaisval&stisenutta painopiste on enemman
tiedon siirtamisessa kuin tiedon luomisessa. Taaiaopus on tehty siita syysta, etta
tiedon siirtdminen on tarkedmpi osa-alue tutkimuakgaatutkimuskysymyksen kannal-
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ta. Seuraavaksi esitellaan kaksi erilaista prosesba ja niiden pohjalta pyritdéan muo-
dostamaan kokoava nakemys tietamyksen hallinnassegsina.

Hannula et al. (2003, s. 7) ovat esittaneet om&emiiksensa tietamyksen hallinnan
prosessista. Tama ndkemys muodostuu Hargadoni8)5@8a Nonakan & Takeuchin
(1995) esittamien prosessimallien pohjalle ja msta® synteesin naistd kahdesta. Tas-
sa prosessimallissa on nelja vaihetta: sisaangdilaigeen tietoon, oppiminen ja kasit-
teiden luonti, yhdistdminen seka toteutus ja tieldottdminen. (Hannula et al. 2003, s.
7-10) Sisaanpaasylla hiljaiseen tietoon tarkoitetsitd, ettd henkilot tydskentelevat eri
yhteyksissa ja siten heilla on paasy naiden yhiepksetoihin, ongelmiin ja ratkaisui-
hin, jotka olisivat potentiaalisia ja arvokkaita @symuissa yhteyksissa ja joita henkilot
pystyvat yhdistamaan heilla jo olevaan tietdmyksé&eaanpaasy hiljaiseen tietoon on
merkittava vaihe prosessissa, koska yksil6illa albiljainen tieto on organisaation tie-
don luonnin perusta. Lisaksi hiljaisen tiedon konmikainti tai siirtdminen toiselle on
hankalaa, joten sen merkitysté tulee korostaaaidégn tietoon sisddnpaéasyssa koros-
tuvat verkostot, silla mita monipuolisemman sossaal verkoston henkild pystyy luo-
maan, sitd monipuolisemmat ovat hanen mahdollisisateadsta kasiksi eri tietoihin.
Monipuolisten yhteyksien kautta henkilGilla on mahiduus saada asioihin useampia
nakokulmia. Eri ndkokulmia yhdistelemalla ja potdita saattaa syntya enemman ja
monimuotoisempia uusia tietoja. (Hannula et al.22@0 8.)

Pelkka sisaanpaasy hiljaiseen tietoon ei riitd sién jalkeen sitd on kyettava hyoddyn-
tamaan. Kasitteiden luomisella pyritadn muokkaantaaisesta tiedosta eksplisiittista
tietoa, jotta se saataisiin levitettyd koko orgaat®oon hyddynnettavaksi. Kasitteiden
luonnin yhtena paamaarand on pyrkimys ymmartaanpane toimintaymparistbéa ja
kasilla olevia ongelmia sekd yhdistdd henkilén giaanhiljaista tietoa uusiin yhteyk-
siin. Hiljaisen tiedon eksplisiittiseksi muuntammsdisaksi oppimisen ja kasitteiden
luonnin tavoitteena on kartoittaa ja tallentaaotigiita, kuka organisaatiossa tietda mita-
kin. Kun organisaation jasenten osaaminen ja tigsaotisi eksplikoitu esimerkiksi tie-
tokantaan, olisi toisilla organisaation jasenill@ahdollisuus helpommin etsia henkild,
jolla on hdnen kaipaamaansa tietoa. Nain orgamsagtsen pystyisi mahdollisesti hel-
pommin kayttamaan hyodyksi omassa organisaatiolesea tietoa, kun tietyn asian
tietdvan henkilon I6ytdminen olisi helpompaa. (Haaret al. 2003, s. 8-9.)

Yhdistamisella tarkoitetaan sita, kun ihmiset yhdigt vanhat ongelmat uusiin ratkai-
suihin sekad vanhat ratkaisut uusiin ongelmiin jalntietoaan organisaation sisalla.
Organisaatioissa ollaan usein siina tilanteessa, ywidella henkildlla on ongelma toi-
saalla organisaatiossa, kun toisella henkildllalgataan ratkaisu ongelmaan toisaalla,
mutta n&dmé& henkilot eivat valttamatta tavoita gasi. Yhdistaminen kuvaa niitéa yksi-
l6iden ja ryhmien toimintoja, jotka johdattavat #ét havaitsemaan, mita tietoa on mis-
sakin ja miten aikaisemmin opittua voidaan sovelltasilla olevaan tilanteeseen. TAméan
pitaisi johtaa siihen, etta tarvittava tieto samiaioikeaan aikaan, oikeaan paikkaan.
Yhdistamisella on olennainen osuus uuden tiedonrigsa. Kun henkil6illa on mah-
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dollisuus yhdistaa olemassa olevaa tietoa uuddori&anssa, pystytdéan todennakoises-
ti synnyttdmaan enemman erilaisia ratkaisuvaihtah{Hannula et al.2003, s. 9-10.)

Prosessin viimeisessa vaiheessa, toteutuksessadgm tlevittdmisessa, tavoitteena on
muuttaa aiemmissa vaiheissa luotu, I6ydetty taistbtly tieto konkreettiseksi hyddyk-
si. Sisdanpaasy, oppiminen ja kasitteiden luoké sdndistaminen altistavat organisaa-
tion mahdollisille arvokkaille ideoille, tuo ideatganisaatioon ja auttaa ideoiden uudel-
leenorganisoinnissa uusiksi arvokkaiksi yhdistebnikloteutus puolestaan kuvastaa
uusien yhdistelmien toteutusta, testaamista jgosiimuille. Toteutuksessa esimerkiksi
innovatiivinen uusi ratkaisu muutetaan aineellisetsmivaksi tuotteeksi tai prosessik-
si, jonka avulla muut organisaation jasenet voiula tietoiseksi siitd. (Hannula 2003,
s. 10))

Edella esitetty prosessimalli korosti hiljaisendbe merkitystd uuden tiedon luomisen
ja innovaation lahtokohtana. Taman vuoksi sen Kssi oli organisaation eri jasenten
hiljaisen tiedon saattaminen paremmin muiden oggation jdsenten saataville. Siina
oli kuitenkin huomioitu hyvin hiljaisen tiedon déimisen ja eksplisiittiseksi tiedoksi
muuttamisen vaikeus, jolloin tarkeaksi eksplisi#si tiedoksi voi muodostua tieto sii-
td, kuka organisaatiossa tietdd mitakin. Tallgimitagin hyddyntdmaan seka hiljaisen
ettd eksplisiittisen tiedon parhaita ominaisuulksimanaikaisesti.

Toisena tietamyksen hallinnan prosessimallina k&dte enemman eksplisiittista tietoa
ja tietotekniikkaa hyddyntamaan pyrkiva malli, jokavastaa hyvin hieman erilaista
nakemysta tietamyksen hallinnan prosessista. HIROP5, s. 23) esittda tietamyksen
hallinnan prosessin muodostuvan viidesta vaihedstmisen tiedon muuntamisesta
eksplisiittiseksi, oleellisen tiedon kodifiointi jeaappaus, tiedon kerddminen tietokan-
taan, tietokannassa olevan tiedon prosessointi sedan hyddyntaminen. Prosessin
kaksi ensimmaisestéa vaihetta ovat vahvasti sidsdisisiinsa, silla samalla kun pyri-
tddn muuntamaan organisaatiossa olevaa hiljaeti@atieksplisiittiseen muotoon, pyri-
taan se myos kodifioimaan sellaiseen muotoon settéoidaan taman jalkeen siirtaa tie-
tojarjestelmiin. Kahden ensimmaisen vaiheen ykselisimmista osista on organisaati-
ossa olevan oleellisen hiljaisen tiedon tunnistamjrsilla kaiken hiljaisen tiedon kodi-
fioiminen ei ole tarpeellista eikd edes mahdolligtdislop 2005, s. 23) Lahtékohtana
kaiken oleellisen hiljaisen tiedon kodifiointi omitéin optimistinen, silla kuten aiem-
min on todettu, hiljainen tieto on vahvasti hen&idsitoutunut ja sen sanoiksi pukemi-
nen voi olla todella hankalaa. Yhdeksi kaytannometelmaksi hiljaisen tiedon kaap-
paamiseksi Hislop (2005, s. 23) esittda henkiloildaastattelun, jossa yksittdinen henki-
|6 pyrkii artikuloimaan mahdollisimman tarkasti kan tietdmyksensa, taustaolettamuk-
sensa seka toimensa, jotka liittyvat tutkittavagrtavaan.

Prosessin kolmas ja neljas vaihe liittyvat taaadi toisiinsa. Kolmannessa vaiheessa
onnistuneesti kodifioitu tieto keratdan yhteenyatstaan tietojarjestelmaan, esimerkik-
si tietokantaan. Yhteen paikkaan kerddmisen tarkeéna on edesauttaa tiedon jaka-
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mista ja yksittaisten henkildiden tiedon l6ytdmistganisaatiossa. Prosessin neljas vai-
he korostaa, etta tietotekniikkaa ei pida hyodymékastaan tiedon sailyttajana, vaan
sen avulla tietoa voidaan prosessoida, jolloinaenuodostua arvokkaammaksi kaytta-
jille. Hislop (2005, s. 24) esittaa, etta esimeskittedon indeksointi, kategorisointi seka
tietojen yhdistdminen tuovat tiedolle lisdarvoad&ssoinnin liséksi tietotekniikan avul-
la tallennettu tieto voidaan tuoda helpommin jaotddaammin kayttajien saataville.
(Hislop 2005, s. 24.) Edella esitetyn tietotekniikayodyntamisen avulla tieto voidaan
tehda organisaatiossa ajasta ja paikasta riippamattsi, mika voi olla merkittéava etu
nykypaivan nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymgésgsa.

Hislopin (2005, s. 24) esittdméan prosessin viimeinaihe on tiedon hyddyntaminen
organisaatiossa. Prosessin aiemmat vaiheet ontigihiyan, jos kukaan organisaatiossa
ei hyddynna kodifioitua ja tietojarjestelmaan sttya ja silla mahdollisesti prosessoitua
tietoa. (Hislop 2005, s. 24.) Tavoitteena ei ollede tietdmyksen hallintaa sen itsensa
takia, vaan tavoitteena on edesauttaa yritystaysgtraan ja menestymaan markkinoil-
la.

Edella on esitetty kaksi toisistaan poikkeavaa néjsta tietdmyksen hallinnan proses-
sista organisaatiossa. Toisaalta niilla on mydsijiyhteisia tekijoita: molemmat naki-

vat prosessin alkavan organisaatiossa olevan deljatiedon hyddyntamisesta ja mo-
lempien pohjimmaisena tavoitteena oli konkreettisgadyn saavuttaminen organisaa-
tiolle. Hannulan et al. (2003) mallissa painopiste nimenomaan hiljaiseen tietoon

kiinnipaasemisessa ja sen hyddyntamisessa seldseatan ettd eksplisiittiseen muo-
toon muutettuna. Hislopin (2005) malli sen sijaa@fantui taysin hiljaisen tiedon kodi-

fiointiin ja tietotekniikan hyddyntamiseen. Hannulat al. (2003) malli voidaan nahda
hieman kokonaisvaltaisempana, mutta Hislopin (2008)i taydentaa sita hyvin, silla

se tuo tietotekniikkaa korostavan nakemyksen Hamet al. (2003) mallin rinnalle.

Tavallaan mallit ovat kolikon kaksi eri puolta, jatmolemmat tulee tiedostaa ja hallita
pohdittaessa tietdmyksen hallintaa organisaatiossa.

3.2.2. Tietamyksen hallinnan eri strategiat

Tietamyksen hallinnan prosessindkokulman lisakstéskeda tuoda esiin erilaisia na-
kokulmia tavolille, joilla tietAmyksen hallintaa @mjsaatioissa tuetaan ja toteutetaan,
seka tavoitteita, joita tietAmyksen hallinnalla angaatiossa pyritddn saavuttamaan.
Yleisesti naitd tutkittaessa puhutaan tietdmyksaltinman strategioista. Tieteellisessa
kirjallisuudessa tietamyksen hallinnan strategiaaldhestytty useista erilaisista nako-
kulmista. Taman tutkimuksen kannalta mielenkiintoigihestymistapa on Hansenin et
al. (1999, s. 107-108) esittama kahtiajako kodifieija personointistrategiaan. Siin&
korostuu jo aiemmin esiin noussut tietdAmyksen hadin kahtiajako tietotekniikka- ja
ihmiskeskeisiin koulukuntiin. Taman tutkimuksen @kkimasta jako kodifiointi- ja
personointistrategiaan muodostuu erittain mielenkiseksi sen vuoksi, etta projektien
valisen oppimisen tukemisessa ja toteuttamisesgman myods panostaa vahvemmin
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joko hiljaisen tai eksplisiittisen tiedon siirtaraen projektien valilla. Taten Hansenin et
al. (1999) esittamia yleisia tietamyksen hallinsarategioita voidaan soveltaa projekti-
en valisen oppimisen tietamyksen hallinnan straikgi. Toinen mahdollinen lahesty-
mistapa tietamyksen hallinnan strategiaan on egikgrvon Kroghin et al. (2001, s.
427) esittama jaottelu neljaan eri strategiaan mekaan, korostetaanko tiedon siirta-
mista vai uuden tiedon luomista seka I6ytyyko lai&iva tieto organisaation sisalta vai
tuleeko se organisaatioon sen ulkopuolelta. Séseota kantaa siihen, onko tieto eks-
plisiittisessa vai hiljaisessa muodossa.

Hansenin et al. (1999, s. 108) esittamassa kodifgtrategiassa organisaation tavoit-
teena on saattaa sen jasenten hiljainen tieto iskijgleen muotoon, jolloin se voidaan
jakaa tietojarjestelmien, esimerkiksi tietdmyskgmo avulla tehokkaasti koko organi-
saatiolle. Tallaisen lahestymistavan etuna on leetgzlon jakaminen, jonka myoéta sa-
ma tieto pystytdan helpommin kayttamaan uudelleetilanteessa. Kodifiointistrategi-
assa tietotekniikka on todella keskeisessa roglgha sen avulla tieto pystytaan varas-
toimaan ja jakamaan tehokkaasti. Hansen et al.9(199109) esittavat, etta tietamyksen
hallinnan strategian pitaisi perustua yritykserp&ilustrategiaan. Kodifiointistrategiaa
hyodyntavan yrityksen kilpailustrategian ja arvanmitiprosessin pitéisi perustua ole-
massa olevan tiedon tehokkaaseen uudelleenhyodigeigim Tama vaatii usein inves-
tointeja tietdmyksen hallinnan tietojarjestelmiinsaksi kodifiointistrategiaa kayttavan
yrityksen henkiléston tulisi olla valmiita ja hakeita kayttdmaan jo kertaalleen tehtyja
ratkaisuja eiké pyrkia joka kerta kehittdmaan téayasitta ja mullistavaa ratkaisua. (Han-
sen et al. 1999, s. 108-109.) Kodifiointistrateggasn myds omat riskinsa. Kun ole-
massa olevaa tietoa ja ratkaisuja pyritaan hyodya# mahdollisimman paljon uusissa
tilanteissa, on risking, etta asiakkaat eivat ek tuotettuja palveluja tai toimitettuja
tuotteita yhta arvokkaiksi, koska samoja ideoitagtkaisuja kierratetaan ja niita tarjo-
taan ainoastaan eri paketissa. Lisaksi tiedon kodifin myota yksildiden tietamys voi
helposti laskea informaation tasolle, jolloin sigéole tiedon kayttajalle yhta paljon
hyotya kuin alkuperaisesta yksilon tietdAmyksesisi.qHansen et al. 1999, s. 113) Tal-
|6in tietojarjestelmiin on kylla tallennettu se,ténratkaisuja tai tuotteita on tehty, mutta
tieto siita, kuinka naihin ratkaisuihin on paadytsy miksi tiettyja asioita on tehty, ei
l0ydy tietojarjestelmasta. Know-why, -how ja -whitedon valittaminen tietojarjestel-
mien avulla onkin todella haastavaa.

Kodifiointistrategian vastakohta Hansenin et a@9Q, s. 108) mielesta on personointi-
strategia, jossa organisaation jasenten hiljaistad arvostetaan enemman kuin tietojar-
jestelmiin tallennettavaa eksplisiittista tietodljaisen tiedon muuttaminen eksplisiitti-
seen muotoon n&hdaan todella haastavaksi, ella@ joghdottomaksi. TA&méan vuoksi
personointistrategiassa pyritaan korostamaan y#siovalista dialogia sekd ryhmissa
tapahtuvaa tietamyksen vaihtoa. Vaikka persondiategiassa tietojarjestelmid ei néh-
da tarkeiksi tiedon siirtamisen nékokulmasta, krnesiiden merkitys ihmisten ja ryh-
mien yhdistdjina. Tietojarjestelméaan voidaan pyesémerkiksi tallentamaan tieto siita,
kuka tietaa mitakin organisaatiossa. Personoiatsgiaa hyodyntavan yrityksen kilpai-
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lustrategian tulisi perustua luovien, analyyttisigrainutkertaisten ratkaisujen tuottami-
seen asiakkaille. Yrityksen henkildston puolestasisi olla ongelmanratkaisukykyisia,
sietdd epatietoisuutta uutta ratkaisua kehitet#éeska avoimia sekéd kahdenkeskiseen
ettd ryhmassa tapahtuvaan tietamyksen vaihtamigdansen et al. 1999, s. 108-109.)
Myds personointistrategiassa on omat riskinsa jgkbatensa. Organisaatiossa olemas-
sa olevaa tietoa ja jo kehitettyja ratkaisuja dit@énatta kyetd hyodyntamaan, koska
strategia korostaa uusien ratkaisujen tuottamistiiksi kahdenkeskiset ja ryhmissa
tapahtuvat tapaamiset vievat paljon aikaa, ja niideoksi henkildstd voi joutua mat-
kustamaan pitkidkin matkoja. Kaikki tama on poiskiBston tehokkaasta tybajasta.
(Hansen et al. 1999, s. 113)

Hansen et al. (1999, s. 112-113) vaittavat, eiitiysyei samanaikaisesti voi tavoitella
kuin toista naista strategioista, jolloin toinerkigén jaa pienempaan osaan. Jos yritys
tavoittelee molempia strategioita samanaikaisestisuurena riskind epaonnistua mo-
lemmissa. Sopivaksi suhteeksi eri strategioidenl&&lansen et al. (1999, s. 112) esit-
tavat jakoa 80 % — 20 %. Talldin painopiste on e&diti toisessa, mutta toinen tukee sita
ohessa. Esimerkiksi personointistrategiassa oneéa@rkkodifioida tieto henkiloston
osaamisalueista seka yleistietoa eri ratkaisunsédlejoihin voi tutustua ennen henkil6-
kohtaista tapaamista alueen asiantuntijan kanssigadlta taas kodifiointistrategiassa
on tarkeda luoda mahdollisuus henkilékohtaisiiragapisiin, jos tietojarjestelmaan tal-
lennettua tietoa ei suoraan kyeta tai osata hy@dyrfHansen et al. 1999, s. 113) Kuin-
ka sitten valita oikea strategia omalle yritykselléansen et al. (1999, s. 114-115) esit-
tavat kolme kysymystd, joiden perusteella yritystgy paatteleméén, kumpi strategia
yritykselle sopii. Nama kysymykset ovat: tarjoaakdys asiakkailleen standardoituja
vai raataloityja tuotteita, onko yrityksen tuott@ovatiivisia ja tuotteiden elinkaarena
alkupaassa vai kypsia ja tuotteiden elinkaarenuppassa seka hyodyntaakoé organisaa-
tion jasenet enemman eksplisiittista vai hiljats#oa ongelmanratkaisussa. Standardoi-
tuja tuotteita myyva yritys pystyy paremmin hyodym&an kodifiointistrategiaa, kun
taas raataloidyn tuotteen valmistaja tarvitseeopadjsiantuntemusta ja uusien ratkaisu-
jen tuottamista, johon taas personointistrateg@ii garemmin. Jos yrityksen tuotteet
ovat kypsia, on kodifiointistrategia yleensa yrgglle sopivampi. Toisaalta taas innova-
tiivisia tuotteita valmistavan yrityksen on yleertsya panostaa personointistrategiaan,
koska se tukee paremmin innovatiivista ja uusiaitdeuottavaa toimintaa. Jos organi-
saation henkilosta jo talla hetkella hyodyntaa emém eksplisiittistd kuin hiljaista tie-
toa, on kodifiointistrategia oikea valinta ja p&astoin. (Hansen et al. 1999, s. 115)

Vaikka edella Hansen et al. (1999) vaittivat, edtganisaation fokus tulee olla joko
eksplisiittisen tai hiljaisen tiedon hyodyntamisiessamalla vahvasti erottaen ndmé kak-
si tiedon muotoa, on kirjallisuudessa esitetty mpéakemyksia personointi- ja kodifi-
ointistrategian yhdistamisesta hybridistrategiaj@sa hiljainen ja eksplisiittinen tieto
nahdéaan erottamattomaksi pariksi tiedon jatkum@iam. Jassimudin et al. 2005; Jas-
simuddin 2008). Jasimuddinin (2008, s. 62—63) &wittssa hybridistrategiassa pyritdan
hyodyntamaan molempien strategioiden parhaita aieka naiden yhdistamista nahda
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riskind, vaan paremminkin mahdollisuutena hyodywt@gnisaation koko tietopaaomaa
tehokkaammin. Hansenin et al. (1999) esittdmarigaot pohjalta voidaan kuitenkin

tunnistaa merkittavia asioita, joita organisaatiolee huomioida pohtiessaan sille sopi-
vimpia menetelmia tietdAmyksen hallinnan toteuttathega tukemiselle organisaatiossa.

3.2.3. Tietamyksen hallinnan erityispiirteet ohjelm  istoyrityksessa

Ohjelmistoalaa voidaan hyvin kuvata erittain tiatensiiviseksi, silla sen tuotteet ovat
kaytannossa pelkkaa tietoa, eika tuotteiden vadmisten vaadi merkittéavasti muita re-
sursseja kuin tyontekijoiden osaamisen ja tietaragk3 dssa valossa Rusin & Lindval-
lin (2002, s. 26) toteamus, etta ohjelmistoyritystérkein voimavara on sen tyontekijat,
jonka osaamiseen ja tietdmykseen pitaa panostaayuterittain jarkevalta. Lisaksi Hai-
kala & Marijarvi (2006, s. 28) toteavat, ettéa ohjedtoyrityksissa yksittéaisten henkildi-
den tuottavuuserot voivat olla valtavia, voipa gn#tin henkildiden tuottavuus olla jopa
negatiivinen. Taman vuoksi ohjelmistoyrityksessaeuittain tarkeda tiedostaa, mitka
tekijat vaikuttavat sen henkiloston osaamiseenefé@mykseen seka niiden jakamiseen
organisaatiossa. Ohjelmistoyrityksen tietamyksdhnmassa onkin useita erityispiirtei-
ta, joita pyritdan selvittdmaan seuraavaksi.

Rus & Lindval (2006, s. 27-28) lahestyvat tietangrkdallinnan erityispiirteita ohjel-
mistoalalla pohtimalla alaan liittyvid erityisidétotarpeita. Ohjelmistoalalle on ominais-
ta tekniikoiden ja teknologioiden nopea kehittynmreeka aikaisempien teknologioiden
nopea vanheneminen. Taman myoéta ohjelmistoyritgkisstaa koko ajan hankkia uutta
tietoa teknologioiden kehityksesta ja pyrkid oppamadyddyntamaan niitd. Ohjelmisto-
yritykselle ei riita, etta silla on tietamysta p&tdan ohjelmistokehityksesta, vaan silla
pitdd olla myds muiden toimialojen ja tuotantopessen tuntemusta, jotta se kykenee
tuottamaan ohjelmistoja naiden muiden toimialojeryksille. Ohjelmistoyrityksella
tulee olla ja sen tulee jatkuvasti hankkia tietointaloista, joille sen tuotteet on koh-
dennettu. (Rus & Lindvall 2006, s. 27) Kohdetoiraratuntemus saattaa olla yksi mer-
kittavimmista kriteereista, joilla asiakas valitsggelmiston toimittajan.

Kolmas erityistietotarve ohjelmistoyrityksessa Ru&iLindvallin (2006, s. 28) mukaan
on yrityksen sisaisiin kaytantoihin liittyvan tiemlgakaminen organisaatiossa. Tahan
kategoriaan kuluu seka teknisten kaytantdjen etthnhollisten toimintatapojen jaka-
minen. Neljas tietotarve on tietdAmyksen kaappaamjaekuka tietdd mitakin -tiedon
tallentaminen. Tassa tietotarpeessa korostuu liestéiih osaamisen ja tietdmyksen mer-
kitys ohjelmistoyrityksen tarkeimpanéd voimavaramannistamalla organisaatiolle eri-
tyisen tarkeat avainhenkilot ja heidan erityisosisaineensa voi yritys luoda suunni-
telman, jolla ndmé& henkil6t sitoutetaan yrityksgarestetddn menestymisen kannalta
kriittisen tietdAmyksen katoaminen yrityksesta. ¥sdja viimeinen ohjelmistoalan eri-
tyispiirre on yhteistyon ja tiedon jakamisen meygit Ohjelmistokehitys on vahvasti
ryhmatyota, mutta kehitysryhmien henkil6t voivajaga maantieteellisesti hyvinkin
kaukana toisistaan ja tyoskennella eri aikavyohikkgolloin ryhman jasenten yhteis-
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tyo pitaa olla mahdollista ajasta ja paikasta mipatta. (Rus & Lindvall 2006, s. 28)
Ohjelmistokehityksessa jokaisen ryhman jaseneré githmartdd oman osuutensa mer-
kitys koko tuotteen kannalta sekd muiden tekem#én tyaikutus h&dnen omaan osuu-
teensa projektissa. Erityisesti muutostilanteigstka Haikalan & Marijarven (2006, s.
29) mukaan ovat ohjelmistoprojekteissa yleisia $ain ongelmallisia, kehitysryhmén
keskinainen tiedon jakaminen korostuu. Pienell@kirutoksella voi olla suuria ja yllat-
tavia vaikutuksia ohjelmiston toiminnan kannalt@ten tiedon jakaminen ja yhteistyén
merkitys ohjelmistokehityksessa on todella suuri.

Chau & Mauer (2004a, s. 108) puolestaan toteattdt, perinteisesti ohjelmistoyrityk-

sissa on korostunut tietamyksen hallinnan kodifistrategia, koska organisaatiolla on
sen toteuttamiseen tarvittavaa osaamista enemmanpkusonointistrategian toteutta-
miseksi. Lisdksi perinteisisséd ohjelmistokehitykggnsessimalleissa dokumentoinnilla
on ollut keskeinen rooli, mikd on myos korostankgpisiittisen tiedon siirtamista hil-

jaisen tiedon sijaan. Chaun & Mauerin (2004a, 8) IQukaan ohjelmistoyritysten tulisi

kuitenkin kiinnittdd enemman huomiota personoirdigigiaan, koska niiden keskeinen
tietdmys ja osaaminen ovat vahvasti sitoutuneeeniihenkiléstoon. Erityisen tarkeaa
hiljaisen tiedon jakaminen on ohjelmistoyrityksisgitka kayttavat ketteria ohjelmisto-
kehityksen menetelmia, koska niissd dokumentointile niin keskeista kuin sosiaali-

nen vuorovaikutus (Chau & Mauer 2004a, s. 108).

3.3. Hiljaisen tiedon siirtaminen organisaatiossa

Edella on todettu, etta tietamyksen hallinta oretladmonitahoinen késite, jota voidaan
tarkastella useista eri nakdkulmista ja jonka adti@laan tunnistaa useita alakasitteita ja
-prosesseja. Taman tutkimuksen kannalta yksi nmkélgninen osa-alue tietdmyksen
hallinnassa on hiljaisen tiedon siirtdminen orgaai®ssa. Hiljaisen tiedon siirtdminen
on ohjelmistoprojektien valisen oppimisen kannditgitista, silla ohjelmistoprojektit
ovat usein ainutkertaisia kokonaisuuksia, joissalistujat joutuvat luomaan ratkaisuja
taysin uusiin ongelmiin. Taysin uusien ratkaisujgomista kuitenkin edesauttaa yksi-
|6n hiljainen tieto aiemmista vastaavankaltaistftnteista ja ratkaisuista. Lisaksi nai-
den ratkaisujen ja paatosten tekeminen edelleevattaa yksilon hiljaista tietoa. Oh-
jelmistoprojekteissa olisi siis erittdin arvokagigstya hyodyntamaan muidenkin orga-
nisaation jasenten hiljaista tietoa, koska senlawhlsilé pystyisi tekemaan parempia
ratkaisuja ja paatoksia. Taten on perusteltuadutkikemmin, mita hiljaisen tiedon siir-
taminen tarkoittaa, mita kaytannon menetelmia siiba olemassa seka mité erityisia
haasteita siihen liittyy.

Haldin-Herregard (2000, s. 359-360) toteaa, etjaisen tiedon siirtAmisen teorioissa
on olemassa kaksi eri koulukuntaa, joista ensimendrsielesta yksilon hiljaista tietoa
voidaan siirtaa hiljaisessa muodossa toisen yksillpmiseksi tiedoksi ja toisen mielesta
hiljainen tieto pitda ensin muuttaa eksplisiittiseauotoon, jonka jalkeen toinen yksild
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voi muodostaa tasta eksplisiittisesta tiedostaikifp tietoa. Tassa tutkimuksessa hiljai-
sen tiedon siirtamista tutkitaan naista molemmmsteokulmista.

3.3.1. SECI-malli

Hiljaisen tiedon siirtdmistad organisaatiossa onélahtea tutkimaan pohtimalla tiedon
konversiota hiljaisen ja eksplisiittisen tiedonil@l Nonaka & Takeuchi (1995, s. 62)

esittavat nelivaiheisen SECI-mallin, joka kuvagiadon siirtamista ja luomista organi-

saatiossa. SECI-mallin nimi muodostuu englannirekiesanoista socialization (suom.
sosialisaatio), externalization (suom. ulkoistamjpeombination (suom. yhdistaminen)
ja internalization (suom. sisaistaminen). Sosialisgsa hiljainen tieto muuntuu hiljai-

seksi tiedoksi, ulkoistamisessa hiljainen tieto mtuu eksplisiittiseksi, yhdistamisessa
eksplisiittinen tieto muuntuu eksplisiittiseksidaksi ja sisaistamisessa eksplisiittinen
tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Hiljaisen tigdsiirtyminen organisaatiossa voi Siis
tapahtua joko suoraan sosialisaation kautta taisti&mis-, yhdistamis- ja sisdistamis-
vaiheiden kautta, jolloin tieto valissa muuttuu @issittiseen muotoon. SECI-malli on

esitetty kuvassa 8.
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Kuva 8. SECI-malli (mukailtu lahteestd Nonaka & Takeucd®3, s. 62).

On tarke&da huomioida, ettda SECI-malli on ainoastaaneettinen malli, joka kuvaa,
miten ja millaisissa tilanteissa tiedon muoto muutttietoa siirtyy yksil6lta tai ryhmalta
toiselle tai uutta tietoa luodaan. Se ei kuitenkakntiedon siirtamiseen tai luomiseen
soveltuva kadytannén menetelma, jota voisi hyodysgikisenaan, vaan se antaa hyvan
viitekehyksen arvioida ja analysoida kaytettaviéta@myksen hallinnan menetelmia.
Tassa tutkimuksessa sita pyritdéan hydodyntamaan smkéaosassa etta empiirisesséa
osassa nimenomaan menetelmien analysointiin jarkEsken vertailuun.
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Sosialisaatiossa yksilot jakavat keskendan hi§aiiittoa sosiaalisen vuorovaikutuksen
avulla. Sosiaalisen vuorovaikutuksen myoéta ykdadarthuodostuu yhteisid kokemuksia,
jotka edesauttavat hiljaisen tiedon siirtymises¥dsialisaatio ei valttamatta vaadi kes-
kustelua tai yhteista kielta yksildiden valilla,arahiljaisen tiedon siirtyminen voi tapah-
tua myos pelkastaan tarkkailemalla, matkimallahdessa tekemalla. Fyysinen lasnaolo
on perusedellytys sosialisaatiolle, jonka keskeiésite on nimenomaan yhteiset jaetut
kokemukset. llman yhteisia jaettuja kokemuksia @sean osapuolen hyvin vaikeaa si-
sdistaa toisen ajatusprosessia. (Nonaka & Takel@®b, s. 62—63.) Perinteisin esi-
merkki sosialisaatiosta on mestari-oppipoika -ds®ie jossa oppipoika pyrkii oppi-

maan ja sisaistamaan mestarin taitoja tarkkailenalmatkimalla mestarin tekemista.

Ulkoistamisessa yksildiden hiljaista tietoa muuntksplisiittiseen muotoon. Tarkoi-
tuksena on muodostaa hiljaisesta tiedosta metatameogioita, konsepteja, hypoteese-
ja tai malleja, jotka kuvastavat alkuperaista Istja tietoa. Ulkoistaminen on siis tiedon
kasitteellistamista sellaiseen muotoon, ettd senaiden ymmarrettavissa. Ulkoistami-
nen on SECI-mallin vaiheista kaikkein haastavitia dhiljaisen tiedon muuntaminen
eksplisiittiseksi on todella hankalaa. Samalla igteaminen on todella kriittinen vaihe
tiedon luomisessa ja siirtamisessa, silla ekstilsgissd muodossa tietoa on tehokkaam-
pi jakaa organisaatiossa. Ulkoistaminen tapahteenga ryhman dialogin tai kollektii-
visen reflektion kautta, jossa ryhman hiljainenaikasitteellistyy eksplisiittiseen muo-
toon. (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 64—-67.) Esimeaikighméassa tapahtuva ideointi ja
ongelmanratkaisu, jonka tuloksena syntyy eksqiisissd muodossa oleva tuotos ku-
vastaa hyvin ulkoistamista. Siina jokaisen osaljast aiempi tietdamys ja kokemus vai-
kuttavat lopputulokseen, joka on ndiden synteesinddostunut kasitteellistetty idea tai
ratkaisu.

Yhdistamisessa eksplisiittistd tietoa jalostetaanimuotoisemmaksi eksplisiittiseksi
tiedoksi. Yhdistdmisessa eksplisiittista tietoggsiellaan ja useita eri eksplisiittisen tie-
don lahteitd yhdistellaan, esimerkiksi tietojampstassa, ja sen pohjalta muodostetaan
uutta rikkaampaa ja arvokkaampaa eksplisiittisttoti. (Nonaka & Takeuchi 1995, s.
67-69.) Yhdistamisessa voidaan katsoa olevan kalaprosessia: tiedon keraaminen ja
integrointi, tiedon levittaminen seka tiedon muak&ga prosessointi (Nonaka & Konno
1998, s. 45). SECI-mallin vaiheista yhdistamisessdaan helpoiten ja tehokkaimmin
hyodyntaa tietotekniikkaa. Esimerkiksi tiedon efsiem useista lahteistd, niin organi-
saation sisdisista kuin ulkoisistakin, ja naidemjplba raportin kirjoittaminen tiivistaa
yhdistamisen hyvin.

Sisdistdmisessa eksplisiittinen tieto muuntuu ksihiljaiseksi tiedoksi. Sisaistamisen
kannalta tekemall& oppiminen on tarkea kasitea sid kuvaa sisaistamisvaihetta erin-
omaisesti. Sisaistamista tapahtuu, kun yksilo athteuttaa ja tehdé kaytdnnossa asioi-
ta, jotka on esitetty eksplisiittisesti. Toteuttaem kautta yksilolle muodostuu asiasta
syvempi kasitys, eli henkilokohtaista hiljaistatd@, kuin mita eksplisiittisessd muodos-
sa oleva lahtotieto pystyy viestiméaan. (Nonaka &éachi 1995, s. 69-70.) Hyva esi-
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merkki sisdistimisesta on reseptista leipominessgaesepti on eksplisiittista tietoa,
jonka pohjalta leipuri alkaa leipoa. Todennakoisessimmaiselld ja toisella leivonta-
kerralla tulokset hieman poikkeavat toisistaan kkosnsimmaisella leivontakerralla ta-
pahtuu sisaistamistd, joka edesauttaa toista lwkertaa.

Pohjimmainen idea SECI-mallissa ei ole keskittysn wksittaisiin vaiheisiin, vaan ym-
martaa tiedon kiertokulku ja muuntuminen organisaaht jatkuvaksi vaiheesta toiseen
siirtymiseksi. Nonaka & Takeuchi (1995, s. 70-7ay&vat tata tiedon kiertokulkua or-
ganisaatiossa tietdmyksen spiraaliksi, joka orettgikuvassa 9.
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Kuva 9. Tietamyksen spiraali (mukailtu l[&hteestd Nonak@iakeuchi 1995, s. 73).

Tiedon kiertokulku organisaatiossa on siis jatkpuasessi, jossa tiedon muoto muuttuu
jatkuvasti hiljaisen ja eksplisiittisen valillagtoa siirtyy yksilGilta ryhmille ja koko or-
ganisaatiolle seka organisaatiosta ja ryhmistél@ksi. Nakemys tiedon kiertokulusta
korostaa nakemysta hiljaisen ja eksplisiittisenldie erottamattomuudesta. (Nonaka &
Takeuchi 1995, s. 70-73)

Nonakan et al. (2000, s. 13—-14) mukaan tiedorasiideen ja luomiseen vaikuttaa mer-
kittavasti konteksti ja ymparisto, jossa toimindégahtuu. SECI-mallin eri vaiheissa ta-
pahtuva siirtdminen vaatii jokaisessa vaiheessadneerilaisen kontekstin, jotta tiedon
siirtAminen olisi tehokasta tai ylipdatd&dn mahdtdli Nonaka et al. (2000, s. 14) esitte-
levat kasitteen ba, joka kuvastaa tata tiedorasiisen mahdollistavaa kontekstia. Ba ei
valttaméatta tarkoita fyysista tilaa, vaan tiettyédkaa tietyssa kontekstissa. Ba-
ymparistoissa yhdistyvat fyysiset ymparistot, kuteimistot ja kokoushuoneet, virtuaa-

liset ymparistot, kuten tietojarjestelmat ja sahdstp sekd mentaaliset ymparistot, kuten
jaetut arvot tai mentaaliset mallit. Ba on luonta&h kompleksinen ja jatkuvassa muu-
toksessa oleva, silla kaikki kontekstissa, esinksikosallistujat ja olosuhteet, vaikutta-

vat ba:n luonteeseen (Nonaka et al. 2000, s. 131BEbkésitteend kuvastaa hyvin tie-
don siirtamisen ja luomisen abstraktia luonnett@ sihen vaikuttavien tekijéiden mo-

nimutkaisuutta.
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3.3.2. Haasteet hiljaisen tiedon siirtamisessa

Aiemmin hiljaisen tiedon siirtamisen haastavuusvaim todettu perustelematta tai ana-
lysoimatta néita haasteita erityisemmin. Mitka sidella ovat ne keskeiset ja oleelliset
haasteet, jotka tekevat hiljaisen tiedon siirtastégeniin vaikeaa? Haldin-Herrgard

(2000, s. 361-363) esittaa keskeisiksi haastei@ggainnoinnin ja kielen, ajan, arvon

seka etaisyyden. Havainnoinnilla ja kielella tat&t@an hiljaisen tiedon luonteesta joh-
tuvaa vaikeutta pukea sita sanoiksi. Hiljainenotieh usein yksildlla nonverbaalisessa
muodossa eli osaamisena, rutiineina, arvoina jataaésina malleina. Tallaisen tiedon

havainnointi seka ulkopuolisen silmin etta joskugmyksilon itsensa nakdkulmasta on
vaikeaa, jolloin sen siirtaminen luonnollisesti bankalaa. (Haldin-Herrgard 2000, s.
361)

Aika luo haasteen hiljaisen tiedon siirtdamisell@asiljaisen tiedon siirtdminen ja si-
saistaminen vievat paljon aikaa. Edella on jo tagedtta hiljaisen tiedon siirtymisessa
keskeisia tekijoita ovat yhteiset kokemukset jagdsd tekeminen. Tama vie aikaa, ai-
van kuten naiden kokemusten reflektointi, joka bdaton edellytys tiedon siirtymisel-
le. Nykypaivanad muun muassa tehokkuus on nousedwdétigsi tekijaksi liikketoiminnas-
sa, mutta sen myo6ta tyontekijoiden aika tiedonésiiselle tai tiedon sisaistamiselle on
vahentynyt. (Haldin-Herrgard 2000, s. 361-362.)

Hiljaista tietoa ei valttamatta arvosteta orgartiséssa tarpeeksi, koska sen mittaami-
nen on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Taman miyétkbn jakamisesta ei valttamatta
palkita organisaatiossa, jolloin ei synny motivatgtitiedon jakamiselle. Lisaksi hiljai-
sen tiedon muotoja, kuten intuitiota tai nyrkkistigé, ei arvosteta samalla tavalla kuin
eksplisiittisessd muodossa olevaa tietoa, jonkgaftahon helpompi perustella asioita
aukottomasti. Ongelmia syntyy myds tilanteissasgaitietoa ja osaamista arvostetaan
niin paljon, etta sita ei haluta jakaa, koska stanélataan arvon ja aseman heikenty-
mista organisaatiossa. Tama on tietenkin organsaatakokulmasta huono tilanne.
(Haldin-Herrgard 2000, s. 362.)

Etaisyys puolestaan muodostuu haasteeksi hiljdisdon siirtamisessa, koska valtaosa
hiljaisesta tiedosta siirtyy kasvokkain samassassih tapahtuvassa yhteistydssa ja yh-
dessa tekemisessa. Jos organisaation jaseniltghtaidlla ei ole mahdollisuutta tavata
fyysisesti samassa paikassa, on hiljaisen tiediot&reinen huomattavasti haastavam-
paa. (Haldin-Herrgard 2000, s. 363.) Nykypaivanotigknisilla ratkaisuilla, kuten esi-
merkiksi videoneuvottelu- tai ryhmatyotyokaluillpystytd&dn jo jonkin verran edesaut-
tamaan eri paikoissa olevien henkildiden tai ryhmhdjaisen tiedon jakamista, mutta
nekaan eivat vastaa samassa fyysisessa tilassestaem

Edella Haldin-Herrgardin (2000) esittdmien haageitiséksi Joia & Lemos (2010, s.
413-417) esittavat keskeisiksi haasteiksi myos ikégden luottamuksen, hierarkian
seka kyseenalaistamisen. llman keskinaista luotsganyksiloiden valilla tai ryhméassa
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ei tapahdu hiljaisen tiedon siirtymista. Keskinaisduottamukseen liittyy olennaisena
osana myos yhtenéinen kulttuuri ja jaetut arvakgdGoh (2002, s. 27) toteaa erittain
tarkeiksi tekijoiksi hiljaisen tiedon jakamisessterarkkinen organisaatio ja organisaa-
tion byrokraattisuus voivat olla merkittava estigaisen tiedon siirtamiselle, silla se ta-
pahtuu useimmin epamuodollisen kanssakaymisen gbssy. Organisaatiossa tulisi
olla sallittua esittaa omia ndkemyksia ja yritt&#o#ra, jotka voivat epdonnistua. Mikali
organisaatioymparistdé on kriittinen téllaista tantéia kohtaan ja uudet ideat kyseen-
alaistetaan aina, luo se selkean esteen tehokKahdlesen tiedon jakamiselle. (Joia &
Lemos 2010, s. 413-417.)

3.3.3. Kaytanndn menetelmia hiljaisen tiedon siirth  miseen

Viimeisimpana asiana tietamyksen hallinnasta ké&éte kaytannon menetelmia hiljai-
sen tiedon siirtamiseen. Tavoitteena on kartoittadla menetelmilla hiljaisen tiedon
siirtamiselle suosiolliset olosuhteet voidaan luokisinka ndmé& menetelmat vastaavat
edella esitettyihin haasteisiin sekd mita SECI-malaiheita nama menetelmaét tukevat.
Hoegl & Schulze (2005, s. 266—-269) esittavat lsgai tiedon siirtdmiseen soveltuviksi
kaytannon menetelmiksi epamuodollisia tapahtumikeknustydpajoja, kaytannon yh-
teis6ja, projektialustuksia, asiantuntijahaastafgebeka tietdmyksen valittajia. Naiden
lisdksi Mayfield (2010, s. 25) nostaa esiin wikitentoroinnin ja palkitsemisohjelmat
kaytannon menetelmind, joilla hiljaisen tiedontaimistéa voidaan tehostaa. Hovila &
Okkonen (2006, s. 59) puolestaan ovat koonneetausenetelmia tiedon siirtdmiselle
ja luokitellut niitd sen mukaan, siirretddnkd hédja vai eksplisiittista tietoa seké osallis-
tuuko siirtdmiseen yksild vai yhteis6. Kuvassa hQesitetty Hovilan & Okkosen (2006,
s. 59) esittamat menetelmat, joita Luoma (20084 0n taydentanyt.
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Kuva 10. Tiedon siirtamisen menetelmid (mukailtu lahteldtivila & Okkonen 2006, s.
59; Luoma 2008, s. 14).
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Epamuodolliset tapahtumat ovat organisaation éigalijestettavia tapahtumia, joiden
tavoitteena on rohkaista ja edistdd keskustelugsintvkommunikaatiota seka epamuo-
dollista tiedonjakoa (Hoegl & Schulze 2005, s. 2@&)amuodolliset tapahtumat edista-
vat organisaatiossa tapahtuvaa sosialisaatiotalsgii/at organisaation jasenten tieta-
mysta toistensa osaamisalueista. Kokemustyopajassaerkiksi projektiryhma kay
l&pi ja analysoi aiemmin tehtya tyota ja pyrkii tégaan asioita, joista voitaisiin ottaa
opiksi, arvioimaan tehdyn tyon onnistumista tai@péstumista ja siihen johtaneita syi-
ta sekd jakamaan kokemuksia tehdyn tyon aikana esiusseista asioista (Hoegl &
Schulze 2005, s. 267). Kokemustydpajassa on sekialisaation ettéa ulkoistamisen
vaikutteita, silla siind pyritaan jakamaan tietaaswokkain, mutta samalla muodosta-
maan ryhman yhteistéa ndkemysta, joka todennakomsaisiaan saattaa ainakin osittain
eksplisiittiseen muotoon. Scrumiin kuuluvat pagitien scrum-tapaaminen seka sprin-
tin jalkeinen retrospektiivi muistuttavat osaltdaieman epamuodollisia tapahtumia ja
kokemustyodpajoja tietamyksen hallinnan menetelmgildg niisséa pyritddn jakamaan
hiljaista tietoa ryhmassa, pohtimaan ryhman onmstia ja epaonnistumisia seka op-
pimaan aiemmista kokemuksista.

Kaytannon yhteistt on yksi eniten tutkittu ja esiwstettu tietdmyksen hallinnan mene-
telma (esim. Wenger 2004; Wenger & Snyder 2000]0di2005; Reimann 2008;
Schenkel & Teigland 2008). Kaytadnnon yhteisot ayaimia, joiden jasenet ovat Kiin-
nostuneita yhteisesta erityisosaamisalueestaaotia pyrkivat saanndllisesti yhdessa
edistiamaan omaa sekd muiden ryhman jasenten osadWisnger 2004, s. 2). Kaytan-
non yhteisot voivat olla joko organisaation sisdiigai organisaatioiden valisia, ja ne
voivat tavata joko kasvokkain tai virtuaalisestidaygannon yhteiséjen méaaritelma on
hyvin laaja, ja olemassa onkin hyvin erilaisia ybifg. Asiantuntijoiden keskustelufoo-
rumi internetissa tayttaa kaytannon yhteisén kritesamoin kuin saanndllisesti lounaal-
la tapaava asiantuntijaryhma. Organisaation nékao&sia on tarkeda tukea yksildiden
osallistumista kaytannon yhteiséihin ja luoda mattniiden syntymiselle organisaation
sisélla. SECI-mallin vaiheista kaytdnnon yhteisiketvat sosialisaatiota, ulkoistamista
sekad yhdistamista riippuen kaytannon yhteisén mstadd<aytannoén yhteisét on siis
todella monipuolinen menetelma tiedon jakamisessa.

Projektialustuksissa pyritddn ennen uuden projekibittamista jakamaan tietoa aiem-
mista projekteista. Naissa lahinna kokeneet tyajdtiekoivat opastaa nuorempia kerto-
malla aiempien projektien kokemuksista seka hyvjatdhuonoista toimintatavoista.
(Hoegl & Schulze 2005, s. 268.) Projektialustuksétivat lahinna sosialisaation te-
hostajina, mutta niissé voidaan kayda myds ekgtibsissa muodossa olevaa informaa-
tiota lapi, jolloin ne voivat tukea myos tiedon @séamista. Asiantuntijahaastattelut
puolestaan tarkoittavat tilanteita, joissa asiatjam tietdmys pyritdéan kodifioimaan
eksplisiittiseen muotoon. Tama on hyodyllista tiassa, joissa asiantuntija itse ei ky-
kene muuntamaan tietamystaan eksplisiittiseen nongtmutta haastattelun avulla hil-
jainen tieto pystytaan kasitteellistamaan. (Hoegbé&ulze 2005, s. 268) Asiantuntija-
haastattelu on ehdottomasti hiljaisen tiedon utlaomsta, vaikkakin eksplisiittinen tieto
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muodostetaan yhden henkilon tietamyksen pohjalt@ esean henkilon dialogin avulla.
Haastattelijalle tama tilanne voi kuitenkin ollarsia vaativa, silla toisen henkilon tie-
tamyksen ja osaamisen dokumentointi voi olla tedetlikeaa.

Viimeisimmassa Hoeglin & Schulzen (2005, s. 26¥@nassa menetelmassa hiljaisen
tiedon siirtamiselle eli tietdmyksen valittajissé kyse henkil6istd, jotka toimivat orga-

nisaatiossa muun tyon ohessa verkostoitujina g téykenevat yhdistamaan henkil6ita,
joilla on toisilleen tarpeellista tietoa. Tietamgksvalittdja voi toimia organisaation si-

saisena yhdistgjan seké sen lisaksi yhdistadad @gaindon ulkopuolisia lahteitd organi-

saation jasenten kanssa. (Hoegl & Schulze 20%%) Tietamyksen valittaja ei itses-

saan toimi tiedon siirtgjana, vaan luo mahdollisrutiedon siirrolle. Tietdmyksen va-

littdja voi siis tukea kaikkia SECI-mallin vaiheitaahdollistamalla tietamyksen siirtoa.

Wikien tutkimus ja hyddyntaminen tietamyksen siimiéessa on lisdantynyt viime vuo-
sina merkittavasti. Merkittava syy tahan on wikioma mahdollisuus yhdistaa hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon siirtdAmisen parhaat onsnadet eli dokumentoinnin ja yhteis-
tyon. Wikissa tieto kaytdnnodssa on eksplisiittiGesgiodossa, mutta sen epaformaalius,
vahva vuorovaikutus kayttajien kesken seka riipponauus ajasta ja paikasta luo
spontaaniutta, joka tuo tietamyksen siirtamisedjaibén tiedon piirteitéa. (Mayfield
2010, s. 25; Luoma 2008, s. 54) Taten wikikin tukaikkia SECI-mallin vaiheita, mut-
ta kaikkein tehokkaimmin yhdistamista, sisaistaénist ulkoistamista. Mentoroinnissa
puolestaan on kyse kokeneemman ja nuoremman tyjameyhteistyosta, jossa ko-
keneempi pyrkii opastamaan ja kehittamaan nuoremig@atorointi on usein hyvin
epavirallista organisaatiossa, mutta kehittamati& ®rmaalimmaksi voi organisaatio
saavuttaa siitd suurempaa hyotya. (Mayfield 201@53 Mentoroinnin kautta organi-
saation kulttuuri, tavat, arvot ja kaytannon toitamallit siirtyvat tehokkaasti kokemat-
tomammille jasenille. Mentorointi tukee vahvastsistisaatiota luoden sille otollisen
kontekstin.

Edella on esitelty joukko kaytdnnon menetelmidaiskn tiedon siirtdmisen edistami-
seksi ja tehostamiseksi organisaatiossa. Naideiarknitus kuvata hieman kaytannon-
laheisemmin asioita, joita organisaatiot voivatdilkehittdessaan ja tehostaessaan tie-
tamyksen siirtamista ja hyodyntamista organisaasisdlla. Koko tutkimuksen nako-
kulmasta kaikki tdssa luvussa kasitellyt asiat Atqpohjaa projektien valisen oppimisen
syvemmalle ymmartamiselle ja kokonaisvaltaisemmatalysoinnille, silla projektien
aikana tehtavat tietdmyksen hallintaan liittyvatirvaat seka kaytettavat menetelmat
vaikuttavat merkittavasti tulevien projektien kahadyodyllisen tiedon tallentamiseen
ja aiempien projektien aikana tallennetun tiedotdyyntamiseen. Jos esimerkiksi pro-
jektin vélisessé oppimisessa panostetaan persastaitgiaan, pitdéd projektien aikana
kaytettavien menetelmien silloin tukea hiljaisesdtn jakamista projektiryhma kesken,
jolloin yksildiden hiljainen tieto saadaan hyodyttga laajemmin ja tuleviin projektei-
hin tietoa siirtyy useaan henkil66n sitoutuneerad @elkastddn muutamiin avainhenki-
16ihin.
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4. ORGANISAATION OPPIMINEN JA MUISTI

Organisaation oppiminen on tietamyksen hallinnagllaitoinen merkittava kasite, joka
liittyy projektien valiseen oppimiseen. Oppimisetiry on toiminnan muuttuminen pa-
rempaan suuntaan, joten projektien valisessa oppssa tavoitellaan muutosta suhtees-
sa aiempiin projekteihin, mika kaytannossa voi aédtia asioiden jarkevasti tekemista
heti alusta asti tai samojen virheiden valttamis&man luvun tavoitteena on maaritella,
mit& organisaation oppiminen tarkoittaa seka daitedskeisimpid malleja organisaation
oppimiselle. Nama mallit esitellaan, jotta orgaatsan oppimisesta saadaan muodostet-
tua kokonaisvaltainen ndkemys, silla nojautumaittastaan yhteen malliin jaa nako-
kulma turhan kapeaksi. Td&ma johtuu siita, etta misgation oppimisen teorioista ei ole
olemassa selkedd konsensusta tieteellisessé igujalessa. Organisaation oppimisen
maarittelyn lisaksi tadssa luvussa kasitellaan asgation muistia, joka on keskeinen
kasite ja ilmi6 seka organisaation oppimisen a#timyksen hallinnan ndkokulmasta.
Lisaksi se on tarkeéa osa projektien valista oppemis

4.1. Organisaation oppimisen maarittely

Joskus tietamyksen hallinnasta ja organisaationnmappsta puhutaan l&hes synonyy-
meind, mutta tassa tutkimuksessa nama kasittedtidalerillising, toki samoihin asioi-
hin, kuten yksilon ja organisaation tietdAmykserogaamisen kehittamiseen, liittyvina.
Tavallaan tietdmyksen hallinta ja organisaationimigen teoriat tutkivat samoja asioita
hieman eri nakokulmista. Kun tietdmyksen hallingshittyy enemman itse tietoon, sen
hankkimiseen, luomiseen, siirtdmiseen ja hydédynééem, on organisaation oppimisen
keskiossa enemman yksildiden, ryhmien ja koko asgemtion tietdAmyksen ja osaami-
sen jatkuva muutos ja kehittyminen, jota kutsuteppimiseksi (King 2009, s. 5). Kiin-
nostus organisaation oppimista kohtaan kumpuaaistari@htokohdista kuin tietamyk-
sen hallintaankin eli osaaminen ja tieto, sekal§ksryhma- ettd organisaatiotasolla,
nahdaan nykypaivan nopeasti muuttuvassa liiketdagmparistossa merkittavimmaksi
kestavaa kilpailuetua tuottavaksi tekijaksi. Tanmiyota on luonnollista, etta niin tie-
demaailma kuin yrityksetkin ovat erittain kiinnoséita organisaation oppimisesta.

Organisaation oppimisen yksiselitteinen maarittety todella haastavaa, silla kirjalli-

suudessa esiintyy lukuisia erilaisia méaaritelmigaoisaation oppimiselle. TAmé& johtuu
pitkalti siita, ettd oppiminen itsessaan on todddlaja-alainen aihe ja sitd on tutkittu
useiden eri tieteenalojen néakdkulmasta. Oppimigtd kasitelleet omasta nakdkulmasta
muun muassa psykologit, sosiologit, historioitsiganisaatiotieteilijat seka taloustie-
teilijat, jotka kaikki ovat muodostaneet oman hieneailaisen ndkemyksen oppimiselle.
(Hislop 2005, s. 143.) Tama myota organisaationrogen tarkasta maarittelysta ei ole
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olemassa vahvaa konsensusta tieteellisessa kivjatlessa. Nakemyserot ilmenevat
muun muassa sen suhteen, nahdaanké organisaatmiogp irralliseksi asiaksi orga-
nisaatiossa olevien yksildiden oppimisesta vai Aah#6 organisaation oppiminen ni-
menomaan muodostuvan yksildiden oppimisesta, jtakiéta oppiminen levidd ryhma-
ja organisaatiotasolle (esim. Shipton 2006, s. 23%ender 2008, s. 160). Spender
(2008, s. 160) kuitenkin toteaa sen suhteen olevelko laaja konsensus, ettd organi-
saation oppiminen viittaa organisaation sisdisegestumiseen, kehittymiseen ja muu-
tokseen, joka on kaynnistynyt reaktiona johonkikoigesta toimintaymparistosta tul-
leeseen arsykkeeseen. Sydanmaalakka (2006, subkstaan esittad, etta organisaatiot
voivat oppia, jos ne nahdaan elavind organismeéatika ovat avoimia systeemeja, ela-
vat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparistonséskaseka joilla on kyky kasitella tie-
toa, oppia ja uudelleenorganisoitua jatkuvasti ifsema nakemys edustaa koulukuntaa,
jossa organisaation oppimisen ei nahda tulevanasmoyksildiden oppimisesta, vaan
sen on jotain, mita organisaatio itsessaan kykéglemmaan. Hislop (2005, s. 143) puo-
lestaan maarittad organisaation oppimisen olevaildylja ryhmatason oppimisen siir-
tamista ja sulauttamista organisaation prosessetbimintamalleihin ja rakenteisiin,
joiden kautta ne muuttavat organisaatiotason arneojeormeja. Tama maaritelmé edus-
miseen organisaatiossa. llman yksildiden oppimestarganisaatiokaan siis voi oppia.
Toisaalta yksildiden oppiminen ei tarkoita suoraaganisaation oppimista, silla organi-
saation oppiminen on enemman kuin yksiléiden opgémisumma.

Edella on esitetty peruskasitteité ja nakokulmigaoisaation oppimiseen. Niiden poh-
jalta ei viela voi muodostaa kovin syvallistd naksta organisaation oppimisesta, mut-
ta maaritelmissa ja nakokulmissa olevien erojenksuorganisaation oppimisesta ei
pysty kirjoittamaan kaiken kattavaa maaritelmaama@@ vuoksi seuraavaksi esitellaan
nelja erilaista esitettya mallia organisaation ompelle. Niiden pohjalta pyritdén luo-

maan kattavampi ja kokonaisvaltaisempi ndkemysrasgation oppimiseen.

4.2. Organisaation oppimisen malleja

Esiteltdvat organisaation oppimisen mallit ovatt{inl(1976) esitteleméa kokemukselli-

sen oppimisen (Experiential learning) malli, Ardggen (1977) esittelema kaksikehai-
sen oppimisen (Double loop learning) malli, Sen{fe300) esittelema oppivan organi-
saation (Learning organisation) malli sekd Crossamial. (1999) esittelema 4l-malli.

Nama mallit on valittu kaytavaksi lapi tassa tutkkeessa, koska ne kaikki ovat organi-
saation oppimisen keskeisia, merkittavia ja tunujatinalleja. Lisédksi ne kaikki edusta-
vat hieman eri ndkdkulmaa organisaation oppimis¢aen niiden pohjalta voidaan

muodostaa kokonaisvaltaisempi kasitys organisaafmimisesta.
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4.2.1. Kokemuksellinen oppiminen

Kolb (1984, s. 38) méaarittelee oppimisen olevakyah prosessi, jossa tietamysta syn-
tyy todellisten kokemusten kautta. Maaritelmasségimu kokemuksen merkitys, silla

se nahdaan kaiken oppimisen perustaksi. llman lisidekokemuksia ei oppimista ta-

pahdu. Lisaksi Kolb (1984, s. 38) korostaa proses®rkitystd oppimisessa, silla itse
oppimisprosessi hahdaan arvokkaampana kuin sudoitset. Kokemuksellisen oppi-

misen prosessi muodostuu neljasta vaiheesta: kdksata (Concrete experience), Ref-
lektiosta (Reflective obseravation), kasitteellisigesta (Abstract conseptualization)
seka soveltamisesta (Active experimentation) (KIdiF6, s. 21-22). Tama prosessi on
esitetty kuvassa 11.

Kokemus

Soveltaminen E ;' Reflektio

Kasitteellistaminen

Kuva 11. Kokemuksellisen oppimisen prosessi (mukailtu &dtéeKolb 1976, s. 21).

Oppiminen edellyttaa siis ennakkoluulotonta ja atepiosallistumista asioihin, jotta

voidaan saavuttaa uusia ja erilaisia kokemuksimargjalkeen kokemusta pitaa pystya
analysoimaan ja reflektoimaan eri ndkdkulmista.lékéion pohjalta on luotava uusia

kasitteita, konsepteja ja malleja, joita vield gitdyodyntaa tulevassa toiminnassa, jol-
loin saavutetaan oppimisen méaaritelma eli toiminnamuttuminen parempaan suun-
taan. Soveltamisen my6ta saadaan taas uusia kokemyloin prosessi alkaa alusta.

(Kolb 1984, s. 20-21)

Kokemuksellisen oppimisen malli on alun perin kettyt kuvaamaan yksiléiden oppi-
mista. Sen pohjalta on tutkittu paljon muun muagsididen oppimistyyleja ja -tapoja.
Kolb (1981, s. 237-238) on esittanytkin, ettd irehjgkautuvat oppimistyyliensa perus-
teella neljdan eri kategoriaan, osallistujiin, taikjoihin, paattelijoihin seka toteutta-
jiin, sen mukaan mik&a oppimisen prosessin vaihgl@ilolla dominoivin. Kuinka ko-

kemuksellisen oppimisen malli sitten soveltuu orgaation oppimiseen? Mythempien
tutkimusten mukaan kokemuksellisen oppimisen nsaNieltuu yksilGiden lisdksi myos
niin ryhma- kuin organisaatiotason oppimisen malligolb & Kolb 2008, s. 23-25,

30-33). Ryhmatason oppimisessa kokemuksista oppmaadlellyttéad, ettd organisaati-
ossa on vuorovaikutteinen ymparistd ja kulttuwnka myoéta yksilét voivat ryhméassa
reflektoida ja analysoida omia ja etenkin yhteiktkemuksia. TAma pohjalta ryhméa
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kykenee luomaan abstrakteja kasitteitd, joita sehyddyntaa tulevassa toiminnassaan,
jonka myo6ta syntyy uusia yhteisia kokemuksia. Té&ekemuksellisen oppimisen pro-
sessi toimii myos ryhmatasolla. Kun yksil6illa onlasia oppimistyyleja seka erilaiset
roolit ryhmassa, muodostuu ryhmassa sellaisia koksm, analyyseja, kasitteita ja uu-
sia sovelluskohteita, joita yksikaan ryhman jaséne olisi pystynyt itse muodosta-
maan. Ryhman oppimisprosessi on siis enemman kksildyden oppimisprosessien
summa. (Kolb & Kolb 2008, s. 23-28)

Organisaatiotason oppimisen kokemuksellinen opmiimkittyy organisaation jasen-
ten ja ryhmien kokemusten kautta. Organisaatioenjdia ja ryhmilla on kaikilla erilai-
sia kokemuksia, joita voidaan myds verrata yksedidhiljaiseen tietoon. Organisaation
oppimisen nakokulmasta keskeisia ovat organisaaioot dialogi ja keskusteleva oppi-
minen, joissa yksildiden ja ryhmien kokemukset mawduvat uusiksi toimintamalleiksi
ja prosesseiksi, joiden myéta yksilot ja ryhmairtiviat organisaatiossa keraten uusia
kokemuksia ja uutta hiljaista tietoa. (Kolb & Ko#®08, s. 31.) Dialogin ja keskustele-
van oppimisen lisaksi organisaatiotason oppimisannklta keskeisid kasitteitd ovat
erikoistumisen ja integroinnin prosessit. Orgartisa&rikoistuvat luomalla eri yksikoi-
ta, esimerkiksi tuotanto ja myynti, eri asioidentamiseen. Eri vastuualueiden myota
eri yksikoissa tarvitaan erilaista tietoa ja osadmija siksi oppiminen ja oppimistyylit
ovat erialisia naissa yksikoissa. Talla tavallk@stumalla organisaation eri osat kyke-
nevat oppimaan tehokkaammin omassa kontekstisgaéqistuessaan organisaation
eri osat voivat ajautua hyvinkin erilleen toisistaglloin tarvitaan integrointia. Integ-
roimalla organisaation eri puolelta tulevia kokermsiaka oppimalla niista voidaan orga-
nisaatio pitdd eheéna ja toimivana. Organisaatppinoinen voidaan siis nahda jatku-
vana erikoistumisena ja integrointina, mikd mahdth organisaatiossa niin yksilo-,
ryhma- kuin organisaatiotason oppimisen. (Kolb &iKa008, s. 32—-33.)

Kokemuksellisen oppimisen malli organisaation oppean korostaa selkeasti yksil6i-
den merkitysta organisaation oppimisen mahdolisiajja luojana. liman yksil6ita or-

ganisaatiot eivat kykene oppimaan. Liséksi kokerallikgessa oppimisessa korostuu
nakemys jatkuvasta oppimisprosessista seka oppintiigdattymisesta toiminnan muu-

tokseen. Pelkka tietdminen ei siis ole oppimistanvoppiminen vaati, etta tietoa pysty-
taan hyodyntdmaan kaytannon tasolla. Kokemuksellgggimisen prosessi ryhméa- ja
organisaatiotasolla sopii hyvin yhteen aikaisemmassussa esitellyn SECI-mallin

kanssa, joka kuvasti tiedon muuntumista hiljaisestsplisiittiseen ja painvastoin. Ko-

kemukset voidaan tulkita organisaation hiljaiselesioksi, jota voidaan dialogin avulla
reflektoida ja muodostaa uusia kasitteita eli eksgtilsta tietoa. Toisaalta abstraktien
kasitteiden hyddyntaminen uudessa kontekstissatatizia paljon eksplisiittisen tiedon

sisaistamista SECI-mallissa.
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4.2.2. Kaksikehainen oppiminen

Argyris (1977, s. 116) maarittelee organisaatiopimpsen olevan jatkuva virheiden
havainnoinnin ja korjaamisen prosessi. Virheell@yhis (1993, s. 49) tarkoittaa mita
tahansa eroa aiotun ja toivotun tuloksen seka toiam todellisten seurausten valilla.
Oppiminen siis edellyttaa toimintaa, jonka tuloketadaan seurata ja joiden perusteella
voidaan tehda korjaavia toimenpiteita. Sinansaitoiian ja sen tarkkailun kautta tapah-
tuva oppiminen muistuttaa kovasti edella esitettgiemuksellista oppimista, mutta
selkeana erona siihen Argyris (1977, s. 116) ésiwdid organisaation oppiminen Vvoi
olla joko yksikehaista (engl. single loop learnirig) kaksikehaista (engl. double loop
learning). Yksikehaisessa oppimisessa organisa#ianintaa muutetaan todettujen tu-
losten perusteella, mutta toiminnan taustalla wi#akat tekijat, kuten taustaoletukset,
syy tekemiseen tai tekemista ohjaavat normit, gatlyennallaan. Kaksikehaisesséa op-
pimisessa toiminnan tulosten perusteella tehtavittokset vaikuttavat toiminnan taus-
talla oleviin tekijoihin, joiden kautta itse tointanvoi muuttua rajustikin. Kun organi-
saatio kykenee yksikehéisen oppimisen lisaksi gtgjeéallisesti kaksikehaiseen oppi-
miseen, tapahtuu todellista organisaatiotason agfam(Argyris 1977, s. 116; Argyris
1993, s. 50, 53) Perinteisin vertauskuva talle iffealbn termostaatti. Kun termostaatti
on saadetty tiettyyn lampdtilaan, osaa se asditamltyksen paalle ja pois paalta oike-
aan aikaan tarkkailemalla ympariston lampotilaaa i verrata yksikehaiseen oppi-
miseen. Mikéli termostaatti kykenisi kyseenalaistam oman taustaoletuksensa, eli on-
ko se alun perin saadetty oikeaan lampdtilaan iygiystyisi se kaksikehaiseen oppimi-
seen. Kaksikehaisen oppimisen malli on esitettyakga 12.

Normit
Oletukset Organisaation :> |:> _
Strategia toiminta et R
Kulttuuri
Yksikehdinen oppiminen N
| _
Kaksikehdinen oppiminen A4
| | < |

Kuva 12. Kaksikehainen oppiminen (mukailtu lahteesta Aig$893, s. 50).

Argyris (1977, s. 117) esittaa, ettd organisaatieénsa ovat melko tehokkaita yksike-
haisessa oppimisessa, mutta kaksikehdinen oppinméngiten todellinen organisaation
oppiminen on harvinaisempaa. Suurimpia syitd kaltglisen oppimisen puuttumiseen
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organisaatioissa on yksildiden, ryhmien ja kokoamigaation muodostamat puolustau-
tumisrutiinit, jotka estavat virheita havaittaedsajaavien toimenpiteiden suorittami-
sen. Esimerkiksi yksilotasolla omia virheita voidgaeitella tai siirtda syy omasta vir-
heesté jonkun toisen henkilén niskoille. Organisasata olevien eri ryhmien vélilla voi
olla kommunikaatio-ongelmia ja vastakkainasettejotka estavat virheiden todellisten
syiden selvittdmisen. Organisaatiotasolla normitkjdttuuri voivat estaa ongelmien
esiin nostamisen, silla raportoimalla onnistumasigt muista hyvista asioista yleensa
palkitaan, kun taas raportoimalla epéonnistumisigiidneista ja muista negatiivisista
asioista usein rangaistaan. Tallainen kulttuuedista virheiden esille tuontia ja niiden
korjaamista, mika puolestaan on ehdoton edellytgsirtsaation oppimiselle. (Argyris
1977, s. 119-123; Argyris 1993, s. 52-56.)

Kaksikehaisen oppimisen malli tuo tarkean lisdykesyanisaation oppimiseen verrat-
tuna kokemukselliseen oppimiseen, silla se pureptithtaasti organisaation toiminnan
muutokseen eika perustu niinkaan yksildiden opgiyisihin tai -tapoihin kuten ko-
kemuksellisen oppimisen malli tekee. Lisdksi kagb&isen oppimisen malli tekee tar-
kedn eron inkrementaalisten muutosten ja orgamisatiiminnan taustaoletusten muu-
tosten valilla. Taman erottelun myota organisaatippimisessa korostuu organisaation
kyky jatkuvasti kyseenalaistaa omaan toimintaarskuitavat tekijat ja niiden oikeelli-
suus jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympaéristidaksikehaisen oppimisen myoéta
organisaatio kykenee sopeutumaan niin ulkoisedsstdimintaymparistéssa kuin sen
sisélla tapahtuviin muutoksiin paremmin, jolloirganisaation toiminta keskittyy oikei-
siin asioihin. Virheiden havainnointi ja korjaammeppimisen kannalta keskeisina teki-
jéina on myds merkittdva huomio tassa mallissaatinpalautetta niin yksilot, ryhmat
kuin organisaatiotkaan eivat kykene oppimaan.

4.2.3. Oppiva organisaatio

Senge (1990) lahestyy organisaation oppimista hieenanakokulmasta kuin kaksi ai-
empaa mallia. Tama kay hyvin ilmi jo mallin nimegtéssa sanat on vaihdettu painvas-
taiseen jarjestykseen kuin organisaation oppimese8g&emmat mallit ovat pyrkineet
kuvaamaan, kuinka itse oppiminen niin yksilo- konganisaatiotasolla tapahtuu, mutta
Sengen (1990) oppivan organisaation malli pyrkvdamaan, millainen organisaation
ja erityisesti sen jasenten tulisi olla, jotta g&senet pystyvat ja haluavat oppia. Sengen
(1990, s. 3) mukaan oppiva organisaatio on selgijgssa yksilot jatkuvasti laajentavat
kapasiteettiaan saavuttaa tuloksia, joita he tadwluavat, jossa vaalitaan uusia ja ke-
hittyvid ajattelumalleja, jossa kollektiiviset tatteet vapautetaan ja jossa yksilot jatku-
vasti oppivat oppimaan yhdessa. Senge (1990) @nidloppivan organisaation viiteen
eri osa-alueeseen, jotka ovat henkil6kohtainenirtallpersonal mastery), mentaaliset
mallit (mental models), jaettu visio (shared vigidnimioppiminen (team learning) seka
kaikkein keskeisin kaikki aiemmat osa-alueet yhtsdnva systeemiajattelu (system
thinking) (Senge 1990, s. 5-10). Nama osa-alueetdatty kuvassa 13.
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Systeemiajattelu

(System thinking)

Kuva 13. Oppivan organisaation osa-alueet (mukailtu lahtae€denge 1990).

Henkil6kohtainen hallinta oppivan organisaationeytét osa-alueena korostaa nakemys-
ta siita, ettd organisaation oppiminen muodostwil§kien oppimisesta, jota ilman or-
ganisaatio ei voi oppia. Yksiléiden oppiminen eit&nkaan takaa organisaation oppi-
mista. Henkil6kohtainen hallinta tarkoittaa jokaisgrganisaation jasenen sitoutumista
ja todellista halua oppia jatkuvasti ja kasvaa gena. Henkilokohtaisen hallinnan avul-
la ihminen pystyy selvittdmaan itselleen, mitkéabglaméassa todella ovat hanelle tar-
keita. Henkilokohtaisen hallinnan kautta yksilokkpevat analysoimaan omaa nykyti-
laansa ja luomaan henkil6kohtaisia visioita ja tagiia, jotka haluaa saavuttaa. Jos yk-
silon henkilokohtainen hallinta on korkealla taaplbn yksilo jatkuvasti oppivassa mie-
lentilassa. Henkil6kohtaista hallintaa voi kuvatememminkin prosessiksi kuin asiaksi,
jonka voi omistaa. Henkilokohtainen hallinta on vasti yksilon kognitiivinen ominai-
suus, jota kuvastaa hyvin sanonta "matka on paahg&enge 1990, s. 129-133.)

Mentaalisilla malleilla tarkoitetaan ihnmisen ajatedleja, jotka ohjaavat yksilon toimin-

taa usein yksilon sitd itse tunnistamatta ja tiealositta. Ne ovat vakiintuneita tapoja
ajatella ja toimia ja kuvastavat yksilon kasityst@pardivan maailman toiminnasta.
Mentaaliset mallit ohjaavat vahvasti myos sitd,anyksilé kykenee nakeméan ja ym-
martdmaan. Asioiden yleistaminen on ihmiselle lwdinmen asia, joka perustuu vah-
vasti mentaalisiin malleihin. Kun uusi asia sopkagsempaan mentaaliseen malliin, on
ihmisen vaikea olla yleistaméatta asiaa mentaalsafin mukaiseksi. Tiedostamalla

omia mentaalisia mallejaan yksild voi laajentaaydén ndhda asioita eri tavalla. Tal-
|6in uusia asioita pystyy kyseenalaistamaan helponaikd tee yleistyksid niin nopeas-
ti. Mentaaliset mallit ovat vahvasti yksiloon sitigh, mutta organisaation oppimisen
kannalta omien seka muiden organisaation jasentemaalisten mallien tunteminen
edesauttaa ongelmanratkaisua, keskustelua ja cgipimfhtendisen mentaaliset mallit
edistavat yhteistydén hedelmallisyytta. (Senge 199063-190.)
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Vaikka yksildiden oppiminen on perusta organisaabppimiselle, tapahtuu organisaa-
tioissa suurin osa oppimisesta tiimitasolla. Tiipponisessa korostuu tiimin yhtenéai-
syys, jonka kautta kaikki tiimin jasenet tekevéatddyhteisen tavoitteen eteen. Kaksi
aiempaa osa-aluetta ovat korostaneet yksilon osunésia ja toimintaa organisaatios-
sa, mutta tiimioppiminen on kollektiivinen osa-alyeta pitaa kehittaa ryhmatasolla.
Yksilo ei voi todeta olevansa hyva tiimioppimisessila tiimioppiminen tapahtuu ni-
menomaan yksildiden vélilla ja siihen vaikuttavatkki tiimin jasenet. Hyvassa tiimis-
sa jasenet ja heidan osaamisensa taydentavatatoidigsaksi tiimin jasenet tuntevat
toistensa taidot ja osaamisen ja jasenten valill&ahva luottamus. Tiimioppimisessa
korostuu myds kollektiivisen alykkyyden kasite, gagiimin pitéisi olla alykkaampi ja
parempi kuin sen parhaiden ja alykkaimpien yksgdid(Senge 1990, s. 216-252.)

Jokaisella organisaation jasenella on kasitys cnaaikastaan organisaatiossa seka ko-
ko organisaation toiminnan perimmaisesta tarkoeata ja tavoitteista. Naiden henki-
|l6kohtaisten visioiden pohjalta muodostuu koko argaation tasolla jaettu visio naista
asioista. Jaetun vision tulee olla yhtendinenajdiikki organisaation jasenet voivat
sitoutua siihen. Jaettu visio luo energian ja sitousen oppimiseen organisaatiossa.
Organisaation kaikkien jasenien pitdd yhdessa luddainen visio, jotta se todella
edustaa koko organisaation tavoitetilaa ja sitoigtan Jaettu visio antaa merkityksen
organisaation ja sen jasenten paivittaiselle tomalie. (Senge 1990, s. 191-215.)

Viides ja viimeisin oppivan organisaation osa-atmesysteemiajattelu. Systeemiajattelu
on osa-alueista merkittavin, silla se kokoaa karkkiut osa-alueet yhteen luoden naista
yhtendisen kokonaisuuden. llman systeemiajatteluat msa-alueet jaavat irrallisiksi ja
yksittaisiksi osiksi. Systeemiajattelun keskeindea on kokonaisuuksien ja kausaali-
suuksien tutkiminen yksittaisten tapahtumien t&raktioiden tarkastelun sijaan. Orga-
nisaation toiminta nahdaan osana suurempaa systegssa eri tekijat vaikuttavat toi-
siinsa. Systeemiajattelun avulla voidaan ennakaititen muutos jossain tietyssa sys-
teemin osassa vaikuttaa koko systeemiin. Ihminemrostaan keskittyy helpommin
yksittaisten tapahtumien tarkasteluun tai nakemtilen lineaarisina tapahtumaketjuina.
Kuitenkin todellisuudessa yksittaisiin tapahtumjohtavia syitd on yleensa useita ja
kausaalisuhteet ovat usein syklisia. Sykliset kalimzhteet voivat muodostaa itsedan
voimistavia kehid, tai systeemi voi olla itseddsafzinottava. Systeemiajattelun avulla
esimerkiksi henkilokohtaiset ja organisaation jaetisio voidaan johtaa kaytantdoon,
jolloin se ei jaa ainoastaan haaveeksi. Systeettghja kautta voidaan osoittaa ne teot,
joilla visio voidaan saavuttaa. Samalla tavallaegsiiajattelu voidaan liittdd muihinkin
oppivan organisaation osa-alueisiin ja siten nasetaueet liittyvat toisiinsa. (Senge
1990, s. 6-7, 11-16, 68-91.)

Sengen (1990) esittama konsepti oppivasta orgamstmon kuvaus ideaaliorganisaa-
tiosta, jollaiseksi tuskin yksikdan organisaatitagil Se luo hyvia tavoitteita ja nostaa
esiin tarkeitd osa-alueita, jotka tulee huomioidgaaisaation oppimista pohdittaessa.
Oppivan organisaation mallin [&htbkohta on vahvgissilon kognitiivisissa kyvyissa ja
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todellisessa halussa oppia jatkuvasti. On kuitelhiwéa huomioida esille noussut tosi-

asia, etta yksildiden tai organisaation oppimisteoepakottaa ylimman johdon toimes-

ta, vaan sen on luotava olosuhteet ja ymparis&sagksilot todella haluavat oppia ja
kehittyd yhdesséa. Oppiva organisaatio ei sella@senaimi suoraan organisaation oppi-
mista kuvaavana mallina, silla se ei ota kantamkeuorganisaatio oppii, vaan se esittaa
edellytyksia ja ideaalimalleja organisaatioistagm yksiloistd, jotta organisaatio kyke-

nisi tehokkaaseen oppimiseen niin yksilo-, tiimiirk organisaatiotasolla.

4.2.4. 4l-malli oppimiseen

Neljas ja viimeisin organisaation oppimista kuvaawalli on Crossanin et al. (1999)
esitttdma 41-malli. Mallin nimi tulee englanninkésl sanoista intuiting, interpreting, in-
tegrating seka institutionalizing, jotka kuvaavatj&i erilaista organisaatiossa tapahtu-
vaa oppimisprosessia. Tassa tutkimuksessa naistéista kaytetdan nimia aistiminen,
tulkinta, integroiminen ja vakiinnuttaminen. 4l-rigyrkii kuvaamaan, milla eri tasoil-
la organisaatiossa tapahtuu oppimista ja milld itavhiséksi se kuvaa, miten tieto,
osaaminen, toimintamallit ja uudet idea siirtyvéit tasoilta toisille. (Crossan et al.
1999, s. 525-526) 41-malli on esitetty kuvassa 14.

Yksild Ryhma Organisaatio

Yksil6lta organisaatiolle (Iuominen>

Aistiminen

Yksilo
Tulkinta

Ryhma

Organisaatio

Organisaatiolta yksilélle (hyddyntaminen)

Kuva 14. 4I-malli organisaation oppimiseen (mukailtu lahd&e Crossan et al. 1999, s.
532).

Aistiminen on yksittdisen ihmisen prosessi, josksil§ oivaltaa uusia asioita tai kehit-

téda uusia ideoita esimerkiksi yhdistelemalla use@#nléahteitd aikaisempaan hiljaiseen

tietoonsa. Aistiminen tapahtuu muun muassa havamaila yhtalaisyyksia ja eroja tie-

tyissa asioissa, tunnistamalla kaavamaisesti to@asgioita tai huomaamalla mahdolli-
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suuksia toimia uudella tavalla. Aistiminen liittypahvasti intuitioon ja alitajuntaan, silla
usein yksilon on aluksi vaikea pukea sanoiksi uité@mansa tai keksimaénsa asiaa. Li-
saksi yksilon on usein vaikea kuvailla tarkastiijnka asia hdnen mieleensa tuli. Tallai-
nen nédkemys yksilon oppimisesta ja uuden tiedomisesta on péainvastainen verrattu-
na perinteiseen analyyttista ja tietoista prosdssiastavaan nakemykseen oppimisesta.
Aistimisen kautta syntyneet ideat ja tieto voivatkuttaa ainoastaan kyseisen henkilén
toimintaan, silla aistimisessa tieto ei milladnaidev siirry toiselle yksildlle tai ryhmalle.
(Crossan et al. 1999, s. 525-527.)

Tulkintaa tapahtuu organisaatiossa seka yksil@ msthmatasolla. Aistimisessa yksild
luo uusia nakemyksia ja ideoita, joita hdnen onekkin erittdin vaikeaa pukea sanoiksi
tai taysin itsekdan ymmartaa. Tulkinnan avulla kkpystyy luomaan paremman kasi-
tyksen aistimalla kehittamastaan konseptista. hakkssa yksilo yhdistaa uuden asian
laajemmin aiempiin kokemuksiinsa ja olemassa atemientaalisiin malleihin. Tulkin-
nan avulla yksild6 kykenee muotoilemaan asian saldi, etta kykenee viestimaan sen
muille yksiloille tai ryhmalle organisaatiossa. Yksason lisaksi tulkintaa tapahtuu
myos ryhmatasolla. Siina ryhma jasenet muodostgiietisen nakemyksen ja kielen
uudesta asiasta. Ryhmaén tulkintaan vaikuttaa karkkyhman jasenten aistinta, joka on
luonut pohjan yhteiselle tulkinnalle. Ryhmatasotkihnassa dialogi on keskeisessa
roolissa, silla dialogin avulla ryhma pystyy muotdmsaan yhtenaisen merkityksen ja
ymmarryksen uusille asioille. (Crossan et al. 139%28.)

Integrointi on ryhma- ja organisaatiotason prosgessa tulkinta-vaiheessa muodostet-
tu yhteinen nakemys ja ymmarrys pyritddn muuttantaeminnaksi ja teoiksi. Toimin-
nan kautta yhteinen ndkemys muodostuu syvemmaksgeinen nakemys ja ymmarrys
voivat myds muuttua, silla integroitaessa uusimioiamalleja vanhojen rinnalle ne ke-
hittyvat edelleen. Integrointi tapahtuu ensin rykesalla, jolloin ryhmé ottaa kayttéon
uusia toimintamalleja. Taman jalkeen integrointii Wevita organisaatiotasolle, kun
ryhmassa kokeiltuja toimintamalleja kokeillaan mydsissa organisaation osissa. In-
tegrointi-vaiheessa toimintamallit eivat kuitenkaale viela vakiintuneet koko organi-
saation tasolla. (Crossan et al. 1999, s. 528-529.)

Vakiinnuttamista tapahtuu, kun ryhmatasolla integwotoimintamallit ja ideat leviavat
koko organisaatioon. Vakiintumisen jalkeen uudettasivat katoa organisaatiosta,
vaikka sen kehittanyt yksilo tai koko ryhma poistworganisaatiosta. Vakiinnuttamisen
myOta kehittyvat organisaation yleiset toimintantatiakenteet, rutiinit, normit ja stra-
tegia. Vakiinnuttamisen kautta organisaatio kykelmattdmaan hyvia kaytantoja ja
uusia toimintamalleja esimerkiksi eri yksikodidem t@mipisteiden valilla. Vakiinnutta-
misen myo6téa koko organisaation toiminnassa tapattuutoksia, jotka kuvastavat or-
ganisaation kykya oppia ja sopeutua ymparistooKsékkea yksilo- ja ryhmatasolla
tapahtuvaa oppimista ei kuitenkaan voida vakiiraautkoko organisaatioon, ja joskus
ymparistd voi muuttua niin nopeasti ja oppimisamysninen aistimisesta vakiinnutta-
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miseen kestaa niin pitkaan, etta vakiinnutettu ioienei enda vastaa nykyista ymparis-
ton vaatimustasoa. (Crossan et al. 1999, s. 529530

Yhta tarkeda kuin uusien toimintamallien siirtymngksil6iltéd ryhman toiminnan kaut-
ta organisaation rakenteisiin on toimintamallientigdon liikkuminen painvastaiseen
suuntaan eli organisaatiotasolta ryhmien kauttalgiks. Toimintamallien siirtyminen
voi tapahtua myos suoraan yksil6iltd organisaaigdl painvastoin ilman ryhmaétason
vaikutusta vélissa. Tiedon ja toimintamallien g@$sa organisaatiotasolta ryhmé- ja
yksilotasolle on kyseessa hyddyntava oppiminema siind keskeisessd asemassa on
organisaatiossa jo olemassa olevan tiedon hyddynémuudessa ymparistossa ja kon-
tekstissa. Yksilo- ja ryhmétasolta organisaaticaasehti siirtyva tieto puolestaan kuvaa
uutta tietoa luovaa oppimista, jossa kehitetdadmmmsgatiolle tdysin uusia asioita, joita
sitten pyritaan levittimaan muualle organisaatieakiinnuttamisen kautta. Organisaa-
tion oppimisen prosessi on siis luonteeltaan hylynaaminen ja syklinen. (Crossan et
al. 1999, s. 532-533.) Liséaksi on hyva huomatd, @tgjanisaation oppimisen prosessi ei
todellisuudessa ole niin lineaarinen kuin 4l-maklion esitetty, vaan kaikki alaproses-
sit, aistiminen, tulkinta, integrointi ja vahvistaran, ovat vahvasti iteratiivisia ja toi-
mintamallien ja tiedon siirtyminen seuraavalle tiswoi vieda pitk&nkin aikaa.

Crossanin et al. (1999) esittdma malli organisaatippimiselle on kaikkiaan todella
mielenkiintoinen, silla se esittdd selkedasti, kairyksilo-, ryhma- ja organisaatiotason
oppiminen liittyvat toisiinsa ja kuinka ideat, tieindkemykset ja toimintamallit siirtyvat
tasolta toiselle. Liséksi se kuvaa, kuinka oppimimei tasolla tapahtuu. Yksilon aisti-
misen kautta tapahtuva oppiminen on hyvin erilaksiia organisaation oppiminen, jota
kuvastaa muutos sen toiminnassa ja kyky sopeukgtdimintaympariston muutoksiin.

4.2.5. Yhteenveto organisaation oppimisen malleista

Edella on esitetty nelja erilaista nakemysta orgmetion oppimisesta, jotka kaikki tuo-
vat esiin hieman eri asioita ja nakdkulmia orgaati®a oppimisesta seka painottavat eri
asioiden tarkeytta siind. Ne kaikki kuvaavat hywarganisaation oppimiseen liittyva

asioita, mutta yksistaan mikaan niista ei kuitemkake taysin kattava organisaation op-
pimisen malli. Kokemuksellisen oppimisen malli loyvan pohjan organisaation oppi-
misen tutkimiselle, silla se kuvaa hyvin, kuinkasyt organisaatiossa voivat oppia.
Lisaksi se kuvaa osittain yksiléiden oppimisen giyhistd ryhmé&- ja organisaatiotason
oppimiseen. Kaksikehaisen oppimisen malli taasiressin tarkean nakoékulman kah-

desta erilaisesta oppimisesta, jossa joko ainaastaautetaan toimintaa vaikuttamatta
toiminnan taustalla oleviin oletuksiin ja normeiliz muutettaan toiminnan taustalla
olevia tekijoita, jolloin myos itse toiminta muuttuKaksikehdinen oppiminen mallintaa
organisaation kykya kyseenalaistaa oman toimintéasstaoletukset, jolloin organisaa-
tion kykenee sopeutumaan ympaéristoonsa ja kehitiymiokemuksellisen ja kaksike-

haisen oppimisen mallit sopivat siind suhteessanhyliteen, ettd ne molemmat koros-
tavat oman tekemisen analysointia ja sitd kauttaitman kehittamista.
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Kahteen ensimmaiseen malliin verrattuna oppivarmmiggation malli toi hyvin erilai-
sen nakokulman organisaation oppimiseen, silla kevaa oppimisprosessia organisaa-
tiossa, vaan esittda, millainen organisaationgaléh sen jasenten tulee olla, jotta orga-
nisaatio pystyy oppimaan. Lisaksi se korostaa en@myksilon kognitiivisia kykyja
oppimisen mahdollistajana kuin toiminnan tai kokeben kautta tapahtuvaa oppimista.
Oppivan organisaation nakdkulmakin on téarkea, siiganisaation oppiminen pohjau-
tuu yksildiden haluun ja kykyyn oppia, jota orga@son tulee tukea ja mahdollistaa.
Oppivan organisaation malli antaa hyvan lahtékohplatimdittaessa organisaation kykya
kehittaa ja tukea yksildiden seka ryhmien oppim@stganisaatiossa. 4I-malli palasi taas
kuvaamaan organisaation oppimisen prosessia, jekotuo tarkean lisdn kuvaamalla
opittujen asioiden leviamista organisaatiossa j@manisaatiotasolla tapahtuvia erilai-
sia oppimisprosesseja. Se korosti yksilétasollav@mporganisaation mallin tavoin op-
pimisen kognitiivisia ominaisuuksia seka jopa itingn ja alitajuntaan pohjautuvaa op-
pimista. Ryhma- ja organisaatiotasolla se nostkikésn dialogin ja yhdesséa tekemisen
merkityksen, joten siind suhteessa se muistutta@srkgkemuksellisen ja kaksikehaisen
oppimisen malleja.

Kaiken kaikkiaan esitettyjen mallien pohjalta vouodostaa synteesin, joka kuvastaa
paremmin ja kattavammin organisaation oppimista Kiisikéan yksittainen malli. Eri-
laisia malleja ja nakdkulmia organisaation oppiraisen muodostunut, koska kyseessa
on niin monitahoinen ja kompleksinen ilmid, jotavaikea selittda tai mallintaa pelkas-
taan yhdesta nakokulmasta. Organisaation oppinkainakivia ovat yksiléiden oppi-
minen organisaatiossa ja ryhmassa tapahtuva opgimnmutta todellista organisaation
oppimista tapahtuu, kun yksiléiden ja ryhmien oppiem saadaan siirrettya organisaa-
tiotasolle, josta sitd voidaan taas levittdd m@uathanisaatioon. Organisaation oppimi-
nen ilmenee jatkuvana muutoksena organisaationnoamssa sekd kykyna mukautua ja
sopeutua muutoksiin.

4.3. Organisaation muisti

Aiemmin tietdmyksen hallintaa ja organisaation oppta kasiteltdessa on puhuttu pal-
jon tiedon ja osaamisen siirtdmisestd, opittujaoidesn siirtymisesta yksilélta ryhmalle

ja organisaatiolle seka organisaation kyvysta apyiasi keskeinen kasite organisaati-
ossa tapahtuvien tietovirtojen ja toimintatapojeridsnisen ymmartamiseen on organi-
saation muisti. Walsh & Ungson (1991, s. 59) tostagtta tieteellisessa kirjallisuudes-
sa esiintyy useita eri nakokulmia organisaationstiini Osa pitdd organisaation muistia
puhtaasti metaforana, kun taas osa nékee orgabpidaatolevan jasentensd muodosta-
mia elavia kokonaisuuksia, joilla on kyky ajateljalloin organisaatio todella kykenee

muistamaan. Organisaation muistin voidaan nahdéanolerganisaation kyky tallentaa

sen yksiléiden ja ryhmien hankkimaa tai luomaabtediten, etta kyseista tietoa voidaan
hyodyntad mydhemmin eri tilanteessa (Walsh & Ungk@®il, s. 61). Osa organisaation
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muistista on sen yksiléiden muistia ja hiljaisitda, mutta osa muistista on esimerkiksi
organisaation vakiintuneita rakenteita, kulttuyaidaietojarjestelmiin tallennettua tietoa.

Alavi & Leidner (2001, s. 116-121) ovat esittanewdllin organisaation muistin raken-
tumiselle, jossa keskeiseksi tekijoiksi nahdaanl@iden valinen tiedon jakaminen seka
yksildiden tiedon soveltamisen kautta tapahtuvarapgen. Tasséd mallissa organisaati-
on muistin ndhdaan koostuvan kahdesta eri osastardtisesta ja episodisesta muistis-
ta (Alavi & Leidner 2001, s. 120). Organisaationistin jakaminen naihin kahteen
osaan perustuu El Sawyn et al. (1986) esittamakenmgkseen organisaation muistista.
Semanttiseen muistiin tallentuu jarjestettya ja duliista tietoa, jota on helppo tallen-
taa. Episodiseen muistiin taas tallentuu tietoatt@sista tapahtumista ja kokemuksista.
Episodinen muisti on vahvasti kontekstisidonnaineika tiedon tallentaminen sinne
tapahdu yhté rutiininomaisesti kuin semanttisenstimui (El Sawy et al. 1986, s. 120)
Karkeasti voi todeta, ettéd semanttiseen muistilerttuu eksplisiittista tietoa ja episodi-

seen muistiin hiljaista tietoa. Malli on esitetiyvassa 15.
Tiedon Tiedon
soveltaminen soveltaminen

Yksilo B
eksplisiittinen
tieto

Yksil6 A
eksplisiittinen
tieto

Organisaation
semanttinen muisti

Organisaation

Kuva 15. Organisaation muisti tietovirtojen nakokulmastauailtu lahteesta Alavi &
Leidner 2001, s. 120).

Alavin & Leidnerin (2001, s. 120) mallin perusideskentuu aiemmin esitellyn SECI-
mallin pohjalle, ja yksildiden valinen vuorovaikgtynuolet A, B, C ja D) kuvastaa
SECI-mallin eri vaiheita. Vuorovaikutuksen kauttankkimaansa ja luomaansa tietoa
yksilo soveltaa kaytantoon (nuoli E), mika taas ddllistaa yksilon oppimisen (nuoli
F). Kaikki edella mainittu toiminta on yhteydess@amnisaation muistiin, silla oppies-
saan ja luodessaan uutta tietoa joko keskindisess@vaikutuksessa tai tietojaan so-
veltaessaan yksilot siirtavat tata tietoa organisaanuistiin (nuolet H ja G). MyG6s yk-
siléiden ja ryhmien vuorovaikutuksessa (nuolet ACBa D) tietoa tallentuu organisaa-
tion muistiin. Hiljaista tietoa siirtyy organisaai episodiseen muistiin (nuoli G) ja eks-
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plisiittista tietoa organisaation semanttiseen tiinignuoli F). Tietovirrat eivét ole yk-
sisuuntaisia, vaan yksilo seka siirtaa tietoa asgation muistiin ettd hydédyntéaa organi-
saation muistissa olemassa olevaa tietoa. (Alake&ner 2001, s. 119-120.) Semantti-
seen muistiin siirtdminen tarkoittaa kaytannoéssénekiksi raportin, dokumentin tai
muun tiedon tallentamista tietojarjestelméaéan. Egisgen muistiin tallentuu esimerkiksi
ryhman hyviksi kokemat toimintamallit.

Alavin & Leidnerin (2001) esittdma malli antaa hyylé&iskuvan organisaation tietovir-
roista ja niiden suhteesta organisaation muisBmjattaa kuitenkin aika avoimeksi sen,
mihin organisaation muisti kaytannossa tallentuwalsh’ & Ungson (1991, s. 61-70)
esittdvat mallin organisaation muistista, jossa &diedon tallennuspaikat méaaritellaan
tarkemmin. Sen mukaan organisaation muistin tallspaikkoja ovat yksilot, kulttuuri,
transformaatiot, rakenteet seka tydymparisto. nallspaikkojen liséksi tiedon hankin-
ta ja tallentaminen seka tiedon palauttaminen asgation muistista ovat keskeisia pro-
sesseja organisaation muistin rakentumisessa. fWaldngson 1991, s. 61-70) Malli
organisaation muistin rakentumisesta on esitettyaksia 16.

Ymparistd

/,—| Tiedon hankinta I Organisaatio Q

ITaIIennuspaikat I

|Yksi|6t Kulttuuri H Transformaatiot H Rakenteet H Tybymparistd |
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N NS =

Tiedon palauttaminen

|

Kuva 16. Organisaation muistin rakentuminen (mukailtu l&s Walsh & Ungson
1991, s. 64).
Kaikkein mielenkiintoisin osa tata mallia on senttaméat konkreettiset tiedon tallen-
nuspaikat organisaatiossa. Yksil6t muodostavatetirkosan organisaation muistista,
koska jokaisella yksil6lla on oma nakemyksensanp@tokokemuksensa organisaatiosta
ja sen toiminnasta. Yksildiden aiemmat tiedot véskwat merkittavasti organisaatioissa
tehtaviin paatoksiin. Kulttuuri kuvastaa yhteisiakamyksia, yhteista kielta, yleisesti
hyvaksyttyja saantoja ja tapoja seka aiempia ylt&iskemuksia, jotka omalta osaltaan
vaikuttavat organisaation tulevaan toimintaan. $fammaatiot puolestaan tarkoittaa
kaikkea organisaation jatkuvaa toimintaa. Se mumdotallennuspaikaksi, silla toimin-
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taan ja prosesseihin sitoutuu paljon hiljaisteot@toa. Rakenteet tarkoittaa organisaati-
on sosiaalista rakennetta, kuten yksildiden rogeegsemaa, jotka vaikuttavat erityisesti
yksilon tiedon palauttamiseen. Esimerkiksi arvasteja kokeneen tyontekijan tieto
muistetaan paremmin kuin kokemattomamman. Viimdigilennuspaikka eli tydympa-
ristd vaikuttaa myos merkittavasti yksilén kykyya notivaatioon toimia osana organi-
saation muistia. (Walsh & Ungson 1991, s. 63—-669l&mkiintoinen puoli Walshin &
Unsonin (1991) mallissa on se, etta se ei koraktatao edes esiin IT:n merkitysté or-
ganisaation muistissa. Tahén varmasti vaikuttaatse kyseisen tutkimuksen julkaisun
aikaan tietotekniikan merkitys niin liiketoiminnaskuin yleisestikin yhteiskunnassa oli
huomattavasti pienempi kuin nykyaan. Uudemmisshkintutksissa, jotka kasittelevat
organisaation muistia, tietotekniikan merkitys avstettu todella keskeiseksi tekijaksi
organisaation muistin rakentumisessa (esim. Mad0b P

Edella esitettyjen mallien pohjalta voidaan muodastarsin selkea kuva siitd, mitéa or-
ganisaation muistilla tarkoitetaan. Avainasioita&ion tiedon siirtdminen muistiin ja

palauttaminen sieltd seké itse tallennuspaikat tissa& Vaikka malleissa ja teorioissa
asia esitetdan hyvin suoraviivaisesti ja yksinksesti, on tarkeaa muistaa, etta todelli-
set prosessit organisaatiossa ovat monimutkaisegikéaniitd ole helppo tiedostaa ja
tunnistaa. Organisaation muisti rakentuu paljonil§lden omien kokemusten ja tieta-

myksen seka ryhmien ja koko organisaation jakargigristen kokemusten, kulttuurin

seka yleisten toimintamallien varaan. Organisaatmiisti kasitteena pysyy siis melko

abstraktilla tasolla, koska siihen vaikuttaa nialjgn yksildiden, ryhmien ja organisaa-
tion hiljainen tieto. Toki abstraktin puolen vastakana ovat organisaation eksplisiitti-
sen tiedon tallennuspaikat ja sen jakaminen. Nawvaifieman konkreettisempia sovel-
lutuksia organisaation muistista.
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5. PROJEKTIEN VALINEN OPPIMINEN

Edella on kasitelty ohjelmistokehitysta ja -progght tietAmyksen hallintaa seka organi-
saation oppimista ja organisaation muistia yksitéi kasitteind. Tassa luvussa pyritdan
yhdistamaan kaikki ndma yksittaiset tekijat yhteesiériteltdessa, mita projektien vali-
nen oppiminen on. Maaritelméan pohjalta on tavortteemuodostaa tassa tutkimuksessa
kaytettava malli projektien valiseen oppimiseera jgoidaan hyodyntdd tutkimuksen
empiirisessa osassa tutkittaessa projektien valggmmisen nykytilaa ja potentiaali-
simpia kehityskohtia tutkimuksen kohdeorganisagaodVaarittelyn ja mallin lisaksi
tassa luvussa kasitellaén projektien valisen om@mkeskeisimpia haasteita seka ylei-
sid toimintamalleja projektien valisen oppimiserhiki@miseksi seka yleisella tasolla
etta erityisesti ohjelmistoyrityksen nakékulmasta.

5.1. Projektien valisen oppimisen maarittely

Projektien valisella oppimisella tarkoitetaan skéinka projektin aikana luotua ja han-
kittua tietoa, kehitettyja toimintamalleja tai uasatkaisumalleja pystytddn organisaati-
ossa tallentamaan ja siirtdmaan siten, etta notdaan hyddyntdd muissa samaan ai-
kaan kaynnissé olevissa projekteissa tai myohenainitettavissa projekteissa (mukail-
len esim. Prencipe & Tell 2001, s. 1373; Dister602 s. 514; Schindler & Eppler
2003, s. 219; Kotnour & Vergopia 2007, s. 2075; Swaal. 2010, s. 326). Projektien
valistd oppimista tutkittaessa on tarkeaa huometta, yksilon tai ryhman oppiminen
projektin aikana ei takaa projektien valista opsitaieli sita, etta opittuja asioita pystyt-
taisiin hyodyntdmaan muissa projekteissa tai mauaiganisaatiossa. Toisaalta projek-
tin sisainen oppiminen ei ole ehdoton edellytysjgkiien valiselle oppimiselle, silla
projektien valista oppimista on myos tieto siit&anmiten ja miksi asioita eri projekti-
en aikana on tehty. Projektit itse asiassa ovatnogpn nakokulmasta hieman ristirii-
tainen ymparisto. Projektimainen toiminta edistésilgn ja tiimin oppimista, silla siin&
joudutaan ratkomaan ongelmia ja luomaan uuttagjgtoniiden my6ta oppimista tapah-
tuu enemman kuin rutiininomaisessa tyossa. Kuitepkojektimainen toiminta on erit-
tain haastavaa nimenomaan projektin aikana keyjgatiasioiden hyddyntamiseen ky-
seisen projektin ulkopuolella. Tamé&n vuoksi orgaai®iden on vaikea oppia projek-
teista eli estdd samojen virheiden toistumisersaanojen asioiden uudelleen keksimi-
sen. (Swan et al. 2010, s. 326; Sense & Antoni 260890) Syita naihin haasteisiin se-
k& toimintamalleja projektien véliseen oppimiseeisitellaan tarkemmin viela myo-
hemmin tassa luvussa.
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5.1.1. Projektien valiseen oppimiseen vaikuttavatt  ekijat

Bakker et al. (2010, s. 2-3) ovat tutkineet tekdpjotka vaikuttavat organisaation ky-
kyyn siirtda tietdmysta projekteista muiden pragkttai muun organisaation hyoédyn-
nettavaksi. Ensimmainen vaikuttava tekija on prijgkman motivaatio siirtda tietoa.
Projektiryhman tulee olla halukas jakamaan luotetod ja kehitettyja ratkaisuja tai
muuten tieto ja& ainoastaan projektiin osallistewksildille. (Bakker et al. 2010, s. 2)

Kolme seuraavaa tekijaa liittyvat projektin, josietoa siirretdan, seka projektin tai or-
ganisaation, johon tietoa siirretddn, valiseen erggen. Ensimmainen ndista tekijoista
on keskinaisen toiminnan, yhteistydn ja vuorovaiksen maara, jonka kasvaessa myos
tiedon siirtaminen projektien valilla lisdantyy. imen tekija projektien vélisessa suh-
teessa on projektien kognitiivinen samankaltaisjalls, tarkoitetaan yhteistéd samankal-
taista nakemysta asioista ja jaettuja kokemuksognitiivisen samankaltaisuuden myo-
ta syntyy tiedon siirtdmiselle tarvittava keskiréginymmarrys ja ndkemys asioista.
Viimeinen tiedon siirtoon osallistuvien osapuolgrhteeseen liittyva tekija on ajallinen
yhteys. Talla tarkoitetaan sitd, ovatko osapudkhain tehneet yhteistyota keskenaan
ja kuinka todenndkdisesti ne tulevat tekemaan gtyi@ia tulevaisuudessakin. Mikali
yhteisty6ta on tehty aiemmin, ovat osapuolet radeeet jo keskindista luottamusta ja
niilla on jaettuja kokemuksia, mika edistaa tiecdanamista. (Bakker et al. 2010, s. 3)
Ajalliseen yhteyteen liittyy myds Tukelin & Romir2@08, s. 181) vaite, ettd mita pi-
dempi aikavali projekteilla on, sitd vihemman teetaellisesta projektista onnistutaan
siirtima&an uuteen projektiin, koska ajan my6té oiggatio unohtaa oppimiaan asioita.

Viides ja viimeisin Bakkerin et al. (2010, s. 3)t&sna tiedon siirtamiseen vaikuttava
tekija on vastaanottavan osapuolen, organisaasiotoisen projektin, kyky ottaa vas-
taan tietoa ja tunnistaa tarkea tieto, joka pit#@da siirretyksi projektista. Tahén vas-
taanottokykyyn kuuluu my@s taito jakaa tietoa s@ikgen, kun se on saatu siirretyksi
projektista. (Bakker et al. 2010, s. 3) Bakkerle{2010, s. 8) esittavat tutkimuksensa
johtopaatoksena, etta mikaan naista osa-alueistieseiaan riitd takaamaan tiedon siir-
tymista projektista organisaatiolle tai toisell®jektille, mutta korostaa erityisesti vas-
taanottavan osapuolen roolia tarpeellisen tiedonifitamisessa ja sen vaatimisessa pro-
jektirynmaélta. Tiedon aktiivinen kysynta varmassaa projektiryhman motivaatiota
tiedon siirtdmiselle, koska silloin sen tietdd meérehyodynnettavaksi eikd pelkastaan
arkistoon polyttymaan.

My6s Sense & Antoni (2003, s. 490-493) ovat tutktnerojektien valiseen tiedon siir-
tamiseen vaikuttavia tekijoitd organisaatiossa.délei mukaansa kolme merkittavinta
tekijd& ovat yrityksen yleinen organisaatiorakermenetelmaét projektin aikana kehite-
tyn tiedon tallentamiseksi ja aiempien projektigdana opittujen asioiden hyddyntami-
seksi seka projektien véalinen vuorovaikutus ja igtyé. (Sense & Antoni 2003, s. 490—-
493.) Yleinen organisaatiorakenne vaikuttaa progekvaliseen oppimiseen, koska eri-
laisissa organisaatiomalleissa projekteilla on hyailaisia tavoitteita ja projektit néh-
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daan eri tavoin niissa. Esimerkiksi vahvasti progrk ymparille organisoidussa yrityk-
sessa projektien tavoitteissa korostuvat nopeatigga kustannusten minimointi, jol-
loin oppiminen ja tietdmyksen tallentaminen uséi@vat taka-alalle. Toisaalta funktio-
naalisessa organisaatiossa projektien aikana opeimnitietdmyksen tallentaminen ja
aiempien kokemusten hyddyntdminen voi olla tehokkazaa, koska projektit ovat
enemmankin kehitystoimenpiteitd kuin jokapaivalsk&toimintaa. Taman lahtokohdan
my0ta oppimisen ja tiedon tallentamisen nakokulmeog&tuu enemman kuin puhtaassa
projektiorganisaatiossa. (Sense & Antoni 2003 92.¥0rganisaatiossa kaytettavat me-
netelmat projektin aikana kehitetyn tiedon tallemteksi seka aiempien projektien ai-
kana kertyneen tiedon hyddyntamiseksi vaikuttavatkittavasti projektien véliseen
oppimiseen, silla ne luovat kaytdnnon tasolla nedte joilla projektien vélinen oppi-
minen voi tapahtua. Usein tiukat aikatauluvaatinetkseka kustannusten minimointi
johtavat helposti ndiden menetelmien laiminlyontiaytettaviin menetelmiin vaikut-
tavat kaikkein eniten projektipaallikko ja yrityksgohto, jotka voivat joko vaatia néai-
den menetelmien kayttéa tai hyvaksya projektinviggninin kayttamatta naitd menetel-
mid. (Sense & Antoni 2003, s. 492.) Kolmas progktvaliseen oppimiseen vaikuttava
tekija on projektien valinen suhde ja yhteistyolld #&arkoitetaan muun muassa projek-
tien jaettuja resursseja eli henkil6ita, jotka &g&rstelevat samanaikaisesti kahdessa tai
jopa useammassa projektissa. Jaetuilla resursseillamat hyvét ja huonot puolensa
projektien valisen oppimisen ndkdkulmasta. Toisaditoa ja osaamista siirtyy projek-
tien valilla naiden henkildiden muodossa, mutta aéarkyseisten henkildiden on vai-
kea todella paneutua yksittéaisen projektin asiogik@ heidan aikansa valttamatta riita
opittujen asioiden reflektointiin ja tallentamisegoiloin projektien vélinen oppiminen
karsii. (Sense & Antoni 2003, s. 492—-493.)

Edella Bakkerin et al. (2010) seka Sensen & Antdq@D03) esiin nostamat projektien

valiseen oppimiseen vaikuttavat tekijat tdydentdwatin toisiaan, silla ne molemmat

tarkastelevat ilmiota hieman eri nakdkulmasta, metvat kuitenkaan ole toisiaan pois-
sulkevia lahestymistapoja. Yhteenvetona niistd mabésta voidaan todeta, ettéd ne nos-
tivat esiin hyvin samantyyppisia tekijoita kuintdenyksen hallinnan yhteydessa kasitel-
lyt yleisesti tiedon siirtdmiseen vaikuttavat tékijNama mallit kuitenkin toivat tarkas-

telun projektikontekstiin, mika antaa nailla mdleelisaarvoa taman tutkimuksen nako-
kulmasta.

5.1.2. Projektien vélisen oppimisen tavat

Prencipe & Tell (2001, s. 1377-1380) puolestaattiéesit kolme eri tapaa, joilla projek-
tien valinen oppiminen ja tiedon siirtdminen prdjek valilla voi tapahtua. Nama tavat
ovat kokemusten kertyminen (engl. experience actaion), tietdmyksen artikulointi

(engl. knowledge articulation) seké tietdmyksenitkoidti (engl. knowledge codificati-

on). (Prencipe & Tell 2001, s. 1377-1380) Kokemmdtertyminen on hyvin l&hell&a
organisaation oppimisen yhteydessa kasiteltyd kokseillista oppimista seka yksike-
haista oppimista. Kokemusten kertymisessa oppimjaetnetamys nahdaan vahvasti
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yksiloon sidotuksi, ja sen vuoksi hiljaisen tiedmerkitys seka kasvokkain tapahtuva,
usein myds hyvin epamuodollinen, vuorovaikutus ktweat siind. Organisaatiossa,
joissa kokemusten kertyminen on paaasiallinen opggimja tiedon siirtamisen muoto,
projektien véliseen oppimiseen ei yleensa ole hgfaltoimintamalleja, vaan tiedon siir-
tyminen projektien valilla tapahtuu henkilokohtaistkontaktien ja epamuodollisten ta-
paamisten yhteydessa. Kokemusten kertymista hydadigessa ongelmaksi projektien
valisen oppimisen nakékulmasta muodostuu useinasikéyodyllisen tiedon siirtdmi-
nen. Monesti tieto siitd mitd aiemmassa projekttesdin voi siirtyd, mutta tieto miten
ja erityisesti miksi asioita tehtiin, ei siirry iem virallisempia toimintamalleja. (Prencipe
& Tell 2001, s. 1377, 1382-1384)

Tietamyksen artikuloinnissa korostuu oppimisenigddn siirtamisen kognitiivinen na-
kokulma tekemallda oppimisen sijaan. Tietamykserk@dinti on oppimista reflektoi-
malla ja oppimista ajattelemalla. Siihen toki uskityy konkreettinen kokemus tai ta-
pahtuma, mutta itse oppiminen nahdaan tapahtuvamnioan jalkeen ajattelu- ja vuo-
rovaikutusprosessin kautta. TietdAmyksen artikulisisen oppiminen on enemman kollek-
tiivinen prosessi, johon osallistuu useita henkildiJokainen osallistuja tuo oman na-
kemyksensa ja tietamyksensa esiin, jolloin niistébdostuu uusi yhteinen nakemys asi-
asta. (Prencipe & Tell 2001, s. 1378-1379) Tietasepkartikulointi korostaa siis samo-
ja asioita kuin tietamyksen hallinnan yhteydessaitelly SECI-mallin ulkoistamis-
vaihe. Lisaksi oppivan organisaation mallissa ktmthién oppimisen kognitiivista puol-
ta, joka on keskeinen tekija tietdmyksen artikuhissa. Projektien valisen oppimisen
nakokulmasta tietamyksen artikulointi luo hiemanoahollisemman tavan siirtda tietoa
projektista seuraavaan. Yleisia toimintamalleja sgrdtd ovat muun muassa projekti-
katselmukset, projektin aikana hyviksi todettujemmintamallien tarkempi lapikaynti
seka eri projektien projektipaallikdiden valisepaamiset, joissa tietoa voidaan jakaa.
Vaikka toimintamallit tietAmyksen artikulointia hggntavissa organisaatiossa ovat
muodollisempia kuin kokemusten kertymista hyodyiss# organisaatiossa, siirtyy tie-
to edelleen paaasiassa henkildiden valisessa vairguksessa eika tietoa muunneta
eksplisiittiseen muotoon, jossa sita olisi helponabiaa viela laajemmin. (Prencipe &
Tell 2001, s. 1384-1387)

Kolmas tiedon siirtamisen tapa projektien valilleeftipen & Tellin (2001, s. 1379-
1380) mukaan on tiedon kodifiointi. Siin& tavoitteeon tietamyksen artikuloinnin li-

saksi muuntaa artikuloitu tieto eksplisiittiseenataon. Sen my6téa tavoitteena on |0y-
taa merkittavampia syy-seuraussuhteita toiminnaefatulosten valilla. Tiedon kodifi-

ointi vaati paljon enemman resursseja ja viralltsianintamalleja kuin kokemusten ke-
radntyminen tai tietdmyksen artikulointi ja on skautta huomattavasti kallimpaa.
(Prencipe & Tell 2001, s. 1379-1380) Tama mallisaoraan verrannollinen tietdAmyk-
sen hallinnan yhteydessa lapikaytyyn kodifioinag#giaan. Prencipe & Tell (2001, s.
1387-1389) nakevat tiedon kodifioinnin parhaaksnetelmaksi projektien valisen op-
pimisen edistdmisessa. Syy tahan on eksplisiittig®on helpompi ja tehokkaampi ja-
kaminen organisaatiossa, ja siten projektien ailkankfioitu tieto on helposti seuraavi-
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en projektien saatavilla. Liséksi tiedon kodificimmmyo6ta projektien aikana kertyneen
tiedon tallentamiselle muodostuu selkeat muodallisanintamallit, jotka helpottavat
projektien valista oppimista ja luovat projektiealisen oppimisen keskeiseksi osaksi
projektimaista toimintaa organisaatiossa. Tiedodifi@nnin ja muodollisten toimin-
tamallien ohella on myos tarkeda sailyttdaa mahslolis epamuodolliselle vuorovaiku-
tukselle projektien valilla, jotta hiljainenkin teesiirtyisi projektien valilla. (Prencipe &
Tell 2001, s. 1387-1390)

Yhteenvetona projektien vélisen oppimisen ja tiegiimémisen tavoista voidaan todeta,
ettd ne perustuvat vahvasti aiemmin esitettyiletdtnyksen hallinnan ja organisaation
oppimisen perusteorioihin, jotka on vain tuotu pkbjkontekstiin. Tavallaan yllattavana
huomiona voidaan pitaa sita, etta kodifiointi ntt§tehuomattavasti tarkeammaksi kuin
yksil6ihin sitoutuneen hiljaisen tiedon siirtamingeellaisenaan. Toisaalta epamuodollis-
ta vuorovaikutusta, jossa hiljainen tieto siirtyojektista toiseen, tapahtuu helpommin
ilman virallisia toimintamalleja, kun taas kodifiti vaatii selkeat toimintamallit ja oh-
jeistukset, jotta sita todella toteutetaan orgaatisasa. Taten kodifiointia toteuttavan
organisaation voidaan olettaa siirtdvan sen lisakgis hiljaista tietoa epamuodollisilla
tavoilla.

5.2. Projektien valisen oppimisen keskeisimmat haas  teet

5.2.1. Haasteet yleisesti

Tieteellisessa kirjallisuudessa vallitsee todetlhwa konsensus siita, etta projektien va-
linen oppiminen on todella haastavaa ja useimnuosganisaatiossa sita ei muodollisesti
tapahdu juurikaan. Merkittavia tahan vaikuttavigjteta ovat projektille ominaiset piir-
teet eli tilapainen luonne, erittain rajatut resitrgajattu aikataulu seka projektiryhman
kokoaminen eri osa-alueiden osaajista, jotka erdfitamatta tunne toisiaan ennen pro-
jektia ja jotka hajaantuvat heti projektin jalkeen puolelle organisaatiota. (esim.
Schindler & Eppler 2003, s. 219; Ajmal & KoskinefA(B, s. 7; Swan et al. 2010, s.
327.) Suurimmaksi haasteeksi nahdaan nimenomaataallpaineet, silla projektin
aikana kertyneen tietdAmyksen tallentaminen tapayieensa aivan projektin lopussa tai
vasta sen jalkeen. Tuolloin projektin jasenet ausain joko osittain tai kokonaan siirty-
neet jo seuraavan projektin kimppuun tai takaisinmmaaleihin tyotehtaviinsa. Tasta
syysta kokemusten kerddminen jad usein kokonaamtika tai se tehdaan paneutu-
matta siihen kuitenkaan kovin syvallisesti. Aikdtguaineiden lisdksi kokemusten ke-
radminen jad usein tekemaétta sitoutumisen puutteesen vuoksi, etta sita ei koeta to-
delliseksi tai tarpeelliseksi tyoksi, vaan on enginkin hidaste projektin valmistumisel-
le. (Disterer 2002, s. 515-516; Schindler & Ep@603, s. 221; Swan et al. 2010, s.
339;)

Schindler & Eppler (2003, s. 219-220) mainitseediil tapauksissa, joissa systemaat-
tista projektidokumentaatiota tehdaéan, se useirdistlu projektien valisen oppimisen
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kannalta vaariin asioihin. Projektidokumentaatig/leiensa kata esimerkiksi yksildiden
ja projektiryhman yhteisia kokemuksia, oppeja, kathyja toimintamalleja, ratkaisu-
malleja tai jatkokehitysideoita, vaan ne raportbiaemman aikaansaaduista tuloksista
ja opastavat tehdyn tuotteen kaytossa. Projekia ja lopputulosta kuvaavaa doku-
mentaatiota tehdaan yleensa asiakkaan, projekiborghman tai muun yksitaisen pro-
jektin valmistumisesta kiinnostuneen osapuoleninadtsesta, mutta siind ei yleensa
milla&n tavalla huomioida muiden projektien kanadtinnostavaa tietoa siita, miten ja
miksi asioita on tehty projektin aikana. Kokemusjgmppien dokumentointi liian ylei-
sella tasolla tai ilman kontekstisidonnaisuuttatg@husein myds ongelmiin, koska sel-
laisen tiedon hyddyntdminen muissa projekteissdnamkalaa. (Disterer 2002, s. 516;
Schindler & Eppler 2003, s. 219-221.) Newell et(2D06, s. 175) toteavat oleellisen
tiedon tunnistamisen olevan projektiryhmaélle monextella vaikeaa, silla ryhmalla ei
valttamatta ole tietoa samaan aikaan kaynnissaeolgrojektin ongelmista ja yleisesta
tilasta. Ongelmia omassa projektissa luullaan teip@in tata yksittaista projektia kos-
keviksi, mutta jalkeenpéain voi ilmeta, ettd samag@mat ovat nousseet esiin muissakin
projekteissa. Taten projektien valisen oppimisemigdta oleellisen tietdAmyksen tunnis-
taminen ja tallentaminen voidaan nostaa erittask&eseksi haasteeksi.

Osaaminen — ja erityisesti sen puute — on myosediesk ongelma projektien vélisessa
oppimisessa organisaatiossa. Nimittain usein ptp@éllikolta tai muulta projektin ai-
kana kertyneen tietamyksen tallentamisesta vadtaatenkil6ltd puutuu tarvittava
osaaminen ja tietamys menetelmista, joilla tietdnoyst ja kokemukset saataisiin tal-
lennettua ja siirrettyd seuraavaan projektiin. Waikarvittavat menetelmat tunnettaisiin
ja niita pyrittaisiin hydédyntamaan, ongelmaksi mosiiu naiden projektikatselmuksien
ja -arviointien koordinointi, koska projektin jastrovat usein siind vaiheessa jo seuraa-
vien tybtehtavien kimpussa eikd heitéd saada enégeghpaikaan arvioimaan opittuja
asioita ja kokemuksia. Taméa puolestaan johtuu, sii& projektikatselmuksia ei usein
siséllyteta alkuperaiseen projektisuunnitelmaatpijo niille ei varata aikaa ja tarvitta-
via resursseja. (Disterer 2002, s. 517; Schindl&tpgler 2003, s. 221) Projektien arvi-
ointi ja kokemusten tallentaminen nahdaan siisgktoj ulkopuolisiksi toiminnoiksi
eikd itsessaan osaksi projektia, joten niiden ttaeninen muodostuu haastavaksi.

Edella esiin nostetut haasteet liittyvat vahvastigktin lapiviennin ja hallinnan proses-
seihin, joissa projektien valistd oppimista ei himda tarpeeksi. Haasteita muodostuu
my0s tietdAmyksen siirtamisen ja tallentamisen sdisista nakokulmasta. Ajmal &
Koskinen (2008, s. 10) esittavat, etta yksildidarkpko projektiryhman kyvyttomyys
kayda lapi avoimesti ja rehellisesti epdonnistuanjsi virhetilanteita on selkea haaste
projektien valiselle oppimiselle. Mikali ainoastaamistuneet asiat jadvat organisaation
muistiin, aiheuttaa se samojen virheiden tekenyis&uudelleen. Usein epaonnistumis-
ten kautta voitaisiin ammentaa huomattavasti eneaminyédyllisia oppeja kuin onnis-
tumisten avulla kyetaan. Projektin jasenten hekbkitbainen motivaatio tietamyksen
tallentamiseen ja siirtdmiseen on myos selkeéa omgetilla yksilot eivat useinkaan nae
itse hydtyvansa oman tietamyksensa jakamisestaai &moksi projektien valisen op-
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pimisen toimintamallit pitdisi juurruttaa organitiaa jokapaivaiseen toimintaan, jota
kaikki tekevat. Talloin kaikki hyotyisivét toisteadietamyksen jakamisesta. Taten or-
ganisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittavasti siinémjnka projektien véalisen oppimisen
toimintamalleihin sekad tiedon jakamiseen ja tabemteen suhtaudutaan. (Disterer
2002, s. 516-517; Ajmal & Koskinen 2008, s. 10) d¢&i haasteiden lisdksi Disterer
(2001, s. 2-3) esittda vallan menettdmisen pelape#in ja epavarmuuden henkilokoh-
taisella tasolla seka yhteisen kielen puuttumisestiriitojen valttelyn, organisaation
byrokraattisuuden ja erilaisten arvomaailmojen riihfja organisaatiotasolla vaikeutta-
van tiedon jakamista ja tallentamista. Naméa ovaerybvaisia yleisesti tietdmyksen hal-
linnan yhteydessa esiteltyihin hiljaisen tiedongjaisen haasteisiin ja ongelmiin. Ne-
well et al. (2006, s. 174) seka Swan et al. (2@81@836) puolestaan nostavat esiin sen,
ettd ongelmat ja haasteet eivét ole ainoastaaortipdkamisessa ja tallentamisessa, vaan
my0s tiedon hakemisessa ja hyddyntamisessa seenaprojektien aikana. Usein pro-
jektien aikana on kova kiire tehda asioita, joll@nole aikaa tai mielenkiintoa tutkia,
onko ongelmaan olemassa valmista ratkaisua taiintamallia, vaan asioita viedaan
eteenpain tekemalla kaikki itse. Aiempien projekt@kana kertyneen tiedon etsinta
koetaan usein enemman taakkana kuin helpotukséharty (Newell et al. 2006, s. 174;
Swan et al. 2010, s. 336)

5.2.2. Erityishaasteet ohjelmistoalalla

Ohjelmistoprojektien nakdkulmasta perushaasteet @yain samat kuin edella esitetyt
yleiset haasteet projektitoiminnassa, mutta ohioprojekteista voidaan kuitenkin
tunnistaa joitakin erityispiirteitd myos projektieflisen oppimisen haasteiden nako-
kulmasta (Pirinen & Pekkola 2006, s. 13-14). Lystir& Robbey (1999, s. 92-94) ovat
tutkineet oppimista erityisesti ohjelmistoalalla, heiddn mukaansa on olemassa useita
ohjelmistoalaa koskevia erityishaasteita oppimisgastiedon siirtdmisessa projektien
valilla. Ensimmaisena he nostavat esiin ohjelmistatyypillisen ilmién eli henkilos-
tén suuren vaihtuvuuden organisaatiossa, jolloisilghle yksidille ei ehdi kertyd ko-
kemusta useista projekteista samassa organisaataisarvokasta tietoa ja kokemusta
katoaa organisaatiosta. Talloin tietamysta eiysimojektien valilla yksildihin sitoutu-
neena niin paljoa kuin muilla toimialoilla. Toisetekijdna Lyytinen & Robbey (1999,
s. 92) nostavat esiin ohjelmistoalan tietointemsyiyden, jonka myota erilaista tietoa on
valtavasti tarjolla ja ohjelmistoprojektin jasediltulee olla seka ohjelmistokehityksen
ettd ohjelmiston sovellusalueen osaamista ja tigsdim TAman seurauksena informaa-
tiodhkyn riski on todellinen ja projektien aikana todella vaikeaa tunnistaa tulevaisuu-
den kannalta hyddyllinen ja oleellinen tieto. Talldiyodyllisen tiedon siirtaminen seu-
raavaan projektiin myos hankaloituu. Kolmantenatlngn & Robbey (1999, s. 93)
nostavat esiin organisaatiorakenteet, jossa estatsan selkeasti eroteltu toisistaan, jol-
loin oppiminen ja tiedon siirtaminen naiden valiiankaloituu merkittavasti. Ohjelmis-
toalan nakokulmasta ongelma usein on, etta tigésj@imat ja muu tietotekniikka ero-
tetaan muusta liiketoiminnasta, vaikka todellisias#etietojarjestelmat vaikuttavat mer-
kittavasti liiketoimintaan ja painvastoin. Neljaa yiimeinen Lyytisen ja Robbeyn
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(1999, s. 94) esiin nostama erityispiirre on ohjstoalan asiantuntijoiden koulutustaus-
ta, jossa korostuu tietokoneteknologioiden tuntepaushjelmointitaito. Naiden piirtei-
den korostuessa projektissa oppiminen seké tietdemykallentaminen ja siirtdminen
jaavat helposti teknisten tavoitteiden ja intohieroyarjoon. (Lyytinen & Robbey 1999,
S. 92-94.)

Kaytettdessa ketteria menetelmia ohjelmistokehdgké on tuotettavien dokumenttien
maara usein paljon vahaisempi kuin perinteisisgélmistokehityksen prosessimalleis-
sa. Tama on myos haaste projektien valiselle ozaihei, silla dokumentointi on kui-
tenkin yksi merkittavimmista tiedon tallentamisensjirtamisen menetelmista projekti-
en valilla. Kun dokumentteja tuotetaan vahemmégpyjaaan olemaan ketterampia, mi-
k& usein tarkoittaa lyhyempiéa ja nopeammin lapan&t projekteja, jaa opittujen asioi-
den ja muiden projektien kannalta hyoddyllisen tietillentaminenkin helposti tekemat-
ta (Sense & Antoni 2003, s. 492).

5.3. Projektien valisen oppimisen yleiset toimintam allit

Toimintamalleja projektien valisen oppimisen totantiseen ja edistamiseen on ole-
massa useita erilaisia ja monista menetelmistatpahwseilla eri nimilla tieteellisessa
kirjallisuudessa, mutta ne voidaan kuitenkin jakagkeasti kahteen eri kategoriaa sen
mukaan, pyritdanko toimintamallilla edistamaan emém tietamyksen kodifiointia vai
halutaanko tukea hiljaisen tiedon siirtamista pgttigta toiseen. Yleisin projektin aikana
kertyneen ja kehitetyn tiedon kodifiointia edistdw&netelma on projektin lopuksi pi-
dettava projektikatselmus, -arviointi tai projekitlkitarkastelu, joissa tavoitteena on
kerata projektin aikana kertyneet opit ja kokemuk®@angl. lessons learned) yhteen
(esim. Morris & Loch 2002, s. 5; Disterer 2002,547; Schindler & Eppler 2003, s.
222; Swan et al. 2010, s. 335). Tasta menetelnadisthemassa lukuisia erilaisia variaa-
tioita, joilla kaikilla on eri nimi sek& hieman kinen lahestymistapa asiaan, mutta poh-
jimmiltaan ne ovat hyvin samanlaisia. Projektirkgisesta tarkastelusta kaytettavia eng-
lanninkielisia termeja ovat muun muassa post ptogdew, post project appraisal, af-
ter action review, project postmortem review, delimg, reuse planning, cooperative
evaluation, reflection, corporate feedback cycbgyesience factory, post installation
evaluation, post implementation evaluation, propaatit seka post-control. Keskeisim-
mat erot eri menetelmien valilla muodostuvat skidgskeeko jalkitarkastelu vain projek-
tiryhmaa vai myos sidosryhmia kuten asiakkaitatgako jalkitarkastusta joku projekti-
ryhmasta vai joku projektin ulkopuolinen jalkitagtasasiantuntija, pidetaanké jalkitar-
kastus kaikille organisaatiossa tehtaville projiletezai ainoastaan suurimmille ja tar-
keimmille projekteille, onko jalkitarkastuksen kesena teemana tutkia projektin saa-
vutuksia ja lopputulosta vai tehtyja virheita jatgrtiaalisia kehittymisen kohteita seka
onko tavoitteena dokumentoida jalkitarkastus katstiwai onko tavoitteena mahdollis-
taa projektiryhnman yhteinen reflektio projektin aikista kokemuksista. (Disterer 2002,
s. 517; Schindler & Eppler 2003, s. 222.)
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Keskeisia projektin jalkitarkastuksessa kasitelidkysymyksia ovat kuinka asiat toimi-
vat projektin eri vaiheissa, oliko jossain tietysséheessa erityisesti ongelmia tai oliko
jokin tietty vaihe erityisen onnistunut, mitka tgiivaikuttivat siihen, etta projekti saa-
tiin alun perin myytya asiakkaalle, ja olisiko seitu tehda viela paremmin, oliko pro-
jektin aikana joitain todella merkittavia ongelnja kuinka ne ratkaistiin, mitka asiat
onnistuivat erityisen hyvin projektissa, kuinka jefdiryhman keskinainen kommuni-
kaatio toimi, oliko projektin aikana tyon edistydis/aikeuttavia tai hidastavia tekij6ita,
kuinka seuraavien projektien suunnittelua ja org@intia voidaan kehittdd seka mita
erityisia kokemuksia, oppeja ja hyviksi osoittawdita toimintamalleja voidaan siirtéa
seuraaviin projekteihin (Disterer 2002, s. 517-5P8djektin jalkeen tapahtuvan arvion
hyvana puolena on se, ettd projektin aikana kaetsjoita voidaan arvioida osana suu-
rempaa kokonaisuutta seka hieman objektiivisemnragtékulmasta, koska projekti on
jo paattynyt. Toisaalta projektin jalkeen tapahtunaviointi voidaan arvostella siita,

eika heilla valttamatta ole motivaatiota kayda ektin tapahtumia lapi.

Schindler & Eppler (2003, s. 223) esittavat kolnetapaa kodifioida yksildiden ja
ryhmien kokemuksia ja tietamysta. Nama menetelmaét mikroartikkelit, oppimistari-
nat seka kokemusten tallentaminen tietokantaanrddikikkelit tarkoittavat puolen si-
vun mittaista kuvausta opitusta asiasta tai kefstétratkaisusta, josta voi olla hyotya
muissakin projekteissa. Mikroartikkelin kirjoittasg@issa on erittain tarke&a kuvata kon-
teksti, jossa ratkaisu kehitettiin tai opittu as&vainnoitiin. Kontekstin merkitys on tar-
ked, koska niin lyhyesta ongelman ja sen ratkakswauksesta ei ole hyotya, jos siita ei
iimene yhteys, jossa sitd on sovellettu ja jos&a\®i jatkossa soveltaa. Mikroartikke-
leiden hyva puoli on juuri niiden lyhyys, jotentéiion suhteellisen nopea tuottaa, ja li-
saksi hyodynnettdessa niistd selviaa nopeasti, omkooartikkeli hyddyllinen vai ei.
Mikroartikkeleiden jakaminen organisaatiossa v@atatua esimerkiksi intranetin tai
muun soveltuvan tietojarjestelman avulla. (SchindleEppler 2003, s. 223) Mikroar-
tikkelit ovat siindkin mielessa hyvia projektienlig@n oppimisen seka yksilon oppimi-
sen edistdjid, etta niita on helppo alkaa kirjaitteeti oppimiskokemuksen jalkeen. Tal-
l6in mikroartikkelille tallentuu autenttinen kuvati$anteesta eik& vasta projektin jal-
keen tapahtuvan muistelun myota muokkautunut kolserhisaksi se kannustaa koko
projektin ajan tapahtuvaan kokemusten tallentamiss#ieéd pelkastaan projektin lopuksi
tehtavaan yhteen suureen kokemusten keraamiseen.

Oppimistarina on mikroartikkeliin verrattuna huotaatsti raskaampi ja suurempi tyo-
kalu. Siina ideana on projektin jalkeen kirjoitl@@nologisesti eteneva tarina projektin
keskeisista tapahtumista korostaen erityisestieto) aikana vastaan tulleita uusia ko-
kemuksia ja kehitettyjd ratkaisuja. Oppimistaringituus voi vaihdella muutamasta
kymmenesté sivusta aina sataan sivuun asti. Opyairiman Kirjoittaa yleensa yksi hen-
kil6, mutta kirjoittaminen tapahtuu haastatteluiddneydessa, joissa haastateltavat ku-
vaavat projektin aikaisia kokemuksia. Nama haasdtattoivat tapahtua ryhmissa, jol-
loin tapahtumiin ja kokemuksiin saadaan erilaisékdkulmia. Oppimistarinoita voi-
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daan hyodyntda uusien projektien alussa kaymaka koojektirynmén kesken lapi ai-

empia projekteja ja niissa hyviksi havaittuja taiaimalleja seka niiden kohtaamia on-
gelmia ja tekemia virheitd. (Schindler & Eppler 30G&. 224.) Oppimistarinat ovat

huomattavasti suuritdisempi menetelma kuin mikrklaglit, mutta niiden pohjalta seu-

raavissa projekteissa voidaan paremmin valmistannaiadollisesti eteen tuleviin haas-
teisiin.

Viimeisin Schindlerin & Epplerin (2003, s. 224) #&ma tietAmyksen ja kokemusten
kodifiointimenetelm& on niiden tallentaminen suordi@tokantaan tahan tarkoitukseen
tehdyn tietojarjestelman avulla. Ideana on, et#ojirjestelmassa on maaramuotoisia
lomakkeita, joilla on valmiita johdattelevia kysyksja, joihin vastaamalla yksilo voi
tallentaa tietamystaan eksplisiittisessa muodassakantaan. Taman jalkeen syoétettyja
kokemuksia voi hakea tietokannasta avainsanoillentalla hakuehdoilla. (Schindler &
Eppler 2003, s. 224.) Menetelma kuulostaa yksiaksgtta, helpolta seké helposti hy6-
dynnettavalta, mutta sen kaytdéssa on kuitenkin iiawa haasteita. Vaikka tieto on
naenndisesti helppo tallentaa, voidaan kuitenkipekpalaistaa sekd sen hyoddyllisyys
jatkossa etté loydettavyys tietokannasta. Muunes$ta kokemuksia ja tietamysta, jotka
ovat vahvasti yksiloon sitoutuneita, eksplisiititeemuotoon geneeristen lomakkeiden
avulla aiheutuu siitd todennakdisesti tiedon arveikkenemista.

Edella esitetyt menetelmat pyrkivat kodifioimaark&mukset ja tietdmyksen, mutta se
on usein todella vaikeaa, ellei jopa mahdotontauibda, koska tietamys ja osaaminen
ovat niin vahvasti sitoutuneet tiettyihin yksilaiiTahan tilanteeseen Disterer (2002, s.
518) esittaa ratkaisuksi osaamistietokantojen geégektiprofiilien luomista. Osaamis-
tietokantaan ei pyritd kodifioimaan osaamista igéimysta, vaan ainoastaan tieto siita,
kuka organisaatiossa tietdé ja osaa mitakin. Sellaasrganisaatiossa voidaan etsia tie-
tyn osaamisalueen erityisosaajia. ProjektiproBgai pyritdan tallentamaan projektin
tietoja mahdollisimman tarkasti. Esimerkiksi ohjetoprojektista projektiprofiiliin pi-
taisi tallentaa kaytetyt teknologiat, ohjelmoinglat, laitteistovaatimukset, muut kayte-
tyt tyokalut, projektiryhman kokoonpano, jokaiserojpktin jasenen vastuu- ja osaa-
misalueet seka tarkeimmat sidosryhmat kuten aseakkaskeiset henkilot seka kaikki
ulkopuoliset asiantuntijat. (Disterer 2002, s. 5Ngjissd menetelmissa kaytetdadn seka
kodifiointi- etta personointistrategiaa ja pyritaagodyntamaan molempien parhaita
puolia. Kokemukset, tietdmys ja osaaminen sailyk&iloilla ja ryhmilla, mutta tieto
siita, kuka tietdd mitakin ja kuka on tehnyt mitgKtodifioidaan.

Julianin (2008, s. 45-47) esittama tiedon valittéeni (knowledge brokering) on myos
samantyylinen menetelma, jossa tarkeaa tietAmyggi¢d kodifioimaan sellaisenaan,
vaan se pyritdan jarjestelmallisesti tunnistamdaatdmyksen tunnistamisen jalkeen
tieto siitd, kuka osaa mitakin ja minka tyyppistesioiden parissa kukakin on tyosken-
nellyt, voidaan tallentaa tietokantaan, dokumelatd#i se voi jadda tiedon valittajan
hiljaiseksi tiedoksi. Organisaatiossa tiedon v@itton yksittéainen henkilo, ryhma tai
jopa kokonainen osasto, jonka vastuulla on tiek@éiia organisaatiossa tietéda ja osaa
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mitékin, ja jonka tulee luoda yhteyksia niiden Wldlijotka tietamysta tarvitsevat ja joil-
la sitd on. Suuressa organisaatiossa tiedon yah#asoi toimia erillinen projektitoimis-
to, joka on tekemisissé kaikkien organisaatiossautettavien projektien kanssa ja jon-
ka tehtavana on kartoittaa projekteissa syntyvé jieosaaminen. Uusia projekteja aloi-
tettaessa projektitoimisto luo yhteyden aiemmarneitom ja uuden projektin valille,
jolloin aiemman projektin kokemuksia ja oppeja \aad hyddyntaa uudessa projektissa.
(Julian 2008, s. 45-51.) Pienemmassa organisaatifmssa ei ole resursseja erilliseen
projektitoimistoon tai nimettyyn tiedon valittajgaepamuodollisina tiedon valittajina
toimivat yleensa projektipaallikot, joilla on pargkeiskuva toteutetuista projekteista,
jolloin he voivat tietaa, kuka teki mitakin ededis projektin yhteydessa. Talloin tiedon
valittyminen on pitkalti kiinni projektipaallikén grsoonasta, sosiaalisista taidoista ja
motivaatiosta.

Tietotekniikkaan perustuvia menetelmia tietdmyksdlentamiseen tai siirtdmiseen on
kritisoitu paljon siitd, ettd ne soveltuvat ain@ast suuriin organisaatioihin, joilla on
tarpeeksi resursseja kehittda tietdmyksen hallinredojarjestelmia, seka siitd, ettd se
korostaa liian paljon tietdmyksen hallinnan kodiitstrategiaa unohtaen personointi-
strategian ja hiljaisen tiedon merkityksen. Lisé&kain suurissa organisaatioissa tieto-
kantaan kertyy tarpeeksi kokemuksia ja ratkaisjg#a tietojarjestelman kaytosta on
todellista hyotya sen kayttgjille. (Chau & Maur&08, s. 185) Wikit ovat housseet vii-
me vuosina voimakkaasti esille tietamyksen tallerigan ja siirtdmisen tutkimuksessa,
koska ne ovat huomattavasti kevyempia ja muokkaunypra kuin suuret, jaykat ja ras-
kaat tietdmyksen hallinnan tietojarjestelmat. Lsakikin avulla voidaan siirtéa ekspli-
siittisen tiedon liséksi hiljaista tietoa (Luoma(3) s. 54). Hiljaisen tiedon siirtdminen
wikissa perustuu siihen, etta se on yhteisollisgappaformaalimpi tydkalu kuin perin-
teinen tietojarjestelma ja mahdollistaa kayttayeorovaikutuksen, vaikka he eivat oli-
sikaan samassa fyysisessa tilassa (Luoma 2008,).sChau & Mauer (2005, s. 185-
186) toteavatkin, ettd wiki soveltuu hyvin pk-ystgn kokemus- ja osaamisvarastoksi,
koska siina kayttajat itse hallinnoivat tyokaludyavat sisallon sinne yhdessa. Henriks-
sonin et al. (2008, s. 152) tutkimuksen mukaan evikiuurimmat hyddyt ovat vuoro-
vaikutuksen lisaantyminen organisaatiossa, uusekerkusten tehokkaampi kerdanty-
minen seka tiedon lapinakyvyyden ja ajantasaisuydgantuminen. Wiki on siis erit-
tain potentiaalinen tydkalu projektien valisen opjsien tehostamiseen, silla sen avulla
kokemuksia ja tietdmysta voidaan kerata ja talkeitako projektin ajan eik& vain sen
lopuksi. Lisaksi yhden henkilon kirjaama kokemugagkaisu voi kehittyd wikissa, kun
muut projektin jasenet lisaavat siihen oman nakesagka ja kokemuksensa.

Kaikki edella esitetyt toimintamallit ovat perusaet ainakin osittain kodifiointiin ja
tietotekniikan hyodyntadmiseen tietamyksen tallensaksi ja siirtamiseksi. Toiminta-
mallit yksildiden ja ryhmien valisen kasvokkain éypuvan vuorovaikutuksen edistami-
seksi seké organisaatiokulttuurin muokkaamiseksjeftien valista oppimista parem-
min huomioivaksi ovat myds erittain tarkeita, jottaellista projektien valista oppimis-
ta voi organisaatiossa tapahtua. Ajmal & Koskin2@0@, s. 12) korostavat organisaa-
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tiokulttuurin merkitysta tietamyksen siirtdmisegsa@jektien valilla. Projektipaallikolla
on erittain keskeinen rooli tietdAmyksen siirtdmssesiin projektin sisalla kuin projekti-
en valilla. Jotta projektipdallikkd kykenee edist#n tietdmyksen jakamista, tulisi ha-
nen olla tietoinen, millainen organisaatiokulttuarganisaatiossa on. Organisaatiokult-
tuurin tuntemalla projektipaallikkod voi edistaa kaomnikaatiota ja vuorovaikutusta seka
estaa sellaisten konfliktien ja ristiriitojen symtigen, jotka haittaavat tietamyksen siir-
tamista. (Ajmal & Koskinen 2008, s. 12-13.)

Johansson et al. (1999, s. 70-71) toteavat merkitien kokemusten ja oppimisten
tapahtuvan yksilétasolla ja olevan niin vahvasibiuneita yksiloon, ettei niitd voida
mitenkaan muuttaa eksplisiittiseen muotoon. Tamawoksi projektien valisen oppimi-
sen tarkein toimintamalli on mahdollistaa ja edisy&sildiden kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Johansson.€8P9, s. 72) esittavat kaksi tapaa,
valahdykset (engl. flashes) ja oppimistilaisuudetig]. learning situations), tukea kas-
vokkain tapahtuvaa tietdmyksen siirtdmista. Val&iséy ovat maksimissaan kymmenen
minuutin mittaisia keskusteluja, joissa kerrotaakeéknuksia ja opastetaan toista henki-
|6&. Usein ne ovat epavirallista ajatuksenvaihtoblegoiden kanssa, jota voi tapahtua
tauoilla tai tavatessa kollegan jonkin muun asimmdilta. Jotta valahdyksia voi organi-
saatiossa tapahtua, pitdd organisaatiokulttuukeawapaata keskustelua seka epaviral-
lisia keskustelutuokioita ilman etukateen laaditagendaa. (Johansson et al. 1999, s.
72) Myos lbert (2004, 1540) nostaa esiin kollegnidgiliset epaviralliset keskustelut
merkittavaksi osaksi tietamyksen siirtdmista progrkvalilla.

Johanssonin et al. (1999, s. 72) esittamat opplengiudet puolestaan ovat hieman pi-
dempia ja muodollisempia kuin valahdykset. Oppiiaisteet suunnitellaan etukateen
ja niihin osallistujat tulevat paikalle oppimaamlgiteen maaritetyn asian. Koulutukset
ja tybpajat ovat hyva esimerkki oppimistilanteig@ssa pyritaan siirtamaan koulutuk-
sen pitajan tietamysta ja osaamista osallistuf@ippimistilanne voi olla my6és nuorem-
man ja kokeneemman tyontekijdn ennalta sovittu puuekeskusteluhetki, jossa ko-
keneempi tyontekijd pyrkii opastamaan nuorempasiijimaan osaamistaan nuorem-
malle tyontekijalle. (Johansson et al. 1999, s. [B2)t (2004, s. 1540) kasittelee tata
samaa asiaa nostamalla mentoroinnin tehokkaaksetelemiksi siirtdd kokeneemman
tyontekijdn osaamista nuoremmalle seka siirtaa missa projekteissa kertynytta tietoa
nuoremmille tyontekijoille. Vaikka useat toimintaltitaperustuvat tiedon kodifioinnin
kehittdmiseen, on kuitenkin erittain tarkeda kittéé huomiota myds organisaation jo-
kapaivaisiin toiminta- ja vuorovaikutusmalleihimtika vaikuttavat merkittavasti tieta-
myksen siirtymiseen organisaatiossa ja projekt@il&. Yleisia toimintamalleja naihin
on kuitenkin vaikeampi kuvata, koska niihin vailaattorganisaatiokulttuuri ja muut
hieman nakymattomammat tekijat organisaatioss&gaoyssa.

Kokonaisuudessaan projektien valisen oppimisenit@amalleista voidaan todeta, etta
niitd on olemassa erittdin paljon ja ne ovat kedkenmelko erilaisiakin. Osa pyrkii
vahvasti kodifioimaan projektin aikana kertynytiétdmysta, osa keskittyy yksildiden
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valisen hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseassg@pyrkii yhdistamaan kodifioinnin
ja personoinnin parhaat puolet. Yksi keskeinen hodwimintamalleista on kuitenkin
se, ettd ne pitaisi pystya sulauttamaan osaksin@aation jatkuvaa toimintaa, jolloin
projektien valistd oppimista tapahtuisi koko prajelajan eika pelkastaan projektin jal-
keen pidettavissa arvioinneissa. Schindler & Epf2603, s. 226) seka Ibert (2004, s.
1541) esittavat, ettd tdma voidaan saavuttaa asateaprojektille sen paatavoitteiden,
kuten aikataulussa pysymisen, taloudellisen kaawattden tai asiakastyytyvaisyyden,
lisdksi oppimistavoitteita eli maarittelemalla atp joita omassa toiminnassa halutaan
erityisesti kehittaa projektin aikana. Liséksi gidjen valisen oppimisen toimintamalli-
en pitaisi olla kiinted osa projektin muita prosgaskuten projektin hallintaa ja projek-
tin toteuttamista (Schindler & Eppler 2003, s. 2@rt 2004, s. 1541).

5.4. Scrumin vaikutus projektien valiseen oppimisee n

Taman tutkimuksen kannalta on erittdin keskeistarseen scrum projektinhallinnan ja
ohjelmistokehityksen menetelména vaikuttaa progektidliseen oppimiseen. Mitka te-
kijat scrumissa siis edistavat ja vahvistavat kiogm valista oppimista ja mitka tekijat
puolestaan mahdollisesti haittaavat ja vaikeuttaitd®? Perinteiseen ohjelmistokehityk-
seen verrattuna scrum korostaa ohjelmistokehitgstiiyhteistydtd, vuorovaikutusta ja
itseohjautuvuutta huomattavasti enemman. Law & @imaf2005, s. 1-5) ovat tutkineet
ketterien ohjelmistokehitysmenetelmien vaikutustajgktiryhman sosiaalisiin tekijoi-
hin, kuten tietdmyksen jakamiseen seka yhteisty@siskkaiden kanssa. Ketterilla me-
netelmilla on todettu olevan positiivinen vaikutiestdmyksen jakamiselle seka muulle
sosiaaliselle vuorovaikutukselle projektirynméaskaw & Charron 2005, s. 1-5). Ta-
man myota scrumin pitdisi edistdd myos projektialisté oppimista, silla edella on to-
dettu sosiaalisen vuorovaikutuksen ja epamuodetiisteskusteluiden seka oppimisti-
lanteiden vaikuttavan positiivisesti projektienigéen oppimiseen. Paivittdisen scrum-
tapaamisen yhteydessa tiimin jasenet kertovat, ot tehneet, mita aikovat tehda
seuraavaksi seka mitd mahdollisia ongelmia taiitéskeilla on tehtavalistalla olevien
tehtavien suorittamisessa. Jos joku tiimin jasermiemmin tehnyt vastaavia asioita tai
on kehittéanyt ratkaisun kasilla olevaan ongelma@menissa projekteissa, pystyy han
opastamaan ja siirtamaan tietamystaan toisellentijgsenelle. Chau & Mauer (2004b,
s. 176) huomauttavatkin, etta paivittainen scrupasamninen lisda tiimin jasenten tieta-
mysta toistensa osaamisesta ja rohkaisee keskeméiggorovaikutukseen sellaisiakin
henkiloita, jotka eivat muuten keskenaan juttel®iojektien vélisen oppimisen nako-
kulmasta téllainen kuka tietda ja osaa mitakirtet@n erittdin merkittavaa, koska se voi
muodostua erittain tarkeaksi tiedoksi seuraavissggkteissa ja niiden suunnittelussa.
Paivittdinen scrum-tapaaminen toimii siis hyvargtadn valittamisen foorumina, jossa
voidaan tuoda esiin tietotarpeita seka jakaa koksimya tietamysta. Toisaalta scrumia
voidaan moittia siitd, etta se korostaa tiimin isiséyhteistyota ja vuorovaikutusta, mut-
ta ei ota kantaa vuorovaikutukseen muun organma&tinssa. Tama on merkittava asia
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projektien valisen oppimisen nakdkulmasta, sillgittkisen projektin aikana kertyneita
kokemuksia, oppeja ja ratkaisuja ei valttamattélagaettua muille projekteille.

Merkittavin projektien valistd oppimista tukevaasicrumissa on jokaisen sprintin jal-
keen pidettava retrospektiivi, jossa tiimi kay kes#an |api edeltdneen sprintin aikana
kertyneitd kokemuksia, niin epdonnistumisia kuimistumisiakin, seka pohtii, kuinka
voisi kehittdd omaa toimintaansa. Chau & Mauer B0 76) toteavat retrospektiivin
edistdvan jatkuvaa oppimista ja nostavat sen dnrtéedksi, ellei jopa tarkeammaksi,
tapahtumaksi projektien valisen oppimisen nakoksba&uin projektin jalkeen pidetta-
van laajemman arvioinnin projektin aikana kertyn@&eetamyksesta. Projektien valisen
oppimisen ndkdkulmasta parasta retrospektiivissgepretta se pidetaan jokaisen sprin-
tin jalkeen eli kaytanndssa kerran kuukaudessaoRmtktiivi tukee siis jatkuvaa pro-
jektien valista oppimista, jolloin kokemuksia kagddapi ja jaetaan vield, kun ne ovat
kirkkaina tiimin mielessa eikd vasta projektin péigt, jolloin kiinnostus kokemusten
jakamiselle ja toiminnan kehittamiselle voi ollah@@sempdad. Toisaalta Srinivasan &
Lundgvist (2009, s. 1419) toteavat, etta retrogpektitetaan todella usein kokonaan
pitdmatta tai se on vain muutaman minuutin mittaikeskustelu, jossa ei todellista ko-
kemusten jakamista tai toimintamallien analysoitdigahdu. Syyksi tdhan he mainitse-
vat ajan, motivaation ja taitojen puutteen (Srisaa & Lundgvist 2009, s. 1419). Salo
(2005, s. 109) puolestaan huomauttaa, etta ketterenetelmien mukaisissa retrospek-
tiiveissd kokemusten ja tietamyksen jakaminen j@@dsti ainoastaan projektiryhméan
tasolle, koska tietdmysta useimmiten ei pyrita Komlhaan jarjestelmallisesti ja retro-
spektiiveihin osallistuu ainoastaan projektiryhnMuut projektit ja muu organisaatio
eivat siis valttamatta pysty hakemaan organisaatioistista retrospektiiveissa sinne
tallentuvaa tietoa (Salo 2005, s. 109). Retrospektikee siis yksildiden ja ryhman op-
pimista ja reflektointia projektin aikana ja sitaukta yksildiden tietdmyksen kertymisen
kautta tapahtuvaa projektien valistd oppimista, tentietamyksen, toimintamallien ja
ratkaisujen jarjestelmallistd kodifiointia se ekaa. Tietdmyksen kodifiointia toki voi-
daan tehda retrospektiivissa, mutta scrum itsessiééineista sitd tekemaan. Retrospek-
tiivista saataisiin projektien valisen oppimiserk@kulmasta tehokkaampi, jos siihen
siséllytettaisiin selkea toimintamalli kokemusteskdmentoinnille, jolloin retrospektii-
vissd organisaation muistiin tallentuva tieto ol&sildiden lisaksi dokumenteilla tai
tietojarjestelmassa. Taman myotéa tietdmyksen kadtfi myoés muodostuisi koko pro-
jektin ajan tapahtuvaksi prosessiksi.

Scrumin perusperiaatteena on korostaa sekad ryhmskindista etta asiakkaan kanssa
tapahtuvaa sosiaalista vuorovaikutusta, jolloirkdtutoiminta- ja prosessimallit seké
kattava dokumentointi jaavat enemman taka-alaldendn myoéta myods kokemusten ja
oppien dokumentointi tulevaisuuden varalle jaa bsliptekematta. TAma ei ole projek-
tien valisen oppimisen nakokulmasta valttamatté gositiivista, silla riski virheiden
toistamiselle ja pydran uudelleen keksimiselle aauvissa projekteissa kasvaa sen myo-
ta. Kaiken kaikkiaan scrumin voidaan nahda korcstasnemman tietdmyksen hallin-
nan personointi- kuin kodifiointistrategiaa sekkevan projektin aikaista yksilo- ja ryh-
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matason oppimista, jonka myéta se tukee myds pejekdlista ja organisaation op-
pimista.

5.5. Malli projektien valiseen oppimiseen

Edella on kasitelty projektien valistd oppimistdnen vaikuttavien tekijoiden, sen kes-
keisten haasteiden seka siihen liitettyjen yleist@imintamallien kautta. Liséksi on

pohdittu scrumin vaikutusta projektien valiseenioppeen. Luvun lopuksi maaritellaan
viela tassa tutkimuksessa kaytettava projektiersetloppimisen viitekehys, jossa pyri-
taan yhdistamaan tutkimuksen eri teoreettiset kidttdat. Projektien véalinen oppiminen
yhdistaa tietdAmyksen hallinnan, organisaation opg@mseka organisaation muistin ku-
van 17 esittdmalla tavalla.

Organisaation oppiminen

Projekti A

Projekti B

Oppiminen
“Yksild

Oppiminen
“Yksild
- Tiimi

Tietdmyksen
hallinta

Tietdmyksen
hallinta

hallinta

hallinta

Organisaation muisti

“Yksilot
-Tietokannat, dokumentit
- Toimintamallit, kulttuuri
- Rakenteet

Organisaation oppiminen

Kuva 17. Malli projektien valiseen oppimiseen (Tutkijan aékys asiasta).

Malli perustuu nakemykseen, etta projektin aikaksilgt ja koko projektiryhma oppi-

vat uusia asioita toteuttaessaan projektia. Priojgltkana ryhma joutuu useasti tilantei-
siin ja kohtaa ongelmia, joissa se ei ole aiemniiut ¢ai joita se ei ole aiemmin ratkais-
sut. Naiden kokemusten kautta yksilot ja koko ryhop@ivat ja luovat parempia toi-

mintamalleja. Lisaksi projektin aikana projektirsdia tarvitaan tietamyksen hallintaa,
jotta projektiryhma pystyy tekemaan yhteistyotofga kaikki projektin jasenet tietavat,

kuinka projekti etenee ja mitd muut projektin jasetekevat. Tietdmyksen hallinta voi
olla esimerkiksi kasvokkain tapahtuvaa vuorovaiktdy tehdyn tyon dokumentointia,
ryhmassa tapahtuvaa ideointia ja ongelmanratkaoleymenttien jakamista tai mui-
den tuottamien dokumenttien hyoddyntamista. Progekivalisen oppimisen kannalta
keskeista on, ettd projektin aikana tapahtuva op@mja tietamyksen hallinta ei jaa
ainoastaan kyseisen projektin sisélle, vaan tigtgstytd&dn siirthmaan organisaation
muistiin. Projektin aikana syntyneet dokumentitrjau eksplisiittinen tieto on tallennet-
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tava siten, ettd ne ovat muidenkin projektien jadkorganisaation hyddynnettavissa.
Yksiloiden omat kokemukset ja tietdmys ovat osapigpation muistia, joten yksinker-
taisimmillaan yksilén oppiminen siirtyy suoraan angsaation muistiin. Toisaalta yksi-
l6iden kokemukset ja tietamys eivat hyddyta orgaati®ta, jos niita ei pystyta hake-
maan organisaation muistista, silloin kun niité&vitaan. Hiljaisen tiedon hakeminen or-
ganisaation muistista onkin huomattavasti haastpaankuin sen tallentaminen sinne.
Eksplisiittisen tiedon suhteen haasteet ovat mptkavastaisia hiljaiseen tietoon verrat-
tuna. Eksplisiittista tietoa on helpompi hakea argaation muistista ja hyddyntaa eri
yhteyksissa, jos se vain on onnistuttu tallentansmane. Kaytanndssa tama tarkoittaa,
ettd eksplisiittiseen muotoon pitéisi saada tiefjoka on tulevien projektien kannalta
oleellista ja hyodyllista. Usein projektien aikaoganisaation muistiin tallentuva eks-
plisiittinen tietoa kuvaa kuitenkin sitd, mita omasu aikaiseksi, mutta seuraavissa pro-
jekteissa usein mielenkiintoisempaa olisi tietaéakteki mitéakin, miten asiat tehtiin ja
erityisesti miksi asioita tehtiin tietylla tavalla.

Kun uutta projektia suunnitellaan ja aloitetaanténkead, ettd pystytddn hydodyntamaan
aikaisempia kokemuksia ja mahdollisesti jo valmimiavia ratkaisuja muista projek-
teista. Tama siis tarkoittaa, etta organisaatidyyybhakemaan organisaation muistista
uuden projektin kannalta oleellista tietoa. Josjgktiin osallistuu samoja henkil6ita
kuin aiempiin projekteihin, siirtyy heidan mukanetda aiemmista projekteista. On kui-
tenkin tarkeaa huomata, etté tieto aiemmista pteista ei automaattisesti ole koko pro-
jektirynmén hyodynnettavissa, vaikka yksittaisihankil6illa tarvittavaa tietoa aiem-
mista projekteista olisikin. Organisaation muisdisgksiloon sitoutuneena oleva tieto
pitdd pystya hakemaan sieltd muiden hyddynnettivBigytanndssa tama tarkoittaa,
ettd yksilot kykenevat tuomaan omia kokemuksiaam ¢s projektikontekstissa néaita
kokemuksia todella halutaan hyddyntaa. Organisaatiaistissa olevan eksplisiittisen
tiedon hyoddyntdminen tarkoittaa aiempien projekttrkumentaation hyédyntamista.
Tassa onnistuminen edellyttdd, ettd organisaatiaistiim on saatu tallennettua hyddyl-
lista tietoa eikd pelkastadn projektien tilaa tm\aituksia kuvaavaa tietoa. Naiden orga-
nisaation muistista ldytyvien tietojen pohjalta jekdia aletaan toteuttaa, jolloin projek-
tin sisalla tapahtuvan oppimisen ja tietamyksedirire@dn myota tieto jalostuu ja luo-
daan taysin uutta tietoa, joka taas on tarkeadasaadyksi takaisin organisaation muis-
tiin.

Yksiloihin sitoutuneen hiljaisen tiedon ja dokunteittin seka tietokantoihin tallenne-
tun eksplisiittisen tiedon liséksi projektien tot@umiseen vaikuttaa organisaation muis-
tissa olevat yleiset toimintamallit, asenteet, tkulti ja rakenteet. Nama ovat osittain
hyvin tiedostamattomalla tasolla olevia asioitdkgohjaavat projektin toimintaa. Pro-
jektien aikana tapahtuvan oppimisen my6ta namainoiam taustalla olevat perusolet-
tamukset ja yleiset toimintamallit voivat muokkaaitja kehittyad. Taman jalkeen seu-
raavaa projektia aloitettaessa edellisen projekty®dta muuttuneet toimintamallit ote-
taan kayttoon muualla organisaatiossa. Taten piejelaikainen oppiminen ja tieta-
myksen hallinta sek& projektien valinen oppiminekittyvat organisaation oppimi-
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seen, joka tavallaan ympéaroi projektien vélistaiopgta. Kun aiemmassa projektissa
tehtyja asioita pystytaan hyodyntdmaan seuraayaegektissa, tapahtuu koko organi-
saation toiminnassa muutos parempaan suuntaaoinjaganisaation voidaan sanoa
oppivan omasta toiminnastaan.

Projektien véalinen oppiminen on organisaatiosdeujat prosessi, jossa jokainen projek-
ti pyrkii hydédyntdm&én organisaation muistissa adekyseisen projektin kannalta
olennaista tietoa, ja projektin aikana sekéa sete¢il se pyrkii tallentamaan mahdolli-
simman paljon uutta ja muun organisaation kannaléamnaista tietoa organisaation
muistiin. Onnistuessaan prosessi johtaa organ@aabimintamallien kehittymiseen ja
organisaation oppimiseen.
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6. TUTKIMUKSEN KOHDE, MENETELMAT JA
TOTEUTUS

Tassa luvussa esitelldaan yritys, jossa tama tutkiomusuoritettu, menetelmat, joilla tut-
kimuksen aineisto on keratty, sekéa kuvataan, kuinkdmus kaytannon tasolla toteu-
tettiin kohdeyrityksessa. Tieteellisessa tutkimslssetutkimuksen kohteen, kaytettyjen
menetelmien seka tutkimuksen toteutuksen kuvaueritidin tarkeda, silla ne osoitta-
vat, kuinka tutkimuksen paatelmiin ja johtopaatiksein paadytty. Lisdksi menetelmien
ja toteutuksen kuvaus mahdollistaa tutkimuksertdoigsen, joka on tieteellisesta nako-
kulmasta erittain tarkeaa.

6.1. Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys on Leanware Oy, joka onnne 1999 perustettu suomalai-
nen ohjelmistoyritys. Leanwaren toimipiste sijagtseampereella, mutta sen asiakkaat
sijaitsevat ympari Suomea. Leanware kuvaa itsedgistlikkaohjelmistoihin, teollisuu-
den ohjaus- ja valvontajarjestelmiin seka tieto&eatkaisuihin keskittyneeksi ohjelmis-
totaloksi, joka tarjoaa tehokkaan yhteistybkumppagairautaisen osaamisen tietojarjes-
telmaprojektien toteuttamiseen (Leanware 2010)tyKsen henkilostomaara on ollut
vahvassa kasvussa viimeisimpina vuosina, ja t@llikefia yritys tyollistaa 37 henkil6a.

Teoriaosan ensimmaisessa luvussa (kuva 3) esiteltijelmistoyrityksen liiketoimin-
tamallin analysoimiseksi viitekehys, jota hyddynédié voidaan tutkimuksen kohdeyri-
tyksenkin toimintaa ymmartaa paremmin. Tuotestiateguhteen Leanware nojautuu
vahvasti asiakaskohtaiseen raataldintiin. Leanwéiatoiminnassa voidaan kuitenkin
havaita useampia erilaisia tuotestrategioita. Leapvoimittaa taysin asiakaskohtaisesti
suunniteltuja ohjelmistoja, joiden suunnittelugéeutus aloitetaan taysin tyhjasta, mutta
Leanware toimittaa myds tuoterunkoon pohjautuvigelofistoja, joissa toimitettavan
ohjelmiston ydintoiminnot ovat olemassa jo entutais. Talldin asiakaskohtainen raa-
taldinti toteutetaan ydintuotteen paalle. Tass&inuiksessa keskitytddn Leanwaren
WMS-ohjelmistojen toimitusprojekteihin, jotka petusgat nimenomaan olemassa ole-
van ydintuotteen ymparille rakennettaviin ratkatguoi

Palvelun ja toteutuksen malli Leanwarella on pustisesiakaskohtainen jarjestelmatyo,
johon kuuluu koulutus- ja yllapitopalveluja. Lisdkseanware tarjoaa yrityksille perus-
tietotekniikan ulkoistuspalvelua, johon ei valttdtédliity oman ohjelmiston toimitta-

mista asiakkaalle. Jakelumallina Leanwarella oroasétaan suora yhteys asiakkaisiin.
Sen myo6té ohjelmistot saadaan palvelemaan paremsiakkaiden tarpeita ja asiakkai-
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den vaatimukset ja ongelmat ymmarretddn paremmiontattavaa Leanwaren jakelu-
mallissa on my6s koko henkiloston vahva toimintakessrajapinnassa. Asiakasrajapin-
nassa ei toimi ainoastaan projektipaallikko tai jayyaan ohjelmiston suunnittelusta ja
toteutuksesta vastaavat ohjelmistosuunnittelijehitaat myos tiiviissa yhteistydssa asi-
akkaiden kanssa.

Ansaintalogiikka Leanwarella perustuu pitkalti ty@@ma-, kustannus- ja arvoperustei-
seen hinnoitteluun, vaikkakin osaan toimitettavistglmistoista myydaan myos lisens-
sejad. Ansaintalogiikka sek& kaikki muutkin liiketohtamallin osa-alueet ohjaavat

Leanwaren toimintaa vahvasti projektiliketoiminnsuuntaan. Kaytannossa kaikki yri-

tyksessa tehtava tyo tapahtuu aina projekteissderjocaikana asiakkaat maksavat oh-
jelmistojen toteuttamiseen kaytettavista tyétuntaeigosin tarjouksia on tehty myos

kiintedhintaisesti toteutettavista projekteistaahwaren liiketoimintamallia analysoita-

essa kay hyvin ilmi tarve tdméan tutkimuksen totmuiselle. Projektiliiketoiminnassa

kaikki kehitysty®d, oppiminen ja tiedon siirtAmin&pahtuvat aina projektikontekstissa
ja naiden asioiden hyédyntadminen tapahtuu tuleprefektien aikana. Liséksi henkils-

tomaaran selkean kasvun myo6téa tiedon siirtdmisenetetmaét ja yleiset vuorovaiku-

tusmallit organisaatiossa ovat murroksessa, jomrain hyvin toimineet kaytannét ja

tavat eivat valttdmatta ole tulevaisuuden kanrtalpeeksi tehokkaita tai toimivia.

6.2. Teemahaastattelu tutkimusmenetelmanéa

Erilaiset haastattelumenetelmat voidaan karkeaktg kolmeen péaéaluokkaan: struktu-
roituun haastatteluun, puolistrukturoituun haastatin sekéa strukturoimattomaan haas-
tatteluun. Nama luokat muodostuvat sen perustemlii@n vahvasti haastattelija ohjaa
haastattelua, kysymysten asettelua sekad vastatsshibja. (Koskinen et al. 2005, s.
104; Hirsijarvi & Hurme 2007, s. 44) Taysin strulditu haastattelu, jota usein kutsu-
taan myos lomakehaastatteluksi, viittaa yleenséeyhiaastatteluun, jossa tutkija esittaa
etukateen valmistellut kysymykset tietyssa jarjestpsa ja antaa myos haastateltavalle
vastausvaihtoehdot. (Koskinen et al. 2005, s. Higijarvi & Hurme 2007, s. 44-45)
Taysin strukturoimaton haastattelu, jota kutsutags syvahaastatteluksi tai avoimek-
si haastatteluksi, puolestaan pyrkii minimoimaatkifan vaikutuksen haastattelutilan-
teeseen, jolloin haastateltava voi nostaa esimitasjoita tutkija ei etukateen ollut edes
huomioinut, tai luoda uusia kysymyksia tai teemugastatteluun. Strukturoimattomas-
sa haastattelussa tutkijalla on l&hinna vain ykeimgelenkiinnon aihe, josta haluaa kes-
kustella haastateltavan kanssa. Haastateltavaavasta sanoin ja voi ohjata haastatte-
lua haluamaansa suuntaan. (Koskinen et al. 200B4s:105; Hirsijarvi & Hurme 2007,
S. 45-46)

Naiden kahden haastattelumenetelman valimaastgaitiwgi puolistrukturoitu haastat-
telu, jota usein kutsutaan myos teemahaastattellikissa tutkimuksessa kaytetaan ni-
menomaan teemahaastatteluja tutkimusmenetelmae#éahaastattelu onkin kaytetyin
laadullisen tutkimuksen menetelma niin yhteiskuikiain liiketaloustieteissa, ja siitéd on
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muodostunut lahes synonyymi laadulliselle tutkimalles(Koskinen et al. 2005, s. 105).
Teemahaastattelu perustuu nimensad mukaisestieridjen lapikayntiin haastatteluti-
lanteessa. Tutkija on paattdnyt ndma teemat etk&ee rakentanut niiden pohjalta
haastattelurungon, jonka mukaisesti haastatteleeteHaastattelun eteneminen taysin
etukateen maaritetyssa jarjestyksessa ei kuitenti@a@hdoton edellytys, vaan teemoja
voidaan kayda lapi siina jarjestyksessa, kun netku@sti nousevat esiin haastatteluti-
lanteessa. Taten teemahaastattelu muistuttaa emersimikturoimatonta haastattelua
kuin strukturoitua haastattelua, mutta kasiteltde@ma-alueet on kuitenkin tarkemmin
maaritelty kuin strukturoimattomassa haastatteludyain kaytettynd teemahaastattelu
on erittain tehokas tutkimusmenetelma, silla tatkiykenee ohjaamaan haastattelua ha-
luamiinsa aihealueisiin, mutta ei kuitenkaan koildrchaastattelua liikaa, vaan antaa
tilaa ja aikaa haastateltavan omalle pohdinnalikjrinalle ja analyysille. Teemahaas-
tattelu on liséksi usein motivoiva kokemus myos shaizltaville, eika siita aiheudu
suurtakaan vaivaa heille, joten ihmiset on helpgeda suostumaan siihen. (Koskinen et
al. 2005, s. 105-106; Hirsijarvi & Hurme 2007, $-48.)

6.3. Tutkimuksen suorittaminen kohdeyrityksessa

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastaten avulla kohdeorganisaatiossa.
Teemahaastattelu valikoitui tutkimusmenetelméakeskia se soveltuu tdhan tutkimuk-
sen parhaiten seka tutkimusotteen, tutkimuskysyenystitd kohdeyrityksen nakokul-
masta. Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii y@m@amaan kohteena olevaa ongel-
maa, ja toiminta-analyyttiset tutkimukset kasiti@lie muun muassa organisaation toi-
mintaa tai kehitys- ja muutosprosesseja. Teemadisalst soveltuukin erittédin hyvin
tallaisten ongelmien ymmartamiseen ja kehitys- jautosprosessien tutkimiseen. Ta-
man tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat luonte@ltaaonimutkaista organisaation
toimintaa selvittavia, joten teemahaastattelu toimyvin menetelmana niiden ymmar-
tamiseksi ja kartoittamiseksi. Viimeisin tutkimusmeéelman valintaa ohjannut tekija oli
kohdeyritys, joka on henkiléstomaaraltdéan suhteatlipieni, jolloin kaikki tutkimuksen
kannalta oleelliset henkilot voidaan kutsua teeraatateluun ilman, ettd tutkimuksen
tyomaara kasvaa kohtuuttoman suureksi.

Haastattelut tehtiin kohdeorganisaation tiloisshl 2010-13.11.2010 valisena aikana.
Haastattelut pyrittiin pitamaan suhteellisen lyhygkavalin sisalla, jotta tilanne organi-

saatiossa yleisesti seka kaynnissa olevissa peigsht olisi mahdollisimman yhtenevai-

nen kaikkien haastatteluiden aikana. Tama lisaatasdtavien vastausten ja nakemys-
ten vertailukelpoisuutta, silla haastatteluiderilNgegi ole tapahtunut merkittavaa kehit-

tymista tai heikentymista projektien valisen oppsern suhteen.

Haastatteluja tehtiin kaikkiaan viisi kappalettaillf pyrittiin kattamaan mahdollisim-
man hyvin erilaiset nakdkulmat ja lahtékohdat pktgn valisen oppimisen arvioimi-
seen. Viiden henkilén haastattelu kattaa lahesgbuankilostosta yrityksen silla osas-
tolla, jonka toteuttamiin projekteihin tama tutkismon rajattu. Haastatellut henkilot
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edustavat hyvin eri ndkdkulmia projektien valiseppimiseen, silla osa haastateltavista
toimii vahvasti teknisissa rooleissa organisaatip&sin taas osa toimii enemman pro-
jektien johtamisen ja yleisen hallinnon tehtavidsaksi haastateltavista toimii eri pro-
jekteissa teknisina projektipaallikkéina ja Scrungtmeina. Kaksi muuta haastateltavaa
puolestaan toimii projektien hallinnollisina projgidallikkéind ja tuotteen omistajina
scrumissa. Viides haastateltava puolestaan on kibkamelmistoasiantuntija, joka on
ollut mukana lahes kaikissa yrityksen WMS-projessei Toimenkuvan lisadksi haasta-
teltavien taustat eroavat siina suhteessa, kauhekwvat olleet organisaatiossa. Kolme
haastateltavaa on ollut organisaatiossa jo pidemééukana lahes kaikissa yrityksen
WMS-projekteissa. Kaksi muuta haastateltavaa ptadesovat uudempia henkil6ita
organisaatiossa ja toteuttavat talla hetkella é@tisimmaisia WMS-projekteja. Haasta-
teltavien taustat jakautuvat viela sillakin tavateelenkiintoisesti, etta seka kokeneita
ettd organisaatiossa uudempia henkil6ita |0ytyyemohista seka teknisista etta hallin-
nollisista tehtévista vastaavista henkildista. mataastateltavien lahtokohdat ja néako-
kulmat projektien véliseen oppimiseen ovat hyviitagset, joten teemahaastatteluiden
avulla saatava aineisto on hyvin rikasta ja monligta

Liitteessé 1 on esitetty teemahaastatteluissa kgytaastattelurunko, jonka mukaan
haastattelut toteutettiin. Kaikki teemat kaytiilkkgisen haastateltavan kanssa lapi, mutta
hieman vaihtelevassa jarjestyksessa, silla eri atermusivat keskustelussa esiin eri ai-
kaan. Haastattelurunko jakautuu kahteen suurenteaamaan, nykytilaan ja tulevaisuu-
teen, jotka molemmat sisaltavat omia alateemoj&kyhlgan keskittyvissa aiheissa on
tarkoituksena pohtia ja ymmartaa projektien valisppimisen nykytilaa kohdeyrityk-
sessa. Erityisen tarkeitéa aiheita nykytilan sedwitiseksi ovat seuraavat kysymykset:
onko talla hetkella virallisia toimintamalleja pesgien valiselle tiedon siirtamiselle tai
projektin aikaisen oppimisen tukemiselle, minkappista tietoa projektien valilla siir-
tyy ja minkéalainen tieto koetaan erityisen hyodgksi aiemmista projekteista, milla
menetelmilla tiedon siirtdminen tapahtuu ja koekaamljaisen vai eksplisiittisen tiedon
siirtAminen tarkeammaksi sekd mitka ovat keskeisimhaasteet projektien valisessa
oppimisessa talla hetkella. Projektien valisen opgen tulevaisuuteen liittyvissa ai-
heissa tarkoituksena on ymmartaa, koetaanko prerekélinen oppiminen ja sen kehit-
taminen tarpeelliseksi tai hyodylliseksi organigzsga seka kuinka haastateltavien mie-
lesta projektien valista oppimista tulisi kehitf@amitka projektien valisen oppimisen
menetelmat olisivat organisaatiolle kaikkein sopimat.

Teemahaastattelun lopuksi haastateltavat taytedd strukturoidun haastattelulomak-
keen, joka on esitetty liitteessé 2. Lomakkeen Rygiset kasittelivat taysin samoja

asioita kuin teemahaastattelun teematkin, ja séoitaksena on mahdollistaa haastatte-
luiden parempi keskindinen vertailu seké edesawtsaaerkiksi menetelmien tai haas-
teiden asettamista tarkeysjarjestykseen. Strulduroi haastattelulomakkeen avulla
haastattelusta jai myos parempi ja monipuolisergudhentointi kuin pelkastaan tutki-

jan tekemien haastattelumuistiinpanojen avullaakss haastattelumuistiinpanojen ja
haastattelulomakkeen vastausten yhtenevaisyystigdénuksen luotettavuutta.
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7. TULOKSET

Tutkimuksen teoriaosassa on pyritty tarkastelenpaajektien valista oppimista tieteel-
liseen kirjallisuuteen nojautuen ja on muodostéttreettinen viitekehys, johon tutki-
muksen aikana keratyn empiirisen aineiston anatyispohjautuu. Taman luvun tarkoi-
tuksena on esitella teemahaastatteluiden avuli@tetutkimusaineisto. Teemahaastat-
teluiden tulokset perustuvat niiden aikana kirjittdin haastattelupdoytékirjoihin, struk-
turoidun haastattelulomakkeen vastauksiin sekdjailékjadneeseen ymmarrykseen or-
ganisaation tilasta. Strukturoidun haastatteluldmeak kaikki vastaukset, niiden kes-
kiarvot sekéd keskihajonnat on esitetty tulostentteédgn yhteydessa sen aihepiirin koh-
dalla, jota kyseinen kysymys tai vaite pyrkii katt@maan. Keskiarvoa tai keskihajontaa
tarkempaa matemaattista analysointia ei tuloksietehty otoksen pienesté koosta ja
tutkimuksen laadullisesta luonteesta johtuen. Nmit@at kuitenkin hyvana apuna tee-
mahaastatteluiden tulosten analysoinnissa.

Tulosten esittely jakautuu kahteen osaan: projektéisen oppimisen nykytilaan orga-
nisaatiossa seka projektien valisen oppimisen téhiseen tulevaisuudessa. Namé osa-
alueet jakautuvat vield useampiin erillisiin alakioh joiden kautta pyritdéan muodosta-
maan kokonaisvaltainen kasitys tutkimuksen tuldksis

7.1. Projektien valisen oppimisen nykytila

Tulosten kasittely projektien valisen oppimisen ytitn suhteen on jaettu seitsemaan
erilliseen kohtaan, jotka kaikki pyrkivat tuomaasiie yhden nakokulman projektien
valisen oppimisen nykytilasta organisaatiossa. dléier osa-alueiden pohjalta saadaan
muodostetuksi kokonaiskasitys projektien vélisepimgsen nykytilaa kuvaavista tu-
loksista. Osa-alueet on jaettu pitkalti liitteedsasitetyn haastattelurungon mukaisesti,
jolloin kaikki haastatteluissa kasitellyt teemdtaan k&dymaan lapi.

7.1.1. Oppiminen ja tietamyksen hallinta projektien aikana

Kaikki haastateltavat olivat vahvasti sitd miekdta projektien aikana yksilétason op-
pimista tapahtuu todella paljon ja ilman sita pktgn toteuttaminen olisi kaytdnnosséa
mahdotonta. Tama kuvastaakin hyvin ohjelmistokatityjoka kaytanndssa on paivit-
tain tapahtuvaa uusien asioiden opettelua, ongeatiamnisua seka aiemman osaamisen
ja tietdmyksen soveltamista uusiin asioihin. Haalitvien mukaan oppiminen tapah-
tuu nimenomaan tekemisen ja kokemisen kautta,ifolbmnistumisten tai epaonnistu-
misten muodossa saatu palaute ohjaa yksilon tuleigantaa. Taten voidaan todeta
ensimmaisen projektien valisen oppimisen perus@g&en, yksilétason oppimisen,
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olevan hyvalla tasolla kohdeorganisaatiossa. Takimysta tukee myds organisaation
henkiloston koulutustausta, joka on keskiverto-oiggatioon verrattuna erittain korkea,
silla lahes kaikki yrityksen tyontekijat ovat kodsti koulutettuja.

Ryhmatason oppimisesta projektien aikana haastaé¢leivat olleet yhta vakuuttuneita
kuin yksilotason oppimisesta, silla sitd on huomadsti vaikeampi tunnistaa ja tiedos-
taa. Yhdeksi yksilo- ja ryhmatason oppimisen yliigksi tekijaksi haastateltavat nos-
tivat yhdessa tekemisen ja keskinaisen eri asioidisille opettamisen, joka toimii sa-
malla myos tietdmyksen siirtdmisen menetelmana.egbé tekemalld, toisia opettamal-
la ja pelkastddn samaa projektia toteuttamalla il@ldk muodostuu yhteisia kokemuk-
sia, jotka toimivat perustana ryhmatason oppinmesptbjektien aikana. Toisaalta haas-
tateltavat kertoivat, etta tietoista ryhmatasonimygta tai sen tukemista ei organisaati-
ossa talla hetkella tapahdu, vaan se perustuu giala tiedostamattoman tason toimin-
taan organisaatiossa.

Haastateltavat olivat siitdkin hyvin yksimielisigtta tietamyksen hallintaa ei talla het-
kella tehda projektien aikana millaan formaaletbémintamalleilla, vaan se tapahtuu
epamuodollisilla menetelmilla kuten keskusteluideautta, palavereiden ohessa tai
kahvitunneilla. Avokonttori ja projektin jasenteifasti fyysisesti lahella toisiaan koet-

tiin erityisen hyvin tietdmyksen hallintaa ja tiedsiirtdmista tukevina tekijoind, koska
esteet kasvokkain tapahtuvalle vuorovaikutukseliat tdhes olemattomat. Haastatelta-
vat nostivat myos esiin, ettd projektien sisallgiyhkenkilo ei vastaa yksin tietysta osa-
alueesta, vaan osa-alueita on jaettu useammanldehigsken. Taman myota keskinai-
nen vuorovaikutus lisdantyy eika yhden osa-aluesénys paady ainoastaan yhdelle
henkil6lle, miké& koettiin tarkeadksi tekijaksi tietitksen hallinnan nakdékulmasta.

Dokumentointi tai muu tiedon kodifiointi on orgaa&iossa todella vahaista ja kohdis-
tuu l&hes ainoastaan teknisiin dokumentteihin sek@kkaan vaatimiin muihin doku-
mentteihin. Toisaalta tekniset dokumentit, kutextakkantamallit ja arkkitehtuurikuva-
ukset, koettiin usean haastateltavan mielestaltotgbdyllisiksi tietAmyksen hallinnan
tyokaluiksi projektien aikana. Niiden avulla esikiksi tekninen arkkitehti pystyy siir-
tamaan kehittamidan ratkaisumalleja ja suunnitegiagtteita yksityiskohtaisesta suun-
nittelusta ja toteutuksesta vastaaville henkiloitgviksi havaittuja toimintamalleja ja
projektien aikana opittuja asioita ei kuitenkaanitgykodifioimaan milld&n tavalla.

Organisaatiossa ei tietoisesti ole kaytossa pembntai kodifiointistrategiaa tietamyk-
sen hallinnan strategiana, mutta teemahaastatelubhjalta organisaation voidaan
nahda toteuttavan implisiittisesti personointigggda, silla tiedon kodifiointi, kuten
edella todettiin, on melko vahaista ja tietAmysasegaaminen ovat kohdeorganisaatios-
sa todella vahvasti sitoutuneet henkilostoon. Lssdlseat haastateltavat kokivat suu-
rimman osan tarkeasta tiedosta olevan luonteelkaHaista, etté sita ei edes pystyttaisi
kodifioimaan, vaikka niin haluttaisiinkin tehda.
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7.1.2. Projektien valilla siirtyvan tiedon muoto

Yksi mielenkiintoisimmista projektien valistd oppsta kuvaava asia on projektien va-
lilla siirtyvan tiedon muoto eli siirtyyko tieto ppekteista yksildihin sitoutuneen hiljai-
sena tietona vai tallennetaanko projektien aikedsplesiittiseen muotoon sellaista tie-
toa, jota hyddynnetaan muissa projekteissa. Task&kad on esitetty strukturoidun haas-
tattelulomakkeen vastaukset kysymyksiin, jotkaylivat projektien valilla siirtyvan tie-
don muotoon.

Taulukko 1. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastauksetegtign valilla siirtyvan
tiedon muotoon liittyen.

(1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa mielta) stdakset | Keskiarvg Keskihajonta
Projektin aikana kertynyt tietdmys ja osaaminernysiiseu-

raaviin projekteihin l1ahinna yksiléihin sitoutuneehiljaise-| 4,5, 4,5,5 4,6 0,54772

na tietona.

Aiemmista projekteista on saatavilla hyodyllistétdia kir-

jallisessa muodossa. 3,3,3,2,4 3,0 0,70711

Kaikkien haastateltavien mukaan projektien valdigtyva tieto on paaasiallisesti pel-
kastaan hiljaista tietoa. Eksplisiittisessa muodqe®jektien valilla siirtyva tieto rajoit-
tuu ainoastaan muutamiin teknisiin dokumentteijotka kuvaavat toteutettua tuotetta
seka tehtyja suunnitteluratkaisuja. Tiedusteltaess@ aiemmista projekteista saatavil-
la hyodyllista tietoa eksplisiittisessa muodosseatehaastateltavat keskimaarin olleet
samaa eivatka eri mieltd. TAma kuvastaa hyvin gtieje valilla siirtyvan eksplisiittisen
tiedon maaraa, silla se on niin vahaista, ettahsémlyllisyyden arviointi on hankala.
Hiljaisen tiedon merkityksen korostuminen nain vastv eksplisiittiseen tietoon verrat-
tuna ei ole yllattava tulos pohdittaessa asiaal@dhgbi kaydyn projektin aikaisen tieta-
myksen hallinnan n&kdkulmasta, silla siina tiedodiiointi ja dokumentaatio projekti-
en aikana todettiin hyvin vahaisiksi.

Useat haastateltavat mainitsivat kasitteena priejelgvoluution tai projektien rakentu-
misen toistensa péaalle tarkoittaen, etta lahes gawjaktiryhma toteuttaa peréakkaisia
projekteja, jolloin yksildille ja tiimille kertyy pjektien aikana kokemusta ja hiljaista
tietoa, joiden varaan seuraavat projektit rakerttuMdjaisen tiedon korostumiseen on
osaltaan vaikuttanut organisaation pieni koko, gonky6té tarvittava hiljainen tieto on
aina ollut saatavilla uusissa projekteissa eikdotrekodifiointiin ole haluttu tuhlata re-
sursseja. Suurimmaksi syyksi kodifioinnin vahaishel haasteltavat mainitsivat pro-
jektien resursoinnin, jossa yleensa ei ole var@itaa opittujen asioiden tai toteutettujen
ratkaisujen dokumentoinnille. Lisaksi muutamat tet@dtavat kokivat organisaatiokult-
tuurin tukevan huomattavasti enemman hiljaisenotediirtamista epamuodollisilla
menetelmilla kuin tiedon runsasta dokumentointi@mn& on varmasti hyvin yleista pie-
nissa organisaatioissa, mutta siithen katkeytyy nsyisi riski henkiléstomaaran kasva-
essa tai avainhenkildiden poistuessa organisaatig@in todella arvokasta tietoa voi
kadota organisaatiosta tai uutta henkilostoa eilasaahokkaasti perehdytettya organi-
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saation toimintaan. Lahes kaikki haastateltavadtosgivat namaéa riskit, mutta kokivat
kuitenkin suurimman osan tarkeasta tiedosta oléwamteeltaan todella vaikeasti kodi-
fioitavaa.

7.1.3. Nykyiset toimintamallit ja menetelmat projek tien valiseen oppimi-
seen

Kaikki haasteltavat olivat yksimielisia siita, ettdiganisaatiossa ei talla hetkella ole
olemassa mitaan virallisia toimintamalleja, joileojektien aikana kertynytta tietamysta
pyrittéisiin tallentamaan tai aiempien projektiekama kertynytta tietamysta pyrittaisiin

hyodyntamaan. Projektien paatyttya ei pidetd minkidsta organisaation sisaista pro-
jektikatselmusta opitusta asioista tai onnisturtasjg epaonnistumisista, eika uutta pro-
jektia aloitettaessa pyritd systemaattisesti hytiiydan aiempien projektien oppeja ja
kokemuksia. Useat haastateltavat kuitenkin maudtsaiempien projektien oppien ja

kokemusten hyddyntadmisesta tiedostamattomalla-gysemaattisella tavalla. Yksilot

ovat siis hyddyntaneet aiemmissa projekteissa giikvaitsemiaan toimintamalleja ja

ratkaisuja uusissa projekteissa. Naita vaitteikieeumyos taulukossa 2 esitetyt struktu-
roidun haastattelulomakkeen vastaukset tata aiegartoittavaan kysymykseen.

Taulukko 2. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastauksetegtign valista oppimis-
ta tukevien menetelmien kaytosta talla hetkella.

(1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa mielta) stdakset | Keskiarvg Keskihajonta
Projektin aikana kertyneiden kokemusten ja oppiera-
miseksi, tallentamiseksi ja jakamiseksi on orgaatisasa| 2, 2,1, 1,2 1,6 0,54772

talla hetkella selkeéat viralliset toimintamallits{en. projek-
tin jalkeen tehtava arviointi ja kokemusten talEaminen).

Lahimpana virallista toimintamallia projektien \s#dile oppimiselle ovat paivittainen
scrum-tapaaminen seké retrospektiivi. Naistékirastaan paivittaisia scrum-tapaami-
sia pidetddn saanndllisesti organisaatiossa. N&dermankaan paaasiallinen tavoite ei
ole tukea projektien valistd oppimista, vaan ykss&n projektin toteuttamista. Haasta-
teltavat kuitenkin kokivat, ettd niistd on hyotyd&ads projektien valiseen oppimiseen,
silla projektiin osallistuvilla henkil6illa on kokeusta ja tietdmysta aiemmista projek-
teista, jota he voivat jakaa muille projektin jaenesimerkiksi paivittdisen scrum-ta-
paamisen yhteydessa. Kaksi haastateltavista maieitd projektin aikana on pidetty
retrospektiiveja, joissa on pohdittu projektin aikiaeteen tulleita haasteita, esitelty me-
netelmia, joilla ongelmia on ratkaistu, seké amvigrojektin onnistumista siihen men-
nessa. Retrospektiivien kayttd ei kuitenkaan olat gatkuvaa ja systemaattista, vaan
yksittdisten henkildiden aikaansaamia tai ideoit@pahtumia. Haastateltavien koke-
mukset retrospektiiveista ovat kuitenkin positii@iga heidan mielestaan niiden kayttéa
pitaisi lisata.

Yksi syy toimintamallien ja menetelmien puutteal® niiden tuntemuksen puute orga-
nisaatiossa. Useat haastateltavat totesivat,letkgian organisaatiossa varsinaisesti tun-
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ne tai ole perehtynyt menetelmiin, joilla projektiaikana kertynytta tietdmysta voitai-
siin tehokkaasti kerata talteen. Myos tallaisetleninnalle resursoitu aika on ollut to-
della vahaista, silla toiminnan hyddyllisyyttad jarnnattavuutta ei ole pystytty osoitta-
maan ja toteamaan.

7.1.4. Projektien valilla siirtyvan tiedon tyyppi

Haastateltavien kuvaillessa millaista tietoa progekvalilla siirtyy, erottui vastauksista
selkeasti kaksi erilaista osa-aluetta: tekninerawsaen ja tekniset ratkaisut seka pro-
sessi- ja toimialaosaaminen. Naiden ohella yksii@mainintoja saivat asiakkaisiin ja
yhteistybkumppaneihin sekd naiden kanssa toimimidigéyva tieto seka yleiset toi-
mintamallit projektien toteuttamiseen ja hallintdéttyen.

Teknisen osaamisen ja teknisten ratkaisujen noumankaikkein yleisimmiksi projek-
tien valilla siirtyviksi tiedoiksi ei ole mikaan Igtys, koska organisaation ydinosaami-
nen ja asiakkaiden arvostama asiantuntijuus on momeaan teknistd osaamista ja ai-
emmin kehitettyja teknisia ratkaisuja, joita voidasaoveltaa uusiin ongelmiin. Teknisen
tiedon siirtymista projektien valilla tukee mydsimin esitetty tulos siitd, etta koke-
musten kertyminen on paaasiallinen projektien ealisppimisen tapa kohdeorganisaa-
tiossa. Koska projektien toteuttaminen tarkoittalnisten ratkaisujen kehittdmista ja
muun teknisen osaamisen kehittdmistd, on luonte|letta tAman tyyppinen tieto siir-
tyy tehokkaimmin myds projektien valilla.

Prosessi- ja toimialaosaamisella haastateltavioitivat kohdetoimialan, jolle ohjel-
mistoa kehitetaan, prosessien ja toimintamallierteimista. Tatakin osaamista kertyy
yksil6ille projektien aikana, ja heidan mukanaan siietyy seuraaviin projekteihin.
Haastateltavat kokivat taman tyyppisen tiedon&nttarkeaksi, silla aiempien projekti-
en aikana kertynyt toimiala- ja prosessiosaamirfgaavat seuraavissa projekteissa teh-
tavia teknisia suunnitelmia ja ratkaisuja. Lisdkaastateltavat korostivat, etta toimiala-
ja prosessiosaamista on todella vaikeaa, ellei jpphdotonta, hankkia muulla tavoin
kuin toteuttamalla projekteja.

Asiakkaisiin liittyvalla tiedolla haastateltavatkaittivat toimintamalleja ja -tapoja, joil-
la hoidetaan vuorovaikutusta asiakkaiden kanssagdaan asiakas sitoutumaan projek-
tin lapivientiin, mik& on projektin onnistumisenrkelta erittain tarkedd. Ohjelmisto-
projekteissa asiakas ei voi odottaa avaimet katggmppista toimitusta, vaan sen on
osallistuttava projektiin lahes yhtad vahvasti kaoimittajan. Yhteistyokumppaneihin
liittyvalla tiedolla haastateltavat puolestaan tattivat kokemuksia hyvisté ja huonoista
yhteistybkumppaneista aiempien projektien aikarsamerkiksi WMS-projekteissa jou-
dutaan tekemé&an tiivista yhteistyota asiakkaarisahien varastoautomaation ja paate-
laitteiden toimittajien kanssa. Yhteistyokumppaaeit siis padsta aina itse valitsemaan,
mutta aiemmat kokemukset yhteistydsta helpottavaektin [&pivientia vahentamalla
yllattavien tilanteiden maaraa.
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Selvitettaessa projektien valilla siirtyvan tiedtyyppia kavi hyvin selvasti ilmi, etta
valtaosa tiedosta siirtyy yksildihin sitoutuneenigalsena tietona. Tama tukee aiemmin
esitettyja tuloksia projektien vélisen oppimisemtimtamalleista ja menetelmista seka
projektien valilla siirtyvan tiedon muodosta.

7.1.5. Tiedon hyédyntdminen projektien aikana

Projektien valisen oppimisen onnistumisen kannaftaerittain kriittista, ettd aiemmissa
projekteissa tallennettu tieto on sellaista, jastaseuraavissa projekteissa hyotya. Kaik-
ki haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettdevien projektin kannalta hyodyllinen
tieto ei vastaa niinkaan kysymykseen mitéa asi@tdiin, vaan ennemminkin kuka teki
mitékin, miksi tiettyja asioita tehtiin ja miteniaga tehtiin. Erityisesti tieto siitd, kuka
organisaatiossa osaa mitékin ja kuka on vastanentnaissa projekteissa mistékin osa-
alueesta, koettiin todella tarkeaksi tiedoksi tredyyddyntamisen nakokulmasta, silla
silloin projektien aikana I6ydetdan oikeasti toddlyodyllista tietoa. Tieto ja osaaminen
ovat haastateltavien mukaan niin vahvasti sitowgtig&siléihin, ettei niitd voi irrottaa
henkil6ista, jolloin Kriittiseksi muodostuu nimenaan tietdd, mita muut henkilét orga-
nisaatiossa tietavat ja osaavat. Taulukoissa 3oja dsitetty strukturoidun haastattelulo-
makkeen tiedon hyddyntamista kartoittavien kysymystastaukset.

Taulukko 3. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastauksetotiedyddyntamisestéa
projektien aikana.

(1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa mielta) stdakset | Keskiarvg Keskihajonta

Tulevien projektien nakdkulmasta hydédyllinen tietastaa| 4,5, 4,5,5 4,6 0,54772

kysymyksiin kuka teki mitéakin, miten asioita tehtja miksi
nain tehtiin eika siihen mité tarkalleen tehtiin.

Talla hetkella projekteissa hyddynnetdan aiempiepegti-
en aikana kehitettyja ratkaisuja tai hyviksi hatgét toimin-
tamalleja.

4,5,4,4,5 4,4 0,54772

Taulukko 4. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastauksebtigdyodyntamisen on-
gelmista.

(1= Ei merkittédvéa ongelma, 5= Erittain merkittdvégelma) | Vastaukset Keskiaryo Keskihajonta
Ei tiedetéd kenella tarvittava tieto on tai kuka wastannut

kyseista asiasta edellisessé projektissa. 3,2,3,2,2 2,4 0,54772
Tallennettua tietoa ei I6ydeta. 3,3,2,2 2,6 54072
Tallennettu tieto ei ole hyddyllista tai se ei stavellettavis-

sa uuteen projektiin. 2,2,3,2,4 2,6 0,89443
Tarvittava tieto on sitoutunut vain yhteen henkil6éika

han ole tavoitettavissa (poistunut organisaatitstei muu-| 4, 3, 3, 2, 4 3,4 0,89443

ten voida tavoittaa).

Vaikka edella projektien valisen oppimisen toimmtdleihin ja menetelmiin liittyvissa
tutkimustuloksissa ilmeni, ettd mitaan virallis@nintamalleja ei ole olemassa, olivat
haastateltavat vahvasti sita mieltd, etta aiemprerektien aikana kehitettyja ratkaisuja
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ja hyviksi havaittuja toimintamalleja kuitenkin rggnnetaan uusissa projekteissa télla
hetkella. Nama tulokset osoittavat, etta projektiéinen oppiminen tapahtuu talla het-
kellda melko tiedostamattomalla tasolla organisaato

Haastateltavat, joilla on tekninen tausta, kor@gtaiempien projektien tietokantamalli-
en ja arkkitehtuuridokumenttien hyddyllisyytta wutirojektia aloitettaessa. Tama tulos
on tavallaan hieman yllattava, silla tama tietotywji eksplisiittisessd muodossa projek-
tien valilla, mika puolestaan on edella todettuhattavasti vahaisemmaksi kuin hiljai-
sen tiedon siirtyminen projektien valilla. Toisaaliseampi haastateltava mainitsi, etta
tietokantamalli tai arkkitehtuuridokumentti ei kenkaan vastaa keskustelua alkuperai-
sen suunnittelijan kanssa, jonka avulla saa paljd@amman kuvan asiasta. Syy néi-
den dokumenttien hyddyllisyyteen haastateltavietkaan on WMS-projektien saman-
kaltaisuudessa, jonka takia aiemman projektin kemttamallia ja arkkitehtuuridoku-
menttia pystytaan hyédyntdmaan suoraan seuraavapekiin. Tamakin tulos vahvis-
taa edella esitettya ndkemysta projektien evolstdiga toistensa paalle rakentumisesta,
joka puolestaan tukee projektien valistd oppimistganisaatiossa, koska aiemmista
projekteista 10ytyy suoraan seuraavassa projektsgalynnettavia malleja ja kom-
ponentteja.

Vaikka edella tuotiin vahvasti esiin eksplisiittisBedon hyédyntadmista uusissa projek-
teissa, nosti valtaosa haastateltavista yksil@llEempien projektien aikana kertyneen
hiljaisen tiedon ja osaamisen hyddyllisimmiksi tédi, joita hyddynnetddn seuraavissa
projekteissa. Kaiken kaikkiaan haastateltavat okit# mieltd, ettd hyodyllista tietoa on
suhteellisen helppo 16ytaa, silla organisaatio mmiga kaikki tietavat, kenelléd on tiet-
tyyn asiaan liittyvad osaamista ja tietoa. Mitagstesmaattisia tapoja tai toimintamalleja
olemassa olevan tiedon hyddyntamiseksi ei orgaiissa kuitenkaan ole, vaan se ta-
pahtuu pitkalti tiedostamattomalla tasolla epamiiceden menetelmien avulla.

Yksi haastateltavista nosti esiin projektien tijaanuutoksia kuvaavan tiedon hyodylli-
syyden, jos projekteja on kdynnissd useampia sami&aan. Talldin voidaan seurata
onko toisessa projektissa tehty sellaisia muutolstia voivat vaikuttaa myos toiseen
projektiin. Erityisen hyodyllista téllainen tietananimenomaan ohjelmistoprojekteissa,
joissa kaytetaan valmiita ohjelmistokomponentta@manista projekteista. Alkuperéai-

sissd komponenteissa tapahtuvat muutokset todeisegkipitdd kopioida myos kayn-

nissa olevan projektin komponentteihin. Taten attéen tarke&é ja hyodyllista siirtda

tietoa tehdyista muutoksista projektien valillés joité toteutetaan samaan aikaan.

Haastateltavat nostivat esiin myds selkeita ongelmeidon hyddyntdmisessa organisaa-
tiossa. Esimerkiksi eksplisiittisessa muodossaarieiedon suhteen ainoastaan jo mai-
nitut tietokantamallit ja arkkitehtuuridokumentivat helposti hyddynnettavissa, mutta
muu aiempien projektien aikana tuotettu eksplisgih tieto ei ole kovinkaan hyvin
hyddynnettavissa muissa projekteissa. Syyksi tédmastateltavat mainitsivat muun
muassa dokumentoinnin alkuperaisen tarkoitukséwa, ybeensé on aivan muu kuin pro-
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jektien valisen oppimisen tukeminen. Dokumentaatiehdaan paljon asiakkaan vaati-
muksista ja asiakkaan tarpeisiin, jolloin se eietmtiikdisesti ole kovinkaan hyddyllista
seuraavien projektien kannalta. Tasta syysta adeellja hyddyllisen tiedon [6ytyminen
vaikeutuu, koska hyoddyllinen tieto sekoittuu tunmdeetoon ja hyddyllisen tiedon tun-
nistaminen turhan tiedon seasta on tyolasta. Héatiedon hydédyntdmisessa haastatel-
tavat kokivat ongelmaksi tiedon sitoutumisen ait&as yhteen henkil6on, joka ei valt-
tamattd ole tavoitettavissa silloin, kun tietoavii@an. Henkild voi olla esimerkiksi
poistunut organisaatiosta tai muuten tavoittamatieasilla hetkella. Yksi haastatelta-
vista mainitsi, etta aiempien projektien aikandetalettu tieto voi olla myds epaselvaa
tai ristiriitaista, jolloin sen hyédyntdminen muadtiou todella vaikeaksi.

Erds haastateltavista nosti esiin selkedn ongelipéa, liittyy tiedon hyédyntamiseen
organisaatiossa, kun suurin osa hyodyllisestare#lisesta tiedosta on sitoutunut yk-
siléihin hiljaisena tietona. Tiedon hyddyntdminamittain vaatii aina sen henkilén ai-
kaa ja resursseja, johon tieto on sitoutunut. Uséma kokeneet henkilét ovat omissa
projekteissaan hyvin tarkeita ja heilla on palj@stuualueita niissa, jolloin heilla ei ole
paljoakaan ylimaaraista aikaa kaytettavana muidakitbiden opastukseen ja opetta-
miseen. Taman myota yksildihin sitoutuneen tiedgadyntdminen voi muodostua to-
delliseksi ongelmaksi, koska projekteissa tarvdtavietoa ei saada irti yksilosta, kun
hanella ei ole aikaa siirtda tietoa eteenpain.

7.1.6. Scrumin vaikutus projektien véaliseen oppimis een

Haastateltavien mukaan kohdeorganisaatiossa ttteatgescrum ei vastaa taysin teo-
reettisessa viitekehyksessa esitettya mallia satamLisaksi haastatteluissa kavi ilmi,
ettd eri projekteissa scrumia toteutetaan hiemiaawsin eli organisaatiossa ei viela ole
vakiintuneita kaytant6ja ja toimintamalleja scrunateuttamiseksi. Scrumin vakiintu-
mattomuus organisaatiossa johtuu haastateltavidkaanusiita, ettd sitd on alettu kayt-
téda vasta aivan viime aikoina, jolloin kaytannom senparilla eivat ole viela vakiintu-
neet. Kaikki haastateltavat yhta lukuun ottamatiaab kuitenkin sita mielta, etté scru-
min kayttod edistaa ja tukee projektien aikaisttéatigyksen hallintaa ja tiedon siirtdmista
projektin sisalla. Erityisesti paivittainen scruapaaminen koettiin tassa suhteessa erit-
tain toimivaksi menetelméaksi, silla sen avulla kaigrojektin jAsenet saavat tietoa mui-
den tekemisesta ja projektin kokonaistilasta. Lssggdivittaisen scrum-tapaamisen ko-
ettiin tuovan hyvin esiin asioiden valisia riippusauksia, jotka muuten voisivat jddda
huomioimatta ja voisivat jatkossa aiheuttaa meikigkin ongelmia. Paivittdinen
scrum-tapaaminen onkin ainoa organisaatiossa félpesllisesti kaytossa oleva scru-
min tapahtuma, nimittain sprintin suunnittelujatdedmointeja tai retrospektiiveja ei
organisaatiossa tavallisesti jarjestetd. Esimerlgggntin suunnittelusta vastaa Scrum-
Master, joka sisallyttdd tulevan sprintin tehtéstalan sopivan maaran tehtavia oman
nakemyksensd mukaan. Taulukossa 5 on esitettytstoittun haastattelulomakkeen
scrumin hyodyllisyytta projektien vélisen oppimiseékdkulmasta kartoittavan kysy-
myksen vastaukset.
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Taulukko 5. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastauksetnsirthyddyllisyydesta
projektien valisen oppimisen nakokulmasta.

(1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa mielta) stdakset | Keskiarvg Keskihajonta
Scrumin kayttd tukee projektiryhman keskinaista kaumi-

kaatiota seka ryhman jasenten tietAmysta toistesaamis-| 3, 4, 4, 4,5 4,0 0,70711

ja vastuualueista projektissa.

Syy miksi kaikkia scrumin tapahtumia ei organisasga jarjestetd, on haastateltavien
mukaan yleinen ajanpuute seka taloudelliset syxgjeRtien toteuttamisella on kova
kiire ja koko tiimin sitovat tapahtumat, kuten spim suunnittelu tai retrospektiivi, koe-
taan projektin lapiviennin kannalta tuottamattomalkgiksi ja ajanhaaskaukseksi.
Useimmat haastateltavat olivat kuitenkin sitd rdie#tta naiden tapahtumien jarjesta-
minen olisi pitkalla aikavalilla tarkasteltuna hydlésta ja kannattavaa organisaatiolle.
Kahdella haastateltavalla oli kaytannon kokemustgeftin aikana pidettavasta sprintin
suunnittelusta, katselmoinnista ja retrospektiézidgieidan mukaansa erityisesti katsel-
mointi ja retrospektiivi olivat edistéaneet projekisaista tietamyksen hallintaa ja op-
pimista projektin aikana. Naissa ei kuitenkaan totlatoisesti keskitytty tai pohdittu
asioita nimenomaan projektien valisen oppimisendkéhknasta, mutta haastateltavat
arvioivat naiden kuitenkin edistaneen kokemustetykasta.

Projektien valilla siirtyvan tiedon muotoon scrum baastateltavien mukaan vaikutta-
nut hiljaista tietoa korostaen, koska scrum yldisggdhentaa dokumentaation merkitysta
ja korostaa tiimin keskinaistd vuorovaikutusta.nkesikiksi méaarittely- ja suunnittelu-
dokumentteja tehdaan hyvinkin karkealla tasolldpijo niihin jaa tilaa muutoksille.
Tarkempi suunnitteluty® tapahtuu usein keskusteluigh palavereiden avulla, joista ei
valttamatta synny mitaan virallista dokumentaatiota

Vaikka scrumin kaytdssa projektin valisen oppimiséktkulmasta on kohdeorganisaa-
tiossa viela paljon kehitettavaa, on se kuitenkonut selke&aa kehitysta projektien vali-
sen oppimisen menetelmiin paivittdisen scrum-taps@mmuodossa. Se nimittdin on
ainoa virallinen ja systemaattisesti kaytdssa oleeaetelma, joka selkeésti tukee pro-
jektien valista oppimista organisaatiossa. Tatadaan todeta scrumin kayton vaikutta-
van positiivisesti projektien valiseen oppimisesntta sen avulla organisaatiolla olisi
potentiaalia saavuttaa viel&kin parempi projektiélisen oppimisen taso.

7.1.7. Keskeisimmét haasteet ja esteet projektien v &dlisessé oppimisessa

Projektien valisen oppimisen keskeisimpié haastetiusteltaessa haastateltavilta nou-
si kaksi tekijaa selvasti ylitse muiden: aika jauesointi. Kaikki haastateltavat mainitsi-
vat ndma kaksi tekijaa ehdottomasti kaikkein m&ikilnmiksi haasteiksi ja esteiksi
projektien valiselle oppimiselle. Naiden kahdenijtek valilta voidaan helposti [6ytaa
syy-seuraussuhde, nimittain mikali projektien \@ippimisen menetelmille ei resur-
soida aikaa projektisuunnitelmassa, ilmenee seektioj aikana projektien valiseen op-
pimiseen kohdistuvina aikataulupaineina. Haastatatt joilla on hallinnollinen tausta,
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esittivat syiksi resursointiongelmaan heikosti yghtyomaaraarvioita, jolloin projektin
jdéddessa jalkeen aikataulusta tAméankaltaiset ag&tt ensimmaisena karsittavien toi-
mintojen listalla, taloudellisia syita eli yrityksgohto ei nde téllaista toimintaa taloudel-
lisesti kannattavana sek& markkinatilannetta efiokajan on suoraan asiakkaalta lasku-
tettavaa tyota tehtavaksi, jolloin tallaiset toiman, joita ei voida suoraan laskuttaa asi-
akkailta, jaavat tekematta. Kohdeyrityksen liiketoitamallin ja projektien valisen op-
pimisen menetelmien valilla voidaan ndhda olevandinen ristiriita, silla yritys las-
kuttaa asiakkaita pitkalti tuntiperusteisesti, goil tavoitteena on tehdéa ainoastaan sel-
laista ty6ta, joka voidaan laskuttaa suoraan asiakk Tietdmyksen hallintaan tai ko-
kemusten jakamiseen menevaa aikaa on hankala taslagilaisenaan asiakkaalta, joten
sitd ei arvosteta organisaatiossa niin paljoa kumraan asiakkaalta laskutettavaa ty6ta.
Tama arvostus vaikuttaa suoraan myos yrityksennisgatiokulttuuriin, jossa korostuu
laskutettavan tyon tekemisen maksimointi ja tydma jei suoraan voida asiakkaalta las-
kuttaa, minimointi. Taman myota projektisuunnitaimei juurikaan varata aikaa tieta-
myksen hallinnalle, opittujen asioiden tallentariiéséai yksilon ja ryhman reflektiivi-
selle toiminnalle. Taulukossa 6 on esitetty strudlun haastattelulomakkeen projekti-
en valisen oppimisen haasteita ja esteita kanagitekysymysten vastaukset.

Taulukko 6. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastauksetetign valisen oppimi-
sen keskeisimmista haasteista ja ongelmista.

(1 = Ei merkittava haaste, 5 = Erittain merkitténzaste) Vastaukset Keskiaryo Keskihajonta
Aikataulupaineet (sille ei esim. ole varattu aika@jekti-

suunnitelmassa tai koko ajan on "tarkeampidkintatéeh-| 5, 5,5, 4,3 4,4 0,89443
tavaksi).

Motivaatio (sitd ei ndhda tarkeéksi tai hyodylliseyksilol-

le tai organisaatiolle). 2,2,3,1,3 2,2 0,83666
Virallisten toimintamallien puute. 4,4,4,2,83 43, 0,89443
Menetelmaosaamisen puute (ei tiedetd kuinka ssi teln-

da). 4,2,2,3,3 2,8 0,83666

Haastateltavat, joilla on tekninen tausta, puo#staostivat esiin hieman eri nakokul-
man ajanpuutteeseen ja resursointiin liittyviin elngin. Kun suurin osa projektien va-
lilla siirtyvasta tiedosta on hiljaista tietoa,aituu tiedon siirtoon aina vahintaan kaksi
henkil6d. Kokeneille henkildille, joilta tullaan &ymaan neuvoa ja opastusta, ei kuiten-
kaan ole erikseen resursoitu aikaa muiden auttamisEalléin ongelmaksi muodostuu
se, ettd minka asiakkaan laskuun opastus tapakiska kaikki ty6aika pitéa kohdistaa
aina jollekin projektille. Projektien valiseen oppseen kuluva aika ikaan kuin piilou-
tuu eri projektien tydomaariin, jolloin sita helposyytetddn projektien viivastymisesta ja
tyomaaraarvioiden epéaonnistumisesta. Myos yksilkdkdistettu tydkuorma vaikuttaa
yhden haastateltavan mukaan merkittavasti projektdiseen oppimiseen. Mikali yksi-
I61l& on koko ajan todella paljon toita ja projekintuu jaédvan jalkeen aikataulusta, ei
tiedon siirtdmiselle 16ydy enda aikaa, vaan kokiatka menee sellaisten tdiden tekemi-
seen, joiden olisi pitéanyt olla tehtyna jo kakskkoa aiemmin. Yksildiden ylikuormit-
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tumisen myota hiljaisen tiedon siirtaminen sekdqkiin sisalla kuin projektien valilla
heikkenee.

Muita haastatteluissa esiin nousseita haasteibmgelmia projektien valisessa oppimi-
sessa olivat yleisten toimintamallien puuttumintrievaisuuden kannalta tarkean tie-
don tunnistettavuuden vaikeus seka dokumentoinpameellyttavyys. Haastateltavat
totesivat, ettd tiedon tallentamiselle, jakamis@ldnyodyntamiselle ei ole |6ytynyt so-
pivia keinoja, joita olisi voitu ottaa yleisesti W&6n koko organisaatiossa. Taman
myota systemaattista projektien vélista oppimistarganisaatiossa tapahdu, vaan tietoa
siirtyy projektien valilla ainoastaan yksildiden Hemusten kertymisen kautta. Mene-
telmien puuttuminen varmasti aiheuttaa myo6s vaikeutlinnistaa tulevaisuuden kan-
nalta tarkeaa tietoa, silla talla hetkella jokairysilo arvioi itse, mita tietoa voitaisiin
tulevaisuudessa tarvita ja mita ei. Yksi haasi@tedta toi hyvin esiin dokumentoinnin
epamiellyttavyyden, joka johtaa siihen, etta progrk aikana dokumentoidaan ainoas-
taan ne asiat, jotka on pakko. Kun organisaatitkuili ja johdon ohjaus eivat ole vah-
vasti ohjanneet dokumentointia, on se jaanyt vahaihem

Erds merkittdva havainto projektien valisen oppénitaasteisiin liittyen on, etté yksi-
kaan haastateltava ei ndhnyt motivaation olevastbdai ongelma projektien véliselle
oppimiselle. Itse asiassa kaikki haastateltavabisah etta yksiléiden motivaatio orga-
nisaatiossa siirtda tietoa ja auttaa kollegoitaeotidin hyva. Tiedon panttaamisella tai
piilottamisella ei néhty saavutettavan mitdan homain pienessa organisaatiossa, ja
organisaatiokulttuurin koettiin olevan hyvin avgatiedon jakamista tukeva.

7.2. Projektien valisen oppimisen kehittdminen

Tulosten kasittely projektien valisen oppimisenikéimisen suhteen on jaettu kolmeen
erilliseen kohtaan, jotka kaikki tuovat esiin e@gken nédkdkulman projektien valisen op-
pimisen kehittdmiseen. Kasiteltavat osa-alueeistiyvat kolmeksi kysymykseksi: onko
projektien valisen oppimisen kehittdaminen hyodidlisa tarpeellista organisaatiossa,
pitaisikd organisaation panostaa kodifiointi- vargonointistrategiaan projektien valista
oppimista kehitettdessa sekd mitkd menetelmatatigiaikkein sopivimmat projektien
valisen oppimisen tukemiseksi organisaatiossa. ddkan kolmeen osa-alueeseen pe-
rustuu pitkalti teemahaastatteluissa kaytettyyrstadtelurunkoon.

7.2.1. Projektien valisen oppimisen kehittamisen ta  rpeellisuus ja hyodyl-
lisyys

Strukturoidun haastattelulomakkeen vastausten tesils projektien valinen oppimi-

nen ja sen kehittdminen tulevaisuudessa koettitthier tarkedksi haastateltavien kes-
kuudessa. Lisaksi haastateltavat kokivat, ettdegtign valisen oppimisen nykytilassa
olisi todella paljon kehitettavaa tulevaisuudedsama tulokset puoltavat ndkemysta,
ettd projektien vélisen oppimisen kehittaminen ledrdanisaatiossa olisi todella tar-
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peellista. My0s itse haastatteluiden aikana haglsaaat mainitsivat, etta yrityksen kas-
vaessa projektien valiseen tiedon siirtdmiseenyjaeh toimintamallien levittamiseen
yksittaisistd projekteista muualle organisaatiottégppanostaa huomattavasti nykyista
enemman, silla nykyisin kaytdssa olevat epaformmaadinetelmat eivat toimi enaa yri-
tyksen koon kasvaessa. Projektien valisen oppinkséittaminen koettiin myés mene-
telmaksi sailyttdd nykyinen tyon tehokkuus henkdasiaaran kasvaessa. Mikali hyodyl-
linen tieto projekteista on ainoastaan yksiloilertknyttd kokemusta, on uusien tyonte-
kijoiden perehdyttdminen ja kouluttaminen tyohodeita haasteellista. Taulukossa 7 on
esitetty strukturoidun haastattelulomakkeen progekialisen oppimisen ja sen kehit-
tamisen hyodyllisyytta ja tarpeellisuutta kartorien kysymysten vastaukset.

Taulukko 7. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastaukset gtigje valisen oppimi-
sen keskeisimmista haasteista ja ongelmista.

(1 = Ei lainkaan tarkead, 5 = Erittain tarke&d) teakset Keskiarvg Keskihajonta
Kuinka tarkeda projektien valinen oppiminen ja sehit-
tdminen mielestasi on? 4,5,5,5/5 4.8 0,44721

(1 = Ei lainkaan, 5 = Erittain paljon)

Kuinka paljon projektien vélisessd oppimisessa dtigles-
tasi kehitettavaa? 4,4,4,5,4 4,2 0,44721

Haastateltavat tiedostivat, etta projektien valgggimista kehittdmalla voidaan pienen-
taa riskid, joka liittyy avainhenkiloston vaihtuveen ja sita kautta tarkean tietdmyksen
ja osaaminen katoamiseen organisaatiosta. Tany&lsyy, jonka takia projektien va-
lisen oppimisen kehittdminen néahtiin tarpeellisdksindeorganisaatiossa. Toisaalta osa
haastateltavista totesi kuitenkin, ettd kohdeowmgmation kannalta avainhenkil6ston
poistuminen organisaatiosta on suhteellisen pishi, tkoska henkildstd on erittain hy-
vin sitoutunut yritykseen. Taten riskin tiedostaem®hella sen merkitysta osittain vaha-
teltiin, mink& vuoksi tarvetta projektien valiseppomisen kehittdmiselle tasta syysta
hieman kyseenalaistettiin.

Vaikka haastateltavien mukaan seké hiljaisen ds@lesiittisen tiedon siirtdmista pro-
jektien valilla olisi tarpeellista kehittaa, koettieksplisiittisen tiedon siirtdmisen ja tie-
don kodifioinnin kehittdminen naista kahdesta tarkemaksi. Tahan varmasti vaikuttaa
se, etta hiljaista tietoa siirtyy jonkin verran ktien valilla ilman virallisia toiminta-
mallejakin, mutta hyodyllistd eksplisiittista tietai oikeastaan. Kun organisaation ti-
lanne talla hetkelld on se, etta virallisia toimmialleja ei ole, ilmenee se vahaisena
eksplisiittisen tiedon siirtymisené ja vaikeutengddiyntad sita. Erityiseksi tarpeeksi
eksplisiittisen tiedon siirtymisen suhteen koetbieellisen tiedon tunnistamisen paran-
taminen. Projektien aikana pitaisi nykyista paremikyeta tunnistamaan tulevien pro-
jektien kannalta hyddyllinen tieto ja taman jalkemystya dokumentoimaan se.

Vaikka kaikki haastateltavat olivat sita mielté&aeprojektien valisen oppimisen kehit-
taminen olisi tarpeellista, kyseenalaisti yksi hastavista samalla sen hyodyllisyyden
organisaatiolle. Projektien valisen oppimisen tukesn vaatii resursseja organisaatiol-
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ta, mutta ovatko silla saavutettavat hyodyt siilp@mostettavien resurssien suuruisia.
Haastateltavan mukaan projektien valinen oppimtogénii talla hetkella tyydyttavasti,
vaikka siihen ei resursoidakaan merkittavasti veianaja. Samalla kehitystoimenpiteet
vaatisivat selkeitéd panostuksia, mutta nain pignesganisaatiossa selkeat mitattavissa
olevat tulokset voisivat jaada pieniksi.

Kaiken kaikkiaan voidaan kuitenkin todeta, ettd d@brganisaatiossa néhtiin selkea
tarve projektien valisen oppimisen kehittamiseekghittdmisen koettiin olevan hyo-

dyllistd organisaatiolle pitkalla aikavalilla tadtaltuna. Tama positiivinen suhtautumi-
nen projektien valisen oppimisen kehittamista kahtluo vankan pohjan mahdollisille

tuleville kehitystoimenpiteille projektien valiseppimisen suhteen.

7.2.2. Personointi- vai kodifiointistrategian kaytt — aminen projektien vali-
sessa oppimisessa?

Pyydettaessa vertaamaan hiljaisen ja eksplisiittiselon siirtAmisen tarkeytta projekti-
en valilla nostivat haastateltavat hiljaisen tiedhmomattavasti tarkeammaksi kuin eks-
plisiittisen tiedon. Tosin usea haastateltava hudtheaetta hiljaista tieto siirtyy talla
hetkella paremmin projektien valilla kuin eksplisgtd, minka vuoksi eksplisiittisen
tiedon tallentamisessa ja siirtAmisessa on enenkelditettavad. Hiljaisen tiedon merki-
tystd haastateltavat perustelivat silla, etta waligorojektien aikana tarvittavasta ja hyo-
dyllisesta tiedosta on luonteeltaan sellaista, gtaoida kodifioida, koska se on niin
vahvasti sitoutunut yksildiden ja ryhman toimintaska kokemuksiin.

Haastateltavien nakemykset viittaavat vahvasti megation pysymiseen personointi-
strategiassa, jota se implisiittisesti kayttagatdh hetkella. Haastateltavien esiin nosta-
ma projektien valilla siirtyvan hyodyllisen ekspiissen tiedon vahainen maara tosin
puoltaa ehdottomasti myo6s tiedon kodifioinnin keitistéa ja kaytdssa olevan per-
sonointistrategian vahvempaa tukemista tiedon kadifilla. Suurin haaste hiljaisen
tiedon siirtamisessa ja hyodyntdmisessa talla Hatke toiminnan epamuodollisuus ja
sen tapahtuminen tiedostamattomalla tasolla mutdenintojen ohessa. Personointi-
strategian kehittdmisessa ensimmainen ehdotonyggeltbnkin hiljaisen tiedon tallen-
tamisen, siirtamisen ja hyddyntamisen nostaminef tydostetummaksi toiminnaksi
organisaatiossa, jolloin se muodostuu systemaattisksi ja tehokkaammaksi. Per-
sonointistrategian ja sita tukevan kodifioinnin k&minen projektien valisessa oppimi-
sessa vaatii niita tukevien toimintamallien kayttétiamista organisaatiossa. Naité toi-
mintamalleja kasitella&n tarkemmin seuraavassadtappsa.

7.2.3. Menetelmat projektien véliseen oppimiseen tu  levaisuudessa

Strukturoidussa haastattelulomakkeessa esitetyistéetelmista projektien valisen op-
pimisen tehostamiseksi haastateltavat kokivat pleshgrojektien jalkeen pidettavan
laajemman arvioinnin projektin onnistumisesta ja ae&kana kertyneestéa tulevien pro-
jektien nakdkulmasta hyodyllisesta tiedosta sekatareinnin lisddmisen. Nama vasta-
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ukset tukevat hyvin teemahaastatteluiden peruatdatkijalle muodostunutta kuvaa
haastateltavien nakemyksista hyodyllisimmistd melnesta. Projektien jalkeisia arvi-
ointeja, joissa pohdittaisiin projektia projektiesdlisen oppimisen nakokulmasta, ei
kohdeorganisaatiossa ole aiemmin pidetty, muttkkkdiaastateltavat nakivat, etta sel-
laisesta olisi hyotya tulevaisuudessa. Mentorginblestaan kuvastaa melko hyvin talla
hetkella tiedostamattomalla tasolla tapahtuvaadrmgksen siirtdmistéa organisaatiossa,
silla kokeneempien tydntekijoiden osaamista pynthgddyntamaan vahvasti uusia rat-
kaisuja ja paatoksia tehtdessa. Taulukossa 8 tettgsstrukturoidun haastattelulomak-
keen projektien valista oppimista tukevien menei@hmhyvyytta kartoittavien kysy-
mysten vastaukset.

Taulukko 8. Strukturoidun haastattelulomakkeen vastauksgegtien valistd oppimis-
ta tukevien menetelmien soveltuvuudesta kohde@gaiton.

Jokaisen sprintin jalkeen pidettava retrospektjngsa kay-
daan lapi sprintin aikana kertyneitd kokemuksieopgpeja| 4, 4, 3, 2,4 3,4 0,89443
seka pyritddn tunnistamaan muiden projektien kaanal
oleellinen tieto.

Projektin paattymisen jalkeen pidettdva laajempicanti
projektin onnistumisesta seka sen aikana kertyaeesti-| 5, 5,4, 4,5 4,6 0,54772
myksesta, joka voisi olla hytdynnettdvissd muisszefs-
teissa.

Projektikasikirjan laatiminen, jonka mukaan kailkdigani-
saation projektit toteutettaisiin. Projektikasikapn sisally-
tettaisiin koko organisaation laajuisesti kayta@idmene-| 4, 2,3, 3, 3 3,0 0,70711
telmia projektin aikana kertyneen tietAmyksen tafeni-
seksi.

Projektiwikin yllapitaminen, johon kirjattaisiin Kekien
projektien perustiedot (esim. projektin jasenet,j&enten
osaamis- ja vastuualueet, keskeiset asiakkaanagatatl- | 3, 4, 2, 4, 4 3,4 0,89443
kopuoliset asiantuntijat ja kaytettavat teknologiat jonne
projektien aikana projektiryhma voisi tallentaa keisia
uusia oppeja ja hyviksi havaittuja toimintamalleja.

Mentorointi. Kokeneempien tyontekijoiden tydajastaat-
taisiin enemman aikaa nuorempien opastamiseenselé| 3,5,5,4,5 4.4 0,89443
tietdmyksen ja osaamisen jakamiseen.

Dokumentoinnin mé&aréan kasvattaminen. Projektin reaka
tehtavat asiat dokumentoitaisiin tarkemmin ja leajen, | 2, 2,4, 2,2 2,4 0,89443
jotta seuraavilla projekteilla olisi mahdollisimmaraljon
materiaalia edellisista projekteista.

Projektiryhméan seka koko organisaation keskindikas-
vokkain tapahtuvan kommunikaation lisédminen jetok | 5,2,2,2,4 3,0 1,41421
nen.

Strukturoidussa haastattelulomakkeessa esitetyistietelmista huonoimmaksi ja vahi-
ten hyodylliseksi haastateltavat kokivat dokumemioi maaran kasvattamisen. Tama
tukee vahvasti edella esitettya tulosta tietamyKsallinnan strategian valinnasta pro-
jektien valisessa oppimisessa, jossa personoinsirselkedksi valinnaksi kohdeorgani-
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saatiossa. Menetelmien tulisikin aina tukea vaitstrategiaa, joten kaytettavien mene-
telmien tulisi edistaa hiljaisen tiedon siirtAmigadhelpottaa sen hyddyntamista projek-
tien aikana. Tosin personointia tukevan tiedon foitinin tulisi olla myés huomioituna
kaytettavissa menetelmissa, koska tiedon kodifissanon aiemmin todettu olevan eni-
ten puutteita talla hetkella. Esimerkiksi edelldmainittu projektien jalkeinen arviointi
tukee seka hiljaisen tiedon siirtamista etta tie@todifiointia, silla arvioinnissa koko
projektiryhma tekee reflektointia projektin tapatigta yhdessa, jolloin hiljaista tietoa
siirtyy yksiloiden valilla, ryhma jopa luo uuttaetamysta yhdistamalla erilaisia nake-
myksia ja tietoa tallentuu eksplisiittiseen muotokan arviointi dokumentoidaan huo-
lella. Teemahaastatteluiden pohjalta tarkeimmiksdikoitaviksi tiedoiksi projektien
jalkeisessa arvioinnissa koettiin, kuka on projektikana tehnyt mitakin eli kenella on
tiettyyn osa-alueeseen liittyvaa tietamysta, syjsinjoihinkin ratkaisuihin on paadytty
seka mitd muita ratkaisuvaihtoehtoja eri tilantigehdittiin ja miksi ne hylattiin. Men-
torointi puolestaan edistdd vahvasti ainoastagaigen tiedon siirtdmista organisaatios-
sa.

Projektin jalkeisen arvioinnin lisdksi moni haastttva ehdotti projektien aloittamiseen
yhdistettdvaa menetelmad, jossa kaytaisiin aierpmgekteja lapi ja mahdollisesti ai-

emmin vastaavia asioita tehneet henkil6t jakaisirba tietamystaan projektiryhmalle.
Tama menetelma vastaa teoreettisessa viitekehykesgsttya projektialustus-menetel-
maa hiljaisen tiedon siirtdmiseksi organisaatiosdajektialustuksen avulla projekti-

ryhma kykenisi kerddmaan tarvittavaa tietdmystémigpatiosta ennen projektin aloit-
tamista, joten sen avulla voitaisiin valttdd samoy&heiden toistumista ja hyddyntaa
aiemmin hyvin toimineita ratkaisuja. Sen avulla etkih tyontekijat saisivat tietoa ai-

emmista projekteista ja niissa tehdyista ratkaiausekd mahdollisista virheista. Projek-
tien jalkeisen arvioinnin ja projektialustusten #éyyhdessa voisi olla erittain hyoédyl-

listd, silla projektin jalkeinen arviointi tuottamateriaalia ja sisaltéa projektialustuksiin.
Talloin ihmisilla olisi myds parempi motivaatio @ projektien jalkeisia arviointeja,

koska niitd selkeasti hydodynnetddn organisaatiossa.

Teemahaastatteluiden yhteydessa jokaisen spriakegn pidettava retrospektiivikin
nousi usean haastateltavan kanssa esiin. Niiddlagrojektien aikana saataisiin tehos-
tettua tietdmyksen jakamista ja tallentamista. ékttj nimittain saattavat olla yli vuo-
den mittaisia, jolloin pelkka projektin jalkeinenvebinti ei riitd takaamaan riittdvaa pro-
jektien valistd oppimista, koska osa tarkeistaissioon voinut jo unohtunut projektin
toteutuksen aikana. Jokaisen sprintin jalkeisedtéospektiivilla projektien valinen op-
piminen saataisiin jatkuvaksi prosessiksi orgarieasa eika pelkastaan projektien jal-
keen tapahtuvaksi yksittaiseksi toiminnoksi. Spmifélkeisen retrospektiivin kayttoon-
otto ei vaatisi suuria muutoksia organisaatiosssk#t se on osa scrumia, jota muilta
osin organisaatiossa jo hyddynnetaan. Scrumin &agttutenkin projektien valisen op-
pimisen menetelmand on erittdin potentiaalinen teaio organisaatiolle, silla sen
avulla projektien valinen oppiminen saataisiin gnetua osaksi nykyisia toimintamal-
leja. Kaikissa scrum-tapahtumissa pitaisi huomiagaimisen, niin yksilo- kuin ryh-
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matasolla, seka tietamyksen jakamisen ja tallersamnékdkulma. Talla tavoin projek-
tien valinen oppiminen nousisi paremmin tiedostettasolle organisaation toiminnas-
sa.

Yksi haastateltavista nosti esiin teoreettisesgak@hyksessékin mainitun tietdmyksen
valittamisen potentiaalisesti hyvaksi menetelmgksiektien vélisen oppimisen kehit-
tamisesséa. Haastateltavan esittdmassa mallissa yhideseamman henkilon toimenku-
vaan organisaatiossa lisattaisiin tietamyksentégima toimiminen. Talléin heidan tyo-
ajasta allokoitaisiin aikaa eri projekteissa toimiv henkildiden kanssa keskustelemi-
seen, joissa kaytaisiin lapi organisaation erigkten tilaa, niissa kaytettyjd uusia me-
netelmia ja ratkaisuja seké henkildiden viime aigooppimia ja oivaltamia asioita, jois-
ta voisi olla hydtyd muissa projekteissa tai mwaliganisaatiossa yleisesti. Haastatel-
tavan mielesta yrityksen koon kasvaessa téllaisnkildn merkitys korostuisi, jotta
osastojen ja projektien vdlille ei muodostuisidmayskuilua. Toinen haastateltava puo-
lestaan esitti koodikatselmointeja menetelmakdi jorojektin sisaista tietAmyksen hal-
lintaa ja oppimista sek& myos projektien valistiopsta voitaisiin tukea. Koodikat-
selmoinnissa kaytaisiin sprintin aikana tehtyja d@a lapi, jolloin muut voisivat oppia
tehdyista ratkaisuista tai tehtya ratkaisua vditaisehittad muiden nakemysten pohjal-
ta. Tallainen koodikatselmointi loisi ohjelmistoakhiseen toteuttamiseen yhtenaisia
toimintamalleja, jotka ovat hyddyllisia ohjelmistoy yllapidon nakdkulmasta, koska
esimerkiksi toisen henkilon toteuttaman koodin gs@ilminen nopeutuu ja helpottuu.

Puhtaaseen tiedon kodifiointiin pyrkivia menetelrpi#olestaan ei teemahaastatteluissa
noussut juurikaan esiin. Strukturoidun haastatbehalkkeen vastauksissa erillinen pro-
jektiwiki, johon kerattaisiin tietoa eri projektéasseka niissa hyviksi havaittuja toimin-
tamalleja ja ratkaisuja, sai haastateltavilta vaista tukea, mutta muuten tietotekniik-
kaa hyodyntavia tai projektin aikaista dokumentaiisdavia menetelmia ei tutkimuk-
sen tuloksissa juurikaan noussut esiin. Tama kudsenkin tukee hyvin aiemmin esitet-
tya haastateltavien nakemysta personointistratekpgtosta projektien valisessa oppi-
misessa, jota tuetaan jarkevalla tiedon kodifidlaniKaiken kaikkiaan erilaisia mene-
telmia nousi yllattdvan paljonkin esiin teemahadshaissa, mik& on ainoastaan positii-
vinen asia, silla sen pohjalta voidaan organisa#iodd avoimeksi kehitykselle ja muu-
tokselle liittyen projektien valiseen oppimiseen.
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8. DISKUSSIO

Diskussion tavoitteena on arvioida edella esitéttytkimuksen tuloksia ja verrata niita
teoreettisen viitekehyksen luomaan ndkemykseerektien valisestd oppimisesta. Li-
saksi diskussiossa pyritdan arvioimaan, mitka matistulokset ovat tutkimuksen tavoit-
teiden nakokulmasta merkittavimpia ja mitka tulsksiovat mahdollisesti yllattavia tai
odottamattomia. Diskussio jakautuu muuten taysstaaviin alalukuihin kuin tulosten
esittely edelld, mutta sen lopuksi tulosten ann@ta on vield tehty yhteenveto.

8.1. Projektien valisen oppimisen nykytila

8.1.1. Oppiminen ja tietamyksen hallinta projektien aikana

Projektien aikana tapahtuvaan oppimiseen ja tiek&ety hallintaan liittyvat tulokset
olivat teoreettiseen viitekehykseen nahden melkateitlja, silla siind korostettiin oh-
jelmistokehityksen tietointensiivisyytta, henkildatosaamisen ja tietamyksen merkitys-
ta yrityksen menestykselle seka ongelmanratkaigskdista asemaa paivittaisessa tyos-
sa. Taten oli odotettua, etta projektien aikandatkog¢apahuvan todella paljon yksil6ta-
son oppimista nimenomaan konkreettisen tekemiséokamisen kautta. Erityisen hy-
vin tallaista oppimista kuvaavat teoreettisesseekihyksessa esitetyt kokemuksellisen
oppimisen ja kaksikehaisen oppimisen mallit. Naidellien esittdmé&éa ryhma- ja orga-
nisaatiotason oppimista ei kuitenkaan organisasdidedettu tapahtuvan ainakaan tie-
dostetulla tasolla, mika todettiin teoreettisesgakehyksessa hyvin yleiseksi tilanteek-
Si useissa organisaatioissa. Taten organisaationntaa ei mitenkaan voi verrata teo-
reettisessa viitekehyksessa esitettyyn oppivannisgation ideaalimalliin, jossa yhdes-
sa oppiminen on tiedostettua toimintaa ja kaikolfajaettu visio oppimisesta. Kaksike-
haisen oppimisen mallin n&dkdkulmasta puolestaam&son oppiminen tayttaa aino-
astaan yksikehaisen oppimisen kriteerit, mutta akskehaisen oppimisen kriteereja,
silla toiminnan taustalla olevat tekijat, projektikekstissa esimerkiksi projektin tavoit-
teet tai projektin aikaisen oppimisen tavoitte@tae muutu. Yksi selkea kehityskohde
organisaation nykytilassa onkin organisaation jéesemyhma- ja organisaatiotason op-
pimiseen liittyvan tietoisuuden lisdaminen.

Mydskaan tietamyksen hallintaa ei tulosten mukaaeuteta kovinkaan jarjestelmalli-
sesti projektien aikana, mink& vuoksi personoirkarostuminen tietdmyksen hallinnan
strategiana on odotettu tulos. Taman vuoksi tiethdlentaminen tai sen hakeminen
hytdynnettavaksi organisaation muistista ei toiarh@alla mahdollisella tavalla. Talla
hetkell& organisaation muistista on kunnolla k&s&dainoastaan sen episodinen muisti
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semanttisen muistin jaddessa pitkalti kayttamattjegtien valisen oppimisen nako-
kulmasta.

8.1.2. Projektien valilla siirtyvan tiedon muoto

Projektien valilla todettiin siirtyvéan lahinna Hilsta tietoa yksiléiden kokemusten ker-
tymisen kautta, miké teoreettisessa viitekehyksesdgitiin projektien vélisen oppimi-
sen ensimmaiseksi tasoksi, jota tapahtuu ilmanligietoimintamallejakin. Tama tulos
ei ole mitenkaan yllattava, etenkin pohdittaessaaaprojektin aikaisen tietamyksen
hallinnan valossa. Projektien aikaisen tietamyksaltinnan todettiin edella olevan hy-
vin jarjestaytymatonta, minka vuoksi personoinéisdggia on korostunut kohdeorgani-
saatiossa. Tama luonnollisesti korostaa myds ptieyekalilla siirtyvan hiljaisen tiedon
maaraa verrattuna eksplisiittiseen tietoon. Higaitiedon korostumiseen ovat varmasti
vaikuttaneet organisaation koko seka samojen piitjeken toteuttamat perakkaiset
projektit, jolloin tiedon kodifioinnille ei ole ndix niin suurta tarvetta, koska lahes kaik-
ki yksiloihin sitoutunut hiljainen tieto on ainalal hyédynnettdvissad seuraavissa pro-
jekteissa. Teoreettisessa viitekehyksessa yhddisinoistoprojektien erityispiirteeksi
mainittu ainutkertaisuus ei taysin siis vastaa ittiksen tuloksia, koska perakkaiset
projektit koettiin samankaltaisiksi ja toistensaaan rakentuviksi. Teoreettisen viiteke-
hyksen nakokulmasta projektien vélinen oppiminendemrganisaatiossa nojautuu vah-
vasti organisaation episodiseen muistiin, eikd&shgodynnetd organisaation semanttis-
ta muistia parhaalla mahdollisella tavalla.

Toisaalta projektien valilla siirtyvaa tietoa valifla olla hankala jakaa selkeasti joko
eksplisiittiseksi tai hiljaiseksi tiedoksi. Vaikkaljaisen tiedon osuus ja merkitys koros-
tuivat tutkimuksen tuloksissa, todettiin projektigalilla siirtyva eksplisiittinen tieto
useimmiten erittéin hyodylliseksi. Esimerkiksi téd@t dokumentit, kuten tietokantaku-
vaus tai arkkitehtuuridokumentti, todettiin eritt&yodyllisiksi, mutta on tarkedd huo-
mata, etta niiden hyddyntamiseen liittyy myos palfoljaista tietoa. Mikali taysin uusi
henkil6 organisaatiossa lukee arkkitehtuurikuvaustssiitéa ole hanelle niin merkitta-
vasti hyotyad kuin kokeneemmalle tyontekijlle, goliemmat kokemukset — hiljainen
tieto — vaikuttaa eksplisiittisen tiedon hyddynt&e@n. Aiemmissa projekteissa kehite-
tyt ratkaisut voivat olla eksplisiittisessa muodgssiutta niiden hyédyntadmiseen tarvi-
taan myo0s hiljaista tietoa aiemmista projektei$tgen projektien valilla siirtyva ekspli-
siittinen ja hiljainen tieto ovat vahvasti yhteydagoisiinsa. Tata ndkemysta eksplisiitti-
sen ja hiljaisen tiedon erottamattomuudesta kotttisteny0s teoreettisessa viitekehyk-
sessa tietAmyksen hallintaa kasiteltaessa.

Teoreettisessa viitekehyksessé ei suoraan todettumian tiedon, eksplisiittisen vai hil-
jaisen, siirtdminen projektien valilla on tarkedr@péutta siind todettiin hiljaista tietoa
siirtyvan projektien valilla ilman virallisia toimtamalleja, mutta eksplisiittisen tiedon
siirtymisen vaativan niita. Taten pelkan hiljaiseedon siirtyminen projektien valilla

kuvastaa omalta osaltaan projektien valisen opgmjarjestaytymatonta tilaa kohdeor-
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ganisaatiossa. Kohdeorganisaatiolla olisi siis tettdivaa seka hiljaisen etta eksplisiitti-
sen tiedon siirtdmisessa projektien valilla. Hdjaitietoa pitaisi pystya siirtdmaan muu-
tenkin kuin pelkastaan yksittaisten henkildiden daokisten kertymisen kautta ja tulevi-
en projektien kannalta tarkeaa tieto pitaisi pystyduntamaan eksplisiittiseen muotoon,
jolloin sen hyddyntaminen olisi helpompaa ja tehadipaa.

8.1.3. Nykyiset toimintamallit ja menetelmat projek tien valiseen oppimi-
seen

Projektien valisen oppimisen nykyisiin toimintanegiiin ja menetelmiin liittyvét tulok-
set ovat tAman tutkimuksen kannalta todella ménkidt, silla tulosten mukaan kohdeor-
ganisaatiossa ei talla hetkella ole kaytdossa mitaéallisia toimintamalleja tai mene-
telmia projektien valisen oppimisen tukemiseksiorbettiseen viitekehykseen peilaten
organisaatiolta puuttuu taysin menetelmét ja toiammallit, joilla projektien aikaisia
kokemuksia, oppeja ja kehitettyja ratkaisuja kysiité viemaan organisaation muistiin,
josta niita taas puolestaan kyettaisiin hakemadrygmyntdmé&an seuraavien projektien
aikana. Teoreettisessa viitekehyksessa esitettiterkkin useita erilaisia projektien va-
lisen oppimisen menetelmid, joten teoreettiserekihyksen ja kohdeorganisaation ny-
kytilan véalilla voidaan havaita selkea ristiriifiedostamattomalla tasolla hyédynnetta-
vat menetelmat, kuten epdviralliset keskustelubtaien kokemusten siirtyminen seu-
raavaan projektiin, korostavat entisestaan praekiglisessa oppimisessa organisaation
episodisen muistin hyddyntamista verrattuna sensaett muistiin.

Taman tutkimuksen tavoitteiden nékdkulmasta nykyigsimintamalleihin ja menetel-
miin liittyva tulokset ovat erittéain merkittaviaill& ne osoittavat, kuinka paljon kehitet-
tavaa kohdeorganisaatiossa todella on. Projekiédisen oppimisen kehittdmisen nako-
kulmasta hyédynnettdvien menetelmien valintaa qitéjata se, miten helposti ne saa-
daan integroitua osaksi kohdeorganisaation nyky@i@intamalleja ja kuinka kustan-
nustehokkaita menetelmat ovat.

8.1.4. Projektien valilla siirtyvan tiedon tyyppi

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta ei ole ylla§#&vetta tekninen tieto sekad prosessi- ja
toimialaosaaminen nousivat tutkimuksen tuloksisskeimmiksi projektien valilla siir-
tyvaksi tiedoksi, silla nama kaksi asiaa nousivainemyods kasiteltdessa tietdmyksen
hallinnan erityispiirteita ohjelmistoyrityksessahj@mistoyritykselle ei riitd pelkastaan
oman alansa, ohjelmistotekniikan, erityisosaaminaan silta pitda loytyd myos kohde-
toimialojen tuntemusta ja osaamista, jotta se kgkekehittdmaan niille soveltuvia oh-
jelmistoja. Nama samat asiat nousivat tuloksissasypyojektien onnistumisen kannalta
keskeisimmiksi osaamisalueiksi, jolloin on luonisdl, ettd projektien vélisen oppimi-
sen tapahtuessa péaasiallisesti kokemusten kedgyrkeutta ndma kohdeorganisaation
kannalta ydinosaamiset korostuvat myos projekta@il& siirtyvan tiedon tyypeissakin.
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Ainoa ehkad hieman yllattava tulos projektien valifliirtyvan tiedon tyypissa oli, etta
projektinhallintaan tai projektiryhman yleisiin tointatapoihin liittyvaa tieto ei noussut
tasséa suhteessa erityisesti esiin tuloksissa. dltésadiden asioiden siirtyminen projek-
tien valilla tapahtuu hyvin tiedostamattomalla tesga se koetaan niin luonnolliseksi
tiedon siirtymaéksi, etta sita ei osattu erikseernnitea teemahaastatteluiden yhteydessa.
Kaiken kaikkiaan projektien valilla siirtyvan tieddyyppiin liittyvat tutkimustulokset
olivat hyvin odotettuja ja teoreettisen viitekehghsmukaisia.

8.1.5. Tiedon hyédyntdminen projektien aikana

Teoreettisessa viitekehyksessa tiedon hyddyntanmédiin vaiheena, jolloin organi-
saation muistiin tallennettua tietoa pyritdan halkam sieltd hyddyntaen esimerkiksi
tietdmyksen hallinnan menetelmia. Aiemmin on joetiha, etta projektien aikana koh-
deorganisaatiossa tietoa tallennetaan lahinna mamtion episodiseen muistiin ja se-
manttisen muistin kayttdé on melko vahaista. Tamigasieiu myds vahvasti tiedon ha-
kemiseen organisaation muistista, silla tiedon hagessakin organisaation episodinen
muisti korostuu huomattavasti enemman kuin senmanttimuisti. Tiedon hakemiseen
episodisesta muistista ei kohdeorganisaatiollarotéan systemaattisia kaytant6ja, vaan
se tapahtuu enemmankin ad hoc -periaatteella. miegodyntamisessa selkeimmat ke-
hityskohteet ovat tiedon jarjestelméallisempi hakisedisesta muistista ja semanttisen
muistin kayton lisdaminen tiedon hyddyntamisessikifmuksen tulokset tiedon hyo-
dyntamisesta tukevat aiempia taman tutkimukserksidg mutta teoreettisessa viiteke-
hyksessa ei nain suurta hiljaisen tiedon ja orgeatien episodisen muistin hyddyntami-
sen korostumista verrattuna eksplisiittisen tieglommrganisaation semanttisen muistin
hyddyntamiseen esitetty.

Teoreettisessa viitekehyksessa korostettiin, ettgektien valisen oppimisen nakokul-
masta hyodyllinen tieto vastaa usein kysymyksiikakan tehnyt mitékin, miten tiettyja
asioita on tehty ja miksi tiettyihin ratkaisuihin paadytty, mutta ei niinkaan siihen, mi-
ta tarkalleen tehtiin. Lisaksi teoreettisessa kéteyksessa korostettiin ongelmaa liittyen
projektien aikaisen dokumentaation keskittymistarié asioihin projektien vélisen op-
pimisen ndkdkulmasta. Talta osin tamén tutkimuksdéokset hyddyllisen tiedon luon-
teesta puoltavat erittédin vahvasti teoreettisesgekehyksessa esitettyjd ndkemyksia.
Esimerkiksi dokumentaation keskittyminen ainoastasiakkaan vaatimiin asioihin se-
ka tietamyksen erittéin vahva sitoutuminen ykséadsaamiseen, jolloin sen kodifioin-
ti on lahes mahdotonta, esitettiin seka teorestmeviitekehyksessa etta taman tutki-
muksen tuloksissa. Teoreettisessa viitekehyksesgékpen valiseen oppimiseen vai-
kuttavia tekijoita kasiteltaessa esitettiin mydisa esimerkiksi projektien samankaltai-
suus ja vahva ajallinen yhteys vaikuttavat posgesti projektien valiseen oppimiseen.
Taman tutkimuksen tulokset puoltavat tatakin naksténgrittain vahvasti.
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8.1.6. Scrumin vaikutus projektien véaliseen oppimis een

Merkittavin scrumiin liittyva tutkimustulos on, é@tkohdeorganisaatiossa ei pideta sys-
temaattisesti retrospektiiveja sprinttien jalkedmeoreettisessa viitekehyksessa retro-
spektiivi, jossa tiimi kdy keskenaan lapi edeltansprintin aikana kertyneitd kokemuk-
sia, niin epaonnistumisia kuin onnistumisiakin, &gohtii, kuinka voisi kehittdd omaa
toimintaansa, nahtiin keskeisimmaksi projektienistal oppimista tukevaksi asiaksi
scrumissa. Taltd osin tutkimuksen tulokset eivét wahvista tai kumoa teoreettisessa
viitekehyksessa esitettya nakemysta retrospektjaviprojektien valisen oppimisen suh-
teesta, mutta osoittaa selkeasti, etta kohdeorgatnidla on huomattavasti kehitettavaa
scrumin kaytdssa. Virallisten projektien valisenpiopisen menetelmien puuttuessa
kohdeorganisaatiosta nousi paivittdinen scrum-tapzen tuloksissa ainoaksi syste-
maattisesti hyddynnettavéaksi projektien valistaiopgta tukevaksi menetelmaksi. Ne
toimivat teoreettisen viitekehyksen mukaisesti @ktin sisaisena tiedon valityksen foo-
rumina, jossa aiempia kokemuksia ja tietamystaesdiin tiimin sisalla. Paivittdinen
scrum-tapaaminen tukee siis kokemusten kertymastiiglen jakamista projektien vali-
sen oppimisen tapana. Erityisesti paivittdinen metapaaminen on edistanyt hiljaisen
tiedon jakamista ja hyodyntamista, silla sen avoiligoystytty levittdmaan tietoa projek-
tiin osallistuvien henkiléiden osaamis- ja vastue@dta, jolloin hyddyllisen hiljaisen
tiedon I6ytaminen on helpottunut. Teoreettisesgakehyksessa esitetty nakemys, etta
scrum menetelmana yleisesti tukee projektien Algipimista, saa siis vahvistusta ta-
man tutkimuksen tuloksista, vaikka scrumia ei pallaamahdollisella tavalla organisaa-
tiossa hyodynnetakaan.

Scrumin kaytdssa kohdeorganisaatiolla on siis tadsljon parannettavaa. Sita kehit-
tamalla voidaan myds projektien vélista oppimistieer nykyista paremmin. Projektien
valinen oppiminen voitaisiin integroida osaksi nigid toimintamalleja hyvin helposti
ottamalla retrospektiivi kayttoon ja paneutumaka sikana nimenomaan tietamyksen
jakamiseen, tulevaisuuden kannalta hyddyllisenotietlinnistamiseen seka tiedon tal-
lentamiseen.

8.1.7. Keskeisimméat haasteet ja esteet projektien v  alisessa oppimisessa

Tutkimuksen tuloksissa todetaan ajanpuutteen jarsesinin olevan kaksi selkeasti
merkittavinta haastetta, tai jopa estetta, progektidliselle oppimiselle kohdeorganisaa-
tiossa. Nama kaksi haastetta nousivat selkeasti mgits teoreettisessa viitekehykses-
s4, jossa naiden todettiin korostuvan nimenomaajeldikontekstissa, jossa projektien
ominaispiirteiksi todettiin tilapainen luonne, &iinh rajatut resurssit seka tiukka aikatau-
lu. Taten ndiden haasteiden esiintyminen tdmanntutksen tuloksissa ei ole millaan
tavalla yllattavaa, mutta siitd huolimatta niideerkittavyytta ei voida aliarvioida. Tu-
loksissa vahaisen resursoinnin analysoitiin ositfantuvan kohdeyrityksen liiketoimin-
tamallista, jossa korostuu tuntiperustainen laskatsiakkailta. Projektien valiseen op-
pimiseen kaytettdvaa aikaa on vaikeaa laskuttae@anasiakkaalta, koska se ei luo asi-
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akkaalle suoraan arvoa. Teoreettisessa viitekeBgkisei tata analyysia vastaavaa na-
kemysta suoraan esitetd, mutta analyysi on kuiteokeiden eri teorioiden synteesina
hyvin perusteltu. Lisdksi kun projektien valistdpopista ei liitetd osaksi projektin
normaaleja toimintoja, se muodostuu ikaan kuin gndiseksi tyoksi projektissa, jol-
loin se koetaan lahinna esteeksi projektin valmisselle eika sitd arvosteta samalla
tavalla kuin toimintoja, jotka vievét toteutettavpeojektia eteenpdain. Talldin asioita
ajatellaan ainoastaan lyhyella aikavalilla eika gitdheri toimintojen hyodyllisyytta pit-
kalla aikavalilla. Aikaan ja resursointiin littyméhaasteen ratkaiseminen tuleekin var-
masti olemaan kaikkein tarkein toimenpide kohdewiggatiossa projektien valista op-
pimista kehitettaessa.

Myds muut tutkimuksen tuloksissa esitettavat hadtste mainittu teoreettisessa viite-
kehyksessa. Teoreettisessa viitekehyksessa egitgtgh panttaaminen tai haluttomuus
jakaa tietamysta eivat olleet ongelmia tai edeste#ta kohdeorganisaatiossa tulosten
mukaan. Ohjelmistoalalle erityisena haasteena e#iisessa viitekehyksessa néhtiin
henkil6ston suuri vaihtuvuus organisaatiossa, méttan tutkimuksen tulosten mukaan
tama nahtiin ainoastaan potentiaalisena riskina kdhdeorganisaatiota koskevana to-
dellisena ongelmana tai haasteena. Nailta osireéttisen viitekehyksen ja taman tut-
kimuksen tulosten vélilla on pieni ristiriita, matteoreettisessa viitekehyksesséa koros-
tettiin, ettd haasteet ja ongelmat ovat aina hyapauskohtaisia, jolloin absoluuttisen
totuuden muodostaminen teoriatasolla ei ole eddxloilista.

8.2. Projektien valisen oppimisen kehittdminen

8.2.1. Projektien valisen oppimisen kehittamisen ta  rpeellisuus ja hyodyl-
lisyys

Teoreettinen viitekehys korosti vahvasti projektigilisen oppimisen hyodyllisyytta ja
tarpeellisuutta Kkaikille organisaatioille. Tamartkimuksen tulokset tukevat vahvasti
tata vaitetta, vaikkakin tulokset osoittavat, gitéjektien vélisen oppimisen kehittami-
sen ja siihen resurssien panostamisen tarpeeligsasittain epailtin pienen kokoluokan
organisaatiossa, jossa resurssit ovat rajallisgirggektien valinen oppiminen toimii
valttavasti ilman suurempaa panostustakin. Toigdalbkset osoittavat, etta projektin
valisen oppimisen kehittdminen néhtiin todella éipseksi ja hyoddylliseksi siitd syys-
ta, etta organisaation henkilostomaara on kasvaime aikoina merkittavasti ja tule-
vaisuudessa henkiléstomaaran kasvun odotetaanagkiivan. Myos teoreettisessa vii-
tekehyksesséa todettiin esimerkiksi tiedon kodifdmmuodostuvan organisaatiolle sita
hyodyllisemmaksi mitd suurempi organisaatio on,kikogsedon hyddyntajia on enem-
man eika hiljaisen tiedon siirtdminen kasvokkaie ehda tarpeeksi tehokasta. Taten
teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen tuloksetjgkten valisen oppimisen tarpeelli-
suudesta ja hyodyllisyydesta tukevat toisiaan mélan. Ainoa hieman ristiriitainen
tekija teoreettisen viitekehyksen ja taman tutkiserk tulosten vélilla on ohjelmistoyri-
tyksid koskeva erityishaaste liittyen henkilost@murgen vaihtuvuuteen ja avainhenki-
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|6ston poistumiseen, jonka myo6ta organisaatiollaté#lkedd tietdmystad ja osaamista
katoaa helposti organisaatiosta. Teoreettisessgkehyksessa tama nahtiin todelliseksi
haasteeksi, mutta tutkimuksen tulosten mukaan kwigdaisaatiossa tata haastetta ei
koettu yhta merkittavaksi, silla henkiloéston nahtalevan erittdin hyvin sitoutunut yri-
tykseen.

Tutkimuksen tulos siita, ettéa eksplisiittisen tiadgirtamista projektien valilla olisi eri-
tyisen tarpeellista kehittaa, on hyvin odotettilagélla hetkella sita tapahtuu hyvin va-
han. Teoreettisessa viitekehyksessa ei otettu &amko eksplisiittisen vai hiljaisen tie-
don siirtaminen projektien valilla tarkeampaa, jotertailua siihen ei taman asian suh-
teen voida tehda. Tama tulos on kuitenkin yhtersgamin kasiteltyjen tulosten kans-
sa, silla talla hetkella eksplisiittisen tiedorrtsiminen projektien valilla todettiin huo-
mattavasti vahaisemmaksi kuin hiljaisen tiedon.

Liséksi se, etta projektien valisen oppimisen kéminen todettiin tarpeelliseksi ja hy6-
dylliseksi kohdeorganisaatiossa, osoittaa, ettjektien valista oppimista kannattaa ja
on mahdollista alkaa kehittdd kohdeorganisaatiossska asenteet sitd kohtaan ovat
positiiviset ja se koetaan enemméan mahdollisuukeimauhkana kohdeorganisaatiossa.

8.2.2. Personointi- vai kodifiointistrategian kaytt — aminen projektien vali-
sessa oppimisessa?

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta hiljaiserdtie siirtdminen koetaan kohdeorgani-
saatiossa tarkeammaksi kuin eksplisiittisen tiegiom&minen projektien valilla. Taten
kohdeorganisaation projektien valista tietamyksatiirman strategiaa tulee kehittda
formaalimman personoinnin suuntaan, ja sitd ontgayd tukemaan hyodyllisimpien,
tarkeimpien ja yleiskayttdisimpien tietojen kodifiailla. Personointistrategian tukemi-
nen kodifioinnilla voi kohdeorganisaatiossa tartaat esimerkiksi osaamisprofiilien tai
muiden kuka tietdaa mitakin -tiedon tukemiseen taettujen menetelmien kayttoa. Tal-
I6in kodifioinnilla ei pyrita tallentamaan projekt aikana hyddynnettavaa tietoa, vaan
tietoa siitd, mista tai keneltd hyodynnettava tiéiydyy. Teoreettisessa viitekehyksessa
esitettiin, ettd 80 % — 20 % painosuhde on sop#éidan strategioiden valilla, jolloin
toinen strategioista on selkeasti keskeisempi ifgeto strategia pyrkii ainoastaan tuke-
maan keskeiseksi valittua strategiaa. Taten tutksan tulokset talta osin tukevat teo-
reettista viitekehysté. Toisaalta teoreettisesgakahyksessa tiedon kodifiointi projek-
tien valisessa oppimisessa nahtiin hieman tarke&sirké@in taman tutkimuksen tulok-
sissa. Tama ei kuitenkaan luo merkittavaa rismiiteorian ja tutkimuksen tulosten va-
lille, silla teoreettisessa viitekehyksessa ei kaairkasti maaritelty, mik& on paras mah-
dollinen tietAmyksen hallinnan strategia projektigtiseen oppimiseen, vaan sen nah-
tiin olevan vahvasti tapauskohtaista.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin ohjetralah olevan todella tietointensiivinen
ja henkiloston tietdmyksen ja osaamisen olevanlmigeoyrityksen keskeisimmaét voi-
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mavarat. Naita vaitteitd puoltavat vahvasti tutkksen tulokset hiljaisen tiedon tarkey-
destéa ohjelmistoprojektien toteuttamisessa ja tieslstymisesta projektien valilla vah-
vasti yksil6ihin sitoutuneena tietamyksenéa ja odaana. Lisaksi teoreettisessa viiteke-
hyksessa esitettiin ketterid ohjelmistokehitykseeanetelmid, kuten scrumia, kayttavien
ohjelmistoyritysten kannattavan kayttdd personsirdiegiaa, joten sekin tukee edella
esitettya valintaa projektien valisen tietdmyksafiitnan strategiasta kohdeorganisaa-
tiossa.

Personointistrategian valinta ei ole ristiridassizllisessé kappaleessa esitetylle arviolle
erityisesta tarpeesta kehittaa eksplisiittisenaiediirtamista projektien valilla, mika
tarkoittaa tiedon kodifioinnin kehittamista. Nindith kohdeorganisaatiossa pitaa kehit-
taa seka personointia etta kodifiointia. Persommiali hiljaisen tiedon siirtamista pitaa
kehittaa systemaattisemmaksi ja tiedostetummaksirioaksi, kun taas kodifiointia el
tiedon tallentamista eksplisiittiseen muotoon pik&hittaa ottamalla kayttoon yksi tai
useampi menetelma, joka todella tukee ja mahdadlisen. Kaiken kaikkiaan tutkimuk-
sen tulokset kohdeorganisaatiolle parhaasta tigk&emyhallinnan strategiasta projekti-
en valiseen oppimiseen eivat ole kovinkaan yllaétduomioiden esimerkiksi kohdeor-
ganisaation koko ja nykyiset tietdmyksen hallinft@mintamallit.

8.2.3. Menetelmat projektien véliseen oppimiseen tu  levaisuudessa

Teoreettisessa viitekehyksessa keskeisimpana nheéeiz esiin nostettu projektin jal-
keinen arviointi on myos taman tutkimuksen tulogterusteella erittdin keskeinen me-
netelma, jolla projektien vélista oppimista voidaahittad. Se myos soveltuu edellises-
sa kappaleessa esitettyyn ndkemykseen kohdeorgtoiaparhaasta tietamyksen hal-
linnan strategiasta, silla se tukee seka hiljaetéi eksplisiittisen tiedon siirtamista pro-
jektien valilla. Teoreettisessa viitekehyksesstettgyn SECI-malliin peilaten projektin
jalkeisessa arvioinnissa tapahtuu sosialisaatiotdlkjoistamista. Sosialisaatiota tapahtuu
arvioinnissa, kun koko projektiryhma reflektoi pekfin tapahtumia, jolloin yksildiden
valilla siirtyy hiljaista tietoa. Ulkoistamista plestaan tapahtuu, kun projektin jalkeises-
sa arviossa dokumentoidaan keskeisimmat opit,rjahi sekoittunut ja sitoutunut usean
henkilon hiljaista tietoa. Erittain onnistuneessajgktin arvioinnissa voidaan saavuttaa
tilanne, joka tukee myods SECI-mallin yhdistamisésjsaistamista. Arvioinnissa voi-
daan kayda lapi esimerkiksi projektin aikaista dokataatiota, jonka pohjalta voi ta-
pahtua eksplisiittisen tiedon yhdistamista ja uueksaplisiittisen tiedon luomista. Si-
saistamista puolestaan voi tapahtua yksilotasdlaniélla arvion aikana projektidoku-
mentaatiota l&pi ja tutustumalla muiden tekemitkaesuihin.

Toinen vahvasti taman tutkimuksen tuloksissa asinssut menetelma on mentorointi.
Mentorointi nostettiin teoreettisessa viitekehylssegsiin seka tietdmyksen hallinnan
ettd projektien valisen oppimisen menetelmien k&lgit yhteydessa. Sita ei kuitenkaan
korostettu samalla tavalla projektien valisen oppe@n menetelméana teoreettisessa vii-
tekehyksessa kuin projektien jalkeista arvioinkientorointi nousi tutkimuksen tulok-
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sissa nain keskeiseksi varmasti osittain sen vueksi se muistuttaa eniten tiedostamat-
tomia ja epavirallisia toimintamalleja, joita kolmlganisaatiossa talla hetkella on ole-
massa. SECI-mallin vaiheista mentorointi tukee ast@an organisaation tai projekti-
ryhman sisalla tapahtuvaa sosialisaatiota, missiki@ erittain toimiva ja tehokas me-
netelma. Taten mentorointi tukee personointistiagegnutta ei tiedon kodifiointia.

Tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta on mielertkista, ettd scrumiin kuuluva
sprintin jalkeinen retrospektiivi nousi myds yhdieksskeiseksi menetelmaksi, jonka
kayttoa tutkimuksen tulokset vahvasti tukevat. réeettisessa viitekehyksessa on todet
tu, ettéd scrumin ja projektien vélisen oppimiselisté suhdetta ei ole tutkittu kovinkaan
paljoa ja etta scrumin positiivisesta vaikutuksgstgektien valiseen oppimiseen ei ole
viela kattavaa empiiristd todistetta, vaikka tetireen synteesin perusteella niin voi-
daan perustellusti olettaa. Taten tdman tutkimukskrkset tuovat lisavahvistusta vait-
teelle scrumin positiivisesta vaikutuksesta progekivéaliseen oppimiseen, vaikka retro-
spektiivin positiivisesta vaikutuksesta projektiiseen oppimiseen ei olekaan konk-
reettista naytt6a, silla retrospektiivi ei ole kebdganisaatiossa systemaattisessa kaytos-
sa. Tutkimuksen tuloksena sen kuitenkin uskotaand&organisaatiossa parantavan
projektien valistd oppimista. SECI-mallin vaiheistérospektiivi tukee vahvasti sosiali-
saatiota ja ulkoistamista. Retrospektiivin l&httiesta on koko projektitimin keskinai-
nen reflektio, joka tapahtuu vahvassa keskindisesséovaikutuksessa, joten hiljaisen
tiedon siirtymista yksildiden valilla ja ryhmass@pahtuu varmasti. Retrospektiivi on
aina hyodyllista myds dokumentoida, jolloin senaai& luodaan uutta eksplisiittista tie-
toa yhdistamalla projektiryhman yksildiden hilj@dietoa. Tietamyksen hallinnan stra-
tegioista retrospektiivin kayttdminen tukee sek&peointia ettéa kodifiointia.

Edella kasiteltyjen tuloksissa esitettyjen keskegen menetelmien lisaksi tulosten pe-
rusteella potentiaalisia menetelmia projektien seili oppimisen kehittdmiseen kohde-
organisaatiossa ovat muun muassa projektialustutisgtmyksen valittdminen, koodi-
katselmoinnit seka projektiwiki. Naméa kaikki merptét on esitetty myos teoreettises-
sa viitekehyksessa, joten sen suhteen mitaan taysia menetelmia ei l[0ydetty. Tama
kuitenkin antaa vahvistusta teoreettisessa viitgkstssa kasiteltyjen menetelmien kes-
keisyydesta projektien valisessa oppimisessa. Aagesa menetelmien sopivuutta
kohdeorganisaatiolle on tarked& huomioida, kuinkaukevat valittua tietAmyksen hal-
linnan strategiaa. Tata sek& menetelmien suhdB«tH-Mallin eri vaiheisiin on arvioitu
tarkemmin kuvassa 18.

Projektialustusten kayttd kannattaisi ehdottomgstiistaa projektien jalkeisten arvioin-
tien kayttamiseen, silla ne tukisivat hyvin toisigaottamalla tietoa ja materiaalia toisil-
leen. Projektialustuksessa voitaisiin asettaa gtide esimerkiksi oppimistavoitteita,

joita tarkasteltaisiin koko projektin ajan, ja pkiin jalkeisessa arviossa lopullisesti ar-
vioitaisiin, saavutettiinko asetetut tavoitteetojektialustukset, projektien jalkeiset ar-
viot seka projektille asetetut oppimistavoitteatdisivat yksittaisen projektin paremmin

koko organisaation toimintaan ja sen tavoitteisimkd edesauttaisi projektien valisen
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oppimisen linkittymistd organisaation oppimiseemsinkerkiksi teoreettisessa viiteke-
hyksessa esitetyn 4l-mallin mukaista organisaatigpimista voitaisiin edistaa talla ta-
voin. Organisaatiotason toimintamallit integroituég projektialustuksissa projektiryh-

maan ja sen yksiléihin. Projektin aikana yksilo+ryamatasolla havaittaisiin, keksittai-

siin ja testattaisiin kaytdnnosséa uusia toimintdepela ratkaisuja. Projektin jalkeisessa
arvioinnissa naita puolestaan pyrittaisiin tuomaaumun organisaation tietoisuuteen ja
siten integroimaan koko organisaation tasolle.

SECI-mallin vaiheet Tietamyksen hallinnan strategia
Menetelmii Sosialisaatio | Ulkoistaminen | Yhdistiminen | Sisiistiminen Personointi Kodifiointi
Projektin jilkeinen arviointi o Q o o 0 a
Mentorointi o 0
Serum retrospektiivi o o 0 Q
Projektialustus 0 0 9 o o
Tietimyksen viillittiiminen 0 o o 0
Koadikatselmointi 9 J J J e
ProjektiWiki e 2 J 9 \_)

Kuva 18. Eri menetelmien suhde SECI-mallin vaiheisiin gt&myksen hallinnan kah-
teen strategiaan. Suuri pallo kuvastaa merkittay@gieni pallo hieman
vahaisempaé menetelmén tukea kyseiselle SECI-nvaliireelle tai tieta-
myksen hallinnan strategialle.

Tutkimuksen tuloksista on hyva huomata, ettd yhtsgimakkaasti tiedon kodifiointiin
pyrkivad menetelmad, kuten teoreettisessa viitéiadpsa esitetyt mikroartikkelit, op-
pimistarinat tai tietAmyskannat, ei tutkimuksessassut esiin. Kaikki esitetyt mene-
telmat tukevat ensisijaisesti personointia ja vésissijaisesti tiedon kodifiointia. Tasséa
suhteessa tutkimuksen tulokset eroavat hiemandtisen viitekehyksen luomasta ka-
sityksesta projektien valisen oppimisen menetelmi®n kuitenkin hyva huomata, etta
ensisijaisesti personointia ja siind ohessa myéman kodifiointia tukevat menetelmét
ovat taysin kohdeorganisaatiolle sopivimmaksi ggit¢ietamyksen hallinnan strategian
mukaisia.

8.3. Yhteenveto diskussiosta

Teoreettisessa viitekehyksessa projektien valingrinsisen nahtiin muodostuvan pro-
jektin aikana tapahtuvasta yksilo- ja ryhmatasopimgsesta, tietamyksen hallinnasta,
tiedon tallentamisesta ja hakemisesta organisaatioistista, jonka kautta muodostuu
yhteys eri projektien vélille, sek& naiden toimjato yhdistymisesta organisaation op-
pimiseen, jonka myo6ta yksilo- ja ryhmatasolla hysidlodetut toimintamallit leviavéat

koko organisaatioon ja jonka avulla organisaatmtamimintamallit ohjaavat yksil6i-

den ja ryhmien toimintaa projekteissa. Yksilotas@pimista todettiin tapahtuvan erit-
tain paljon kokemuksellisen oppimisen ja kaksikeb&i oppimisen mallien mukaan.
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Ryhmatasolla oppimisen todettiin tapahtuvan yheeistokemusten kautta, mutta kaksi-
kehaistd, esimerkiksi ryhmén tai projektin taustadtsia tai tavoitteita muuttavaa, op-
pimista ei todettu tapahtuvan. Mydskaan oppivaranigpation malliin ei kohdeorgani-
saatiota ja sen toimintamalleja voida verratag sippiminen ei ole taysin tiedostettua
eika siihen ole jaettua visiota tai tavoitteitaetimyksen hallinta ja projektien valisen
oppimisen tukeminen projektien aikana todettiinihyjérjestaytymattomaksi eika viral-
lisia menetelmid sen toteuttamiseksi ole. Tamarksutedon tallentamisessa organi-
saation muistiin episodinen muisti korostuu eikgaettista muistia hyddynneta kovin-
korostaen. Myos tiedon hyddyntamisessa projekti@ana organisaation episodinen
muisti korostuu, silla semanttiseen muistiin ei @lkennettuna hyodyllista tietoa tai sita
on hankala I6ytaa turhan tiedon seasta. Projekiidisen oppimisen kehittdmiseen suh-
taudutaan kuitenkin positiivisesti ja avoimesti,kéniluo hyvan pohjan kehitystydlle.
Seka organisaation episodisen ettd etenkin semamtnuistin kayttamista tulee kehit-
taa projektien valista oppimista kehitettaessaelimiakseen tdméa vaatii sellaisten me-
netelmien kayttbonottamista, jotka tukevat sekghisgn tiedon jakamista ja siirtamista
ettd tiedon kodifiointia. Lisdksi kaytettavien megimien tulee yhdistad projektin aika-
na tapahtuva oppiminen seka projektien valill&ysié tietamys ja osaaminen vahvem-
min organisaation oppimiseen.
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9. PAATELMAT

Tutkimuksen viimeisen luvun tavoitteena on ensittdss tutkimuksen johtopaatokset ja
toimenpidesuositukset tutkimuksen kohdeorganisiatigeka lopuksi arvioida koko
tutkimuksen onnistumista seka mahdollisia jatkatatlsaiheita.

9.1. Tutkimuksen johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, kuitkékimuksen kohdeorganisaatiossa
voitaisiin projektien aikana kertynyttd tietdmygti osaamista hyodyntdd paremmin
muissa projekteissa. TAman tavoitteen saavuttasiisetkimukselle asetettiin kahdek-
san alatutkimuskysymysta, joihin vastaamalla gyritatkaisemaan tutkimuksen tavoit-
teeksi asetettu ongelma. Tutkimuksen johtopaatokesetdostuvat naihin alatutkimus-
kysymyksiin I6ydettyjen vastausten yhteenvedoista.

Ensimmainen alatutkimuskysymys diitita ohjelmistoliiketoiminnalla, -kehityksella ja
-projekteilla tarkoitetaan ja mita erityispiirteitdhjelmistoprojekteilla onTata kysy-
mysta tarkasteltiin tutkimuksen teoriaosassa luaussOhjelmistoliiketoiminta maéari-
teltiin alaluvussa 2.1. olevan liiketoimintaa, jasupankaynnin kohteena ovat tietoko-
neohjelmistot ja niihin liittyvat palvelut. Ohjelstoyrityksen liiketoimintamallin analy-
soimiseksi esitettiin viitekehys kuvassa 3, jonka-alueita ovat tuotestrategia, palvelun
ja toteutuksen malli, jakelumalli sek& ansaintald@i. Erityisen keskeiseksi tekijaksi
ohjelmistoyrityksen liiketoiminnassa nahtiin septtaako yritys standardoituja ohjel-
mistotuotteita vai asiakaskohtaisesti raataloigfgelmistoja, mika osaltaan vaikuttaa
merkittavasti liikketoiminnan projektimaisuuteen. ahlvussa 2.2. ohjelmistokehitys
maariteltiin prosessiksi, jossa kayttajien tarpeetutetaan ohjelmistotuotteeksi. Tar-
kemmalla tasolla ohjelmistokehityksen prosessirtiimakoostuvan kayttajien tarpeiden
muuttamisesta ohjelmistovaatimuksiksi, ohjelmistadirausten muuntamisesta suunni-
telmaksi, suunnitelman toteuttamisesta ohjelmak@ddiohjelmakoodin testaamisesta
seka valmiin ohjelman kayttoonotosta. Ohjelmistolyddsen prosessimalleista kasitel-
tiin tutkimuksen kannalta keskeisina vesiputousmglka on perinteisin ja tunnetuin
ohjelmistokehityksen prosessimalli, sek& scrumajpkolestaan on kohdeorganisaatios-
sa kaytettava prosessimalli. Ohjelmistoprojektéjaiteltiin alaluvussa 2.3., jossa niiden
keskeisimmiksi erityispiirteiksi nahtiin ohjelmiggém monimutkaisuus, ohjelmistojen ja
etenkin ohjelmistotydn nakymattomyys, skaalautuamatius, ohjelmistojen muunnet-
tavuus, ainutkertaisuus, seka epajatkuvuus. Liséieimistoalan todettiin saaneen pal-
jon huomiota lyhyen historiansa aikana taysin epéaneista projekteista, joissa ase-
tettuja tavoitteita ei ole saavutettu, mutta aikhtga budjetti ovat ylittyneet.
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Tutkimuksen toisena alatutkimuskysymyksena Miita on tietdmyksen hallinta ja mita
erityispiirteitd on ohjelmistoyrityksen tietdmykskallinnassa?Tietamyksen hallintaa
kasiteltiin tutkimuksen teoriaosassa luvussa 3tahksen hallinnan laajaa tutkimus-
kenttad lahestyttiin alaluvussa 3.1. tiedon tasofltan, informaation ja tietdmyksen,
sekd muotojen, hiljaisen ja eksplisiittisen tiedekaytta. alaluvussa 3.2. pyrittiin kuvaa-
maan tietdmyksen hallintaa erilaisten prosessisrakieka strategioiden avulla. Proses-
sindkdkulmasta tietdmyksen hallinnan maariteltin&lievan yksi yrityksen liilketoimin-
taprosessi muiden joukossa, ja sen tavoitteenaadalorganisaatioon uutta tietoa seka
hyodyntaa organisaatiossa olemassa olevaa ti¢segpriosessimalleista kasiteltiin kaksi
erilaista mallia, joista toinen korosti tietAmykdaallinnan "pehmeéaa” eli ihmiskeskeis-
ta ja toinen "kovaa” eli teknologiakeskeista nakiokaa. Tietamyksen hallintaan esitet-
tiin olevan kaksi erilaista strategiaa: personeigatikodifiointistrategia. Kodifiointistra-
tegiassa organisaation tavoitteena on saattaadsentgn hiljainen tieto eksplisiittiseen
muotoon, jolloin se voidaan jakaa tietojarjestelmiesimerkiksi tietdmyskantojen,
avulla tehokkaasti koko organisaatiolle. Personstirdtegiassa puolestaan organisaati-
on hiljaista tietoa ei pyritd muuntamaan eksptisgen muotoon, vaan pyritdédn tuke-
maan yksildiden valista vuorovaikutusta seka rylsénigpahtuvaa tietdmyksen vaihtoa.
Tietamyksen hallinnan erityispiirteisiin ohjelmigtdyksissa todettiin vaikuttavan vah-
vasti ohjelmistoalan tietointensiivisyys sekéa tdikgmiden nopea kehittyminen. Oh-
jelmistoyrityksen tietdmyksen hallinnan erityisggita ovat muun muassa jatkuva tarve
hankkia tietoa uusista teknologioista ja kyky odatadyntaa niita, tarve tuntea kohde-
toimialojen prosesseja ja toimintamalleja, jottadaan valmistaa ohjelmistoja niiden
kayttoon, suuri tarve jakaa sisaisia kaytantojéojenintamalleja organisaatiossa, tieta-
myksen kaappaaminen ja kuka tietda mitakin -tiegddientaminen seké yhteistyon ja
tiedon jakamisen tarkeys. Lisaksi todettiin, et&riqteisesti ohjelmistoyrityksissa on
korostunut tietamyksen hallinnan kodifiointistrategkoska organisaatiolla on sen to-
teuttamiseen tarvittavaa osaamista enemmaéan kugopeintistrategian toteuttamiseksi,
vaikka usein personointistrategian toteuttaminési ofganisaatiolle hyddyllisempéaa.

Tutkimuksen kolmantena alatutkimuskysymyksena Mitd ovat organisaation oppi-
minen ja organisaation muistiRaita asioita kasiteltiin tutkimuksen teoriaosassas-

sa 4. Organisaation oppimisesta todettiin alaluwds2. olevan olemassa useita erilaisia
keskenddn jopa hieman ristiriitaisia nakemykside@lisessa kirjallisuudessa. Néke-
myserot iimenevat muun muassa sen suhteen, nahiaéagdnisaation oppiminen irral-
liseksi asiaksi organisaatiossa olevien yksil6idppimisesta vai ndhdaankd organisaa-
tion oppiminen nimenomaan muodostuvan yksil6idepirosesta, jonka kautta oppi-
minen ja toimintamallit leviavat ryhma- ja orgaratiatasolle. Yhteista kaikille nake-
myksille todettiin kuitenkin olevan ndkemys, ett@anisaation oppiminen viittaa orga-
nisaation sisdiseen sopeutumiseen, kehittymiseemujgtokseen, joka on kaynnistynyt
reaktiona johonkin ulkoisesta toimintaymparistostiieeseen arsykkeeseen. Koska or-
ganisaation oppiminen ilmioné ja kasitteena on ma@mitahoinen, pyrittiin se konkre-
tisoimaan hyodyntamalla neljaa erilaista organisaatppimisen mallia. Kaikki kasitel-



105

lyt mallit, kokemuksellinen oppiminen, kaksikeh&ineppiminen, oppiva organisaatio
ja 4l-malli, nostivat esiin erilaisia asioita orgsamtion oppimisesta. Naitad olivat esi-
merkiksi konkreettisen kokemuksen merkitys oppimisevirheiden korjaamisen ja pa-
lautteen saamisen merkitys oppimiseen tai oppimksgmitiivinen nakokulma. Naiden
synteesind organisaation oppimisen todettiin ilnrénegjatkuvana muutoksena organi-
saation toiminnassa seka kykyna mukautua ja sopesgka organisaation sisalla etta
ulkoisessa liiketoimintaymparistdssa tapahtuviin utolsiin. Organisaation muistia
puolestaan kasiteltiin alaluvussa 4.3., jossa sdattiin olevan organisaation kyky tal-
lentaa sen yksildiden ja ryhmien hankkimaa tai laartietoa siten, etta kyseista tietoa
voidaan hyodyntdd myéhemmin eri tilanteessa. Oganisaation muistista on sen yksi-
|6iden muistia ja hiljaista tietoa, mutta osa mistst on esimerkiksi organisaation va-
kiintuneita rakenteita, kulttuuria ja tietojarjestén tallennettua tietoa. Organisaation
muistin nahtiin jakautuvan kahteen eri osaan: ejés®n ja semanttiseen muistiin.
Naistad episodiseen muistiin tallentuu tietoa ykssista tapahtumista ja kokemuksista.
Semanttiseen muistiin puolestaan tallentuu jarjgstga muodollista tietoa, jota on
helppo tallentaa. Karkeasti jaettuna voidaan nabatld, semanttiseen muistiin tallentuu
eksplisiittista tietoa ja episodiseen muistiin didfa tietoa. Organisaation muisti on tut-
kimuksen kannalta erittain keskeinen kasite, glléektien valilla tieto pitaa pystya
tallentamaan johonkin ja projektien aikana tietgpgstyttava hakemaan jostain.

Tutkimuksen neljas alatutkimuskysymys dWlitd on projektien valinen oppiminen ja
mista osa-alueista se muodostulfaluvussa 5.1. projektien valisen oppimisen maari
teltiin tarkoittavat sitd, kuinka projektin aikamaotua ja hankittua tietoa, kehitettyja
toimintamalleja tai uusia ratkaisumalleja pystyt@figanisaatiossa tallentamaan ja siir-
tamaan siten, etta niitd voidaan hyddyntdda muissaaan aikaan kaynnissa olevissa
projekteissa tai myohemmin aloitettavissa projeddai Projektien valisen oppimisen
osa-alueita puolestaan kasiteltiin alaluvussa Brbjektien valisen oppimisen todettiin
koostuvan projektien aikana tapahtuvasta yksilgyfanatason oppimisesta seka tieta-
myksen hallinnasta, joka tietdmyksen hallinnan rtetnmeen avulla yhdistyy organisaa-
tion muistiin. Organisaation muistista tallennditto puolestaan on hyddynnettavissa
seuraavissa projekteissa, jolloin edellisen prajektkana opitut asiat ja kehitetyt rat-
kaisut siirtyvat seuraavaan projektiin. Usean pdipejatkumossa projektien valinen
oppiminen muodostuu organisaatiossa jatkuvaksigssiksi, jonka myota koko organi-
saation toimintamallit muuttuvat ja kehittyvat. @atprojektien valinen oppiminen lin-
Kittyy organisaation oppimiseen, joka ikdan kuinpardi projektien valista oppimista.
Malli projektien vélisesta oppimisesta on esit&iiyassa 17.

Tutkimuksen viides ja viimeisin teoreettinen alliotuskysymys oli:Mitka ovat kes-
keisimpid haasteita projektien valisessd oppimesgss mita yleisia toimintamalleja
projektien valisen oppimisen tukemiseksi on olemgkssesti seka erityisesti ohjelmis-
toalalla? Projektien valisen oppimisen keskeisimpia haasidiisiteltiin alaluvussa 5.2.
Yleisella tasolla haasteiksi nahtiin muun muassgegtille ominaiset piirteet eli tilapai-
nen luonne, erittain rajatut resurssit, rajattiatakilu seka projektirynmén kokoaminen
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eri osa-alueiden osaajista, jotka eivat valttami@tée toisiaan ennen projektia ja jotka
hajaantuvat heti projektin jalkeen eri puolelle amgpaatiota, aikataulupaineet, vahainen
resursointi, projektien aikaisen dokumentaationckstaminen projektien valisen oppi-
misen nakdkulmasta vaariin asioihin, menetelmaogsamnpuute, projektiin osallistuvi-
en henkiléiden motivaatio ja kyky jakaa tietamys&ka hyodyllisen tiedon I6ytamisen
vaikeus projektien aikana. Ohjelmistoalaan liitsfédi erityishaasteista nostettiin esiin
henkiloston suuri vaihtuvuus, jolloin yksiloille ko ei ehdi kertya kokemusta useista
projekteista samassa organisaatiossa tai arvoliegia ja kokemusta katoaa organisaa-
tiosta, ohjelmistoalan tietointensiivisyydesta jautosnopeudesta johtuva valtava tie-
don maara, ohjelmistoalan asiantuntijoiden koulatusta, jossa korostuu tietokonetek-
nologioiden tuntemus ja ohjelmointitaito, muttavalttamatta tiedon jakamisen tai kes-
kustelun arvostaminen, seka ketteria ohjelmistdigkben menetelmia kaytettaessa va-
hentyva dokumentaation maara. Projektien valisgnnoigen toimintamalleja ja mene-
telmia puolestaan kasiteltiin alaluvussa 5.3. Keskenaksi toimintamalliksi nostettiin
projektin paattymisen jalkeen pidettava arvioifggsa kaydaan lapi projektin onnistu-
misia ja epaonnistumisia seka pyritaan tunnistantalvien projektien kannalta hyo-
dyllinen tieto ja tallentamaan se. Puhtaasti tiekodifiointiin pyrkivia menetelmia oli-
vat mikroartikkelit, oppimistarinat sekad kokemustatentaminen tietokantaan. Kodifi-
oinnin ja personoinnin yhdistavia menetelmia oliwahamistietokantojen kaytto ja pro-
jektiprofiilit. Niissa pyritaan kodifioimaan tyygikesti se, kuka tietda mitékin ja kuka
on tehnyt mitakin, jolloin itse tietdmys ja osaasmrsailyvat hiljaisessa muodossa yksi-
l6illa. My6s wikien hyédyntdminen nahtiin erittapotentiaaliseksi projektien valisen
oppimisen menetelméksi. Hiljaisen tiedon siirtaéiprojektien vélilla voidaan tukea
tietdmyksen valittamisella tai tukemalla kasvokkaapahtuvaa vuorovaikutusta ja
kommunikaatiota organisaatiossa. Menetelmia onusigsta, ja osa niista tukee parem-
min hiljaisen kuin eksplisiittisen tiedon siirtyntés projektien valilla ja painvastoin,
mutta keskeista niissa kaikissa on, etta ne pipdisiya sulauttamaan osaksi organisaa-
tion jatkuvaa toimintaa, jolloin projektien valistppimista tapahtuisi koko projektin
ajan eika pelkastaan projektin jalkeen pidettavassiinneissa.

Tutkimuksen kuudes alatutkimuskysymys dfiuinka kohdeorganisaatiossa kaytossa
olevat projektinhallintamenetelmat tukevat projektialista oppimista ja mika on pro-
jektien valisen oppimisen nykytila organisaatios3a@han seka kaikkiin loppuihin ala-
tutkimuskysymyksiin pyrittiin 16ytam&an vastauskiatuksen empiirisessa osassa, jon-
ka tulokset on esitetty luvussa 7 ja tulosten amiiduvussa 8. Kohdeorganisaatiossa
kaytettdavad scrum ei vastaa taysin teoriaosuudesisetitga oppikirjamallia scrumista.
Esimerkiksi sprintin suunnitteluja, katselmointdg retrospektiiveja ei hyddynnetéa
parhaalla mahdollisella tavalla. Taten kohdeorgmatisssa toteutettava scrum ei tue
projektien valista oppimista niin paljoa kuin scinnmdhtiin teoriaosuudessa sita tuke-
van, koska retrospektiivi tukisi scrumin tapahtumikaikkein parhaiten projektien va-
listd oppimista. Paivittdinen scrum-tapaaminen oitekkin Iahes ainoa systemaattisesti
kaytossa oleva toimintamalli, joka organisaatids&e edes jotenkin projektien valista
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oppimista, joten scrumilla on erittéin suuri vaiksitprojektien valisen oppimisen koko-
naismaaraan organisaatiossa. Projektien aikanaekoganisaatiossa opitaan kuitenkin
todella paljon uusia asioita yksilotasolla ja thetéta seka osaamista siirtyy projektien
valilla yksildiden kokemusten kertymisen myota. Bimmyota projektien valilla siirty-
va tieto on lahinna hiljaista tietoa. Eksplisiiéistiedon siirtyminen rajoittuu muutamiin
teknisiin dokumentteihin. Mitaan virallisia toimarhalleja projektien valisen oppimisen
tukemiseksi ei kohdeorganisaatiossa talla hetka#aminka vuoksi projektien valinen
oppiminen tapahtuu pitkalti tiedostamattomalla Baskohdeorganisaatiossa. Projektien
valilla siirtyva tieto on tyypiltdédn l&ahinna tekiastietdmysté ja osaamista seké prosessi-
ja toimialaosaamista. Projektien aikana organisaatnuistista hyédynnetdan lahinna
episodista muistia semanttisen muistin kayton jgs@ledhemmalle, koska sen hyodyn-
tamista tukevia menetelmia ei ole kaytossa. Prigiekdikana hyddynnettava tieto on
siis lahinna hiljaista tietoa. Projektien valisgppomisen nykytila on kohdeorganisaa-
tiossa siis hyvin jarjestaytyméattn, mutta potenigasen kehittdmiselle on valtavasti.

Tutkimuksen seitsemas alatutkimuskysymys Miika on kohdeorganisaatiossa keskei-
simmat haasteet projektien vélisen oppimisen kaafdfaksi ehdottomasti merkitta-
vintd haastetta projektien vélisessa oppimisessaldarganisaatiossa ovat ajanpuute
seka resursointi. Projektien valistd oppimista wkeéoimintamalleja ei ole talla hetkel-
|& integroitu mitenk&an osaksi projektien totewdugbten siihen ei varata aikaa tai re-
sursoida voimavaroja sen tukemiseksi. Taman myiaiekteja toteutettaessa tuntuu,
ettd tietamyksen jakamiselle tai tallentamisell®gdy aikaa. Lisaksi projektien jaades-
sa aikataulusta jalkeen tallaiset toiminnot, jotheit suoraan edistéd kyseisen projektin
valmistumista, jatetdan ensimmaisena tekemattétaidsitdman resursointiongelman
taustalla on myos kohdeyrityksen liiketoimintamajtissa ansaintalogiikka perustuu
pitkalti tyon tuntiperustaiseen laskutukseen asaakla. TietdAmyksen jakamiseen tai
opittujen asioiden reflektointiin kaytettavaa aikaa kuitenkin hyvin hankala laskuttaa
suoraan asiakkaalta. Ajanpuutteen ja resursoinsékdi pienempia esille nousseita
haasteita projektien vélisen oppimisen nakokulmastat virallisten toimintamallien
puute, vaikeus tunnistaa tulevien projektien katantirkea tietamys seka haluttomuus
lisdtd dokumentointia.

Tutkimuksen kahdeksas ja viimeisin alatutkimuskyggroli: Milla menetelmilla pro-
jektien véalistd oppimista voitaisiin kehittad kobdganisaatiossa parhaitenRohdeor-
ganisaatiolle hyodyllisia ja tarpeellisia menete&nprojektien valisen oppimisen kehit-
tamiseksi ja tukemiseksi l6ydettiin tutkimuksessaita. Keskeisimmaksi menetelméksi
nousi projektin jalkeen pidettava arviointi, jogsajektia kaytaisiin lapi projektien vali-
sen oppimisen ndkdkulmasta. Tama menetelma tulgangsaatiossa seka hiljaisen etta
eksplisiittisen tiedon siirtymista projektien védilja nostaisi projektien valisen oppimi-
sen tiedostetummalle ja jarjestaytyneemmalle tasmijanisaatiossa. Toinen keskeinen
menetelma, jolla projektien vélistd oppimista vigiia kohdeorganisaatiossa kehittaa,
on scrum-retrospektiivien kayttaminen osana kohglusaatiossa toteutettavaa scru-
mia. Taman menetelman keskeisyys projektien valggommisen kehittdmisen nako-
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kulmasta perustuu siihen, ettd sen kayttbonottamjagntegroiminen osaksi nykyisia
projektien toteuttamiseen liittyvid toimintamallepdisi suhteellisen yksinkertaista. Li-
saksi sen avulla projektien valisen oppimisen hwaminen muodostuisi lapi koko pro-
jektin tapahtuvaksi prosessiksi eika jaisi aincastarojektin paattymisen jalkeen pidet-
tavaksi yksittaiseksi toiminnoksi. Myds heti prdjek alussa pidettava projektialustus
todettiin erittdin hyodylliseksi menetelmaksi. Saprkittavyytta lisaa sen selkea yhteys
projektien jalkeiseen arvioon, jossa lapikaytyjdoms voitaisiin erityisesti hyodyntaa
projektialustuksessa. Naiden kolmen menetelmanttiodéukeva seka hiljaisen etta
eksplisiittisen tiedon siirtdmisté projektien véilHyvaksi ja tehokkaaksi menetelmaksi
pelkastaan hiljaisen tiedon siirtdmiseen projektiéhlla kohdeorganisaatiossa todettiin
olevan mentorointi. Mentorointia ja hiljaisen tiedsiirtymista yksiléiden valilla muilla
epaformaaleilla menetelmilla tapahtuu jo talla b#tkkohdeorganisaatiossa, mutta sen
lisddminen ja vahvempi tukeminen tulevaisuudessuattiiesi myods projektien valista
oppimista. Muita tutkimuksessa esiin nousseitarmi@alisia menetelmia projektien va-
lisen oppimisen kehittdmiseksi kohdeorganisaatiadsat muun muassa projektiwiki,
johon kerattaisiin tietoa eri projekteista sek&s#i hyviksi havaittuja toimintamalleja ja
ratkaisuja, tietdmyksen valittdminen, jossa tietigsilon tai rynmén vastuulla olisi valit-
taa tietoa projektien valilla, sekéa koodikatselnmitinjoissa toteutettuja teknisia ratkai-
suja kaytaisiin ryhmassa lapi.

9.2. Suositukset tutkimuksen kohdeyritykselle

Toimenpidesuositusten antaminen tutkimuksen kolityégelle jakautuu kahteen eri
osioon. Ensin kaydaan lapi keskeisimmat haastemigalmat organisaation nykytilassa
ja esitetaan, miten niita kannattaisin ratkoa. €oinsio puolestaan keskittyy esittAmaan
kohdeorganisaatiolle parhaiten soveltuvat menetepra@ektien valisen oppimisen ke-
hittdmiseksi. Seka ratkaisuja haasteisiin ettd nedméi pyritddn arviomaan sen valos-
sa, kuinka hyvin ne sopivat nimenomaan kohdeorgati@le ja kuinka helppoa naiden
toimenpiteiden suorittaminen kohdeorganisaatiogisa data kautta erilaisia ratkaisuja
ja menetelmia pystytaan priorisoimaan ja sen ayuulalestaan pystytaan luomaan koh-
deorganisaatiolle roadmap projektien vélisen opgemikehittamiseksi tulevaisuudessa.

Keskeisin ongelma projektien valisessa oppimisé&sbaeorganisaatiossa on talla het-
kella resursointi. Projektien valista oppimistad@ia hetkella yksinkertaisesti oteta lain-
kaan huomioon projekteja suunniteltaessa, resuraginhdittaessa tai projekteja toteu-
tettaessa. Taman ongelman ratkaiseminen on pgtiiigtalla ensimmaisena pyrittées-
sa kehittamaan projektien valista oppimista. Ratkadhan ongelmaan on integroida
projektien valistd oppimista tukevia toimintamadigjrojektisuunnitelmiin ja varata niil-

le aikaa projektien aikana. Tama tarkoittaa esifkerkietamyksen hallintaan ja oppi-

misen reflektointiin kuluvan ajan huomioimista kada tyémaaraarvioissa. Liséksi or-
ganisaatiossa tapahtuvaa sosiaalista vuorovailutastkeskindistd kommunikaatiota
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tulee tukea, vaikkakin se tallakin hetkella toimielko hyvin. Vahvempi tukeminen voi
tarkoittaa esimerkiksi virallisten mentoreiden nié@mista uusille tyontekijoille.

Toinen selked haaste projektien valisessa oppisasgsla hetkella on, ettd sita ei ta-
pahdu kovinkaan paljoa tiedostetulla tasolla, vamoastaan muun sosiaalisen kanssa-
kaymisen ohessa tai yksilon oman kokemuksen kesgmkautta. Resursointihaasteen
ratkaiseminen auttaa osittain myds taman toisestbaa ratkaisemisessa, silla se osoit-
taa projektiin osallistuville henkil6ille, etta pektien véalinen oppiminen otetaan vaka-
vasti projektin ja yrityksen johdossa ja sitd haaut todella kehittdd. Taman lisaksi otet-
taessa uusia menetelmia ensimmaista kertaa kayttdéa niiden kayttdé perustella ja
osoittaa niiden hyddyllisyys projektiin osallistligj jotta he motivoituvat osallistumaan
projektien valista oppimista edistaviin tapahtumjamkamaan tietoa projektien aikana
seka pohtimaan omaa oppimistaan. Tietoisuudemfisgin vahentaa merkittavasti vas-
tarintaa taman tyyppista toimintaa kohtaan, jarsgita ihmiset kykenevét arvioimaan
projektien aikaista toimintaa hyvin erilaisesta Gklmasta kuin aikaisemmin. Ihmisille
pitdd luoda mahdollisuus oppia oppimaan yhdessiileN&ahden haasteen ratkaisemi-
nen edistaa jo merkittavasti projektien valistaiopgta kohdeorganisaatiossa. Sen jal-
keen keskeiseksi muodostuukin oikeiden menetelrs@reltaminen kaytantéon, jota
kasitellaén tarkemmin seuraavaksi.

Ensimmaisend kohdeorganisaation tulisi ottaa kégttprojektien jalkeiset arvioinnit,
joissa kerattaisiin projektin aikana kertyneita ejapja kokemuksia yhteen. Tata kautta
koko projektiryhnma kavisi yhdessa projektia lapik@nlisaisi merkittavasti ryhmatason
reflektiota organisaatiossa. Alkuun taman menetelaéulla tuettaisiin hiljaisen tiedon
jakamista ja projektiryhman yhdessa oppimista, enpittemmalla tahtaimella projektin
jalkeisen arvioinnin pitéisi tukea myds tiedon Kadntia eli ndissa tapahtumissa lapi-
kaytavat asiat tulisi dokumentoida mahdollisimmaolklla. Projektien jalkeinen arvi-
ointi on siita hyvd menetelma ottaa ensimmaisertééy, ettd sen kayttd on helppo
perustella henkilostdlle ja sen tarkoituksen kajkimartavat helposti. Sen avulla pro-
jektien valisen oppimisen toimintamallien integramen osaksi organisaation normaalia
toimintaa on helppo aloittaa ja samalla pystytag@aimaan tietoisuutta projektien vali-
sesta oppimisesta.

Seuraavana menetelmana kohdeorganisaation kassnattaa kayttoon projektialustuk-
set, joissa kaytaisiin lapi aiempia vastaavia & ja niiden aikana kertyneita koke-
muksia ja oppeja. T&méan menetelman hyodyllisyysit@m juurensa projektien jalkeis-
ten arvioiden kaytosta, silla niiden avulla aientaniprojekteista on tallennettuna hyo-
dyllista tietoa, jota voidaan hyodyntad projektsliksissa. Projektialustusten kayttd
integroi projektien valisen oppimisen vahvasti markarojektin toteutukseen, silla ko-
rostamalla projektialustuksessa projektien valgigimista koko projektin [&api jatkuva-
na prosessina projektiryhmén jasenet havainnoiwaanja koko ryhmén tekemista ja
oppimista tarkkaavaisemmin kuin ilman erillista stlista. Tatd kautta tuetaan myos
projektin jalkeisen arvioinnin onnistumista ja hybdyytta, kun projektiryhma saadaan
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reflektoimaan omaa toimintaansa jo projektin aikgokoin asioiden lapikaynti projek-
tin jalkeisessé arvioinnissa monipuolistuu ja rikas Toimintamallien vakiintuessa voi-
si hyvaksi kaytannoksi muodostua, etta projekjalgorojektirynmaélle asetettaisiin op-
pimistavoitteita projektialustuksessa, ja projekgitkeisessa arvioinnissa tavoitteiden
saavuttamista sitten seurattaisiin. Nama oppimistiet olisi tarkeaa yhdistaa yrityk-
sen strategiaan tai tunnistettuihin ydinosaamigaita halutaan edelleen kehittdd. Tata
kautta projektien valisen oppimisen avulla voidaaavuttaa suurin mahdollinen hyéty
organisaatiolle.

Projektin aluksi ja lopuksi pidettavien projektigéliseen oppimiseen keskittyvien ta-
pahtumien lisaksi on tarkeaa integroida jokin meime#i osaksi projektin aikana tapah-
tuvaa toimintaa kohdeorganisaatiossa. Tahan kaiké@pivin menetelma on retrospek-
tiivin pitdminen jokaisen sprintin jalkeen. Retregpivissa ei pida keskittyd ainoastaan
scrum-teorian mukaiseen scrum-menetelman arvioifaiiprojektiryhman keskindisen
toiminnan pohtimiseen, vaan projektien véalisen oppen nakokulma pitaa tuoda siella
vahvasti esiin. Retrospektiivi on kohdeorganisdigtierittain sopiva menetelmé, koska
sen kayttoonottaminen ei vaadi radikaaleja muutgksan ainoastaan pienta hienosaa-
t6a nykyiseen scrumiin. Retrospektiivien kaytt@si ylla projektien vélisen oppimisen
koko projektin ajan jatkuvaa prosessia, joka alagektialustuksesta ja paattyy projek-
tin jalkeiseen arviointiin.

Kolme edelld lapikaytyd menetelmééd kannattaa ditadtoon samassa jarjestyksessa
kuin ne esiteltiin. Syy téahan jarjestykseen on gltikkohdeorganisaation nykytilassa.
Organisaatiossa on kaksi WMS-projektia aivan logilmeissa, joten niissa projekteissa
olisi hyddyllista pitda projektin jalkeiset arviaiit. Niiden kautta luotaisiin pohjaa seu-
raavalle WMS-projektille, joka tulisi aloitta prdjgalustuksella, jossa hyddynnettaisiin
ensimmaisten projektien jalkeisten arviointien matdia ja kokemusta. Projektialus-
tuksen ja projektin aloittamisen jélkeen tulisirospektiiveja pitéda jokaisen sprintin jal-
keen. Talla tavoin kaikki kolme menetelmé&é saataistegroitua osaksi projektien to-
teuttamista toisiaan vahvasti tukien. Alkuun nangnetelmat tukevat vahvasti hiljaisen
tiedon siirtamista projektin sisélla ja projektiedililla, mutta jatkossa tiedon kodifiointi
pitaisi saada integroiduksi osaksi naitd menetelmia

Koska yksikaan edella kasitellyistd menetelmistérgyisen vahvasti tue tiedon kodifi-
ointia, pitdd naiden kayttoonottamisen jalkeen aamn menetelman keskittya tiedon
kodifiointiin ja eksplisiittisen tiedon siirtdmisegrojektien valilla. Tahan tarkoitukseen
parhaiten soveltuva menetelma olisi projektiwikihgn kerattaisiin keskeiset tiedot to-
teutetuista projekteista ja projektien aikana lethista ratkaisuista tai muista opituista
asioista. Erityisesti kohdeorganisaation henkildgiéaran kasvaessa tiedon kodifiointiin
pyrkivat menetelmat muodostuvat keskeisemmiksenatiiden huomioiminen jo tassa
vaiheessa on tarpeellista. Projektiwikin tai jonkiaun tiedon kodifiointia tukevan me-
netelméan kayttoonottaminen on kuitenkin huomattgvastalamman prioriteetin asia
kuin kolmen ensin lapikdydyn menetelmén kayttodamthen, koska talla hetkella on
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tarkeampaa kehittaa hiljaisen tiedon siirtamistjgktien valilla ja lisatd henkildston
tietoisuutta projektien vélisestd oppimisesta kiiséta tiedon kodifiointia. Vasta kun
esitetyt toimintamallit ovat vakiintuneet, kannattakaa vahvemmin kehittaa projektin
aikaista tiedon kodifiointia ja eksplisiittisendien siirtdmista projektien valilla.

9.3. Tutkimuksen tarkastelu ja jatkotutkimusaiheet

Ensimmainen lahtokohta tutkimuksen onnistumiseRattelussa on arvioida, kuinka
hyvin tutkimukselle asetetut tavoitteet on saatutediemmin tassa luvussa on esitetty
tutkimuksen johtopaatokset, joiden avulla vastatkiaikkiin tutkimukselle asetettuihin
tutkimuskysymyksiin, seka toimenpidesuosituksekitntiksen kohdeyritykselle. Tasta
nakokulmasta kaikki tutkimukselle asetetut taveitteaavutettiin ja tutkimusta voidaan
taten luonnehtia onnistuneeksi. Myds tutkimuksehdemrganisaation nakdkulmasta
tutkimusta voidaan pitdd onnistuneena, silla gipstyttiin tunnistamaan keskeisimmat
ongelmat projektien valisessa oppimisessa tall&eliat sekd maarittamaan kohdeor-
ganisaatiolle sopivimmat menetelméat projektiense&ili oppimisen kehittamiseksi tule-
vaisuudessa.

Tieteellisesta nakokulmasta tutkimuksen onnistuanjgtsuorittamista arvioidaan usein
reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden avullReliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
luotettavuutta ja toistettavuutta. Tutkimuksenaieiliteetti on korkea, mikali toistettaes-
sa taysin sama tutkimus saavutetaan taysin sato@iséi. Validiteetilla puolestaan tar-
koitetaan kaytettavien menetelmien ja mittareidemeuvuutta mitata nimenomaan
tutkittavaa ilmiota eikd mitaan muuta. Korkea vidédtti tarkoittaa, etta hajonta tulok-
sissa johtuu nimenomaan muutoksista tutkittavdssiéssa eika missddn muussa teki-
jassa. Perinteisesti validiteetti jaetaan vielzanggaan erityyppiseen validiteettiin, joista
yleisimmin kaytdssa olevat ovat tutkimuksen sis@ijeeulkoinen validiteetti. Sisaisella
validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan siséista lggitta ja ristiriidattomuutta. Ulkoisella
validiteetilla puolestaan tarkoitetaan, kuinka myviulkinta ja tulokset yleistyvat mui-
hinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. (Olkkonen 189s. 38-39; Koskinen et al. 2005, s.
254-255; Hirsijarvi & Hurme 2007, s. 186-187.)

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat laadullisentkimuksen ndkdkulmasta hieman haasta-
via kasitteitd, silla ne ovat alun perin kehitetisantitatiivisen tutkimuksen arviointiin
eivatka suoraan sovellu laadullisen tutkimuksenioamtiin. Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa esimerkiksi reliabiliteetti kuvastaa y#@emmilla todennakoisyydella saatu
tulos pitaa paikkaansa. Tallaisen lukuarvon laskemilaadullisen tutkimuksen reliabi-
liteetille puolestaan on mahdotonta. Taman vuokgiroesitetty, etta laadullisessa tut-
kimuksessa pitaisi kayttaa joitain muita kasitteittkimuksen arvioinnissa. (Olkkonen
1993, s. 38-39; Koskinen et al. 2005, s. 254-25ksijBrvi & Hurme 2007, s. 186—
187;.) Koskinen et al. (2005, s. 257) esittaakwiaantikriteereiksi sisdisen validiteetin
sijasta luotettavuutta, ulkoisen validiteetin digasiirrettavyytta ja reliabiliteetin sijasta
riippuvuutta. Luotettavuutta voidaan lisata esindeskkayttamalla useaa eri tutkimus-
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menetelmaa seka poikkeavien tapausten aktiividekemisella. Siirrettavyytta lisaa
rikas kuvaus tutkimuskohteesta ja tutkimuksen tofesesta. Riippuvuutta puolestaan
edistdd merkittavasti tutkimuksen tarkka ja seldeiumentointi, jotta muut tutkijat

voivat arvioida sitd. (Koskinen 2005, s. 257.)

Tarkasteltaessa tata tutkimusta luotettavuuden kudiki@sta voidaan siité tunnistaa se-
k& luotettavuutta lisdavia etté luotettavuutta véitieid tekijoitd. Tutkimuksen on suorit-
tanut vain yksi tutkija, ja tulkinta sek& analydoierustuvat vahvasti tutkijan ymmar-
rykseen kohdeorganisaation tilasta seka tutkittavasiosta teoreettisella tasolla. Ta-
man myotad on mahdollista, ettd tutkija on tehnyhepaatelmida, ymmartanyt haastatel-
tavia vaarin tai ymmartanyt taustalla olevaa teomnaarin. Kuitenkin kaikki tutkijan
tekemat paattelyketjut, joiden pohjalta tuloksiaasralysoitu ja arvioitu sekd muodos-
tettu johtopaatoksia ja toimenpidesuosituksia, gty kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti tutkimuksessa, jolloin on selkedd, kuimi@putuloksiin on paadytty. Liséksi
tutkimuksessa kaytettiin teemahaastatteluiden ehgtsgkturoitua haastattelulomaketta,
jolla pyrittiin varmistamaan, etta haastattelutiissa haastateltavien vastausten perus-
teella tutkijalle syntynyt ymmarrys organisaatidadta on oikea. Kasvokkain tapahtu-
neen haastattelun pohjalta tutkijalle muodostunuimgrrys organisaation tilasta ja
haastateltavien vastaukset strukturoituun haaktkteakkeeseen olivat keskendan hy-
vin yhtenevaisia, mika lisdéa tutkimuksen luotetiatial.

Siirrettavyys tutkimuksessa on pyritty huomiomaawdamalla kaytetty tutkimusmene-

telmd, tutkimuksen kohdeorganisaatio seka itseintutksen toteutus mahdollisimman

kattavasti, jolloin vastaavan tutkimuksen suoritta@n muiden tutkijoiden toimesta eri

kohdeorganisaatiossa on mahdollista. Tulosten géepd@ien siirrettavyydessa on tarke-
aa huomioida, ettd tdma tutkimus kuvaa tilannedia yhdesséa organisaatiossa, jolloin
samoilla menetelmilla ja toteutuksella voidaan saaulaisia tuloksia eri organisaatiota
tutkittaessa. Taman vuoksi taman tutkimuksen tutéoks voida suoraan yleistda kaik-
Kiin pieniin ohjelmistoyrityksiin, mutta tulosterepusteella voidaan nostaa esiin mie-
lenkiintoisia jatkotutkimusaiheita muissa organtgssa. Taustalla oleva teoria toki on
siirrettdvissa muihinkin saman tutkimusalueen tatkksiin.

Tutkimuksen riippuvuutta on pyritty kehittamaan dolentoimalla se kattavasti seka
yleisia tieteellisia periaatteita noudattaen, jolltutkimuksen lukijat voivat arvioida si-
ta. Tutkimuksessa on pyritty pitamaan objektiivingikokulma kohdeorganisaatioon,
vaikka tutkijan aiempi kohdeorganisaation ja senkiléston tuntemus luokin vakisin
subjektiivisuutta tutkijan nakemykseen. Tutkijanitagnen subjektiivisuus tutkimus-
kohteeseen nahden on kuitenkin osa hermeneuttisteenfilosofiaa ja toiminta-
analyyttista tutkimusotetta, jotka ovat taméan toutlkksen lahtokohtia.

Kaiken kaikkiaan tieteellisestd nakokulmasta tutkisen luotettavuus, siirrettavyys ja
riippuvuus voidaan todeta olevan vahintaankinawuétla tasolla. Niita olisi voitu paran-
taa esimerkiksi kayttdmalla useampia tutkijoitsAimalla kaytettavia tutkimusmene-
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telmia tai haastattelemalla useampia henkilditdd&l@toteuttaminen ei kuitenkaan ol-
lut mahdollista tutkimukseen allokoitujen rajattujeesurssien vuoksi. Taten tutkimuk-
sen voidaan ndhdé onnistuneen myos tieteellisé&idkanlmasta.

Tutkimuksen aihekentta, projektien valinen oppimirahjelmistoyrityksessa seka eri-
tyisesti scrumin vaikutus projektien véliseen oppeen, on tieteellisessa kirjallisuu-
dessa viela melko vahan tutkittu alue. Tama tutkitmokin tarkeaa lisaymmarrysta ai-
hepiiristd seka esittelee yhden organisaationtékm projektien valisen oppimisen suh-
teen. Vastaaville tutkimuksille on kuitenkin selket@rvetta tulevaisuudessa, jotta saa-
taisiin vertailukelpoisia tutkimustuloksia useista tutkimuksista ja organisaatioista.
Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisikiat tAman tutkimuksen kohdeorgani-
saatiossa projektien valisen oppimisen tilaa vaikkauoden tai kahden péaasta, jolloin
voitaisiin arvioida, kuinka hyvin tassa tutkimuksassuositellut menetelmat ovat toimi-
neet kaytannossa. Talloin tutkimusstrategiaksi wwtisi enemman pitkittaistutkimus
yhdessa organisaatiossa kuin yksittdinen tapaustusk jota pyritddn vertaamaan mui-
hin vastaaviin tutkimuksiin. Kolmas potentiaalinatkotutkimuksen aihe olisi keskittya
koko projektien vélisen oppimisen prosessin sijaamoastaan sen yksittdisen vaiheen
tutkimiseen. Mielenkiintoisia vaiheita tutkittavakdisivat muun muassa projektin ai-
kaisen yksilon tai ryhmé oppiminen, tiedon talleniaen ja tiedon hydédyntaminen. Tal-
|6in saataisiin syvallisempé&a tietoa valitusta easta ja voitaisiin arvioida sopivimpia
menetelmid tdméan yksittdisen vaiheen tukemiseksi.

Viimeisena on syytd arvioida tutkimusta tutkijan amkokemuksen nakokulmasta.
Tutkimuksen toteuttaminen aina tieteellisen kirgalliden lapikaynnista, haastatteluiden
toteuttamiseen ja johtopaatosten tekemiseen agiilainerittain opettavainen kokemus.
Erityisesti kaytannon tutkimuksen tekeminen kohdaarsaatiossa on ollut todella mie-
lenkiintoista, silla tutkijan aiempi tutkimusalueemtemus on perustunut puhtaasti teo-
reettisiin lahteisiin, jolloin kokemusta naistaasta kaytannon tasolla ei ole kertynyt.
Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa suhtauduttiiméerifpositiivisesti, avoimesti ja in-
nostuneesti projektien valisen oppimisen tutkimiserika luonnollisestikin tuki tAman
tutkimuksen suorittamista ja helpotti osaltaan ijatkty6ta, kun ihmiset vastailivat ky-
symyksiin mielellaan ja kokivat, etta tutkimuksesta olla todellista hydtya organisaa-
tiolle. Kaiken kaikkiaan tutkimusta voidaan pitddnestuneena myds tutkijan nakokul-
masta, silla tutkimuksen keskeisimmat tavoitte@vagettiin ja sen suorittamiselle etu-
kateen asetetut vaatimukset ja edellytykset taxatyi
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LITE 1

LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUIDEN HAASTAT-
TELURUNKO

Tutkimuksen aiheen ja tavoitteiden sekad haastatt@kenteen esittely haastateltavalle
Haastateltavan tausta
» Kuinka pitkaan ollut organisaatiossa?
* Monessako WMS-projektissa ollut mukana?
Nykytila
» Tapahtuuko projektien aikana oppimista (yksilo-matasolla)
0 Miten Scrum vaikuttaa tdh&n?
« Jaetaanko tietamysta ja opittuja asioita projekdikkana? Miten?
o0 Onko virallisia toimintamalleja?
= Esim. dokumentointi tai palaverit
* Millaista tietoa projektien valilla siirtyy?
o Tekniset ratkaisut, toimintamallit, asiakastietgfeet, vaatimukset, pro-
sessit) yms.
» Miten tieto siirtyy seuraavaan projektiin? (dokurtegita vai yksiloill&)
o Onko virallisia toimintamalleja tai aina tuotettavdokumentteja?
0 Pidetd&nkd Scrum retrospektiiveja? Miksi / Mik<t ei
o Mitka asiat vaikuttavat eniten tahan (edistaa kesatitaa)?
* Onko aiemmista projektista saatavilla oleva tieyadyllista? (mita vs. miten,
miksi ja kuka -tieto)
o Millainen tieto on kaikkein hyddyllisinta, enta viggn hyodyllista?
o Minkalainen tietamys vaikuttaa eniten projektin @mmiseen tai epa-
onnistumiseen?
* Keskeisimmat haasteet tietamyksen siirtamiselle?
o Aika, resursointi, motivaatio, menetelméosaamisautgy yms.
o0 Miksi virallisia toimintamalleja ei ole?
* Organisaatiossa ilmenneitd ongelmia tiedon siiegssjektien valilla
0 Onko ollut selkeitd ongelma tai samojen virheidgstamista?
Tulevaisuus
* N&hdaanko projektien valinen tiedon siirtdminepeatliseksi / hyddylliseksi?
o0 Henkilostomaaran kasvun / osastojen eriytymisekuas?
0 Henkildston vaihtuvuus
o Kumpi on tarkeampaa: hiljaisen tiedon siirtdmisem dokumentoinnin
kehittdminen
» Kuinka projektien valista oppimista voitaisiin keB&?
o Keskeisimmat kehitystarpeet
o Ehdotuksia menetelmiksi
o Mita ehdottomia edellytyksia kehittamisen aloittaslie on?
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LIITE 2: STRUKTUROITU HAASTATTELULOMAKE

Arvioi seuraavia vaittamia omasta nakokulmastagnj@yroi lahinna nakemystasi oleva vaihtoehto.

Taysin
eri mielta

Jokseenkin
eri mielta

En samaa enk
eri mielta

A Jokseenkin
samaa mieltg

Taysin sa-
maa mielta

Talla hetkella projekteissa hyt
dynnetaan aiempien projektig
aikana kehitettyja ratkaisuja t
hyviksi havaittuja toimintamal
leja.

)

n
Li

=

Projektin aikana kertynyt tietd
mys ja osaaminen siirtyy se

raaviin projekteihin [&hinna yk;

siléihin  sitoutuneena hiljaisen
tietona.

Q

Projektin aikana kertyneide
kokemusten ja oppien keraam
seksi, tallentamiseksi ja jakam
seksi on organisaatiossa tg
hetkella selkeéat viralliset toi
mintamallit (esim. projektir
jalkeen tehtava arviointi ja kg
kemusten tallentaminen).

=5
1

[
a 1

Scrumin kaytté tukee projekt
ryhmén keskindistda kommun
kaatiota sekd ryhméan jasent

tietdmysta toistensa osaamis-|j

vastuualueista projektissa.

en 1

Aiemmista projekteista on sa
tavilla hyodyllista tietoa kirjalli-
sessa muodossa.

Projektien aikana kertyvan tig
tamyksen tallentamiseen ja j
kamiseen pitdisi panostaa n
kyistd enemman, koska sii
olisi selkedd hyoétya tuleviss
projekteissa.

Tulevien projektien nakdkul:

masta hyoddyllinen tieto vastg
kysymyksiin kuka teki mitékin

miten asioita tehtiin ja miksj

nain tehtiin eikd siihen mit
tarkalleen tehtiin.

1a
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Vastaa seuraavaan kysymykseen asteikolla 1-5 (1ainkaan tarkeda, 5 = erittain tarke&a)

Kuinka tarkeda projektien val
nen oppiminen ja sen kehittam
nen mielestasi on?

4

Vastaa seuraavaan kysymykseen asteikolla 1-5 {1ankaan, 5 = erittain paljon)

Kuinka paljon projektien vali
sessa oppimisessa olisi mieles
si kehitettavaa?

ta- 1 4

Arvioi asteikolla 1-5 (1 = ei merkittava, 5 = ediith merkittava) kuinka merkittava haaste tai estgei-
tien aikana kertyneen tietamyksen tallentamisesséarfamisessa muihin projekteihin esitetty tekija

[ ] Aikataulupaineet (sille ei esim. ole varattila projektisuunnitelmassa tai koko ajan on "tarkpia-
kin" toita tehtavaksi)

[ 1 Motivaatio (sita ei nahda tarkeaksi tai hydabgksi yksildlle tai organisaatiolle)

[ ] Virallisten toimintamallien puute

[ 1 Menetelmdosaamisen puute (ei tiedeta kuinkiulss tehda)

[ 1Jokin muu, mika?

Arvioi asteikolla 1-5 (1 = ei merkittava, 5 = ediith merkittdva) kuinka merkittava ongelma esitédtija
on aiemmissa projekteissa kehitettyjen ratkaisjgeertyneen tietamyksen hyédyntamisessa.

[ ]Eitiedeta kenella tarvittava tieto on tai lu@n vastannut kyseisté asiasta edellisessa psgakt

[ ] Tallennettua tietoa ei loydeta.

[ ] Tallennettu tieto ei ole hyddyllista tai seade sovellettavissa uuteen projektiin.

[ ] Tarvittava tieto on sitoutunut vain yhteen kédon eika han ole tavoitettavissa (poistunut oigaati-
osta tai ei muuten voida tavoittaa)

[ 1Jokin muu, mika?

Arvioi asteikolla 1-5 (1 = huono, 5 = erittdin hyJéuinka hyva, tehokas tai hyddyllinen esitetty me
telma olisi projektien aikana kertyneen tietamyksdlentamiseen ja muihin projekteihin siirtamiseen

n

[ ] Jokaisen sprintin jalkeen pidettava retrospekijossa kaydaan lapi sprintin aikana kertynditkemuk-
sia ja oppeja seka pyritddn tunnistamaan muidejekiren kannalta oleellinen tieto.

[ ] Projektin paattymisen jalkeen pidettava lagpearviointi projektin onnistumisesta seka sen aikéaer-
tyneesta tietAmyksesta, joka voisi olla hyddynwettii muissa projekteissa.

[ ] Projektikasikirjan laatiminen, jonka mukaanilkda organisaation projektit toteutettaisiin. Prkiiési-
kirjaan sisallytettaisiin koko organisaation laapsti kaytettavid menetelmid projektin aikana kexgn
tietdmyksen tallentamiseksi.

[ ] Projektiwikin yllapitaminen, johon kirjattaisi kaikkien projektien perustiedot (esim. projekisenet,
eri jasenten osaamis- ja vastuualueet, keskeig@tkasin edustajat, ulkopuoliset asiantuntijat jgetéiavat
teknologiat) ja jonne projektien aikana projektimé voisi tallentaa keskeisia uusia oppeja ja hyiles
vaittuja toimintamalleja.

[ 1 Mentorointi. Kokeneempien tyontekijoiden tyéata varattaisiin enemman aikaa nuorempien opasi
seen seka oman tietdmyksen ja osaamisen jakamiseen.

ami

[ ] Dokumentoinnin maéaran kasvattaminen. Projekikana tehtavét asiat dokumentoitaisiin tarkemjai
laajemmin, jotta seuraavilla projekteilla olisi naailisimman paljon materiaalia edellisista projéste.

=

[ ] Projektiryhmén seka koko organisaation kesiseé kasvokkain tapahtuvan kommunikaation lisd4
nen ja tukeminen.

mi-

[ 1Jokin muu, mika?




