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Tietojärjestelmien kehittäminen julkisella sektorilla on ollut erityisesti uutisoinnin sekä 
julkisen keskustelun kohteena viimeisen puolen vuoden aikana. Huomion keskipisteenä 
ovat  olleet  epäonnistuneet  hankkeet,  joiden  kustannusvaikutukset  kunkin  hankkeen 
osalta ovat olleet useita miljoonia euroja.

E-hallinnolla tarkoitetaan julkishallinnon sähköiseen hallintoon liittyviä toimia, jotka to-
teutetaan  informaatioteknologian  avulla.  Sähköisellä  asiakirjahallinnalla  tarkoitetaan 
asiakirjatietojen sekä prosessien hallintaa asian kaikissa eri käsittelyvaiheissa.  Tutkiel-
massa  kartoitettiin  ja  analysoitiin  tietoa  sähköisen  asiakirjahallinnan  kehittämisestä. 
Tarkastelu kohdistettiin kehittämisprosessin aikaiseen toimintaan. Huomio kohdistettiin 
erityisesti siihen miksi monet kehittämishankkeet epäonnistuvat. Tutkielmassa tarkastel-
tiin myös miten julkisia hankkeita arvioidaan Suomessa. Lisäksi kartoitettiin miten tut-
kimuksellista  lähestymistapaa  voitaisiin  hyödyntää  kehittämistoiminnassa.  Tutkimus-
strategiaksi valittiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus.

Tutkielman aineisto  muodostettiin  sähköisen asiakirjahallinnan kehittämistä  käsittele-
västä aiemmasta tutkimuksesta sekä virkamiesraporteista. Aineiston tiedonhaku suori-
tettiin Tampereen yliopiston käytettävissä olevista tietokannoista. Lisäksi tiedonhakua 
täydennettiin  manuaalihauilla  hyödyntäen mm. aiempien tutkimusten lähdeluetteloita. 
Tiedonhaussa sovellettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen piirteitä ja vaiheita. Ai-
neisto analysoitiin sisällönanalyysin menetelmällä.

Tutkielman tutkimustulokset osoittavat, että johdon toiminta tai sen toimimattomuus on 
yleisin taustatekijä kehittämishankkeiden epäonnistumisissa. Muita kehittämistä estäviä 
tekijöitä ovat kireä aikataulu, alimitoitetut resurssit, huolimaton suunnittelu sekä puut-
teet asiantuntijuudessa, ohjauksessa ja projektinhallinnassa. 

Sähköisen asiakirjahallinnan kehittämistä koskevaa tutkimusta on raportoitu maailmalla 
toistaiseksi vähän. Suomessa vastaava tutkimus on alkutaipaleella. Tutkimuksia, joissa 
kehittämistä estäviä tekijöitä tarkastellaan syvällisesti, tarvitaan lisää. Jatkotutkimus oli-
si hyvä kohdentaa kehittämisprosessin aikaiseen toimintaan, organisaation rakenteisiin, 
ihmisten väliseen vuorovaikutukseen, johdon toimintaan sekä arviointiin.
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Esipuhe

Pro gradu -tutkielmani on tehty Tampereen yliopiston informaatiotutkimuksen laitoksen 
yksikköön, informaatiotutkimuksen ja interaktiivisen median pääaineeseen. 

Työn ohjaajana on toiminut FT Marjo Rita Valtonen, jolle haluaisin esittää lämpimät 
kiitokseni rakentavasta palautteesta sekä kaikista arvokkaista ohjeista ja neuvoista, joita 
olen häneltä matkan varrella saanut. Hän on jaksanut motivoida ja kannustaa erityisesti 
silloin, kun itseltä on ollut usko loppumaisillaan. Graduryhmäämme haluan kiittää ver-
taistuesta sekä mielenkiintoisista keskusteluhetkistä.

Perheelleni ja kaikille läheisilleni kuuluu kiitos ensinnäkin siitä, että he ovat olemassa. 
Heidän tukensa on ollut arvokasta ja merkinnyt minulle paljon. 

Erityiskiitos kuuluu kuitenkin elämäni rakkaudelle, aviomiehelleni Jarille, jonka kanssa 
elämä on suurta seikkailua ja kaikki haasteet ovat voitettavissa. 

Kiitos.

Jyväskylässä 9.5.2012

Tuija Kautto
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1 JOHDANTO

Kansalaiset ovat tätä nykyä tottuneita käyttämään sähköisiä asiointipalveluja. Verkko-

kaupassa käydään ostoksilla ja rahoitukseen, verotukseen sekä etuuksiin liittyvät asiat 

hoituvat sujuvasti erilaisten sähköisten asiointikanavien kautta vuorokauden ajasta riip-

pumatta.  Sähköistä asiointia alettiin hyödyntää viranomaistoiminnassa 1990-luvun lo-

pulta lähtien. Vuonna 1999 annettiin asiaa koskeva ensimmäinen laki, joka myöhemmin 

vuoden  2003  alussa  korvattiin  lailla  sähköisestä  asioinnista  viranomaistoiminnassa 

(13/2003). Sen mukaan sähköinen asiointi on mahdollista esimerkiksi hallintoasian, tuo-

mioistuinasian, syyteasian ja ulosottoasian vireillepanossa, käsittelyssä ja päätöksen tie-

doksiannossa sekä soveltuvin osin myös muussa viranomaistoiminnassa. Laissa myös 

todetaan, että viranomaisten tulee teknisten, taloudellisten ja muiden valmiuksiensa ra-

joissa pyrkiä järjestämään sähköisiä asiointipalveluja. Sähköisen asioinnin tulee lähtö-

kohtaisesti olla mahdollista kansalaisille myös muulloin kuin viraston aukioloaikoina. 

Vastuu  sähköpostiviestin  saapumisesta  perille  viranomaiseen  on  viestin  lähettäjällä. 

Edellisten lisäksi 1.9.2011 astui voimaan laki julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauk-

sesta 10.6.2011/634, ns. tietohallintolaki. Lain tarkoituksena on tehostaa julkisen hallin-

non toimintaa sekä parantaa julkisia palveluja ja niiden saatavuutta säätämällä julkisen 

hallinnon tietohallinnon ohjauksesta ja tietojärjestelmien yhteentoimivuuden edistämi-

sestä ja varmistamisesta.

Sähköiseen asiointiin liittyy kiinteästi käsite hyvästä hallinnosta, jonka Suomen perus-

tuslain 21 § määrittää seuraavasti. Jokaisella on oikeus saada asiansa käsitellyksi asian-

mukaisesti ja ilman aiheetonta viivytystä lain mukaan toimivaltaisessa tuomioistuimessa 

tai muussa viranomaisessa sekä oikeus saada oikeuksiaan ja velvollisuuksiaan koskeva 

päätös tuomioistuimen tai muun riippumattoman lainkäyttöelimen käsiteltäväksi. Käsit-

telyn julkisuus sekä oikeus tulla kuulluksi, saada perusteltu päätös ja hakea muutosta sa-

moin kuin muut oikeudenmukaisen oikeudenkäynnin ja hyvän hallinnon takeet turva-

taan lailla. Samaisen lain 10 §:ssä määritetään puolestaan jokaisen henkilön oikeudesta 

yksityisyyden suojaan. Hyvästä hallinnosta säädetään lisäksi hallintolaissa, joka sisältää 

vähimmäismäärittelyt sen toteuttamiseksi ja järjestämiseksi. Hallintolain 2 luku asettaa 

viranomaiselle lukuisia vaatimuksia hyvän hallinnon edistämiseksi. Näitä vaatimuksia 

ovat mm. puolueeton ja tasapuolinen kohtelu, palvelun asianmukaisuus, viranomaisen 

kielen käytön selkeys sekä yhteistyö muiden viranomaisten kanssa. Saman lain 5 luvus-

6



sa säädetään asian käsittelyä koskevista vaatimuksista, joita ovat mm. käsittelyn viivy-

tyksettömyys sekä julkisuus. 

Vaikka sähköiset asiointikanavat ja menettelyt ovat valtaosalle arkipäivää, hyvin suuri 

osa kansalaisista, kuten esim. vanhukset asioivat edelleen perinteisiä kanavia pitkin, pa-

perimuodossa. Kehittäessään sekä sisäistä toimintaansa ja niihin kuuluvia tietojärjestel-

miä että ulkoisia asiointikanaviaan viranomaisten onkin huomioitava erilaisten käyttä-

jien kirjo sekä heidän tarpeensa. Tämä tarkoittaa, että viranomaisten on kehitettävä rin-

nakkain molempia, sekä sähköisiä että perinteisiä asiointitapoja. Samalla on huolehdit-

tava myös siitä, että aiemmin mainitut hyvää hallintoa koskevat perusoikeudet tulevat 

jatkossakin turvatuiksi. 

Julkisella sektorilla tapahtuva tietojärjestelmien kehittäminen on ollut viimeisen puolen 

vuoden aikana erityisesti julkisen keskustelun kohteena. MTV3:n 45 minuuttia -ohjel-

massa 19.10.2011 haastateltiin aiheesta valtion ICT-johtaja Timo Vallia sekä Valtion 

tarkastusviraston (myöh. VTV) virkavapaalla olevaa johtavaa tuloksellisuustarkastajaa 

Tomi Voutilaista. VTV on riippumaton, eduskunnan yhteydessä toimiva asiantuntijoista 

muodostuva tarkastusviranomainen, jonka tehtävänä on valvoa valtion taloudenhoitoa 

sekä varmistaa, että valtion varoja käytetään järkevästi (VTV 2012). Ohjelman mukaan 

valtio, kunnat sekä muut julkiset tahot käyttävät tietohallintoon vuosittain yhteensä noin 

2,5 miljardia euroa. Kustannukset syntyvät tietoteknisten järjestelmien ylläpidosta sekä 

erilaisten IT-hankkeiden toteuttamisesta. Hankkeille on tyypillistä, että ne kestävät usei-

ta vuosia. Yksistään valtiolla käynnistettiin vuonna 2010 yli 450 erilaista tietohallinto-

hanketta.  Valli  totesi  haastattelussa,  että  useat  eri  toimijat  kehittävät  samanaikaisesti 

omia tietojärjestelmiään. Tästä seuraa, että kokonaisuus ei ole kenenkään hallussa. Vou-

tilainen puolestaan kritisoi, että viime vuosina on kehitetty runsaasti erilaisia sähköisiä 

palveluja, joita ei kukaan todellisuudessa käytä. Järjestelmät ovat saattaneet jäädä koko-

naan keskeneräisiksi. Hankkeita on myös johdettu esim. lääkärivetoisesti, jolloin asian-

tuntemus sekä IT:stä että hankintalainsäädännöstä on täysin puuttunut. Virkamiehet ei-

vät ole kuitenkaan joutuneet tekemistään ratkaisuista vastuuseen, sillä Voutilaisen mu-

kaan on tyypillistä, että ongelmia yritetään jopa piilotella. Vallin näkemyksen mukaan 

tällaisesta toiminnasta voisi yksityisellä sektorilla seurata jopa työpaikan menetys. Oh-

jelmassa todettiin, että valtio alkaakin valvoa entistä tiukemmin suurimpia IT-hankkei-

taan. Tämä tarkoittaa, että kaikista yli viiden miljoonan euron hankkeista pitää jatkossa 

hankkia lausunto Vallin johtamasta toimintayksiköstä. (MTV3 -uutinen 19.10.2011.)
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Tästä noin kuukausi myöhemmin entinen pääministerimme Esko Aho ruoti valtion IT-

taitoja Helsingin Sanomissa. Ahon mukaan valtiolla ei ole lainkaan osaamista tietojär-

jestelmien suunnittelussa,  toteuttamisessa sekä hankinnoissa.  Aho ehdotti  ratkaisuksi, 

että vastuunkantajana tietojärjestelmähankinnoissa voisi jatkossa olla esim. talouspoliit-

tinen ministerivaliokunta. (Salonen 2011.)

Voutilainen jatkoi aiheesta keskustelua Yle uutisissa 10.1.2012 mm. siitä, että erilaisiin 

IT-hankkeisiin on uponnut vuosina 2000 – 2009 valtionavustuksina yhteensä noin 180 

miljoonaa euroa. Voutilaisen arvion mukaan tästä summasta vähintään 10 – 15 miljoo-

naa euroa on mennyt kokonaan hukkaan. Tämä johtuu hänen mukaansa siitä, että hank-

keiden kokonaiskoordinoinnin puuttuessa  avustuksia on myönnetty useille pienille ja 

päällekkäisille hankkeille. 

Alkuvuodesta 2012 raportoitiin Liikearkistoyhdistyksen julkaisemassa arkistoalan am-

mattilaisille suunnatussa FAILI -lehdessä VALDA-hankkeen alasajosta. VALDAlla tar-

koitetaan valtionhallinnon dokumenttienhallinta ja arkistointi -hanketta, jonka tehtävänä 

oli toteuttaa valtionhallinnon eri virastoille yhteiskäyttöinen asian- ja aiheidenhallinnan 

tietojärjestelmäratkaisu.  Artikkelin  mukaan hankkeeseen käytettiin  vuodesta  2006 al-

kaen 9 miljoonaa euroa ja järjestelmän oli tarkoitus olla käytössä jo vuonna 2009. Val-

tiovarainministeriön yksikönpäällikkö Esko Vainion mukaan hanketta hidastivat mm. 

monet organisaatiomuutokset. (Järn 2012, 24-25.)

VALDAn alasajoa kommentoitiin myös FAILIssa. Lehden päätoimittaja Osmo Palosen 

mukaan valtion tietotekniikkahankkeet rypevät tällä hetkellä syvällä suossa. Palosen kä-

sityksen  mukaan suurin syy tietojärjestelmähankkeiden  epäonnistumisiin  on selkeästi 

johdossa.  (Palonen  2012,  25.)  Olli  Nylanderin  näkemyksen  mukaan  hankkeessa  ei 

myöskään kuultu riittävästi loppukäyttäjiä. Lisäksi hanke oli jo lähtökohtaisesti liian op-

timistinen; ajatus yhdestä yhteisestä asianhallintajärjestelmästä ei ollut kantava, koska 

virastojen toiminnat ovat niin erilaisia. Lopuksi hän toteaa, että hanketta ei muutoinkaan 

osattu suunnata virastojen tarpeisiin. (Nylander 2012.)

Keskustelu  VALDAsta  jatkui  A-studio  -ohjelmassa  23.4.2012.  Voutilaisen  mukaan 

hankkeen esiselvityksen jälkeen vuonna 2007, VTV totesi lausunnossaan, ettei  hank-

keen investointipäästöstä tulisi tehdä esiselvityksen perusteella. Valtiovarainministeriö 

päätti  käynnistää hankkeen lausunnosta huolimatta.  Voutilaisen mukaan ministeriöstä 
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kritisoitiin  tarkastusviraston  antamaa  lausuntoa  ja  VTV:n väitettiin  jopa  torpedoivan 

hankkeita.

Uutisoinnista voi havaita, että kysymys ei ole pienestä ongelmasta. Tässä tutkielmassa 

kartoitetaan juuri tätä kehittämishankkeisiin liittyvää problematiikkaa.

1.1 Tutkimusongelma

Tutkielman tarkoituksena on kartoittaa, koota ja analysoida tietoa sähköisen asiakirja-

hallinnan  kehittämisestä.  Tarkastelu  kohdistuu  kehittämisprosessin  aikaiseen  toimin-

taan. Erityisesti kiinnostavaa on se mikä tekee sähköisen asiakirjahallinnan tietojärjes-

telmien kehittämisestä usein niin haasteellista, ja miksi niin monet lupaavalta kuulosta-

vat kehittämishankkeet epäonnistuvat.  Tutkielmassa tarkastellaan myös miten julkisia 

hankkeita arvioidaan Suomessa. Lisäksi kartoitetaan miten tutkimuksellista lähestymis-

tapaa voitaisiin hyödyntää kehittämistoiminnassa. 

Tutkimusstrategiaksi on valittu systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Tutkimusstrategialla 

tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu tutkimuksen menetelmällisistä ratkaisuista. 

Tutkimus on eksploratiivinen,  joka tarkoittaa,  että tutkimus on kartoittava. (Hirsjärvi 

ym.  2007, 128,  134.)  Tutkielman viitekehyksen muodostavat  e-hallinto  ja sähköinen 

asiakirjahallinta sekä kehittäminen. Viitekehys ohjaa aineiston analysoinnissa sekä tul-

kinnassa, jota tehdään koko tutkimusprosessin ajan. 

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdanto-osassa (luku 1) esitellään tutkielman taustat  ja lähtökohdat sekä 

johdatetaan lukija tutkimusaiheen pariin. Luvussa 2 esitellään e-hallinto ja sähköinen 

asiakirjahallinta sekä kehittäminen, jotka muodostavat tutkielman viitekehyksen. Luku 

3 esittelee asiakirjahallinnan kehittämistä koskevaa aiempaa tutkimusta sekä epäonnis-

tumisista raportoidut tapaukset, jotka muodostavat tutkielman aineiston. Luku 4 esitte-

lee tutkielman tutkimusmenetelmät. Lisäksi luvussa raportoidaan tutkielman etenemis-

prosessista. Luvussa 5 esitetään tutkielman keskeiset tulokset sekä aineistossa havaitut 

puutteet. Viimeisessä luvussa (luku 6) pohditaan tutkielman tuloksia ja esitetään johto-

päätökset,  arvioidaan tutkimusprosessia kokonaisuudessaan sekä lopuksi esitetään jat-

kotutkimusehdotukset.
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2 TUTKIELMAN VIITEKEHYS

2.1 E-hallinto ja sähköinen asiakirjahallinta

2.1.1 E-hallinto

Julkishallinnon sähköiseen hallintoon liittyviä toimia on kutsuttu viime vuosina termillä 

e-hallinto, engl. e-government. Grönlund (2002) määrittää e-hallinnon informaatiotek-

nologian hyödyntämisenä sekä julkishallinnon sisäisiin että ulkoisiin toimintoihin. E-

hallinnon kautta kansalaisilla on mahdollisuus saada julkishallinnosta tarvitsemaansa 

tietoa sekä palveluita. Lisäksi kansalaiset voivat tätä kautta osallistua demokratian edis-

tämistä tukeviin prosesseihin. Informaatioteknologian avulla myös palveluiden laatua, 

nopeutta sekä tehokkuutta voidaan parantaa.  E-hallintoa perustellaan useissa yhteyksis-

sä myös siksi, että se edistää hyvää hallintotapaa. Toisaalta esim. Garson (2004) näkee 

asiassa myös kääntöpuolen, koska e-hallinto voi myös tuottaa epätoivottuja ja tuotta-

mattomia tuloksia. Euroopan unionin komissio onkin muistuttanut, että huonoja käytän-

töjä ei voida muuttaa hyviksi pelkästään informaatioteknologian avulla. (EU 2003; 

Grönlund 2002;  tässä Toivanen 2006, 53-57.) 

Kallberg (2011) näkee e-hallinnon kokonaan uutena vastuualueena, jossa korostuu en-

nen kaikkea ammatillinen osaaminen. Tämä tulisi Kallbergin mukaan ymmärtää etenkin 

organisaation  ylimmällä  johtotasolla.  Arkistonhoitajat  ja  kirjaajat  ovat  e-hallinnossa 

tärkeässä roolissa. Mitä enemmän toimisto- tai hallintohenkilökunta suorittavat kirjaa-

miseen tai asiakirjahallinnan prosesseihin liittyviä tehtäviä, sitä enemmän myös vaadi-

taan koulutusta kyseisiltä alueilta. Tässä kirjaajat voisivat Kallbergin näkemyksen mu-

kaan toimia hyvin merkittävässä roolissa. Toisaalta, hän näkee asiakirjahallinnan am-

mattilaisten, kirjaajien ja arkistonhoitajien välillä erilaisia koulutustaustoja. Kirjaajilla ei 

useinkaan ole akateemista loppututkintoa kun taas arkistonhoitajilta vaaditaan vähintään 

kolmen vuoden yliopisto-opinnot. (Kallberg 2011, 2-4.)

2.1.2 Sähköinen asiakirjahallinta

Asiakirjahallintaa  määritetään  sekä  kansainvälisesti  että  kansallisesti  lainsäädännön, 

normien (esim. SÄHKE2), standardien (esim. SFS-ISO 15489)  sekä erilaisten suositus-

ten (esim. JHS 152) ja viranomaisohjeiden kautta. Suomalaisen, arkistolaitoksen määri-
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telmän mukaan asiakirjahallinta kattaa asiakirjatiedon koko elinkaarihallinnan ja siihen 

sisältyvät prosessit, mukaan lukien näiden prosessien organisoinnin, riippumatta siitä, 

missä asiakirjatiedon elinkaaren vaiheessa niitä suoritetaan ja kuka vastaa niiden suorit-

tamisesta. Arkistolaitos suosittaa termiä käytettäväksi asiakirjatiedon hallinnan kokonai-

suuden nimeävänä terminä sanaparin asiakirjahallinto ja arkistotoimi sekä termin asia-

kirjahallinto sijaan. (Sanastowiki.) Tässä tutkielmassa asiakirjahallinta ymmärretään ko-

koavana käsitteenä arkistolaitoksen määritelmän mukaisesti.

Asiakirjalla  tarkoitetaan  arkistolaitoksen  määritelmän  mukaan  asiakirjatietoa,  jonka 

avulla dokumentoidaan tietoa. Asiakirjaan liittyy velvoitteita tai vastuita tai se voi olla 

osa päätöksentekoa. Viranomaisen asiakirja on puolestaan ”viranomaisen hallussa oleva 

asiakirjatieto, joka liittyy johonkin viranomaisen käsittelemään asiaan tai viranomaisen 

hoitamiin tehtäviin”. (Sanastowiki.) Pekka Henttosen (2004, 87) mukaan kysymys on 

myös asiakirjan todistusvoimasta, evidenssista (engl. evidence), joka erottaa asiakirjat 

muusta informaatiosta.  Elinkaari tarkoittaa ”asian tai asiakirjatiedon läpikäymien vai-

heiden kokonaisuutta” (Sanastowiki).

Asiakirjoja on perinteisesti tuotettu sekä käsitelty paperimuodossa. Toimintaympäristö 

on kuitenkin muuttunut ja painopistettä ollaan siirtämässä entistä enemmän siihen suun-

taan, että asiakirjojen käsittely tapahtuu pelkästään sähköisesti. Lybeck näkee paperises-

sa  tai  sähköisessä muodossa  olevien  tietojen  välillä  kuitenkin  tiettyjä  periaatteellisia 

eroja, jotka tulisi ottaa huomioon siirryttäessä sähköisiin prosesseihin. Paperimuotoinen 

asiakirja säilyy oikeissa olosuhteissa satoja vuosia ja se on otettavissa milloin tahansa 

uudelleen käyttöön. Sähköisessä muodossa olevan tiedon kohdalla tämä on huomatta-

vasti epävarmempaa, koska tiedon eheys tulee turvata erityisillä toimenpiteillä. Tiedon 

myöhempi uudelleen käyttäminen ei ole aina itsestään selvää, johtuen esim. tekniikan ja 

ohjelmistojen nopeasta muutoksesta. Myös tietojen suojaaminen muilta vahingoilta tai 

tiedon asiattomalta käytöltä tulee sähköisessä ympäristössä erityisesti turvata. Lybeck 

kiteyttää asian seuraavasti: "Paperiasiakirja säilyy, ellei sitä erityisesti hävitetä, sähköi-

nen asiakirja häviää (itsestään), ellei sitä erityisesti säilytetä."  (Lybeck 2006, 57, 62, 

71.) 

Hase ja Galt (2011, 38) käsittävät asiakirjahallinnan ennen kaikkea strategisena asiana, 

jolloin se on luonnollinen osa organisaation jokapäiväistä toimintaa.  Valtosen (2005) 

mukaan tämä tarkoittaa, että asiakirja tulee liittää vahvasti osaksi organisaation toimin-
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taa ja prosesseja. Hän jatkaa, että asiakirjahallinnassa on keskeistä asiakirjojen tuottami-

nen sekä niiden hallinta ja säilyttäminen. Sähköisen toimintaympäristön myötä  proses-

sisidonnaisuus sekä erilaisten käsitteiden ymmärtäminen toiminnassa myös korostuvat. 

Käytännössä tämä tarkoittaa jatkuvaa perehtymistä sekä itse asiakirjaan, sen muotoon ja 

rakenteeseen  että  asiakirjahallinnan  toimintaympäristöön.   (Valtonen  2005,  67-68.) 

Happonen korostaa asiakirjojen tallentamisessa ja arkistoinnissa tehtäväyhteyttä. Näin 

toimimalla mahdollistetaan asiakirjallisen tiedon elinkaaren suunnitelmallinen ohjaami-

nen. (Happonen 2005, 4.) 

Asiakirjahallinnan yksi ehkä tärkeimmistä tehtävistä on tukea hyvän ja luotettavan e-

hallinnon toteutumista (Isa 2009; Voutilainen 2007). Muun muassa Isan tutkimus osoit-

ti, että johdolla on erittäin merkittävä rooli toimivan sekä luotettavan asiakirjahallinnan 

toteuttamisessa. Tutkimuksen yksi tärkeä havainto oli myös se, että yhdistämällä ris-

kienhallinta  asiakirjahallinnan  järjestelmiin  mahdollistetaan  laadukas  ja  taloudellinen 

asiakirjojen hallinta. (Isa 2009, 248-251.) Hyvillä asiakirjakäytännöillä voidaan vaikut-

taa organisaation tehokkuuteen. Myös Hase ja Galt (2011, 39) nostivat tutkimuksessaan 

esiin riskienhallinnan yhtenä organisaation tehokkuuteen vaikuttavista tekijöistä. Muita 

tekijöitä ovat mm. luotettavuus, taloudellisuus sekä asiakaspalvelun tehostuminen.

Voutilainen näkee joutuisan asiankäsittelyn toteuttamisen käytännössä yhtenä sähköisen 

asiakirjahallinnan eduista. Sähköisen asiakirjahallinnan avulla on mahdollista myös yh-

tenäistää viranomaisorganisaation sisällä tapahtuvaa asian käsittelyä sekä suorittaa joita-

kin rutiinitoimenpiteitä automaattisesti. Tässä prosessiohjaus on tunnusomaista. Se tar-

koittaa,  että asian käsittely määritetään etukäteen erilaisten sääntöjen tai metatietojen 

avulla, ja ohjelma tekee itsenäisesti päätelmiä siitä miten asiaa tulee tietyssä vaiheessa 

käsitellä. (Voutilainen 2007, 75-77.) Metatiedolla tarkoitetaan tietoa, joka kuvaa asiakir-

jatiedon kontekstia, sisältöä ja rakennetta sekä hallintaa asiakirjatiedon elinkaaren kai-

kissa vaiheissa (Sanastowiki). Metatietojen avulla voidaan mm. hallita ja ohjata tiedon 

elinkaarta tiedon luomisesta sen arkistointiin tai hävittämiseen saakka. Tyypillisimpiä 

metatietoja  ovat  mm.  tiedot  asiakirjan  tekijästä,  muokkausaika,  käyttöoikeudet  sekä 

muut sisällölliset  metatiedot.  (Kaario & Peltola 2008, 25-26.) Metatietojen avulla on 

mahdollista helpottaa ja nopeuttaa tiedonhakua, seurata asian käsittelyaikaa sekä kertoa 

missä tilassa jokin asia on asiankäsittelyprosessissa. Lisäksi metatietojen avulla voidaan 

hallita salassa pidettävien asiakirjojen tai  tietojen käsittelyä  sekä parantaa tietoturvaa 

etukäteen määriteltyjen rooli- ja käyttöoikeustietojen avulla. (Voutilainen 2007, 71.)
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Organisaatiot tavoittelevat asiakirjahallinnan sähköistämisellä edellä kuvattuja hyötyjä, 

jotka esim. Kaario ja Peltola tiivistävät kolmeen kategoriaan: tehokkuus, laatu ja riskien 

hallinta sekä palvelevuus. Ensimmäisen ryhmän tavoitteita ovat mm. rutiini- ja manuaa-

litoimintojen vähentäminen, tietojen nopea löytyminen sekä ajansäästö ja tietoresurssien 

tehokkaampi käyttö. Toisen ryhmän tavoitteita puolestaan ovat mm. tietoturvallisuus, 

lainsäädännön vaatimuksiin vastaaminen, laadukkaat hakutulokset tietosisältöihin ja vir-

heiden minimointi.  Viimeiseen ryhmään kuuluvia tavoitteita ovat mm. tietojen saata-

vuus ja läpinäkyvyys, tiedon hallinnan rutiinitehtävien helpottaminen, nopeutunut asia-

kaspalveluprosessi  sekä kokonaan uusien palveluiden tuottaminen.  (Kaario & Peltola 

2008, 128.)

Tarkasteltaessa asiakirjahallinnan sähköistämistä on tarpeen käsitellä lyhyesti erilaisten 

tietojärjestelmien  ominaisuuksia  sekä  periaatteellisia  eroja.   Asiakirjahallintajärjestel-

mällä, engl. Electronic Records Management System (ERMS), on kiinteä yhteys tehtä-

viin  ja  toimintaprosesseihin,  kun  taas  pelkkä  dokumenttienhallintajärjestelmä,  engl. 

Electronic Document Management System (EDMS), on pelkästään eräänlainen asiakir-

jojen ja dokumenttien tietovarasto (Borglund 2008). Asiakirja- ja dokumenttienhallinta-

järjestelmä, engl. Electronic Document and Records Management System (EDRMS), 

yhdistää edellä kuvatut toiminnot. 

Asiakirjahallinnan tietojärjestelmistä käytetään erilaisia termejä sekä käsitteitä, joita se-

koitetaan usein keskenään.  Tapauskohtaisesti  tulisi  varmistaa  mistä  järjestelmästä  on 

kulloinkin oikeasti kysymys. Tässä tutkielmassa asiakirjahallinnan tietojärjestelmä ym-

märretään kokonaisuutena,  joka yhdistää asiakirjojen ja dokumenttien hallinnan hyö-

dyntäen prosessiohjauksen periaatteita asiakirjan elinkaaren kaikissa eri vaiheissa.

2.2 Kehittäminen 

2.2.1 Toiminnan kehittäminen

Yhteiskunnassa tapahtuvat  muutokset  pakottavat  organisaatiot  jatkuvasti  kehittämään 

ja uudistamaan toimintaansa. Toisaalta organisaation sisäiset ristiriidat tai kriisit voivat 

myös synnyttää kehittämistarpeita. Muutoksiin sopeutuminen ei ole kuitenkaan lähtö-

kohtaisesti mutkatonta tai helppoa. Vaikeusastetta lisää entisestään se, että niin julkisel-
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la kuin yksityiselläkin sektorilla muutoksia toteutetaan yhä useammin supistuvin resurs-

sein. (Murto 1992, 19-21, 23-24.)

Kehittämisellä  tavoitellaan  muutosta  organisaation  toimintatavoissa  tai  -rakenteissa. 

Toimintatapa voi olla esimerkiksi jokin yksittäinen työprosessi kun taas toimintaraken-

ne voi koskea eri organisaatioiden yhdistämistä. Kehittäminen on monimutkainen koko-

naisuus ja sitä toteutetaan monin eri  tavoin,  esim.  rajatusti  yhden yksikön sisällä  tai 

usean toimijan ja organisaation yhteistyönä. Sosiaalisen luonteensa vuoksi etenkin vuo-

rovaikutus- ja viestintäkyvyt toiminnassa korostuvat. Tästä johtuen kehittämistoiminta 

nähdään usein haasteellisena, joskus jopa ongelmallisena. Ajallisesti kehittäminen näh-

dään määräaikaisena, jolloin se on projekti- tai hankeperusteista, tai vaihtoehtoisesti jat-

kuvana toimintana, jolloin sitä kutsutaan laatutyöksi. Sosiaali- ja terveydenhuollossa ke-

hittäminen halutaan kuitenkin ensisijaisesti nähdä osana päivittäistä arkityötä. (Seppä-

nen-Järvelä 2004, 15-16; Toikko & Rantanen 2009, 14–15.) Myös organisaatiotutkijat 

näkevät kehittämisen jatkuvana toimintana. Tämä kuitenkin edellyttää, että organisaa-

tiossa luodaan ensiksi sellaiset puitteet ja rakenteet, jotka mahdollistavat ja tukevat jat-

kuvaa kehitystä. (Murto 1992, 61.)

Organisaation sosiaaliset  rakenteet,  jotka voivat olla  joko näkyviä tai  näkymättömiä, 

vaikuttavat  merkittävästi  sekä perustehtävän toteuttamiseen että  toiminnan kehittämi-

seen. Esimerkiksi hierarkkisuuden liiallinen korostaminen sekä rajojen tiukka kontrol-

lointi lisäävät epäluottamusta ja edistävät vain tiettyjen henkilöstöryhmien klikkiytymis-

tä. Ihmiset myös havaitsevat ja tulkitsevat asioita yksilöllisesti kukin omista lähtökoh-

distaan. Tämä saattaa näyttäytyä esim. siten, että johtajalla on täysin erilainen käsitys 

organisaation palvelutilanteesta tai ilmapiiristä kuin jollakin perustason henkilöllä. Täl-

löin puhutaan organisaation sosiaalisesta todellisuudesta. Mitä kauempana näkemykset 

ovat toisistaan ja mitä vähemmän asioista keskustellaan, sitä pienempi on organisaation 

yhteinen sosiaalinen todellisuus. Murto näkee asian siten, että jos henkilöstöllä ei lain-

kaan ole yhteistä näkemystä työtehtävistä tai siitä työyhteisöstä missä he toimivat, orga-

nisaation tavoitteilta puuttuu kokonaan perusta. (Murto 1992, 50-56, 70.)

Vuorovaikutus on tärkeä tekijä sosiaalisen todellisuuden hahmottamisessa sekä jatkuvan 

kehityksen  toteuttamisessa.  Avoimen  vuorovaikutuksen  sekä  luottamuksen  ilmapiirin 

rakentaminen ei ole kuitenkaan yksinkertainen tehtävä. Erityisen vaikeaa se on silloin, 

kun organisaatiossa on meneillään jokin kriisi. Vuorovaikutuksen edistämiseksi johta-
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jalta vaaditaan itseluottamusta sekä halua ja uskallusta laittaa itsensä likoon. Hänen tu-

lee toimia esimerkkinä muille. Hänen on oltava myös kärsivällinen, koska luottamuksen 

ilmapiiri ei synny hetkessä. Lisäksi hänen tulee kestää itseensä kohdistuvaa kritiikkiä, 

vaikkei se aina tuntuisikaan hyvältä. Johtajan konkreettinen arvo punnitaan kuitenkin 

lopulta sillä, miten hän suoriutuu tästä haastavasta tehtävästään. (Murto 1992, 89-92.)

Kehittämishankkeet ovat tyypillisesti laajoja ja yksittäisissä projekteissa pyritään ratkai-

semaan mahdollisimman monia kunnianhimoisia  tavoitteita.  Käytännön tasolla hank-

keet eivät aina kuitenkaan etene laadittujen suunnitelmien mukaisesti ja ne voivat myös 

joskus ajautua kokonaan sivuraiteille. (Seppänen-Järvelä 2004, 19.) Sitoutuminen saat-

taa olla myös pintapuolista. Eri toimijoiden osallistaminen tai yhteistoiminta ei aina ole 

rehellistä ja aitoa. Toikon ja Rantasen ( 2009, 8, 124) näkemyksen mukaan toimijoiden 

sitoutumattomuus voi pahimmillaan heikentää kehittämisessä syntyvän aineiston, mene-

telmien ja tulosten luotettavuutta. 

Jokainen kehittämistarina on myös yksilöllinen ja ainutkertainen. Kehittämisprosessi ei 

etene  välttämättä  yhtä  loogisesti  kuin projektin  ajallinen  jatkumo,  koska prosessi  on 

saattanut alkaa jo ennen kuin projekti on käynnistetty ja se voi jatkua vielä pitkään pro-

jektin päättymisen jälkeen. (Seppänen-Järvelä 2004, 19, 21.) Kehittämistoimintaa kuva-

taan kuitenkin tyypillisesti mm. seuraavien tehtäväkokonaisuuksien kautta. Kehittämis-

toiminnan perustelussa otetaan kantaa siihen miksi jotakin halutaan kehittää. Tässä hyö-

dynnetään aiemmin tehtyjä selvityksiä ja kartoituksia. Tämän jälkeen organisoinnissa 

määritellään resurssit ja työtehtävät. Toteutusvaiheessa kehittämistä tehdään konkreetti-

sena toimintana.  Tähän liittyy myös läheisesti  toiminnan arviointi,  joka on oleellinen 

osa tietoista ja muutoshaluista toimintaa. Viimeistä vaihetta kutsutaan tulosten levittä-

miseksi, joka tarkoittaa uuden toimintatavan tai käytännön levittämistä kentälle esimer-

kiksi koulutuksen avulla. Tulosten levittäminen on usein oma erillinen prosessinsa, joka 

ei välttämättä sisälly varsinaisesti itse kehittämisprosessiin. Sitä voidaan silti pitää ke-

hittämisen tapaan osallistavana prosessina. (Toikko & Rantanen 2009, 56-63, 72-73.) 

Tässä tutkielmassa ollaan kiinnostuneita  erityisesti  kehittämisprosessin aikaisesta  toi-

minnasta ja tulosten levittäminen nähdään omana erillisenä prosessina. 

Organisoinnissa on keskeistä toteutuksen suunnittelu ja valmistelu. Lähtökohtana on ke-

hittämistoiminnan tavoite, joka voidaan vaiheistaa ja jakaa erillisiin alatavoitteisiin. Or-

ganisointivaiheessa määritellään myös kehittämistoiminnan käytettävissä olevat resurs-
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sit sekä keskeiset toimijat.  Erillisen hankejohtajan tai koordinaattorin sekä ohjausryh-

män nimeäminen on isoissa hankkeissa tavallista. Ohjausryhmään valitaan yleensä ne 

tahot, jotka ovat keskeisiä kehittämisen kannalta. Kokoonpanoon voidaan ottaa mukaan 

myös sellaisia henkilöitä, jotka ovat tottuneet ajattelemaan toisin (esim. tutkijat, palve-

luiden käyttäjät). Tällöin kehittämistoiminnan innovatiivinen luonne korostuu. Muiden 

työryhmien vastuuhenkilöt valitaan joko osatavoitteista käsin tai kunkin kehittämispro-

sessin  vaiheen  mukaan.  Organisointia  edistävinä  välineinä  hyödynnetään  sosiaalista 

analyysiä, jonka avulla kuvataan kehittämistoiminnan keskeiset toimijat ja taustat sekä 

niiden suhteet koko yhteisöön. Toimijat kuvataan ns. toimijamatriisissa, josta ilmenevät 

kunkin toimijan roolit, tehtävät, resurssit sekä intressit. Analyysin avulla varmistetaan, 

että kaikki kehittämistoiminnan keskeiset toimijat ovat organisaatiossa mukana. (Toikko 

& Rantanen 2009, 58-59, 77-80.)

Toteuttamisvaiheeseen kuuluu ideointia, priorisointia, kokeilua ja mallintamista. Ideoin-

tia tehdään usein jo perustelun yhteydessä, mutta toteutusvaiheessa siihen voidaan pala-

ta  uudelleen.  Toteuttamisvaiheelle  on tyypillistä,  että  kehittämistarpeita  on paljon ja 

asioita joudutaan aika-, raha- tai resurssisyistä priorisoimaan. Kokeilu tarkoittaa, että jo-

takin uutta toimintatapaa kokeillaan joko aidossa ympäristössä tai laboratoriossa ennalta 

määritetyn ajan. Samalla kerätään palautetta, jonka avulla seuraavaa toteutusjaksoa oh-

jataan haluttuun suuntaan. Mallintamisella tarkoitetaan  esim. jonkin tietyn työvaiheen 

tai prosessin kuvaamista. (Toikko & Rantanen 2009, 59-60.) 

Toteutusta seurataan tyypillisesti dokumentoinnin avulla. Ohjausryhmän ja eri työryh-

mien muistiot ja pöytäkirjat sekä kalenteri ovat oleellinen osa organisaation virallista 

dokumentaatiota. Seuranta voi olla myös epävirallista, esimerkiksi työntekijöiden yllä-

pitämiä päiväkirjamerkintöjä, joissa kuuluu kehittäjän yksilöllinen ääni. Tällöin toimin-

nasta on mahdollista saada selville myös sellaisia huomioita ja havaintoja, kuten esimer-

kiksi tunnelmat tai ristiriidat, jotka eivät ilmene mistään virallisesta dokumentaatiosta. 

Neljännen dokumentaatiotyypin muodostavat erilaiset arviointidokumentit, joiden avul-

la tietoa pyritään keräämään systemaattisesti ja aineisto voi kohdentua joko nykyhet-

keen tai menneisiin tapahtumiin. (Seppänen-Järvelä 2004, 48; Toikko & Rantanen 2009, 

80-82.)
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2.2.2 Projektityö kehittämismuotona

Kirjallisuudessa projekti-sanalle annetaan useita erilaisia määritelmiä. Ruuskan (2005) 

lyhyt ja ytimekäs määritelmä on kuvaava: ”projekti on joukko ihmisiä ja muita resursse-

ja, jotka on tilapäisesti koottu yhteen suorittamaan tiettyä tehtävää”. Määritelmästä käy 

ilmi, että projekti on ainutkertainen ja määräaikainen tapa toteuttaa kehittämistä. (Ruus-

ka 2005, 18-19.) Lehtonen, Lindblom, Simonen ja Korpinen (2006, 19) pitävät tärkeänä, 

että kussakin organisaatiossa määritellään tapauskohtaisesti mitä projekti juuri heidän 

toiminnassaan tarkoittaa. Lisäksi he ehdottavat, että organisaatioissa mietittäisiin myös 

sitä, kannattaako kaikkea kutsua projekteiksi, vai onko joissakin tapauksissa kysymys 

puhtaasti laatutyöstä, eli jatkuvasta toiminnasta.

Projektityyppinen työskentelytapa  nähdään useimmiten  mahdollisuutena  toimia toisin 

sekä vastata  ympäristössä  tapahtuviin  äkillisiin  muutoksiin.  Organisaatioissa  koetaan 

positiivisena asiana, että työyhteisö voi tällöin keskittyä perustehtäviin, kun kehittämi-

nen toteutetaan muualla.  (Ruuska 2005, 26-27.) Toisaalta projektimainen työtapa voi 

tuoda kehittämiseen myös omat pulmansa. Projektista saattaa muodostua oma sisäinen 

ryhmänsä, joka toimii täysin erillään muusta organisaatiosta. Vaarana on myös liiallinen 

henkilöityminen projektin vetäjän mukaan. Seppänen-Järvelä pitää tärkeänä, että pro-

jektimaisesta työstä osataan ottaa kaikki hyöty irti.  Samalla pitää kuitenkin huolehtia 

siitä, ettei projekti eriydy liian kauaksi organisaatiosta tai muusta ympäristöstä. (Seppä-

nen-Järvelä 2004, 15.)

Yksittäisen  projektin  elinkaari  muistuttaa  läheisesti  kehittämistoiminnan  yleistä  elin-

kaarta.  Projektikirjallisuudessa projektin  eteneminen kuvataan tyypillisesti  seuraavien 

vaiheiden kautta: suunnittelu, käynnistys, toteutus sekä lopetus. Lisäksi saatetaan puhua 

ns. laajennetusta projektiprosessista, joka huomioi suunnittelua edeltävän esiselvitysvai-

heen sekä toteutuksen jälkeiset seuranta- ja jälkihoitovaiheet. Lehtonen ym. korostavat, 

että projektit sitovat resursseja myös esi- ja jälkivaiheiden aikana. He näkevät tämän 

asiana, jota useissa organisaatioissa ei ole vielä sisäistetty. (Lehtonen ym. 2006, 24-26.) 

Projektimainen työtapa nähdään ennen kaikkea tehokkaana tapana toteuttaa kehittämis-

tä.  Konkreettisella tasolla projektityössä kohdataan usein kuitenkin ongelmia, jotka vai-

kuttavat merkittävästi siihen, miten kehittämistehtävässä lopulta onnistutaan. Tässä tut-

kielmassa analysoidaan miksi kehittämishankkeet epäonnistuvat. 
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Pelin (2008, 405) on listannut  projektinhallinnan 101 yleisintä  syytä,  miksi  projektit 

ovat epäonnistuneet. Näistä tekijöistä kymmenen kärjessä ovat: 

• tilaaja ei osaa selvästi määritellä, mitä haluaa

• projektin tavoite on epäselvä

• esitutkimusta ei suoriteta kunnolla

• tehtäväjako ja vastuut on epäselvästi määritelty

• projektin rajaus on puutteellinen

• sopimuksen tulkinta on epäselvää

• käyttäjien toiveet on vaikeasti saatavilla

• tavoitteiden ja ratkaisujen muutosalttius

• johdon epämääräinen suhtautuminen kehityshankkeisiin

• ristiriitatilanne normaalien töiden ja projektityön välillä.

Ruuska (2005, 38,  41) käsittää  projektien epäonnistumisten  johtuvan useimmissa  ta-

pauksissa puutteellisesta suunnittelusta, huonosta organisoinnista sekä hallinnan ja me-

netelmien riittämättömyydestä. Projekteja asetetaan usein liian kevein perustein ja liik-

keelle  lähdetään kokeilumielessä.  Tämä saattaa projektin edetessä johtaa jopa siihen, 

että linjajohdon sitoutuminen ja tuki hiipuu projektin aikana. 

Suunnitteluvirheet  näkyvät  tyypillisesti  optimistisina  aikatauluina  ja  resurssiarvioina. 

Suunnittelussa  ei  huomioida  henkilöiden  todellisia  työpäiviä  tai  muita  sitoumuksia. 

Myöskään henkilöiden  osaamistasoa  ei  tässä vaiheessa  yleensä  riittävästi  tarkastella. 

Projektilla  voi  myös  lähtökohtaisesti  olla  epärealistiset  tavoitteet,  epäselvä  elinkaari 

sekä puutteelliset välitavoitteet. (Ruuska 2005, 44, 46, 48.)

Organisointiin liittyvät ongelmat ovat toisinaan seurausta rakenteista. Matriisiorganisaa-

tio, joka yhdistää perinteisen linjaorganisaation sekä projektiorganisaation ominaisuuk-

sia, on yleinen organisaatiomuoto. Matriisiorganisaatiossa ongelmana on kuitenkin se, 

että  projektihenkilöstöllä  on tällöin  kaksi esimiestä,  projektipäällikkö ja linjaesimies. 

Työntekijä  joutuu tasapainoilemaan ja priorisoimaan projektityön ja linjatyön välillä. 

Projektipäällikön näkökulmasta nähdään ongelmana, että linjaesimiehet eivät mielellään 

anna hänelle riittäviä toimivaltuuksia. Projektipäällikön vastuita korostetaan, mutta val-
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tuuksista ei keskustella riittävästi. Tämä johtaa kysymykseen siitä, miten projektipääl-

likkö voi kantaa vastuuta, jollei hän voi tehdä päätöksiä. Edellä kuvatut tekijät johtavat 

usein epäselviin tilanteisiin sekä pahimmillaan ristiriitoihin ja arvovaltakiistoihin. (Leh-

tonen ym. 2006, 34-35, 42-43; Ruuska 2005, 71-72.) Toiminnallisuuden näkökulmasta 

projektiorganisaatio tulisi joka tapauksessa pitää mahdollisimman matalana ja ei-byro-

kraattisena, jotta ajantasainen tieto liikkuisi joustavasti projektin eri osapuolille ilman 

turhia välikäsiä (Ruuska 2005, 114-115). 

Yksi keskeinen organisointiin liittyvä ongelma on myös se, ettei projektiin voida irrot-

taa  riittävästi  henkilöitä  linjaorganisaatiosta.  Tästä  seuraa,  että  projektityötä  tehdään 

oman työn ohella, joka puolestaan vaikuttaa projektiaikataulujen viivästymisiin. Tilan-

netta pyritään paikkaamaan lisäämällä henkilöitä projektiorganisaatioon. Uusien henki-

löiden sisäänajo vie kuitenkin aikaa ja kuormittaa projektiryhmää entisestään. Samalla 

organisaatio paisuu turhaan ja tiedonkulku vaikeutuu. (Ruuska 2005, 41, 44.)

Organisointi  ja oikeat  henkilövalinnat  liittyvät  olennaisesti  toisiinsa.   Ohjausryhmien 

osalta on mm. havaittu, että niiden koko kasvaa usein liian suuriksi ja samat jäsenet is-

tuvat samanaikaisesti useassa eri ohjausryhmässä. Lehtosen ym. (2006, 36) mukaan jä-

senet  tulisi  kuitenkin  valita  ohjausryhmään  sen mukaisesti,  mitä  tarjottavaa  kullakin 

henkilöllä on itse projektille. Kaikilla jäsenillä tulisi olla selkeä rooli ja tehtävä, eikä ke-

nenkään tulisi istua ryhmässä pelkän aseman vuoksi. Ruuska korostaa, että projekti ei 

ole suojatyöpaikka. Väärät henkilövalinnat voivat pahimmillaan aiheuttaa sellaisia risti-

riitoja, ettei projekti pysty enää toimimaan halutulla tavalla. Huonosta henkilöjohtami-

sesta saattaa seurata jopa täydellinen epäluottamus projektiryhmän ja projektipäällikön 

välille. Tällaisten ristiriitojen korjaaminen projektin myöhemmässä vaiheessa on yleen-

sä erittäin hankalaa. (Ruuska 2005, 42-43.)

Projektinhallinnassa on kysymys projektin kaikkien osa-alueiden ja vaiheiden valvon-

nasta.  Keskeistä on oikeiden asioiden tekeminen oikealla  hetkellä ja oikealla  tavalla. 

Projektinhallinnassa hyödynnetään erilaisia menetelmiä ja tekniikoita, jotka jaetaan ko-

viin ja pehmeisiin menettelytapoihin. Kovat tekniikat tarkoittavat mm. aikataulujen ja 

kustannusarvojen hallintaa. Pehmeät tekniikat edustavat ihmisten johtamista, vuorovai-

kutusta sekä viestintää.  Kulloinkin valittavat menetelmät  tulee olla suhteessa toimin-

taan.  Projektikirjallisuudessa projektinhallinnan painopiste keskittyy pääasiassa tekni-

siin asioihin, kuten esim. aikatauluhallintaan, budjetointiin sekä erilaisiin suunnittelu-

19



menetelmiin. Ruuskan mukaan ihmisten johtamiseen sekä projektin vuorovaikutussuh-

teisiin kiinnitetään edelleen liian vähän huomiota. (Ruuska 2005, 29-31.)

2.2.3 Tietojärjestelmien kehittäminen

Tietojärjestelmien kehittämiseen pätee periaatteessa samat lainalaisuudet sekä vaiheet 

kuin muussakin kehittämisessä. Työssä yhdistyvät konkreettisesti systeemi- ja projekti-

työ. Kavakka (2004; tässä Alaja 2009, 39) määrittää systeemityön vaiheena, joka sisäl-

tää tietojärjestelmien rakentamista, korjaamista sekä jatkokehittämistä. Toiminnassa ko-

rostuvat tekniset asiat, vaatimusten hankinta ja määrittely, sekä hankinnat. 

Vaatimusmäärittely on haasteellinen vaihe, jossa kuvataan kaikki ne ominaisuudet, joita 

tulevalta tietojärjestelmältä odotetaan. Vaatimukset voivat olla toiminnallisia, laadullisia 

tai teknisiä ominaisuuksia. (Kauramäki 2006.) Toiminnallisuuden avulla kuvataan tule-

van järjestelmän käyttäytymistä sekä toimintaa tietyissä tilanteissa (JHS 173, 6). Toi-

minnalliset vaatimukset kuvataan mm. toimintaprosesseina, joita havainnollistetaan eri-

laisina kaavioina tai kuvina (Kauramäki 2006, 2). Prosessien kartoittamisessa sekä ke-

hittämisessä hyödynnetään prosessikuvauksia, joita käytetään myös johtamisen sekä esi-

miestyön apuvälineenä. Prosessikuvausten avulla on mahdollista havainnollistaa organi-

saation toimintatapoja, kerätä hiljaista tietoa sekä mitata mm. työn kuormitusta, työnja-

koa ja vastuita. Lisäksi ne kertovat myös resurssitarpeista ja ongelmista. Käyttötarkoitus 

määrittää kulloinkin käytettävän tason, esim. tarkinta tasoa käytetään silloin, kun jotakin 

prosessia halutaan kehittää sähköiseksi. (JHS 152, 3-4, 7-12.) Kuvat ja konkreettiset esi-

merkit selkeyttävät vaatimusten sisältöä ja helpottavat vaatimuksista käytävää keskuste-

lua (Lignell 2004, 55). Ominaisuudet tulisi kuvata selkeästi riittävällä tarkkuudella si-

ten, että ne ovat myös todennettavissa ja mitattavissa. Muutoin on vaarana, ettei järjes-

telmä enää vastaakaan haluttuja toiveita ja tämän seurauksena ajaudutaan ristiriitoihin 

ohjelmistotoimittajan kanssa. (Kauramäki 2006.)

Vaatimusten määrittely tulee tehdä riippumatta siitä, millaista tietojärjestelmää ollaan 

hankkimassa. (JHS 173, 3, 12.) Vaatimusmäärittelyn kautta vaikutetaan myös tulevan 

ohjelmiston turvallisuuteen (Pöyhönen & Hukki 2004, 31). Kauramäen (2006, 2) mu-

kaan  vaatimusten  määrittely  tulisi  etenkin  suurimmissa  projekteissa  toteuttaa  omana 

erillisenä projektinaan. Tällöin varmistetaan, että kaikki osatehtävät tulevat kuvatuksi. 

Samalla vaatimusmäärittelyyn tarvittavat resurssit on mahdollista arvioida paremmin. 
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Ennen vaatimusmäärittelyä tapahtuvassa esiselvityksessä on yleensä jo analysoitu nyky-

tila sekä listattu kehitystarpeet. Hyvin tehty esiselvitys toimii pohjana varsinaiselle vaa-

timusmäärittelylle. Mikäli tämä vaihe jätetään kuitenkin tehtäväksi vasta määrittelyvai-

heessa, se hidastaa määrittelyn suorittamista ja työstä tuleekin tavoitetilan toiminnan ke-

hittämisprojekti. Ennen vaatimusmäärittelyä tulisi kokonaisuuden hahmottamiseksi pro-

sessien kulku, prosessien osapuolet sekä käytettävät järjestelmät kuvata riittävällä tasol-

la. Suosituksen JHS 152 Prosessien kuvaaminen mukaan kuvauksen tasoksi riittää 2 tai 

3.  Olisi myös suositeltavaa, että vaatimusmäärittelyyn käytettävistä resursseista tehtäi-

siin sopimukset, jolloin varmistettaisiin, että työ pystytään varmasti suunnittelemaan ja 

toteuttamaan. (JHS 173, 7,10, 12.)  

Vaatimusmäärittelyssä on keskeistä, että tulevan tietojärjestelmän käyttäjien ja sidos-

ryhmien yhteiset näkemykset tavoitetilasta saadaan huolellisesti dokumentoitua. Työssä 

hyödynnetään erilaisia menetelmiä kuten esim. kyselyjä, aivoriihiä, työpajoja ja haastat-

teluja. Erilaiset laadunhallintajärjestelmät, standardit, suositukset, sekä säännöt ja sää-

dökset mahdollistavat laadukkaan suunnitteludokumentaation toteuttamisen. (Kauramä-

ki 2006, 2; Pöyhönen & Hukki 2004, 31.) Suomessa vaatimusmäärittelyn pohjana käy-

tetään  yleisesti  arkistolaitoksen  Sähke2 -määräystä.   Henttonen  ja  Valtonen näkevät 

määräyksessä kuitenkin monia selkeitä puutteita, joita voisi täydentää mm. elementeillä 

kansainvälisestä MoReq2 -mallista. Kuitenkaan tällä hetkellä MoReq2:n siirtotiedostot 

ja metatiedot eivät vielä ole Sähke2-yhteensopivia. Henttonen ja Valtonen esittävät, että 

Suomessa ryhdyttäisiin vihdoin hyödyntämään kansainvälisyyttä sähköisen asiakirjahal-

linnan perustana. Tämä toteutuisi parhaiten yhdistämällä kansainvälinen ja kansallinen 

pohja keskenään. Samalla  suomalaista  osaamista  olisi  mahdollista  viedä  ulkomaille. 

(Henttonen & Valtonen 2009, 10-12.)

Reinikaisen (2000) mukaan vaatimusmäärittelyssä kulloinkin valittava menetelmä riip-

puu aikatauluista, käytettävistä resursseista sekä kartoitettavan tiedon luonteesta. Huo-

lellisesti valittu menetelmä lisää mahdollisuutta saavuttaa toivotut tulokset. Monet mää-

rittelytyöhön sekä alustaviin  järjestelmäsuunnitteluihin liittyvät  ongelmat  ovat useim-

missa tapauksissa johtuneet siitä, että määrittelyn hankintaan valittu menetelmä on ollut 

väärä. (Reinikainen 2000, 26.) Huolimattomasti tehty vaatimusmäärittely käy organisaa-

tiolle lopulta kalliiksi käyttöönottovaiheessa tai myöhemmin ylläpitokustannusten muo-

dossa. (Lignell 2004, 51, 54). 
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Vaatimusten hankinta, analysointi ja niiden tarkentaminen ovat tehtäviä, jotka vaativat 

ammatillista osaamista ja näkemystä. Tästä johtuen vaatimusmäärittelyyn tulee panostaa 

hankkimalla tarvittaessa esim. ulkopuolista apua. (Lignell 2004, 54.) Vaatimusmääritte-

ly vie myös asianmukaisesti toteutettuna aikaa (Kauramäki 2006). Toisaalta jos vaati-

musmäärittely kestää liian kauan, on vaarana, ettei järjestelmä enää vastaakaan kehityk-

sen asettamiin vaatimuksiin (Lignell 2004, 51). Lignell antaa esimerkin onnistuneesta 

vaatimusmäärittelystä, ns. Espoon -mallin. 

Tietojärjestelmien hankinta on oma haasteellinen vaiheensa, joka edellyttää mm. teknis-

tä, juridista, taloudellista ja organisatorista osaamista (Tietojärjestelmän hankinta 2005, 

13). Tietojärjestelmien hankinta on aihealueena kuitenkin niin laaja kokonaisuus, että se 

on tämän tutkielman näkökulmasta tarkoituksenmukaista rajata tarkastelun ulkopuolel-

le.

2.2.4 Tutkimuksellisuus osana kehittämistoimintaa

Kehittämistoiminnan katsotaan alkaneen jo teollistumisen alkuaikoina. Aluksi toimintaa 

ohjasivat joko käytännön tarpeet tai tutkimus. 1800-luvun lopusta alkaen tutkimustoi-

minta  liittyi  jo  tiiviisti  yhteiskunnalliseen  kehittämiseen.   Vasta  1980-luvun  jälkeen 

suuntaukset, joissa kehittäminen ja tutkimus yhdistetään keskenään, alkoivat yleistyä. 

(Toikko & Rantanen 2009, 23-29.) 

1990-lukua voidaan pitää kehittämisprojektien kultaisena vuosikymmenenä etenkin so-

siaali- ja terveydenhuollossa, missä on toteutettu lukuisia paikallisia ja valtakunnallisia 

kehittämishankkeita palveluiden ja työkäytäntöjen parantamiseksi. Vaikka hankkeita on 

ollut  paljon,  kehittämishankkeiden  menetelmällisessä  osaamisessa  nähdään  edelleen 

puutteita.   Kehittämisosaamista  olisi  mahdollista  parantaa  kiinnittämällä  tarkemmin 

huomiota hankkeiden huolellisempaan valmisteluun, arviointiin sekä raportointiin (Sep-

pänen-Järvelä 2004, 13; 2004a, 252.)

Tutkimuksellinen kehittämistoiminta pohjautuu erilaisiin tutkimuksellisiin suuntauksiin, 

joita ovat mm. toimintatutkimus, kehittävä työntutkimus, käytäntötutkimus sekä työelä-

män tutkimusavusteinen kehittäminen. Kehittämisympäristö on usein monimutkainen ja 

vaikeasti  hahmotettavissa,  minkä vuoksi kehittämisessä joudutaan soveltamaan useita 

erilaisia tutkimusmenetelmiä. Menetelmiä on tarjolla runsaasti. Kehittäjä joutuu tapaus-

kohtaisesti pohtimaan omaa suhdettaan ja asemaansa kehitettävään asiaan sekä valitse-
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maan sellaisen menetelmän tai kehittämisotteen, joka vastaisi parhaiten asetettuihin ky-

symyksiin. Metodit voidaan jäsentää sen mukaan, mitä tehtävää ne kulloinkin tukevat, 

esim. kehittämistoiminnan perustelua, organisointia tai analysointia. Tällaisia metodeja 

ovat prosessin hallintaa tukevat välineet, osallistumista edistävät välineet, tutkimukselli-

set välineet ja koko kehittämisprosessia jäsentävät välineet.  (Anttila 2007, 22-23; Toik-

ko & Rantanen 2009,  29-33, 167-169.) 

Anttila (2007, 22, 61) näkee kehittämishankkeen tutkimuksellisen otteen paljon laajem-

pana kokonaisuutena kuin perinteinen tutkimus, koska kehittämisympäristö muuttuu jat-

kuvasti ja toiminnassa mukana olevat ihmiset vaihtuvat. Räsänen (2007, 46) muistuttaa, 

että kehittämisote on aina tekijänsä näköinen ote. Koko kehittämisotteen käsite voidaan 

hahmottaa parhaiten seuraavien kysymysten  avulla:  ”Kuka kehittää,  kenelle  ja kenen 

kanssa? Miten kehitetään? Mitä kehitetään? Miksi kehitetään tietyllä tavalla ja tiettyyn 

suuntaan?” 

Perinteinen tutkimus korostaa tiedon luotettavuutta, tutkimuksellisten asetelmien perus-

teellista määrittelyä sekä aineistojen analyysiä. Kehittämistoiminnassa tämä ei ole aina 

mahdollista aika- ja resurssipulan vuoksi. Aineistolta halutaan saada vastauksia nopeasti 

ja tehokkaasti, joten tiedon keruu ja sen analysointi on mietittävä aina tapaus- ja vaihe-

kohtaisesti. Tiedon tulee olla ennen kaikkea  käyttökelpoista.  Tutkimuksellisen kehittä-

mistoiminnan pääroolissa on siten konkreettinen kehittämistoiminta, joka määrittää tut-

kimukselle reunaehdot. Tietoa tuotetaan eri näkökulmia ja käyttötarkoituksia varten ai-

dossa kehittämisympäristössä ja tutkimuksellisia menetelmiä käytetään vain välineenä 

tiedon hyödyntämiseen, jäsentämiseen ja soveltamiseen. Tutkimuksellinen kehittämis-

toiminta tähtää konkreettiseen muutokseen ja samalla kuitenkin perustellun ja luonteel-

taan  käytännöllisen  tiedon  tuottamiseen.  Rahoittajat,  organisaation  johto  tai  toimijat 

hyödyntävät saatua tietoa toiminnan suuntaamiseen, oppimiseen ja oman toiminnan ke-

hittämiseen, kehittämistoiminnan tulosten siirtämiseen sekä julkisen hallinnon kehittä-

miseen. (Toikko & Rantanen 2009, 22-23, 113-115, 121.) 

Tutkimuksellisuus näkyy kehittämistoiminnassa tyypillisesti esim. toiminnan huolellise-

na dokumentointina. Tutkimuksellisuuden avulla pyritään arvioimaan kehittämistoimin-

nan eri vaiheita ja intressejä sekä siinä syntyviä tavoitteita ja tuloksia. Analysointi, ar-

viointi ja argumentointi sekä kriittisyys ovat tässä keskeistä. Tämä tarkoittaa, että kaik-

keen tietoon tulee suhtautua kriittisesti ja kysyvästi. Myös erilaisten intressien hahmot-

23



taminen on tärkeää. Toisin sanoen, kenen tai keiden näkökulmasta käsin jotakin kehite-

tään. Kriittinen käyttäjä- ja toimijalähtöinen kehittäminen on puolestaan toimintaa, jossa 

lopputulos ei ole ennakolta tarkkaan määritelty ja haluttu muutos suunnitellaan yhdessä 

demokraattisesti. He, jotka tarvitsevat tietoa tuottavat sitä. Kaikki ovat tavallaan tutki-

joita ja kehittäjiä,  joten tässä yhteydessä voidaankin puhua kokonaan uudesta tiedon 

tuottamisen tavasta. (Toikko & Rantanen 2009, 156, 163-165.) 

Reflektiivisyys on myös yksi tutkimuksellisen kehittämisen ominaispiirteistä, joka ilme-

nee kehittämistoiminnassa siten, että konkreettinen kehittämistoiminta ja analyyttinen 

erittely ovat jatkuvassa vuoropuhelussa keskenään. Tämä edellyttää toimijoilta aktiivista 

ja tasavertaista osallistumista sekä avointa ja kriittistä keskusteluyhteyttä sekä eri intres-

sinäkökulmien  hahmottamista.  Jatkuva  vuoropuhelu  tuottaa  samalla  kertaa  sekä vas-

tauksen asetettuihin kysymyksiin että ratkaisun esille nousseisiin ongelmiin. (Toikko & 

Rantanen 2009, 165-166.) 

Kehittäjään liitetään myös vaatimuksia. Häneltä vaaditaan sitoutumista hanketta, rahoit-

tajia ja organisaatiota kohtaan ja samalla toiminnan tulee olla tuloksellista. Tutkimuk-

sellisesti kehittäjän tulee olla kriittinen ja rehellinen unohtamatta kuitenkaan kohdehen-

kilöiden anonymiteettiä. Arvo- ja näkökulmavalintojen sekä ristiriitojen kuvaaminen ra-

portoinnissa olisi kuitenkin tärkeää sen vuoksi, että lukijalle syntyisi mahdollisuus ar-

vioida prosessin aikana tehtyjä valintoja.  Onko esimerkiksi  kehittäjän oma työura tai 

suhde rahoittajaan voinut vaikuttaa tehtyihin valintoihin tai onko johonkin hyvään käy-

täntöön päädytty syrjäyttämällä jokin muu idea? (Toikko & Rantanen 2009, 128-129.) 

Grönfors (1985, 80) huomauttaa, että tieto, jota ei mielellään annettaisi tutkimuskohteen 

ulkopuolelle saattaa nimenomaan olla sitä tietoa mistä kehittäjä on tutkimuksellisesti 

erityisesti  kiinnostunut.  Tällöin hän joutuu tekemään valinnan mm. siitä,  julkaiseeko 

hän jotakin tietoa laajemmin vai ei. Eri näkökulmista tulevat vaatimukset voivat olla ris-

tiriidassa keskenään ja kehittäjä joutuukin näin ollen pohtimaan aina kulloinkin valitse-

maansa näkökulmaa.

Kehittäjällä tulee olla ymmärrystä eri prosesseihin liittyvistä tilanteista, hyvät vuorovai-

kutustaidot  sekä  kyky  kuunnella  ja  keskustella  yhdessä  muiden  kanssa.  Kehittäjältä 

edellytetään  myös  kykyä  jatkuvaan kriittiseen tarkasteluun sekä koko tilanteesta  että 

omaan toimintaan  liittyen.  Koska kehittämistoiminta  on usein  varsin  monimutkaista, 
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vaikeasti hahmotettavissa ja alati muuttuvaa, kehittäjän tulee sietää myös epävarmuutta 

ja ristiriitoja. (Toikko & Rantanen 2009, 51-53.)   

2.2.5 Prosessiarviointi osana kehittämistoimintaa

Arvioinnin avulla kehittämistoiminnan onnistumisista ja epäonnistumisista voidaan ot-

taa opiksi tulevia kehittämishankkeita varten. Tämä edellyttää, että arviointia ei kohdis-

teta ainoastaan lopputulosten tarkasteluun, vaan sitä tehdään pitkin kehittämisprosessia. 

Tällöin puhutaan ns. prosessievaluaatiosta, jossa tarkastelu kohdistetaankin siihen toi-

mintaan,  jonka avulla  tavoitteet  pyritään  saavuttamaan.  Olennaista  on mitä  tapahtuu 

projektin tai  hankkeen aikana,  ihmisten välisenä toimintana.  Prosessiarviointi  on siis 

luonteeltaan formatiivista. Tämä tarkoittaa, että arvioinnissa pohditaan mm. sitä miten 

hanketta on toteutettu ja miten toimintaa voitaisiin kehittää tai parantaa. Arviointi voi-

daan kohdistaa esim. seuraaviin osa-alueisiin: suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen, 

toiminnan organisointi ja vastuiden selkeys, aikataulutus ja henkilöstöresurssien hallin-

ta, johtamiskulttuuri, ohjaus- ja palaveritoiminta, toimintatapojen ja osaamisen kehitty-

minen, päätöksentekoprosessit, tiedotus ja viestintä, muutosten hallinta sekä ongelman-

ratkaisutilanteiden hallinta.  Prosessievaluaatiossa aineisto voidaan koota monin eri ta-

voin, esim. videoimalla työmenetelmiä. Anttilan (2007) mukaan suurimpana haasteena 

aineiston kokoamisessa on hiljaisen tiedon kerääminen ja tallentaminen. Aikaisemmat 

tutkimukset ovat selvästi osoittaneet, että projektien epäonnistumisissa ilmenneet ongel-

mat ovat usein liittyneet johtamiseen, vuorovaikutukseen ja viestintään. Tämä vahvistaa 

käsitystä siitä, että arviointi tulisi nimenomaan kohdistaa projektin aikaiseen toimintaan. 

( Anttila 2007, 43, 111;  Seppänen-Järvelä 2004, 19-21.)  

Prosessiarviointi voi olla joko sisäistä tai ulkoista. Seppänen-Järvelän (2004) mukaan 

usein systemaattinen ja hyvin toteutettu itsearviointi olisi riittävää. Lindqvist (1999; täs-

sä Toikko & Rantanen 2009) on kiinnittänyt huomiota myös arvioijan asemaan. Ulkoi-

sessa arvioinnissa tarkastelunäkökulmaa voidaan pitää puolueettomana ja tutkimuksen 

kannalta luotettavana. Toisaalta, sisäisen arvioinnin vahvuutena on kohteen hyvä tunte-

mus ja mahdollisuus päästä laajemmin hyödyntämään kehittämistoiminnan yhteydessä 

syntynyttä tietoa. Vaihtoehdot eivät sulje toisiaan pois, vaan niitä voidaan myös yhdis-

tellä tarpeen mukaan. Olipa kumpi tahansa vaihtoehdoista valittu, tulisi hankkeessa kui-

tenkin laatia arviointisuunnitelma, joka voi olla myös osa projektisuunnitelmaa. (Seppä-

nen-Järvelä 2004, 26; Toikko & Rantanen 2009, 61-62.)  
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Reflektio on arvioinnissa tyypillistä. Sillä tarkoitetaan toimintaa, jossa yksilö peilaa ja 

pohtii omia ajatuksiaan ulkoa tulevien virikkeiden kanssa. Näitä voivat olla esim. tun-

teet ja tahto, joilla on erittäin suuri merkitys kehittämistyössä. Tällöin puhutaan ns. si-

säisestä reflektiosta tai subjektiivisesta itsereflektiosta. Reflektiivinen toiminta voi myös 

olla yhteisöllistä, jolloin ryhmän jäsenet kiinnittävät huomiota sekä subjektiivisiin että 

intersubjektiivisiin asioihin. Reflektio on ihmiselle luontaista ja usein tiedostamatonta. 

Etenkin prosessiarvioinnissa reflektio on keskeistä. (Anttila 2007, 57-58; Seppänen-Jär-

velä 2004, 44.) 

Arvioinnin voidaan nähdä olevan osa johtamista, päätöksentekoa, suunnittelua ja kehit-

tämistä. Sitä osataan myös arvostaa, vaikka siihen liittyy edelleenkin tiettyä haasteelli-

suutta. Arviointiin ryhtyminen koetaan toisinaan hankalaksi, koska ollaan epävarmoja 

siitä, osataanko sitä tehdä oikein. Prosessiarviointi on myös usein ajatuksellisesti hanka-

laa omaksua. Projektin ylin johto saattaa kokea omaan tekemiseen kohdistuvan kriitti-

sen arvioinnin jopa loukkaavana. Tämä johtaa siihen, ettei  prosessiarviointiin lähdetä 

lainkaan. Kuitenkin, mikäli kehittämisprojekteista halutaan oikeasti oppia, tulisi asentei-

ta ja kulttuuria muuttaa yhä enemmän arvioivan työotteen suuntaan.  (Anttila 2007, 49; 

Seppänen-Järvelä 2004, 53.)  

2.3 Yhteenveto

Sähköisen asiakirjahallinnan kehittämisympäristö muodostaa tutkielman viitekehyksen. 

Asiakirjahallinnan kehittäminen on monitieteinen ja monimutkainen kokonaisuus, jossa 

yhdistyvät  asiakirjahallintaan  ja  e-hallintoon,  organisaatiokäyttäytymiseen,  kehittämi-

seen sekä tutkimukseen liittyvät periaatteet ja lainalaisuudet. Asiakirjahallinnan kehittä-

misympäristöön liittyvät elementit esitetään kuvassa 1. 
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Kuva 1. Sähköisen asiakirjahallinnan kehittämisympäristö

Kuva havainnollistaa, että ihmiset ovat kaiken toiminnan lähtökohtana. Lisäksi kuvasta 

voidaan  päätellä,  että  sähköisen  asiakirjahallinnan  ympäristö  tulee  tapauskohtaisesti 

analysoida, jotta kaikki osatekijät tulee kehittämisessä huomioitua.
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3 ASIAKIRJAHALLINNAN KEHITTÄMINEN

Asiakirjahallinnan tutkimus on nuori, vähän tutkittu tieteenala, myös kansainvälisestä 

näkökulmasta katsottuna. Sähköisiä asiakirjoja koskevaa tutkimusta on tehty 1990-lu-

vulta lukien lähes pääsääntöisesti arkistotieteen ja etenkin pitkäaikaissäilyttämisen nä-

kökulmasta. (Valtonen 2009, 18-19.) Suomessa on julkaistu vasta kolme asiakirjahallin-

taa käsittelevää väitöskirjaa ja noin kymmenkunta pro gradu -tutkielmaa. Myös maail-

manlaajuisesti asiakirjahallinnan tutkimusten määrä on toistaiseksi vähäinen. 

Tietojärjestelmätieteissä  tietojärjestelmähankkeiden  toteuttamista  on  tutkittu  useissa 

suomalaisissa sekä kansainvälisissä tutkimuksissa. Asiakirjahallinnan tutkimuskentässä 

tietojärjestelmähankkeita  on  tutkittu  lähinnä  muutoksen,  onnistuneen  toteutuksen  ja 

käyttöönoton näkökulmista. Tarkastelu on kohdistunut pääsääntöisesti lopputuloksiin ja 

menestystekijöihin.  Henriksen ja Andersen (2008, 50) korostavat,  että  IT-hankkeissa 

kohdattavat haasteet ovat kuitenkin maailmanlaajuisesti hyvin pitkälle samankaltaisia. 

Tässä luvussa kartoitetaan mitä aiemmat tutkimukset kertovat niistä menestystekijöistä, 

joiden avulla kehittämishankkeissa on onnistuttu sekä esitellään epäonnistumisista ra-

portoidut tapaukset (yht. 9 kpl), jotka ovat  tutkielman varsinaisen mielenkiinnon koh-

teena. Raportit muodostavat tutkielman aineiston, jonka valintaa ja analyysiä kuvataan 

luvussa 4.5.

3.1 Menestystekijät asiakirjahallinnan kehittämisprojekteissa

Tietojärjestelmätieteissä  tietojärjestelmähankkeiden  toteuttamista  käsittelevissä  tutki-

muksissa menestystekijöiksi ovat nousseet mm. johdon tuki, asiakkaan ja loppukäyttä-

jän sitoutuminen, osaaminen, realistiset tavoitteet, selkeä vaatimusmäärittely sekä riittä-

vä ohjaus ja seuranta. Epäonnistumisiin liittyvät tekijät ovat tutkimusten mukaan johtu-

neet pääsääntöisesti puutteellisista johtamisen ja hallinnan  menetelmistä, kuten esim. 

projektin ja riskien hallinta, sekä henkilöresurssien hallinta.  (Tietojärjestelmän hankinta 

2005, 16.) 

Asiakirjahallinnassa, sekä Suomessa että muualla maailmassa, on satunnaisesti raportoi-

tu yksittäisiä kokemuksia asiakirjahallinnan kehittämisestä. Painopiste on ollut menes-

tystarinoissa. Ensimmäinen ja tähän saakka ainut kansainvälinen ja kattava asiakirjahal-
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linnan systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jossa analysoitiin satoja julkaisuja, raportteja 

sekä konferenssipapereita, toteutettiin vuonna 2010 osana Northumbrian yliopiston kol-

mivuotista AC+erm -tutkimusprojektia. Tutkimusprojektissa tutkittiin niitä ongelmia ja 

haasteita, joita organisaatiot kohtaavat kehittäessään sähköistä asiakirjahallintaa. Tutki-

muksessa havaittiin, että vain harvoissa organisaatioissa  laaditaan asiakirjahallinnalle 

oma visio. Tutkimuksen mukaan asiakirjahallinnan kehittäminen on monimutkainen ko-

konaisuus,  joka  koostuu  ihmisistä,  prosesseista  sekä  teknisistä  näkökulmista.  Kaikki 

edellä mainitut osa-alueet ovat kiinteässä yhteydessä toisiinsa. Ihmisiä koskevat asiat 

ovat tutkimuksen mukaan haasteellisia, koska ne koskettavat ennen kaikkea kulttuuriin 

ja asenteisiin liittyviä asioita. Lisäksi  ihmisten taidot ja osaaminen ovat hyvin yksilölli-

siä. Tutkimuksen mukaan asiakirjahallinnan ammattilaiset voivat olla ratkaisu ongelma-

tilanteissa. Toisaalta he saattavat joskus olla myös osa ongelmaa. (Cunningham 2011, 

25; McLeod, Childs & Hardiman 2010, 3.)

Ihmislähtöisyys ja yksilöllisyys tietojärjestelmien kehittämisessä

Bailey ja Vidyarthi (2010, 285) ovat tarkastelleet syitä siihen, miksi asiakirjahallinta ei 

nykyisellään pysty vastaamaan käyttäjien tarpeisiin. He päätyivät tulokseen, että vaikka 

organisaation tarpeet asiakirjahallinnan kehittämisessä tuleekin ottaa huomioon, yksilöi-

den tarpeita ei saa unohtaa. Järjestelmä, joka ei ota huomioon käyttäjien tarpeita sekä 

henkilökohtaisia ominaisuuksia tai kykyjä, on lähtökohtaisesti tehoton. Ihmislähtöisen 

ajattelun laiminlyönti tietojärjestelmien suunnittelussa johtaa pahimmillaan siihen, että 

järjestelmää käytetään kokonaan väärin. 

Samankaltaisiin johtopäätöksiin on päädytty myös sosiaalitieteen alalla tehdyissä tutki-

muksissa, joissa on havaittu, että  tietojärjestelmien kehittämisen tulisi aina pohjautua 

ihmisläheiseen ajattelutapaan. Tämä tarkoittaa, että tietojärjestelmien suunnittelu koh-

dennetaan asiakkaiden ja työntekijöiden, toisin sanoen ihmisten välisiin vuorovaikutus-

tilanteisiin sekä erilaisten prosessien monimuotoisuuteen. Tietojärjestelmät sekä niihin 

sisältyvä informaatio eivät saisi alkaa hallita työprosesseja. Päinvastoin, niiden tulisi tu-

kea organisaation toimintaa sekä työntekijöitä heidän päivittäisessä työssään. Kuronen 

ja Isomäki (2010) korostavat, että elleivät tietojärjestelmät ole käyttäjäystävällisiä ja tue 

työntekijöitä  asianmukaisesti,  koko tietojärjestelmä on tällöin hyödytön.  (Kuronen & 

Isomäki 2010, 192-193, 200-202.) 
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Asiakirjahallinnan aseman ymmärtäminen osana organisaation muutosta

Valtosen (2005, 253, 258) mukaan asiakirjojen tuottamisen ja hallinnan sekä niihin liit-

tyvien tietojärjestelmien suunnittelu edellyttää organisaatiokäyttäytymisen ymmärtämis-

tä  sekä yhteistyötä  ja  keskustelua eri  toimijoiden  ja  sidosryhmien kanssa.  Hän pitää 

myös tärkeänä, että kommunikoinnissa käytettäisiin yhteistä kieltä ja käsitteitä. Muun 

muassa Nurmen (2007, 29, 60-61) tutkimus osoittaa, että asiakirjahallinnan sähköistä-

minen on iso muutos, joka edellyttää asiakirjahallinnan aseman ja sen nykytilassa ole-

vien ongelmien kartoittamista ja tiedostamista. Samankaltaiseen tulokseen ovat pääty-

neet myös Wilkins, Swatman ja Holt (2009, 49), Tikka (2010, 74) sekä Isa (2009). Isa 

on lisäksi korostanut, että asiakirjahallinta voi toimia osana hyvää ja luotettavaa hallin-

toa vain, jos johto on sitoutunut ja ymmärtää asiakirjahallinnan merkityksen sekä ase-

man organisaatiossa.  (Isa 2009, 248-251).

Gregoryn mukaan ihmiset ovat yleensä melko vanhoillisia, eivätkä pidä muutoksista. 

Hän pitää tärkeänä, että ennen kuin uutta asiakirjahallinnan järjestelmää lähdetään suun-

nittelemaan ja ottamaan käyttöön, tulisi huolellisesti perehtyä organisaation nykytilaan, 

sen kulttuuriin ja tapaan toimia. (Gregory 2005, 80, 82, 85.) Samankaltaiseen näkemyk-

seen on päätynyt myös Maquire (2005, 156), joka toteaa, että mikään tietojärjestelmä ei 

yksin muuta toimintatapoja. Tietojärjestelmä ei myöskään muuta organisaation hierark-

kisia rakenteita (Henriksen & Andersen 2008, 50). Nurmen (2007) mukaan organisaa-

tiossa tulisikin kehittää toimintatapoja, jotka sopivat yhteen uuden sähköisen tiedonhal-

linnan ympäristön kanssa. Muutoksen kohteena ovat ihmiset ja heidän tapansa tehdä töi-

tä. Tietotekniikka toimii muutoksessa vain välineenä. (Nurmi 2007, 29, 60-61.) 

Kaario ja Peltola (2008) korostavat, että muutoksille tulisi varata riittävästi siirtymäai-

kaa ja muutoshallinnan tulisi olla suunnitelmallista sekä määrätietoista. Muutoshallin-

nan tavoitteena on ensisijaisesti johdon informointi kokonaistilanteesta mm. kehittämi-

seen tarvittavien  resurssien takaamiseksi.  Keskeistä  on myös  kehittämiseen liittyvien 

onnistumisten ja epäonnistumisten mittaaminen sekä kehittämisen ohjaaminen oikeaan 

suuntaan. Työkaluna muutoshallinnassa käytetään usein ns. osaamiskeskusta, jonka teh-

tävänä on riittävän ja monipuolisen asiantuntemuksen kokoaminen. Osaamiskeskuksen 

tulee jatkuvasti seurata ja valvoa tiedonhallintaympäristön kehittymistä sekä varmistaa 

pitkällä aikavälillä tiedonhallinnan suunnitelmallinen kehittäminen. Tyypillisiä osaamis-

keskuksessa olevia rooleja tai tehtäviä ovat mm. osaamiskeskuksen vetäjä (päätoimi-
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nen), organisaation toiminnan edustajat, IT-organisaation edustaja, informaatioarkkiteh-

ti tai informaatikko sekä tiedonhallinnan asiantuntija. (Kaario & Peltola 2008, 133-134.) 

Johdon toiminta ja loppukäyttäjien osallistaminen

Johdon sitoutuminen  on nostettu  useissa  tutkimuksissa  (esim.  Gregory  2005;  Gunn-

laugsdottir 2006; Hase ja Galt 2011; Tikka 2010; Wilkins ym. 2009; Williams 2005) 

yhdeksi onnistuneen toteuttamisen keskeisistä tekijöistä. Toisaalta, Gregory (2005, 85) 

korostaa,  että  hyviin  lopputuloksiin  voidaan myös  päästä,  vaikkei  johto varsinaisesti 

osallistuisikaan  itse  toimintaan.  Tämä  tarkoittaa,  että  kehittämistä  ohjataan  ylhäältä, 

mutta  järjestelmää  rakennetaan  kuitenkin  alhaalta  ylöspäin.  Kallbergin,  Svärdin  ja 

Sundbergin (2010, 81) mukaan tämä kuitenkin edellyttää, että avainhenkilöt ovat saa-

neet johdolta valtuutuksen toimia.    

Wilkins ym. (2009, 49) ovat havainneet, että avainhenkilöillä tulee olla selkeä käsitys 

projektissa saavutettavista hyödyistä. Tämän lisäksi avainhenkilöiden innostuneisuus ta-

voitteiden  saavuttamisessa  sekä  konsultaation  hyödyntäminen  projektin  alkumetreiltä 

saakka ovat myös onnistumista edistäviä tekijöitä. 

Riittävät resurssit ja asiantuntijuus

Riittävät ja tarkoituksenmukaiset resurssit ovat asiakirjahallinnan kehittämisessä avain-

asemassa. Esimerkiksi Tikan (2010) tutkimus osoittaa, että hyvistäkään suunnitelmista 

ei ole hyötyä, mikäli työhön käytettävään aikaan sekä resursseihin ei panosteta riittäväs-

ti.  Lisäksi  mikäli  kehittämistyötä  tehdään vastuuhenkilöiden taholta  ainoastaan oman 

työn ohella,  toteuttaminen käy lähes mahdottomaksi.  (Tikka 2010, 72-74.)  Gregoryn 

mukaan pitkäkestoisissa hankkeissa tulisi varautua myös siihen, että samat henkilöt, jot-

ka ovat olleet aloittamassa hanketta, eivät ole enää päättämässä sitä, koska henkilöiden 

päätoimet  vaativat  täysipainoista  panostamista,  jolloin  hankkeelle  ei  jää  enää  aikaa. 

Hankkeessa tulisi olla myös valmiutta tehdä muutoksia resursseihin tai henkilökokoon-

panoihin, mikäli jokin ei toimi. Gregory on ehdottanut, että pitkäkestoisissa hankkeissa 

voisi olla jopa toimivampaa,  mikäli  hankkeella olisi pieni tehokas ryhmä,  joka tekee 

varsinaisen työn ja sen lisäksi laajempi asiantuntijaryhmä, joka toimii "leimasimena" eli 

tekee päätökset avainasioissa.  (Gregory 2005, 82, 85.) Kallberg ym.  (2010, 82) ovat 

esittäneet resurssikysymykseen ratkaisuna ns. tiimisopimuksen laatimista, jolloin henki-

löiden tai eri osastojen projektiin käytettävä aika olisi kaikille osapuolille selkeää.  
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Jackin mukaan hankkeissa tulisi olla alusta lukien realistiset käsitykset suunnittelua ja 

muutosten toteuttamista edellyttävistä resursseista. Hän pitää suurena riskinä sellaista 

toimintatapaa, missä projektin tehtäviä suoritetaan vain oman työn ohessa. Jackin mu-

kaan joskus olisi jopa parempi, että hankkeille määritettäisiin alun perin pidempi aika-

taulu ja tingittäisiin tavoitteista kuin asetettaisiin sellaisia kunnianhimoisia päämääriä, 

jotka tulevat mitä todennäköisimmin epäonnistumaan. Jack on nimennyt myös onnistu-

neen henkilöstön koulutuksen yhdeksi avaintekijöistä asiakirjahallinnan kehitysprojek-

teissa.  Lisäksi  hän on todennut,  että opimme parhaiten epäonnistumisten kautta.  Sen 

vuoksi hän pitääkin tärkeänä, että projektin kokemukset dokumentoidaan huolellisesti. 

(Jack 2010, 21-22.)

Useissa tutkimuksissa (esim. Gunnlaugsdottir 2006, 234; Williams 2005, 165) pidetään 

tärkeänä, että yhteistyö IT- ja asiakirjahallinnan ammattilaisten välillä on mahdollisim-

man tiivistä ja saumatonta. Kallberg (2011) osoittaa, että jollei asiakirjahallinnan am-

mattilaisia  oteta  kehittämistoimintaan  mukaan  siirryttäessä  perinteisestä  sähköiseen 

asiakirjahallintaan, seurauksena on, ettei tietoa käsitellä asianmukaisesti. Se voi puoles-

taan  johtaa  jopa pysyvästi  säilytettävän tiedon häviämiseen.  Kallberg  on tarkastellut 

myös asiakirjahallinnan ammattilaisten tilannetta. Arkistonhoitajien rooli on perinteises-

ti  ollut  tiedon säilyttäminen.  Kallbergin mukaan arkistonhoitaja voisi jatkossa toimia 

myös ennakoivasti hyödyntäen arvioivaa sekä tarkkailevaa lähestymistapaa. Tämä kui-

tenkin edellyttää, että arkistonhoitajien koulutukseen panostetaan tulevaisuudessa. Eri-

tyisesti  muutoksenhallinnan,  oikeudellisten  kysymysten,  arvioinnin  sekä  johtamisen 

alueilta tulisi lisätä koulutusta.   (Kallberg 2011, 7-8, 15-17.) 

Huolellinen suunnittelu ja konsultaatio

Hase ja Galt (2011, 38, 40) korostavat huolellisen suunnittelun merkitystä sähköisen 

asiakirjahallinnan  kehittämishankkeissa.  Konsultaatiota  tulisi  myös  hyödyntää  hank-

keissa riittävästi jo alusta lukien. Toisaalta, Wilkins ym. (2009, 49) toteavat, että huolel-

lisesta suunnittelusta riippumatta kaikkea ei ole mahdollista kuitenkaan etukäteen enna-

koida.  

Eric  Borglund  tarkastelee  väitöskirjassaan  tietojärjestelmien  suunnittelua.  Hän  pitää 

suunnittelussa tärkeänä, että organisaatiot itse tunnistavat ja määrittävät heille tärkeät 

asiakirjat  tai  tiedot.  Standardit  ja kirjallisuus voivat toimia tässä apuvälineenä,  mutta 
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varsinainen asiakirjojen ominaisuuksien määrittely tulee tehdä juuri siinä organisaatios-

sa, jossa asiakirjat syntyvät. Tietojärjestelmien suunnittelussa tulisi kiinnittää huomiota 

myös niihin käyttäjiin tai käyttötapoihin, joita ei vielä tunnisteta (ns. piilokäyttäjät / pii-

lokäyttö). Lisäksi tulevat käyttäjät tulisi ottaa suunnitteluvaiheessa huomioon. Borglund 

näkee asiakirjahallinnan tietojärjestelmien suunnittelun monimutkaisena kokonaisuute-

na, joka koostuu asiakirjoista, tietojärjestelmistä, organisaatioista sekä erilaisista käyttö-

tavoista  ja käyttäjistä.  Borglundin näkemyksen mukaan ennakoiva lähestymistapa on 

yksi avaintekijöistä asiakirjahallinnan tietojärjestelmien suunnittelussa. (Borglund 2008, 

52- 53.)

Huolellinen vaatimusmäärittely

Gregory (2005, 82-83) näkee asiakirjahallinnan kehittämishankkeessa kenties haasteel-

lisimpana ja tärkeimpänä vaiheen, jossa määritellään tulevalle järjestelmälle toiminalli-

sia vaatimuksia. Tämä on yleensä hidas prosessi, koska vaatimukset ovat usein moni-

mutkaisia. Lisähaasteensa vaatimusten hankintaan tuo myös se, että kaikkia vaatimuksia 

ei ehkä ymmärretä hankkeen sisällä. Tässä vaiheessa ei voida myöskään vielä nähdä, 

miten vaatimukset toimisivat käytännössä. Gregory pitääkin tärkeänä, että vaikkei asia-

kirjahallinnan ammattilaisten tarvitsekaan muuttua IT-spesialisteiksi, IT-taidoista saat-

taisi silti olla paljon hyötyä kehittämisprosessissa. 

Yhteenveto menestystekijöistä  

Aiemmin tehdyt tutkimukset osoittavat, että ennen kuin sähköistä asiakirjahallintaa läh-

detään kehittämään, organisaatiossa tulee olla kokonaisnäkemystä sen omasta toimin-

nasta sekä siellä vallitsevasta organisaatiokäyttäytymisestä. Asiakirjahallinnan asema ja 

rooli osana organisaation jokapäiväistä toimintaa,  luotettavaa e-hallintoa sekä organi-

saatiomuutosta tulee ymmärtää. Ennen suunnitteluvaihetta organisaation nykytilanne ja 

siinä ilmenevien ongelmien tulee olla kartoitettu riittävällä tarkkuudella. 

Huolellinen suunnittelu, realistiset tavoitteet, selkeä toimeksianto, johdon sitoutuminen 

sekä loppukäyttäjien osallistaminen suunnittelu- ja toteutustehtäviin ovat aiempien tut-

kimusten  mukaan  keskeisiä  tekijöitä  asiakirjahallinnan  kehittämisprosessien  onnistu-

neessa läpiviennissä. Suunnittelun tulisi tutkimusten mukaan pohjautua ihmislähtöiseen 

ajattelutapaan, jossa tekniikka toimii vain apuvälineenä.   Tutkimukset osoittavat, että 

konsultaatiota kannattaa hyödyntää jo alusta lukien. Myös oikeisiin henkilövalintoihin 
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sekä oikein mitoitettuihin resursseihin tulee panostaa. Resursseista on hyvä sopia sel-

keästi. Asiakirjahallinnan ammattilaisilla nähdään myös olevan merkittävä rooli asiakir-

jahallinnan kehittämisprosessissa.  Myös IT- ja asiakirjahallinnan ammattilaisten väli-

seen yhteistyöhön kannattaa panostaa.

Tutkimukset osoittavat selkeästi, että sähköisen asiakirjahallinnan kehittäminen on suuri 

muutos, jonka vuoksi muutoshallinnan menetelmät on syytä ottaa osaksi kehittämispro-

sessia heti alusta lukien.  Toteuttamisvaiheessa tulee panostaa siihen, että projektinhal-

linta on systemaattista ja selkeää. Lisäksi projektin ohjaukseen ja viestintään tulee kiin-

nittää erityisesti huomiota. Projektin toteutumista tulee seurata siihen tarkoitettujen me-

netelmien avulla. 

Vaatimusten määrittely on kriittinen osa-alue, joka huolellisesti toteutettuna säästää re-

sursseja sekä kustannuksia hankkeen myöhemmissä vaiheissa. Tämä edellyttää riittäväs-

ti aikaa, resursseja sekä asiantuntemusta. Vaatimusten määrittelyssä käytettäviin mene-

telmiin kannattaa myös paneutua huolellisesti. 

3.2 Epäonnistumiset kehittämisprojekteissa

Aiempi tutkimus osoittaa asiakirjahallinnan tutkimuskentässä selkeitä puutteita.  Epäon-

nistumisista on toistaiseksi raportoitu kehittämiskertomuksissa varsin niukasti ja paino-

piste on ollut menestystarinoissa. Esimerkiksi Cunningham (2011, 25) on arvioinut, että 

kriittisiä tapaustutkimuksia asiakirjahallinnan kehittämishankkeiden onnistumisista sekä 

epäonnistumisista kaivattaisiin ehdottomasti  lisää. Myös Nurmi (2007, 29, 60-61) on 

korostanut, että saadakseen realistisen kuvan asiakirjahallinnan sähköistämisestä, hank-

keita tulisi tarkastella ennen kaikkea kriittisesti. 

3.2.1 Sähköisten asiointipalvelujen kehittäminen suomalaisissa kunnissa

Mia  Toivasen  tutkimuksessa  kartoitettiin  kunnallistieteellisestä  näkökulmasta,  miksi 

sähköiset asiointipalvelut ovat kehittyneet suomalaisissa kunnissa odotettua hitaammin. 

Tutkimus toteutettiin  kahdessa eri  vaiheessa siten,  että  ensin kaikille  kunnille  tehtiin 

kvantitatiivinen kyselytutkimus, jonka jälkeen viisi kuntaa valittiin varsinaiseen tapaus-

tutkimukseen. (Toivanen 2006, 17-18.) 
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Tutkimuksen mukaan kehitystä estäviä tekijöitä ovat  hallinnon rajat, yhteistyön vähäi-

syys sekä ymmärryksen puute informaatioteknologian hyödyntämisestä. Lisäksi muita 

voimakkaasti  kehitykseen  vaikuttavia  hidastavia  tekijöitä  ovat  e-hallinnon  irrallisuus 

muusta hallinnosta ja palvelujen järjestämisestä,  henkilöityminen ja johtajuus, asenteet 

sekä teknologiapainotteisuus. (Toivanen 2006, 4-5.) 

Toivasen mukaan sähköisten asiointipalvelujen kehittämistä leimaa selkeästi  pitkäjän-

nitteisyyden puute. Kehittämistä ei oltu organisaatioissa nähty jatkuvana toimintana ja 

sitä oli tehty  pääsääntöisesti projekteina.  Tämä näkyi useiden kuntien kohdalla siten, 

että niissä oli toteutettu lukuisia pilottihankkeita, joissa syntyneet palvelut olivat kuiten-

kin lopulta jääneet hankkeiden päätyttyä käyttämättä tai niitä ei oltu enää kehitetty. Kos-

ka kehittäminen oli kaukana hallinnollisista toimista sekä strategioista, siitä seurasi, että 

kehittämiseen  ei  myöskään panostettu  riittävästi  taloudellista  tukea.  (Toivanen 2006, 

187.)

Tutkimuksessa  tarkasteltiin  myös  resursointiin liittyviä  ongelmia.  Joissakin  kunnissa 

sähköisten asiointipalvelujen kehittämistä ei pidetty kovin tärkeänä, joten resursointiin 

ei myöskään panostettu. Tämä näkyi käytännössä mm. siten, että joillekin henkilöille ei 

annettu lainkaan mahdollisuutta osallistua kehittämiseen, vaikka heillä olisi ollut siihen 

kiinnostusta sekä tarvittavaa osaamista.  Projektinhallinnan osaamisessa, koulutuksessa 

sekä henkilöstön asiantuntemuksessa nähtiin myös puutteita, jotka koettiin kehityshank-

keita hidastavina tekijöinä. (Toivanen 2006, 188.)

3.2.2 ERP -projektin toteuttaminen Kiinassa

Kiinalainen elektroniikka-alan tuotteita valmistava yritys  ElectronicCo kamppaili  pit-

kään  erilaisten  tiedonhallintaan  liittyvien  ongelmien  parissa.  Ratkaisuna  tähän yritys 

lähti toteuttamaan ERP – projektia (engl. Enterprise resource planning).

Hong Seng Woo kartoitti tapaustutkimuksessaan ERP -järjestelmän toteuttamiseen liit-

tyviä kokemuksia. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Haastattelu 

kohdistettiin esimerkkiyrityksen kaikille tasoille, myös konsultteja haastateltiin. Tutki-

muksen näkökulma kohdistettiin niihin esteisiin ja ongelmiin, joita projektin toteuttami-

sessa kohdattiin. Lisäksi tutkimuksessa tarkasteltiin miten kyseiset ongelmat ratkaistiin. 

(Woo 2007, 433.)
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Projektissa kohdattiin lukuisia ongelmia. Vaikka alkuperäinen ajatus ERP -projektin to-

teuttamisesta olikin lähtenyt yrityksen johdolta, sen osallistuminen lakkasi välittömästi 

sen jälkeen kun projektitiimi oli perustettu, konsultti valittu sekä tietojärjestelmä hankit-

tu. Projektitiimi sai täysin vapaat kädet projektin toteuttamiseen. Ainoa yrityksen joh-

don projektitiimille asettama vaatimus oli, että toteutus tuli viedä läpi 12 kuukaudessa. 

Koska yrityksen  johto ei tukenut näkyvästi projektia, se ei myöskään noussut muiden 

työntekijöiden prioriteettilistoissa korkealle. Voidaan sanoa, että yrityksen johto ei käy-

tännössä ottanut lainkaan vastuuta koko projektista. Johto ei myöskään huolehtinut siitä, 

että  projektista  olisi  tiedotettu  tai  siitä  olisi  kommunikoitu yrityksen  työntekijöiden 

kanssa. Työntekijät olivat tilanteeseen tyytymättömiä, koska he olisivat halunneet tietää 

mitä projektissa kulloinkin tapahtui. Projektilta puuttui kokonaan  suunta ja visio sekä 

selkeä vastuuhenkilö. (Woo 2007, 433, 435, 439.)

Yrityksen johto oli lähtenyt projektitiimin henkilövalinnoissa liikkeelle siitä, että kysy-

myksessä on puhtaasti IT-projekti. Tästä johtuen projektitiimin kokoonpano muodostui 

pääsääntöisesti  IT-ammattilaisista. Kuitenkaan  näillä  henkilöillä  ei  ollut  ymmärrystä 

yrityksen liiketoiminnan prosesseista, mitä osaamista olisi erityisesti  kaivattu.  Henki-

löillä  ei myöskään ollut aiempaa kokemusta näinkin mittavan projektin toteuttamisesta 

ja johtamisesta. (Woo 2007, 436-437.)

Yrityksen henkilöstölle suunnattu koulutusohjelma epäonnistui. Konsultit olivat suosit-

taneet, että koulutusjaksojen tulisi kestää kahdesta kolmeen kuukautta. Yrityksen joh-

dossa oltiin  kuitenkin  sitä  mieltä,  että  tämä vie  liikaa  aikaa  muulta  liiketoiminnalta. 

Lopputulos oli, että koulutus tilattiin tiivistettynä pakettina ja sitä saivat vain ylin johto, 

osastojen johtajat sekä avainhenkilöt. Tarkoituksena oli, että esimiehet olisivat koulutta-

neet loppukäyttäjät, mutta tämä ei kuitenkaan toteutunut. Varsinaiset loppukäyttäjät jäi-

vät koulutuksen ulkopuolelle. (Woo 2007, 438.)

Kun projekti oli kestänyt noin 15 kuukautta ja oli jo myöhässä alkuperäisestä aikatau-

lustaan, yrityksen johto päätti vaihtaa konsulttia. Uudella konsultilla meni vielä seuraa-

vat kolme kuukautta tilanteen selvittämisessä ja analysoimisessa. Uuden konsultin mu-

kaan tuloa voidaan kuitenkin pitää projektin käännekohtana, jonka jälkeen edellä kerrot-

tuihin ongelmakohtiin löydettiin uusia menetelmiä sekä ratkaisuja ja projekti löysi vih-

doin oikean suunnan. (Woo 2007, 434.) 
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3.2.3 ERMS -projektien toteuttaminen Islannissa

Johanna Gunnlaugsdottirin (2006) laadullisessa tutkimuksessa kartoitettiin niitä tekijöi-

tä, jotka näyttäisivät vaikuttavan asiankäsittelyjärjestelmien käyttöönoton onnistumiseen 

sekä järjestelmien tehokkaaseen käyttämiseen. Tutkimus toteutettiin Islannissa vuosina 

2001-2005. Kahdeksan tutkimukseen osallistunutta organisaatiota edustivat sekä yksi-

tyistä että julkista sektoria. Tutkimusmenetelmänä käytettiin avoimia haastatteluita sekä 

osallistuvaa havainnointia. (Gunnlaugsdottir 2008, 21, 26.) 

Vaikka tutkimuksen päähuomio kohdennettiinkin niihin tekijöihin, jotka johtavat posi-

tiivisiin lopputuloksiin, Gunnlaugsdottir listasi tutkimuksessaan myös muutamia epäon-

nistumisiin johtavia tekijöitä. Näitä tekijöitä ovat: johdon tuen puute, peruskoulutuksen 

puute asiakirjahallinnasta, sekä tehokkaan koulutuksen puute erityisesti niille työnteki-

jöille, jotka vastustavat muutosta. Gunnlaugsdottirin tutkimuksessa johdon tuen puute 

näkyi joissakin organisaatioissa siten, että tietojärjestelmien käyttöä ei kontrolloitu eikä 

järjestelmien asianmukaista käyttöä lainkaan palkittu. Työntekijöitä ei myöskään osattu 

motivoida oikein. Myös se, että asiakirjahallinnasta ei annettu henkilöstölle perustaso-

koulutusta vaikutti siihen, että lainsäädännön asettamia vaatimuksia ei tunnettu. Myös 

asiakirjahallintajärjestelmien hyödyt jäivät osalle työntekijöistä epäselviksi, koska heillä 

ei ollut asiasta riittävästi tietoa. Puutteet koulutuksessa näyttäytyivät siten, että ryhmä-

koulutuksia järjestettiin, mutta samalla unohdettiin se tosiasia, että  loppukäyttäjät ovat 

erilaisia ja heidän osaamistasoissaan on huomattavia yksilöllisiä eroja. Yksilökoulutuk-

siin panostettiin aivan liian vähän. Myös uusintakoulutuksien merkitystä  aliarvioitiin. 

Gunnlaugsdottir korosti, että jos johto ei itse aktiivisesti esittele uutta asiakirjahallinta-

järjestelmää eikä myöskään käytä sitä itse tai ohjeista muita käyttämään sitä oikein, on 

todennäköistä, että projekti lopulta epäonnistuu. (Gunnlaugsdottir 2008, 25, 33-34.)

3.2.4 e-hallinnon kehittäminen ruotsalaisissa kunnissa

Maria Kallberg, Proscovia Svärd ja Håkan Sundberg tutkivat e-hallinnon kehittämistä 

koskevien  projektien  toteuttamista  kahdessa  ruotsalaisessa  kunnassa,  Härnösandissa 

sekä Sundsvallissa.  Tutkimus toteutettiin analysoimalla  dokumentteja sekä hyödyntä-

mällä osallistuvaa ja suoraa havainnointia. Lisäksi tutkimuksessa tehtiin strukturoimat-

tomia haastatteluja. (2010, 76-77.)
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Kallberg ym. havaitsivat projektien toteuttamisessa mm. seuraavia ongelmia. Projektin 

johtaminen koettiin hankalaksi etenkin sellaisissa tapauksissa, missä projekti koskettaa 

koko kuntaa. Tämä johtui Kallbergin ym. mukaan siitä, että kunta rakentuu lukuisista 

toisistaan erillisistä hallinnollisista ja siilomaisista organisaatioista, osastoista sekä liike-

toimintayksiköistä.  Virkamiehet, jotka tekevät työtään näissä yksiköissä, eivät ole tottu-

neita työskentelemään yli omien organisaatiorajojen. (Kallberg ym. 2010, 80.)

Tutkimuksessa kävi myös selkeästi ilmi, että johdon tuen puuttuminen voi pahimmil-

laan hankaloittaa projektien toteuttamista sekä johtamista.  Haastattelutietojen mukaan 

muutoksen läpivieminen ei ollut tietyissä vaiheissa lainkaan mahdollista, koska organi-

saation johto ei ollut ensinnäkään esitellyt projektin johtoa eikä myöskään antanut pro-

jektiryhmälle  riittäviä valtuuksia. Jatkuvat henkilöstömuutokset organisaation johdossa 

koettiin  myös  hankaloittavan joidenkin projektien toteuttamista.  (Kallberg  ym.  2010, 

81.)  

Kehittämishankkeissa ilmenee tyypillisesti myös muutosvastarintaa. Kallbergin ym. tut-

kimuksessa havaittiin,  että muutosvastarinta  kohdistui  joissakin projekteissa projekti-

päälliköihin.  Tämä  näkyi  mm.  projektiväsymyksenä,  projektiryhmän  asenteissa  sekä 

asiantuntemuksen ja ymmärryksen puutteina. Projektipäälliköt kokivat ongelmaksi oi-

kea-aikaisen tiedon levittämisen projektista organisaation sisällä. Tämä selittyi sillä, että 

projektityötä tehtiin normaalin työn ohessa, joten aika ei vain yksinkertaisesti riittänyt 

kaikkeen. (Kallberg ym. 2010, 82.)  

Tiedon pitkäaikainen säilyttäminen näytti olevan useimmissa projekteissa epäselvää ja 

jäi kokonaan huomiotta. Kallbergin ym. mukaan tämä selittyi sillä, että asiakirjahallin-

nan ammattilaisia, kirjaajia tai arkistonhoitajia ei useimmissa tapauksissa otettu projek-

teihin lainkaan mukaan eikä heitä myöskään konsultoitu missään vaiheessa. (Kallberg 

ym. 2010, 82.)

3.2.5 Asiakirjahallintajärjestelmän käyttöönottoprojekti Etelä-Afrikassa

Etelä-Afrikan julkishallinnossa on noin 800 työntekijää.  2000-luvun alkupuolella hal-

linnossa haluttiin sähköistää paperisia prosesseja, joten ratkaisua haettiin käynnistämällä 

dokumentti- ja asiakirjahallintajärjestelmän kehittämisprojekti. Noin viisi vuotta järjes-

telmän käyttöönoton jälkeen kuukausittaiset tilastot kuitenkin osoittivat, että kaikki ei-

vät käyttäneet järjestelmää toivotulla tavalla. Ntombizandile Kwatsha kartoitti kvalitatii-
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visessa tapaustutkimuksessaan niitä mahdollisia kriittisiä tekijöitä, jotka olivat vaikutta-

neet järjestelmäprojektin toteuttamiseen sekä käyttöönottoon. Tutkimus toteutettiin ana-

lysoimalla  dokumentteja,  haastatteluin  sekä hyödyntämällä  osallistuvaa  havainnointia 

tapaustutkimusorganisaatiossa.  (Kwatsha 2010, 2, 9, 11-12.)

Tutkimuksessaan Kwatsha jakoi kriittiset tekijät kolmeen pääluokkaan: strategisiin, so-

siaalisiin sekä järjestelmään liittyviin tekijöihin. Strategiset tekijät näkyivät mm.  puut-

teina johdon tuessa sekä muutosjohtamisessa. Tämä korostui erityisesti siinä vaiheessa, 

kun projektin keulahahmo erosi toimestaan, eikä hänen tilalleen otettu ketään korvaavaa 

henkilöä. Johdon tuen puute näkyi selkeästi myös siinä, että ylimmälle johdolle suunni-

teltu koulutus joko peruttiin kokonaan tai niihin ei lainkaan osallistuttu. Niissä yksiköis-

sä,  missä johto ei  aktiivisesti  osallistunut  koulutuksiin,  muu henkilöstö ei  myöskään 

käyttänyt  järjestelmää  toivotulla  tavalla.  Tutkimuksessa  havaittiin,  että  johto  saattoi 

myös  kiireisiinsä  vedoten  delegoida  kokouksiin  osallistumista  alemmalle  portaalle. 

Tämä näkyi projektissa tiettyjen kriittisten päätösten viivästymisinä. Kokouksiin saatet-

tiin lähettää jopa sellaisia henkilöitä, joilla ei ollut lainkaan ymmärrystä organisaation 

toiminnasta. Toiminta ei tukenut järjestelmän käytettävyyttä. Johdon tuen puuttumisella 

oli myös nähtävissä suora yhteys puutteelliseen muutosjohtamiseen. Projektia perustet-

taessa ei ollut  erillistä muutosjohtamisen tiimiä,  joka olisi  voinut keskittyä kyseiseen 

projektiin. Muutosjohtamista koskevat strategiat sekä suunnitelmat julkaistiin myöhem-

min projektin edetessä, mutta tämä tapahtui vasta sen jälkeen, kun projektin keulahah-

mo oli jo lähtenyt. Puutteellinen johdon tuki ja muutosjohtaminen vaikuttivat oleellisesti 

siihen, että järjestelmää ei saatu ”myytyä”  henkilöstölle.  (Kwatsha 2010, 78, 96, 99-

100.)

Sosiaaliset tekijät näkyivät siten, että kommunikointi projektin sekä loppukäyttäjien vä-

lillä sekä koko organisaation sisällä oli lähes olematonta. Ensisijaisena kommunikointi-

välineenä  käytettiin  EDRMS -uutislehteä,  joka  kuitenkin  ilmestyi  vain  kaksi  kertaa. 

Kommunikointia tuettiin lisäksi sähköpostiviesteillä sekä henkilökohtaisilla tapaamisil-

la, mikä osoittautui kuitenkin melko tehottomaksi. Loppukäyttäjien keskuudessa koet-

tiin epätietoisuutta siitä, kenen tai keiden henkilöiden puoleen he olisivat voineet kysy-

myksissään kääntyä. Koska tilanne oli näin epäselvä, se lisäsi negatiivisia ennakkokäsi-

tyksiä tulevaa järjestelmää kohtaan joidenkin käyttäjien keskuudessa. Järjestelmätoimit-

tajia kritisoitiin myös siitä, että etenkin käyttöönoton jälkeen sekä ylläpitovaiheessa yh-

teisiä kokouksia pidettiin yhä harvemmin, lähinnä silloin, kun asiat olivat jo räjähtämäs-
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sä käsiin. Projektista oli yleisesti nähtävissä, että puutteelliset kommunikointikanavat ai-

heuttivat viiveitä asioiden ratkaisemisessa. Lisäksi resursseja ei tämän vuoksi pystytty 

kohdentamaan ajoissa. (Kwatsha 2010, 97-98, 100.)

Järjestelmään liittyvät tekijät eivät Kwatshan mukaan näytelleet projektissa kovin suurta 

roolia. Henkilöstön keskuudessa koettiin kuitenkin tyytymättömyyttä siitä, ettei järjes-

telmä riittävästi tukenut työprosesseja.  Lisäksi metatietojen täyttäminen järjestelmässä 

vei loppukäyttäjien mielestä liikaa aikaa. (Kwatsha 2010, 98, 100.)

3.2.6 Asiakirjahallinnan yhdistäminen Kuopion ja Joensuun yliopistoissa

Kuopion ja Joensuun yliopistot yhdistettiin uudeksi Itä-Suomen yliopistoksi, joka aloitti 

toimintansa 1.1.2010. Toimintojen yhdistyessä asiakirjahallinta jouduttiin kokonaan uu-

distamaan.  Syksyllä  2009  käynnistettiin  asiakirjahallinnan  kehittämisprojekti.  Jarmo 

Tikka, joka toimi kyseisessä projektissa harjoittelijana, tarkastelee tutkimuksessaan  yh-

distämisprojektin tuloksia sekä projektin toteuttamista. Tutkimus toteutettiin analysoi-

malla projektissa syntynyttä dokumentaatiota, haastattelemalla projektin vastuuhenkilöi-

tä sekä havainnoimalla. (Tikka 2010, 4, 5, 9.)

Kun päätös  Itä-Suomen  yliopiston  perustamisesta  oli  tehty  vuonna  2007,  määrättiin 

kummankin  yliopiston  asiakirjahallinnan vastuuhenkilöt  suunnittelemaan  asiakirjahal-

linnan yhdistämisen toteuttamista. Pienimuotoisia selvityksiä tehtiin, mutta varsinainen 

yhteistyö yliopistojen välillä alkoi vasta vuoden 2008 loppupuolella, jolloin myös arkis-

tolaitoksen edustus saatiin työhön mukaan. Yhteisenä suunnitelmana oli toteuttaa arkis-

tonmuodostussuunnitelma prosessikuvausten pohjalta.  Tämä ei kuitenkaan toteutunut, 

koska prosessikuvauksia ei ollut saatavilla eikä niitä tehty osana laatutyötä. Prosessiku-

vausten laatiminen aloitettiin liian myöhään eikä työssä hyödynnetty riittävästi sisältö-

asiantuntijoiden tietotaitoa. Kiireellisen aikataulun vuoksi päädyttiin lopulta tekemään 

pelkästään perinteistä AMS:ia, jonka sisältö ei vastannut lainkaan sähköisen asiakirja-

hallinnan vaatimuksia  tai yliopiston todellista toimintaa.  (Tikka 2010, 25, 27-28, 39, 

73.)

Tikan mukaan puutteellinen johdon toiminta oli selkeästi kriittisin vaikuttava tekijä pro-

jektin aikana. Projektissa ei ollut alkuvaiheessa lainkaan mukana ylintä johtoa. Yliopis-

tojen ylin johto ei alkuvaiheessa ymmärtänyt millaisesta projektista oli kysymys tai mitä 

panostuksia se olisi kaikkiaan vaatinut. Projektilla ei myöskään ollut vielä syksyllä 2009 
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suunnitelmia siitä, mihin projektilla tähdätään. Vastuita ei jaettu projektissa selkeästi ja 

ohjeistukset olivat puutteellisia. Projektilla ei ollut nimettyä johtajaa, joka olisi pystynyt 

tekemään eri vaiheissa tarvittavia päätöksiä. Tämän lisäksi projektin vastuuhenkilöillä 

ei ollut riittävää osaamista tai kokemusta vaativan yhdistämisprojektin läpiviemiseksi. 

Projektista tiedottaminen oli käytännössä lähes olematonta. (Tikka 2010, 36, 45, 72.) 

Koska suunnitelmia ei ollut, työ eteni liikaa tietojärjestelmäasiantuntijoiden sekä asian-

käsittelyjärjestelmän käyttöönoton ehdoilla. Tämä näkyi etenkin koulutuksen suunnitte-

lussa. Asiankäsittelyjärjestelmä sai päähuomion ja muiden tärkeiden asiakirjahallintaan 

liittyvien osa-alueiden suunnitteluun tai ydinkysymyksiin, kuten esim. erilaisiin menet-

telytapoihin ei kiinnitetty riittävästi huomiota. Lisäksi ohjeistukset olivat keskeneräisiä 

tai ne puuttuivat kokonaan. (Tikka 2010, 29-31, 42-43.)

Resursointi sekä ajanpuute olivat projektissa myös selkeä ongelma. Resurssit eivät ol-

leet  lähtökohtaisesti  riittävät.  Alkuperäisten suunnitelmien mukaan vastuuhenkilöiden 

olisi tullut voida käyttää projektiin noin puolet työajastaan. Tämä ei kuitenkaan toteutu-

nut, koska mitään sopimuksia työajan käytöstä ei oltu tehty. Näin ollen suuri vastuu jäi 

harjoittelijana toimineen tutkijan harteille, jolla ei kuitenkaan ollut riittävää osaamista 

tai kokemusta kyseisestä työstä. (Tikka 2010, 32.)

Projektissa tehtiin yhteistyötä ulkopuolisten asiakirjahallinnan asiantuntijoiden, mm. ar-

kistolaitoksen kanssa. Tikan arvion mukaan projektissa ei kuitenkaan osattu riittävästi 

hyödyntää ulkopuolista apua. Yhteistyössä oli paikoin havaittavissa myös tiettyä ristirii-

taisuutta.  Ulkopuolisilta  asiantuntijoilta  odotettiin  ratkaisuja  joihinkin  kysymyksiin, 

mutta toisaalta heidän suosituksiaan ei kuitenkaan aina noudatettu, jos ne eivät vastan-

neet organisaation näkemyksiä. (Tikka 2010, 38-40.)

3.2.7 Ulosoton tietojärjestelmähanke

Valtiontalouden  tarkastusvirasto  suoritti  ulosoton  tietojärjestelmähanketta  (ns.  Uljas-

hanke) koskeneen tarkastuksen, josta se antoi tarkastuskertomuksen 4.11.2005. Tarkas-

tuksessa selvitettiin mm. hankkeen suunnittelun ja toteutuksen tarkoituksenmukaisuutta 

sekä aikataulujen ja kustannusten ylittymisten syitä.

Tarkastuksessa ilmeni, että hanketta oli lähdetty toteuttamaan puutteellisin suunnitelmin 

ja tiukalla aikataululla. Alkuperäinen kustannusarvio oli suurpiirteinen. Hankkeen oh-
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jaus ei ollut selkeää. Esimerkiksi hankkeen kokonaisohjauksesta vastannut ohjausryhmä 

aloitti toimintansa vasta hankkeen käynnistymisen jälkeen, joka tarkoitti, että hanke oli 

alkuvaiheessa kokonaan ilman ohjausryhmää. Hankkeen kustannusseurannasta ei ollut 

suunnitelmaa eikä  hankkeella ollut kattavaa hallintajärjestelmää. Hankkeessa ei ollut 

myöskään mitään menettelyä, minkä mukaan hankkeen tilanne olisi alistettu ohjausryh-

mien yläpuolella olevalle toimielimelle etukäteen määritellyissä tarkastuspisteissä. Ul-

jas-hankkeen edeltävässä esitutkimusprojektissa oli kartoitettu tavoitteita tulevalle tieto-

järjestelmälle yleisellä tasolla. Raportissa todettiin mm. "rutiinitehtävät tulee automati-

soida", mutta ei pohdittu sitä, miten pitkälle automatisointia oli tarkoitus viedä. Tarkas-

tusviraston mukaan juuri sillä, miten pitkälle tehtäviä halutaan automatisoida, on suuri 

merkitys tietojärjestelmän suunnittelun laajuudessa sekä kustannuksissa. 

Uljas-hankkeen määrittelyä tehtiin ennen ohjelmistoprojektin kilpailuttamista. Ministe-

riön tietohallintojohto kiirehti kuitenkin tarjouskilpailun käynnistämistä, minkä seurauk-

sena määrittelyvaihe keskeytettiin. Useat tietojärjestelmässä tarvittavat toiminnot jäivät 

määrittelemättä. Tämä näkyi myöhemmin ohjelmistoprojektissa sekä viivästyksinä että 

ylimääräisinä kustannuksina. Dokumentaatioista ei ilmennyt määrittelypuutteiden rahal-

linen arvo kokonaisuudessaan. Tarkastusvirasto kiinnitti huomiota lausunnossaan myös 

ohjausryhmän sihteerin tehtävään ja sen merkitykseen:  "Kun sihteerillä on keskeinen 

merkitys ohjausryhmätyöskentelyssä ja pöytäkirjojen laatimisessa, tulisi vastaisuudessa 

harkita, onko tarkoituksenmukaista työllistää esimerkiksi hankkeesta vastaavaa hanke-

johtajaa sihteerintehtävillä ja olisiko asiantuntevan, hankkeen vetovastuusta vapaan sih-

teerin nimeäminen ohjausryhmän tapaiselle elimelle tarkoituksenmukaista". (2005, 7-9, 

33, 38, 42, 44-45, 91.)

3.2.8 Ajoneuvohallintokeskuksen  PALKO-hanke

Valtiontalouden  tarkastusvirasto  suoritti  Ajoneuvohallintokeskuksen (AKE)  PALKO-

hanketta koskeneen tarkastuksen, josta se antoi tarkastuskertomuksen 23.4.2009. Tar-

kastuksessa selvitettiin hankkeen ja sen projektien suunnitteluun liittyvää tarkoituksen-

mukaisuutta sekä hankehallinnan mahdollisia puutteita.

Tarkastuksessa paljastui, että kustannusarviot oli esitetty valtion talousarvioissa paikoin 

puutteellisesti ja epäselvästi. Ajoneuvojärjestelmien tietosisällöllinen määrittely oli teh-

ty projektien alkuvaiheessa puutteellisesti. Tämä heijastui myöhemmin suunnittelu- ja 

42



toteutusvaiheissa. Hankkeessa toimi suuri määrä erilaisia johto-, ohjaus-, valvonta- ja 

projektiryhmiä, jotka olivat toimineet osin päällekkäin. Päätöksenteko oli ollut tästä joh-

tuen hidasta. Hankkeessa oli ollut runsaasti myös henkilövaihdoksia. Tarkastusviraston 

mukaan hankkeessa lähdettiin toteuttamaan yhtä aikaa liian monia toisistaan riippuvia 

osa-alueita rinnakkaisesti. AKEn ja toimittajien resurssit eivät riittäneet hankkeen asian-

mukaiseen kokonaishallintaan. Tarkastusviraston näkemyksen mukaan tietojärjestelmä-

hankkeiden aloituspäätösten tulisi perustua luotettavimpiin kustannusarvioihin ja budje-

toinnin läpinäkyvyyttä  tulisi  parantaa.  Valtion IT-johtamisen kehittämisen yhteydessä 

tulisi luoda myös menettelyt hallinnonala- ja virastokohtaisten, operatiivisten tietojärjes-

telmähankkeiden koordinointiin, yhtenäiseen menetelmäkehitykseen ja mahdollisimman 

yhtenäisen arkkitehtuurin rakentamiseen. Samalla tulisi luoda yhtenäinen kustannusar-

viomalli sekä riskienhallintamalli (2009, 7-9.) 

3.2.9 Sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnallisten IT-hankkeiden toteut-

taminen

Valtiontalouden tarkastusvirasto suoritti  valtakunnallisia sosiaali-  ja terveydenhuollon 

IT-hankkeita  koskeneen tarkastuksen,  josta  se antoi  tarkastuskertomuksen 31.1.2011. 

Tarkastuksen kohteina olivat sähköisen potilaskertomuksen ja sähköisen lääkemääräyk-

sen kehittämishanke (KanTa-hanke)  sekä sosiaalihuollon  tietoteknologiahanke  (Tike-

sos-hanke). Tarkastuksessa arvioitiin myös terveydenhuollon tietojärjestelmien käyttöön 

ja käytettävyyteen liittyviä ongelmia.

1. Sähköisen potilaskertomuksen kehittäminen

Sähköisen  potilaskertomuksen  kehittämisestä  valtiontalouden  tarkastusvirasto  totesi 

mm. seuraavaa.  Potilaskertomusjärjestelmien rakenteistaminen oli  vuonna 2010 edel-

leen kesken. Viivästymisen syiksi osoittautui,  että määrittelytyö kesti pitkään ja yhtei-

sen  näkemyksen  löytäminen  oli  haasteellista,  koska  määrittelytyöhön  osallistui  laaja 

joukko eri toimijoita. Rakenteistamiseen liittyen ilmeni myös epäselvyyttä määrittelyn 

valmiusasteesta.  Sosiaali-  ja  terveysministeriö  ei  ohjannut  riittävästi  kehittämistyötä. 

Kesken kehitysprosessia kansallisessa tietojärjestelmäarkkitehtuurissa tapahtui muutok-

sia, jotka osaltaan edellyttivät uusien määrittelyjen tekemistä. Valtiontalouden tarkas-

tusvirasto katsoi, että potilasasiakirjaryhmän asettamat tavoitteet olivat olleet jo lähtö-

kohdiltaan epärealistisia. Suunnittelu ei ollut kokonaisvaltaista ja valmistelua oli tehty 
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puutteellisin  tiedoin.  Valtiontalouden  tarkastusvirasto  huomautti,  että  kun  ministeriö 

asettaa tavoitteita ja linjauksia, sen tulisi myös huolehtia riittävästä ja tarkoituksenmu-

kaisesta rahoituksesta, resursoinnista, osaamisesta, hankkeen vaiheistamisesta ja hanke-

hallinnasta. Sosiaali- ja terveysministeriö ei kiinnittänyt riittävästi huomioita edellä mai-

nittuihin  toimintoihin,  jotka  ovat  onnistuneen  hanketoteutuksen  lähtökohtana.  (2011, 

106.)

2. KanTa-palveluiden kehittäminen

Valtiontalouden tarkastusviraston mukaan hankkeen toteutusta oli leimannut krooninen 

kiire, joka heijastui mm. eReseptin pilotointiin. Pilotointia valmisteltaessa ei ehditty te-

kemään riittävän tarkkoja määrittelyjä ja tästä johtuen määrittelyjä jouduttiin muutta-

maan useaan kertaan. Lopulta pilotti ei käynnistynyt koskaan, vaan kehitystyö aloitettiin 

alusta. Sosiaali- ja terveysministeriöllä ei ollut selkeää ja realistista näkemystä KanTa-

hankkeen kokonaisaikataulusta. Aikataulujen toistuva siirtyminen herätti epäluottamus-

ta ministeriön ohjausta kohtaan. Sosiaali- ja terveysministeriön IT-hankkeiden johtami-

sessa, resursoinnissa, tuloksellisen toiminnan suunnittelussa ja kustannustehokkuudessa 

on ollut viimeisen kymmenen vuoden aikana vakavia puutteita. Kiireen vuoksi on pää-

dytty joiltakin osin tekemään jopa paniikinomaisia ratkaisuja. Kehittämistoimintaa on 

tehty usealla  rintamalla  samanaikaisesti  ja  sosiaali-  ja  terveysministeriö  on asettanut 

hankkeille kireitä aikatauluja, vaikka se on ollut täysin tietoinen kehittämistoiminnan ra-

joitetuista resursseista. KanTa-hankkeessa sosiaali- ja terveysministeriöllä ei ollut osaa-

mista tai edellytyksiä kyseisen hankkeen johtamiseen.  IT-johtamisessa ja hankehallin-

nassa oli vakavia puutteita. Hanke ei ollut käytännössä lainkaan sosiaali- ja terveysmi-

nisteriön ohjauksessa, vaan sitä johdettiin konsulttivetoisesti sekä eri intressi- ja työryh-

mien  näkökulmista.  Hanketta  toteutettiin  konsensusperiaatteella,  jolloin  pienistäkin 

asioista pyrittiin saamaan aikaan kompromissi. Hankkeella ei ollut järjestelmällistä seu-

rantaa,  johtamisjärjestelmää,  päätöksentekomenettelyä,  taloussuunnittelua  eikä  koko-

naisarkkitehtuurin hallintaa.  Sosiaali-  ja terveysministeriön toimet ja toimimattomuus 

olivat merkittävin syy palvelujen käyttöönottojen viivästymiseen. Valtiontalouden tar-

kastusviraston näkemyksen mukaan ministeriön asiantuntijatason virkamiehille asetet-

tiin runsaasti sellaisia valvontatehtäviä, joita he eivät voineet hoitaa huolellisesti tehtä-

vän edellyttämällä tavalla. Tämä osoittaa sosiaali- ja terveysministeriön resurssien joh-

tamisessa vakavia puutteita. KanTa-palveluiden kehittämisessä turvauduttiin paperises-

sa asioiden käsittelyssä totuttuihin malleihin, vaikka samalla tietokokonaisuuksia pyrit-
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tiin  rakenteistamaan.  Toiminta-arkkitehtuurin  ja  teknologia-arkkitehtuurin  kuvaukset 

puuttuivat systemaattisina kuvauksina kokonaan. Koska toiminta-arkkitehtuuria ei ku-

vattu,  ei  toimintamallien toimivuutta  voitu todentaa.  Uudistuksia lähdettiin  tekemään 

olemassa oleviin hajanaisiin organisaatiorakenteisiin ja ratkaisut myötäilivät organisaa-

tioiden olemassa olevaa toimintaa. (2011, 178-183.)

3. Sosiaalialan tietoteknologiahanke (Tikesos)

Sosiaali- ja terveysministeriöllä ei ollut riittävää roolia Tikesos-hankkeen ohjauksessa. 

Hankerahoituksen kohdentamisessa oli myös epätarkoituksenmukaisuutta. Hanke orga-

nisoitiin pääasiallisesti määräaikaisen ja osa-aikaisen hankehenkilöstön varaan. Valtion-

talouden tarkastusvirasto pitää tällaista organisointitapaa huomattavana toiminnallisena 

riskinä  valtakunnallisessa  hankkeessa.  Tikesos-hankkeessa  ei  ollut  riskienhallintaa. 

Hankkeessa ei myöskään otettu huomioon hankkeen tuoman tuottavuushyödyn näkö-

kulmaa. Tikesos-hankkeen merkittävin riski onkin hankkeen lopputuloksena syntyvän 

tuotoksen  taloudellinen  kannattamattomuus.  Valtiontalouden  tarkastusvirasto  kehotti 

hankkeen jatkotyössä huomioimaan erityisesti hankkeen aikatauluttamisen tarkoituksen-

mukaisiin osakokonaisuuksiin. Tässä priorisoinnissa tulisi huomioida realistisesti mui-

den käynnissä olevien hankkeiden vaikutukset esimerkiksi käytettävissä oleviin resurs-

seihin. (2011, 195-196.)

Tarkastusvirasto kritisoi sekä KanTa-hankkeen että Tikesos-hankkeen osalta mm. sitä, 

että hankkeisiin rekrytoitiin ostopalveluina yliopistoista projektihenkilöstöä, joiden toi-

meksiannot venyivät jopa vuosien mittaisiksi. Tikesos-hankkeen osalta kritisoitiin tutki-

muksellisen  lähestymistavan  käyttämistä  kehittämistä  koskevissa  ongelmissa.  (2011, 

180, 196.) 
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4 TUTKIMUSMENETELMÄT

4.1 Tutkimusasetelma ja -kysymys

Tutkielmassa kartoitetaan sähköisen asiakirjahallinnan kehittämistä. Tarkastelu kohdis-

tuu erityisesti kehittämistoiminnan epäonnistumisiin johtaviin tekijöihin. Näkökulmana 

on kehittämistoiminta.  Tutkielmassa  tarkastellaan  lisäksi,  onko kehittämishankkeiden 

arviointi ja valvonta julkisella sektorilla riittävää. Tutkielmassa etsitään vastauksia sii-

hen, voisiko tutkimuksellinen kehittämisote ehkäistä epäonnistumisia.  Tutkimustehtävä 

tiivistetään yhteen pääkysymykseen: miksi sähköisen asiakirjahallinnan kehittämishank-

keet epäonnistuvat?

Tutkimuksia, joissa asiakirjahallinnan kehittämistä olisi analysoitu kehittämistoiminnan 

näkökulmasta, ei ole tietääkseni aiemmin muualla tehty. Lisäksi systemaattinen kirjalli-

suuskatsaus on tutkimusmenetelmänä asiakirjahallinnassa harvinaisuus.

Tutkielman tarkoituksena on täyttää aukkoa asiakirjahallinnan tutkimuskentässä tarkas-

telemalla kehittämishankkeiden epäonnistumisiin johtavia tekijöitä. Samalla tutkielma 

on ensimmäinen Suomessa toteutettu asiakirjahallinnan kehittämistä tarkasteleva syste-

maattinen kirjallisuuskatsaus. 

4.2 Laadullinen tutkimusote

Tutkimusmenetelmäksi on valittu tutkimusasetelman perusteella laadullinen tutkimus-

ote.  Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä ei pyri antamaan tilastollisia yleistyksiä, vaan 

menetelmän avulla pyritään kuvaamaan jotakin tiettyä tapahtumaa tai toimintaa sekä an-

tamaan teoreettisesti mielekäs tulkinta jostakin ympärillä olevasta ilmiöstä. (Eskola & 

Suoranta  1998,  61.)  Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa  pyritään  kohteen  kokonaisvaltai-

seen kuvaamiseen sekä löytämään ja paljastamaan tosiasioita. Tutkijan omat arvolähtö-

kohdat vaikuttavat kuitenkin tutkimuskohteen tulkinnassa. Tällöin on huomattava, että 

objektiivisuus ei ole täysin saavutettavissa. (Hirsjärvi ym. 2009, 135, 161-162.)

Laadullinen tutkimus voi olla kartoittavaa, selittävää, kuvailevaa tai ennustavaa. Kar-

toittavassa tutkimuksessa etsitään mm. uusia näkökulmia ja selvitetään vähän tunnettuja 

ilmiöitä. Selittävässä tutkimuksessa etsitään puolestaan syy-seuraussuhteita tiettyyn on-
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gelmaan. Kuvailevassa (deskriptiivisessä) otteessa esitetään tarkkoja kuvauksia tapahtu-

mista ja tilanteista sekä dokumentoidaan ilmiöistä kiinnostavia piirteitä. Ennustavassa 

tutkimuksessa ennustetaan tietystä ilmiöstä seuraavia tapahtumia tai ihmisten toiminto-

ja.  (Hirsjärvi  ym.  2007,  134-135.)  Koska sähköisen  asiakirjahallinnan  kehittämiseen 

kohdistuvaa tutkimusta on tehty toistaiseksi vähän, kartoittava tutkimusote on tässä tut-

kimuksessa perusteltua. 

4.3 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Tutkimusstrategiaksi valittiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus, joka on menetelmänä 

tehokas tapa syventää tietoa aiemmin tehdyistä tutkimustuloksista (Tuomi & Sarajärvi 

2011, 123). Menetelmän avulla voidaan myös paljastaa aiemmissa tutkimuksissa olleita 

puutteita, tuottaa kokonaan uutta tietoa tärkeistä kysymyksistä sekä ehdottaa uusia tutki-

mustarpeita (Salminen 2011, 9, 22). Kysymys ei ole pelkästä tutkimusten referoinnista, 

vaan pikemminkin siitä, että yhdistämällä useita eri tutkimuksia höystettynä uusilla nä-

kökulmilla ja tutkimuskysymyksillä, aineistosta voidaan löytää kokonaan uusia ulottu-

vuuksia. (Kumpulainen 2007, 5.)

Systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle on tyypillistä aineiston tarkka seulonta. Lisäksi 

on tärkeää, että lähdeaineistot ovat keskenään loogisia. Huolellinen metodien sekä kri-

teereiden  noudattaminen  tuovat  tutkimukselle  uskottavuutta.  (Metsämuuronen  2005; 

Green 2006; tässä Salminen 2011, 11.) Systemaattinen kirjallisuuskatsaus muodostuu 

Finkin mallin mukaan seitsemästä vaiheesta: tutkimuskysymyksen asettaminen, kirjalli-

suuden ja tietokantojen valinta, hakutermien valinta, rajausten määrittäminen (esim. kie-

li, vuosi), tutkimusten laatua koskevien rajausten määrittäminen, katsauksen tekeminen 

ja lopuksi synteesin tekeminen (Fink 2005; tässä Salminen 2011, 10-11).

Tässä tutkielmassa sovelletaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen piirteitä ja vaiheita 

joustavasti, mm. tiedonhankinnassa, rajausten määrittämisessä sekä aineiston valinnas-

sa.

4.4 Tiedonhankinnan menetelmät

Tiedonhaku on oma prosessinsa, joka voi muodostua mm. seuraavista vaiheista: tiedon 

käyttötarkoituksen määrittely, tiedonhakuun liittyvien resurssien arviointi, tietolähteiden 
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valinta, tiedonhaun suunnittelu, hyvien hakutulosten valinta, tiedonhakuprosessin doku-

mentointi sekä tiedonhaun prosessin arviointi. Tietolähteiden valinnassa tulee olla kriit-

tinen ja valita mukaan sellaisia laadukkaita lähteitä, jotka ovat jo valikoituneet tiukasta 

seulonnasta. Luotettavia tieteellisiä tietolähteitä ovat esim. bibliografiset viitetietokan-

nat, joita käytetään erilaisilla hakuohjelmilla ja -liittymillä. Tällaisia ovat esim. kustan-

tajien  lehtitietokannat,  jotka  sisältävät  kyseisen  kustantajan  kaikki  tieteelliset  lehdet. 

Joka tapauksessa tietolähteiden valintaan vaikuttaa paljolti se, mitä ollaan kulloinkin te-

kemässä. Toisin sanoen, tehdäänkö väitöskirjaa vai yhtä  yksittäistä kirjoitelmaa.  Tie-

donhaku voidaan nähdä taitona, joka voi kehittyä vain harjoittelemalla. Harjaantuneella 

tiedonhakijalla  sopivan  tietolähteen  löytäminen  on  yleensä  systemaattista  ja  nopeaa. 

(Tähtinen 2007, 11-15.)

Tutkielman tiedonhaku aloitettiin syksyllä 2010. Alkuperäisenä tutkimussuunnitelmana 

oli tehdä tapaustutkimus julkisella sektorilla toteutettavasta asiakirjahallinnan kehittä-

mishankkeesta. Tällöin tutkimusaineisto olisi muodostunut hankkeen virallisesta doku-

mentaatiosta sekä havainnointiaineistosta. Työtä jatkettiin aina vuoden 2011 loppupuo-

lelle saakka, jolloin tapaustutkimuksesta päätettiin kuitenkin luopua tutkimuseettisistä 

syistä. Tämän jälkeen tutkimusstrategia laadittiin uudelleen ja tutkimus päätettiin toteut-

taa systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Koska koko tutkimusasetelma muuttui, tie-

donhakua jouduttiin täydentämään sekä osittain  aloittamaan alusta. Uusintahaut toteu-

tettiin vuoden 2012 keväällä.

Aineiston rajaus- ja valintakriteerit tutkielmassa olivat:

• tutkimuksen tulee kertoa asiakirjahallinnan kehittämiseen liittyvistä ongelmista 

sekä epäonnistumisiin johtavista syistä

• tutkimuksen kieli on suomi tai englanti

• tutkimus kattaa ajanjaksolla 2005 – 2011 julkaistut tutkimukset

• ulkomaisten tutkimusten tai artikkelien tulee olla peer rewiev -menettelyn läpi-

käyneitä

• kotimaisten tutkimusten tulee olla vähintään pro gradu -tasoisia tutkimuksia tai 

referee -menettelyn läpikäyneitä tieteellisiä artikkeleita
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• aineistoon voidaan hyväksyä myös virkamiesraportteja

• aineistoon voidaan hyväksyä myös tutkimuksia muilta tieteenaloilta, mikäli tut-

kimus  kertoo  sähköisen  asiakirjahallinnan,  tietojärjestelmien  tai  sähköisten 

asiointipalvelujen kehittämiseen liittyvistä epäonnistumisista.

Tiedonhaku esitetään taulukossa 1.

Taulukko 1. Kansainväliset hakutulokset

Tietokanta Hakusanat Hakutulos 1. vaihe 2. vaihe

DART-Europe E-theses 

Portal
ERMS implementation 1 1 1

records management 148 76 2

recordkeeping 5 1 1

electronic records management 11 0 0

system development AND records 

management
29 0 0

Google Scholar
Implementation of records manage-

ment
10 1 1

Records Management 

Journal

ImplementingANDermsORrecords 

management
171 78 15

YHTEENSÄ 375 157 20

Kansainvälisten hakutulosten lisäksi aineistoa haettiin Tampereen yliopiston tutkielma-

tietokannoista sekä manuaalihakuina hyödyntäen mm. kirjallisuuden sekä aiempien tut-

kimusten lähdeluetteloita. Vihjeitä tiedonhakuun saatiin myös tutorilta sekä gradusemi-

naarissa muilta opiskelijoilta. 

Ensimmäisessä vaiheessa luettiin artikkeleiden sekä tutkimusten otsikot ja hakua rajat-

tiin kielen perusteella. Toisessa vaiheessa luettiin tiivistelmät. Kolmanteen vaiheeseen 

valikoitiin tiivistelmien perusteella ne artikkelit, joista luettiin kokotekstit. Tämän jäl-

keen suoritettiin lopullinen aineiston valinta. 
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4.5 Aineisto

Tutkielmassa kartoitettiin syitä siihen miksi asiakirjahallinnan kehittämishankkeet epä-

onnistuvat. Useissa asiakirjahallinnan tutkimuksissa sekä artikkeleissa aihetta sivuttiin 

joko ohimennen tai kehityskertomuksissa kerrottiin ainoastaan positiivista  lopputulok-

sista.  Tutkimuksia, joissa olisi kriittisesti  tarkasteltu kehittämisprosessin  aikaista toi-

mintaa, löytyi lopulta kuusi tapausta. Koska aineistoa oli vähäisesti saatavilla, sitä täy-

dennettiin mm. tietojärjestelmähankkeista kertovilla virkamiesraporteilla.

Tutkielman lopulliseen analysoitavaan aineistoon valikoitiin rajaus- ja valintakriteerien 

mukaisesti  vain  ne  lähteet,  jotka parhaiten  vastasivat  asetettuun  tutkimusongelmaan. 

Tutkimusaineisto  sisältää  virkamiesraportteja  (3  kpl),  tieteellisiä  artikkeleita  (3  kpl), 

väitöskirjatutkimuksia (1 kpl) sekä tutkielmia (2 kpl). Artikkelit ja tutkimukset edusta-

vat laadullisia tutkimuksia. Tutkielman lopullinen aineisto esitellään taulukossa 2.
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2. Tutkielmaan hyväksytty aineisto

Nro Aineiston nimi Julk.v. Julkaisu Kirjoittajat

T1 Sähköisten asiointipalvelujen ke-

hittäminen kunnissa

2006 Tampereen yliopisto, kauppa- ja 

hallintotieteiden tiedekunta

Toivanen, M.

T2 Critical success factors for imple-

menting ERP: the case of a Chi-

nese eletronics manufacturer

2007 Journal of Manufacturing Tech-

nology

Woo, H.

T3 As you sow, so you will reap: 

implementing ERMS

2008 Records Management Journal Gunnlaugsdottir, 

J.

T4 Improving local government – a 

survey of problems

2010 Presented at IADIS International 

Conference e-Society Procee-

dings, Porto, Portugal

Kallberg, M., 

Proscovia, S. & 

Sundberg, H.

T5 Factors effecting the implementa-

tion of an electronic and records 

management system

2010 University of Stellenbosch Kwatsha, N.

T6 Projektin toteuttamisen ja tietosi-

sällön tuottamisen haasteet Kuo-

pion ja Joensuun yliopistojen 

asiakirjahallinnan yhdistämistyös-

sä elokuusta 2009 vuodenvaihtee-

seen 2010

2010 Itä-Suomen yliopisto, Yhteis-

kuntatieteiden ja kauppatieteiden 

tiedekunta

Tikka, J.

T7 Ulosoton tietojärjestelmähanke 2005 Valtiontalouden tarkastusviras-

ton tuloksellisuustarkastuskerto-

mus

T8 Ajoneuvohallintokeskuksen PAL-

KO -hanke

2009 Valtiontalouden tarkastusviras-

ton tuloksellisuustarkastuskerto-

mus

T9 Sosiaali- ja terveydenhuollon val-

takunnallisten IT-hankkeiden to-

teuttaminen

2011 Valtiontalouden tarkastusviras-

ton tuloksellisuustarkastuskerto-

mus
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Tutkielmassa on kirjallisuuslähteitä yhteensä 78 kappaletta, joista 26 on tieteellisiä ar-

tikkeleita, 12 tutkimuksia tai opinnäytteitä, 15 kirjoja, 3 virkamiesraportteja, 7 lakeja tai 

suosituksia sekä 15 verkkolähteitä tai muita lähteitä. Osa sähköisistä dokumenteista on 

joko tulostettu tai tallennettu tiedostona omalle tietokoneelle. Lähteet edustavat monitie-

teellistä kenttää.

4.6 Analyysimenetelmät

Analysointi, tulkinta ja johtopäätösten teko ovat tärkeä osa tutkimuksen tekemistä. Ana-

lyysivaiheessa tutkija saa vastauksia asettamiinsa tutkimuskysymyksiin. Tällöin tutkija 

voi myös huomata, että tutkimusongelma olisi tullut asettaa toisin. Kvalitatiivisessa tut-

kimuksessa, jossa aineistoa kerätään hyödyntäen eri menetelmiä on tyypillistä, että ana-

lysointia  tehdään  pitkin  tutkimusprosessia.  Aineiston  analysoinnissa  voidaan  käyttää 

joko selittämiseen  tai  ymmärtämiseen  pyrkivää  lähestymistapaa.  Selittävässä  tavassa 

hyödynnetään usein tilastollista analyysia ja päätelmien tekoa. Jälkimmäisessä tavassa 

hyödynnetään puolestaan laadullista analyysiä ja päätelmien tekoa. (Hirsjärvi ym. 2009, 

221, 223-224.) Kvalitatiivisen tutkimusaineiston analysointimahdollisuudet ovat rajatto-

mat, josta seuraa, että tutkijan kannattaisikin suhtautua niin analysointiin kuin koko tut-

kimusprosessiinkin mahdollisimman avoimesti, uusia mahdollisuuksia sekä menetelmiä 

koko ajan kokeillen ja kehittäen. (Grönfors 1985, 155).

Aineiston analyysi tarkoittaa, että kerätty tutkimusaineisto järjestetään ja hajotetaan en-

sin pienempiin osiin, joissa sitä on helpompi tarkastella kriittisesti käsitteellisellä ja teo-

reettisella tasolla. Tarkastelun lopputuloksena tehdään johtopäätökset. Grönfors käyttää 

analysointivaiheesta  myös  nimitystä  abstrahointi.  Aineiston  analysoinnissa  voidaan 

hyödyntää erilaisia analysointimenetelmiä. Sisällönanalyysin avulla voidaan tarkastella 

tutkimusmateriaalissa esim. sanojen, fraasien tai asioiden esiintymistiheyttä.  Grönfors 

on todennut, että sisällönanalyysi on vain väline, joka tuottaa raaka-aineet varsinaiseen 

tutkijan suorittamaan teoreettiseen pohdintaan. Kvalitatiivisen aineiston analysoinnissa 

voidaan puhua myös ns. aktiivisesta kvalifioinnista, jossa pyritään ottamaan huomioon 

esim. suuri määrä erilaisia ihmisten toimintoja. Sillä, miten usein jokin toiminto esiin-

tyy, ei ole merkitystä. Jokin tietty havainto tai tieto saattaa olla merkityksellinen juuri 

kyseiselle tutkimukselle, vaikkei se olisi ollutkaan sitä vastaavasti aiemmissa tutkimuk-

sissa. (Grönfors 1985, 145, 147, 160-161.) 
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Analysoinnin jälkeen tutkimustulokset tulee vielä selittää ja tulkita, joka tarkoittaa, että 

tutkija pohtii tekemänsä analyysin tuloksia ja  samalla tarkastelee,  miten hän itse on 

saattanut vaikuttaa tuloksiin. Tulokset tulisi kuvata selkeästi ja niistä tulisi käydä ilmi 

olennaiset  vastaukset tutkimusongelmiin.  Lopuksi tutkijan tulee tehdä tulosten perus-

teella omat johtopäätökset, joista tulee käydä ilmi mm. tutkimuksen merkitys yleisellä 

tasolla, mutta myös laajemmin. (Hirsjärvi ym. 2009, 229-230.) 

Tässä tutkielmassa aineistoa järjestettiin, luettiin ja analysoitiin koko tutkimusprosessin 

ajan. Kun lopullinen aineisto oli taulukoitu, aineisto analysoitiin sisällönanalyysin me-

netelmällä.  Aineistosta  poimittiin  yksittäisten  sanojen  tai  lauseiden  avulla  toisistaan 

poikkeavia, toisiaan muistuttavia tai samankaltaisia sanamuotoja sekä ilmaisuja. Koo-

daustekniikkaa (eri värejä) käytettiin tiettyjen teemojen esille nostamisessa. Aineistoa 

luettiin toistuvasti  uudelleen ja uudelleen.  Eri lukukerroilla keskityttiin  johonkin tiet-

tyyn epäonnistumiseen johtavaan tekijään tai teemaan.  Aineisto tuotti lopulta tutkijalle 

raakamateriaalin, josta laadittiin taulukko kehittämistoimintaa estävistä tekijöistä (tau-

lukko 3). Taulukkoa hyödynnettiin aineiston analysoinnissa sekä tulosten tulkinnassa. 

Lisäksi aineiston, aiemman tutkimuksen sekä viitekehyksen välillä käytiin vuoropuhe-

lua siitä, miten esimerkkitapauksissa oli toimittu sekä olisivatko ongelmat olleet estettä-

vissä esim. prosessievaluaation menetelmää hyödyntämällä. 

Aineiston analysoinnissa ja tulkinnassa hyödynnettiin myös tutkijan työkokemusta noin 

24 vuoden ajalta. Tutkija on toiminut sekä yksityisellä että julkisella sektorilla erilaisten 

tietojärjestelmien loppukäyttäjänä sekä osallistunut uusien järjestelmien suunnitteluun, 

käyttöönottoon ja koulutukseen. Käytännön työkokemus antoi erinomaiset valmiudet ja 

välineet aineistosta saadun tieteellisen tiedon analysointiin sekä johtopäätösten tuotta-

miseen.

Kirjoittaminen toimi myös merkittävänä ja luontevana välineenä analyysi- ja tulkinta-

prosessissa.  Ajatteluprosessi  muotoutui  kirjoittamistyön  kautta  askel  askeleelta  kohti 

tulkintoja ja johtopäätöksiä. Kirjoittaminen oli eräänlaista palapeliä, jossa jokainen pala 

loksahti  aikanaan oikeaan paikkaan.  Hirsjärvi ym.  näkevät ajattelun ja kirjoittamisen 

kietoutuvan tutkimusprosessissa toisiinsa. Sen sijaan kirjoittamiseen sekä työskentelyyn 

liittyvät tapamme ovat yksilöllisiä. Hyvän kirjoittajan tunnistaa kuitenkin siitä, että hän 

kirjoittaessaan käy jatkuvasti vuoropuhelua itsensä, aiheensa ja lukijansa kanssa. (Hirs-

järvi 2007, 32-33.) 
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5 TUTKIELMAN TULOKSET

5.1 Keskeiset tulokset

Tutkielmassa  kartoitettiin  syitä  siihen  miksi  sähköisen  asiakirjahallinnan  kehittämis-

hankkeet epäonnistuvat. 

Tutkielman aineistoon valittujen tutkimusten sekä virkamiesraporttien näkökulmat ja ta-

voitteet olivat erilaiset ja niissä oli käytetty erilaisia metodeja. Tästä johtuen tulosten 

vertailu ei ole täysin ongelmatonta eikä niistä voida vetää kovin pitkälle meneviä yleis-

tyksiä. Kuitenkin joitakin yhteisiä nimittäjiä voidaan aineistosta havaita.

Aineiston mukaan puutteellinen suunnittelu, epärealistiset tavoitteet, epäselvä toimeksi-

anto, puutteet johdon sitoutumisessa sekä loppukäyttäjien puuttuminen suunnittelu- ja 

toteutustehtävistä ovat olleet keskeisiä tekijöitä kehittämisprosessien epäonnistumisissa. 

Suunnittelu ei ole pohjautunut ihmislähtöiseen ajattelutapaan, vaan sitä on useimmiten 

tehty tekniikan ehdoilla. Suunnittelua on tyypillisesti leimannut myös kiire. Aineiston 

mukaan  konsultaatiota  ei  ole  useissa  tapauksissa  osattu  hyödyntää  riittävän  ajoissa. 

Henkilövalinnoissa on tehty virheitä, resursseja on kohdennettu väärin eikä niistä ole 

sovittu selkeästi. Kehittämistyötä on tehty pääsääntöisesti oman työn ohessa ja kehittä-

mistä  on  leimannut  projektimainen  toteutustapa.  Asiakirjahallinnan  ammattilaiset  on 

usein jätetty hankkeissa kokonaan ulkopuolelle. Organisaatiorajojen on nähty myös es-

tävän kehittämistä.

Aineistosta havaitut  epäonnistumisiin johtavat tekijät sekä niiden vaikutukset kehittä-

mistoimintaan on koottu yhteenvetona taulukkoon 3. 
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Taulukko 3. Kehittämishankkeiden epäonnistumisiin johtavat tekijät

Tekijä Vaikutukset toimintaan Aineisto

1. Aikataulu Kiireessä tehdään hätiköityjä päätöksiä, tingitään vaatimusmää-

rittelystä sekä laadusta, ei tiedoteta ja kommunikoida riittävästi.

T2, T4, T5, 

T6, T7, T9

2. Asiantuntijuus Asiantuntijoiden puuttuminen hidastaa kehittämistä, tärkeät asiat 

jäävät huomiotta, ei ymmärretä kokonaisuutta.

T1, T2, T4, 

T6, T9

3. Hallinnon rajat ja 

yhteistyö

Ei osata tehdä yhteistyötä yli organisaatiorajojen, työ ei ole jatku-

vaa, työtä tehdään projekteina, päällekkäisten projektien riski 

kasvaa, rahoituksen saaminen vaikeaa, tieto ei liiku.

T1, T4

4. Henkilöityminen Etenkin alussa heijastuu ilmapiiriin ja asenteisiin. T1

5. Johdon toiminta 

(asenteet)

Ei oteta vastuuta, ei tueta, ei ohjata, ei motivoida, ei panosteta ra-

hoitukseen, suunnitteluun, vaatimusmäärittelyyn, resursseihin, 

koulutukseen, muutosjohtamiseen, ei tiedoteta, ei valtuuteta, ei 

valvota

T1, T2, T3, 

T4, T5, T6, 

T9

6. Kommunikointi ja 

tiedottaminen

Lisää väärinymmärryksiä, ennakkoluuloja, vastarintaa, muutosta 

ei saada myytyä

T2, T5, T6

7. Koulutus Ei käytetä järjestelmää oikein, ei menetellä oikein T1, T2, T3

8. Ohjaus ja projektin-

hallinta

Toiminta on haparoivaa ja epäselvää, eri projekteissa tehdään 

päällekkäistä työtä

T1, T2, T7, 

T9

9. Rahoitus Vaikutukset kokonaisuuteen T9

10. Resurssit Työtä tehdään oman toimen ohella, aika ei riitä, työn jälki ei ole 

laadukasta

T1, T2, T4, 

T6, T8, T9

11. Suunnittelu Tavoitteet, toimeksianto ja vastuut epäselviä, ei tiedetä mitä teh-

dään

T6, T7, T8, 

T9

12. Vaatimusmäärittely Kostautuu myöh. järjestelmän muutostöissä, järjestelmää ei käy-

tetä

T6, T7, T9

13. Äkilliset muutokset 

ympäristössä

Ei voida aina ennakoida, vaikutukset voivat olla suuret T9
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Johdon toiminta näyttäytyy epäonnistumisiin johtavista tekijöistä ylivoimaisena ykköse-

nä. Se mainittiin seitsemässä tapauksessa yhdeksästä kehittämisprosessin epäonnistumi-

seen johtavana tekijänä. Aikataulu ja resurssit ovat toisena, asiantuntijuus kolmantena, 

suunnittelu sekä ohjaus ja projektinhallinta neljäntenä. 

5.2 Aineistossa havaitut puutteet

Aineistossa havaittiin myös puutteita. Tutkimuksissa sekä virkamiesraporteissa ei kiin-

nitetty riittävästi huomiota hankkeita edeltäviin esiselvityksiin. Tutkimuksissa todettiin 

yleisellä tasolla,  että esiselvitykset  sekä niiden pohjalta tehdyt  suunnitelmat  oli  tehty 

puutteellisesti. Kuitenkaan tutkimuksissa ei tarkasteltu sitä millaisia toimeksiannot oli-

vat näissä tapauksissa olleet. Myöskään ei käsitelty sitä, oliko organisaatioissa etukäteen 

määritetty, mitä esiselvitysten tulisi minimissään pitää sisällään tai miltä tulosten tulisi 

näyttää. Myös se, oliko esiselvityksiin kohdistettu ennalta sovittua valvontaa, jäi paikoin 

arvausten varaan.

Tutkimuksissa ei raportoitu hankehenkilöstön rekrytointiprosesseista, vaikka oikeat ja 

oikein kohdennetut resurssit oli usein mainittu avaintekijöiksi. Tietoa ei voitu löytää sii-

tä, miten ja millä kriteereillä avainhenkilöt sekä muu hankehenkilöstö oli valittu tehtä-

viin sekä mitä osaamista heiltä oli edellytetty. Myöskään tietoa siitä, millä tavoin oh-

jausryhmien jäsenet oli valittu tai miten innovatiivisuus oli varmistettu, ei esitetty. Puut-

tumaan jäi tieto siitä, miten resursseista oli sovittu eri organisaatioiden välillä sekä mi-

ten hanketyöhön osallistumisesta oli sovittu yksittäisten henkilöiden kohdalla. Lisäksi 

olisi ollut kiinnostavaa tietää, miten hankkeiden alkuvaiheessa hankehenkilöstöä  pereh-

dytettiin tehtäviin.

Puutteellinen hankehallinta mainittiin tutkimuksissa kompastuskiveksi. Kuitenkaan tut-

kimukset eivät raportoineet, millä perusteilla tai miten hankehallintaa tukevat menetel-

mät oli kyseisissä tapauksissa valittu.

Valtiontalouden  tarkastusviraston  tarkastuksissa  tarkastusaineisto  oli  pääsääntöisesti 

muodostettu hankkeiden virallisista asiakirjoista, joita oli täydennetty keskeisten henki-

löiden haastatteluilla. Keskeisillä henkilöillä tarkoitetaan yleensä esim. ohjaus- tai joh-

toryhmien  jäseniä.  Voikin  aiheellisesti  kysyä,  kertovatko  tarkastuskertomukset  näin 
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muodostettuina kattavasti kyseisten kehittämishankkeiden eri vaiheista vai edustavatko 

ne lähinnä hankkeiden virallista, ”siistittyä” näkemystä? 

Tarkastuskertomuksissa  esitettiin  myös  kritiikkiä  esim.  sosiaali-  ja  terveydenhuollon 

hankkeiden osalta tutkimuksellisesta kehittämisotteesta, joka tarkoitti, että hankkeeseen 

rekrytoitiin vuosikausiksi yliopistoista projektihenkilöstöä ostopalveluina. Tarkastusvi-

raston mukaan erilaiset selvitykset ja tutkimukset olivat viivästyttäneet hankkeen aika-

tauluja. Kuitenkaan tarkastuskertomuksissa ei raportoitu, millainen toimeksianto osto-

palvelua oli edeltänyt tai millaisin lähtötiedoin projektihenkilöt olivat aloittaneet työnsä. 

Tutkija ei ole samaa mieltä siitä, että yksin tutkimuksellinen kehittämisote olisi kysei-

sissä tapauksissa ollut syynä aikataulujen viivästymiseen. Kysymyksessä lienee jälleen 

epäselvä toimeksianto sekä valvonnan puute.
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6 POHDINTA

6.1 Pohdintaa tutkielman tuloksista ja johtopäätökset

Tutkielman tulokset kertovat siitä, että  asiakirjahallinnan kehittämisen onnistuminen tai 

epäonnistuminen riippuu suuressa määrin johdon toiminnasta tai sen toimimattomuu-

desta. Johdolla tarkoitetaan sekä keskijohtoa että ylintä johtoa. Mikäli johdossa ei hah-

moteta kokonaisuutta tai kehittämisen tavoitteita ja keinoja tai mitä panostuksia se edel-

lyttää, lähtökohdat kehittämiselle ovat heikot. Muut mainitut kehittämistä estävät teki-

jät, kuten esim. aikataulu, suunnittelu, resurssit sekä asiantuntijuus, ovat täysin alisteisia 

ja riippuvaisia johdon toiminnasta, koska vain ja ainoastaan johdolla on kaikki päätös-

valta siihen, miten kussakin tilanteessa toimitaan. Aina ei ole kysymys siitä, mitä ylin 

johto tekee. Yhtä hyvin keskijohto voi halutessaan hidastaa jotakin kehittämisen osa-

aluetta. Tämä onnistuu, ellei ylin johto ole ensin huolehtinut keskijohdon informoimi-

sesta, perehdyttämisestä sekä sitouttamisesta toimintaan.

Tutkielman  tulosten  mukaan  asiakirjahallinta  ja  kehittämistoiminta  ovat  molemmat 

haasteellisia  kokonaisuuksia,  joiden merkitystä  sekä asemaa ei organisaation ydintoi-

minnassa vielä täysin ymmärretä. Etenkin organisaatioiden johdolle olisi hyvä järjestää 

edellä mainituista toiminnoista kohdennettua perehdyttämistä.  Myös avoin keskustelu 

julkisuudessa sekä tietoisuuden lisääminen saattaisivat edesauttaa kokonaisuuden hah-

mottamista sekä lisätä asiakirjahallinnan ammattilaisten arvostusta.

Tutkielman tulokset vahvistavat aiempaa käsitystä siitä (esim. Murto 1992), että organi-

saation sisäiset rakenteet vaikuttavat merkittävästi kehittämistoimintaan. Jos organisaa-

tion ilmapiiri ei lähtökohtaisesti  ole avoin, keskusteleva, kannustava sekä kehittämis-

myönteinen, ei kehittämisessäkään onnistuta. 

Tuloksissa korostuu se, että projektimainen työtapa ei välttämättä ole kaikissa tapauk-

sissa paras mahdollinen kehittämismuoto. Lehtonen, Lindblom, Simonen ja Korpinen 

(2006) tukevat ajatusta siitä, että organisaatioissa pohdittaisiin vakavasti, mitä kannattaa 

toteuttaa projekteina ja mitkä asiat ovat osa arkipäivän toimintaa. Esimerkiksi prosessi-

kuvausten laatiminen on selkeästi nähtävissä organisaation jatkuvana toimintana, laatu-

työnä.
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Tutkielman tulosten  perusteella  näyttää  siltä,  että  tutkimuksellisia  menetelmiä,  kuten 

esim. prosessiarvioinnin menetelmää, ei osata vielä riittävästi hyödyntää kehittämistoi-

minnassa. Myös projektinhallinnan osaamisessa on nähtävissä selkeitä puutteita. Eten-

kin itsearviointi antaisi erinomaisen mahdollisuuden seurata sekä valvoa kehittämispro-

sessin etenemistä. Se saattaisi joissakin tilanteissa jopa estää virhevalintojen tekemisen, 

kun johdolla  olisi  käytettävissään  riittävästi  ajantasaista  tietoa  kehittämistoiminnasta. 

Ajatus siitä, että itsearviointi ei kuitenkaan sulje pois ulkoisen arvioinnin merkitystä, saa 

tukea mm. Seppänen-Järvelän (2004) näkemyksistä.

Onko valvonta julkisen sektorin hankkeissa lähtökohtaisesti riittävää? Valtiontalouden 

tarkastusviraston raporttien mukaan näyttää tässä vaiheessa siltä, että kehittämishank-

keiden arviointia sekä valvontaa tehdään pääsääntöisesti  jälkikäteen.  Toisaalta,  kuten 

esim. VALDA-hankkeen osalta voidaan havaita, VTV esitti heti hankkeen esiselvityk-

sen jälkeen näkemyksensä hankkeen kannattamattomuudesta. Näkemykset eivät kuiten-

kaan saaneet valtiovarainministeriössä kannatusta. Päinvastoin, tarkastusvirasto sai ar-

vostelua osakseen. (A-studio 2012.) Julkista keskustelua tulisikin käydä VTV:n roolista 

sekä siitä, tulisiko sen ottaa valvonnassa aktiivisempi ja näkyvämpi ote jo kehittämistoi-

minnan aikana. Lisäksi olisi hyvä pohtia, tulisiko sisäisen arvioinnin olla jopa pakolli-

nen laajoissa hankkeissa.

6.2 Tutkimusprosessin arviointi

Kvalitatiiviseen tutkielmaan liittyy aina tietty validiteettiongelma.  Validiteetti voi olla 

sisäistä ja ulkoista. Sisäisellä validiteetilla tarkoitetaan, että tutkielman teoreettiset joh-

topäätökset, käsitteet ja hypoteesit ovat keskenään johdonmukaisia. Ulkoinen validiteet-

ti ilmaisee puolestaan teoreettisten johtopäätösten ja empiirisen aineiston välistä suhdet-

ta. Aineiston sisäinen validiteetti kertoo lähinnä siitä, miten hyvin tutkija hallitsee oman 

tieteenalansa. Ulkoinen validiteetti ilmenee esim. havainnointitiedon yhteydessä siten, 

onko tutkija kuvannut havainnoidun tilanteen sellaisena kuin se on ollut ja onko havain-

noidusta tilanteesta tehty oikeita johtopäätöksiä. Mikäli kerätty aineisto ei sisällä ristirii-

taisuuksia,  voidaan  puhua vielä  tutkimuksen  ns.  reliabiliteetistä.  Validiteetti  voidaan 

osoittaa  kertomalla  systemaattisesti  siitä,  miten  tutkimus  on  varsinaisesti  suoritettu. 

(Grönfors 1985, 173-175, 178.) 
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Tämä tutkielma toteutettiin työn ohessa yksilötyönä. Metodikirjallisuudessa (esim. Pu-

dastähkä & Axelin 2007, 46) korostetaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen luotetta-

vuutta, joka toteutuu parhaiten kahden tai useamman tutkijan yhteistyönä. Valitettavasti 

tämä ei ollut tässä tutkielmassa mahdollista. 

Tiedonhankinta sekä koko tutkielman teko itsessään olivat haasteellinen sekä opettavai-

nen prosessi. Myös se, että tutkimusasetelma muuttui kesken tutkimusprosessia, lisäsi 

vaikeusastetta entisestään. Tiedonhankintaa rajoittavina tekijöinä olivat mm. kokemuk-

sen ja ajan puute sekä ongelmat joidenkin verkkolähteiden sekä tietokantojen saatavuu-

dessa. Työtä olisi ollut huomattavasti helpompi tehdä toisen tutkijan kanssa. Toisaalta, 

prosessi opetti konkreettisesti sitkeyttä ja tiettyä kurinalaisuutta. 

Vaikka aineisto on suhteellisen pieni, siihen löydettiin kuitenkin sellaiset tutkimukset, 

artikkelit tai raportit, jotka parhaiten vastasivat tutkimusongelmaan. Aineisto sekä tut-

kielman  viitekehys  antoivat  vastauksen  sekä  varsinaiseen  tutkimuskysymykseen  että 

muihin tutkimusongelmiin. 

Tutkielmassa toteutui saturaatio (esim. Hirsjärvi ym. 2000, 169), aineistossa samat asiat 

ja teemat alkoivat kertautua. Tutkimuksissa sekä artikkeleissa viitattiin usein samoihin 

alkuperäistutkimuksiin. Tämä vahvistaa, että tutkielmaan valittiin oikeita lähteitä. Sa-

malla se vahvistaa tutkielman luotettavuutta. Resurssi- ja aikasyistä alkuperäistutkimus-

ten luotettavuutta ei tässä tutkielmassa kuitenkaan arvioitu. 

Tutkielmassa toteutui myös triangulaatio (esim. Hirsjärvi ym. 2000, 215), koska saman 

ongelman ratkaisemiseksi kerättiin erilaisia tutkimusaineistoja ja ilmiötä lähestyttiin eri 

teorioiden näkökulmista. Tässä tutkielmassa hyödynnettiin monitieteistä lähestymista-

paa tutkimusongelman ratkaisemisessa. 

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tämä systemaattinen kirjallisuuskatsaus osoitti, että sähköisen asiakirjahallinnan kehit-

tämistä koskevaa tutkimusta on raportoitu maailmalla toistaiseksi vähän. Suomessa vas-

taava tutkimus on vasta alkutaipaleella. Tutkimuksia, joissa kehittämistä estäviä tekijöi-

tä tarkastellaan syvällisesti, tarvitaan lisää. 
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Jatkotutkimus olisi  hyvä kohdentaa kehittämisprosessin aikaiseen toimintaan,  organi-

saation rakenteisiin, ihmisten väliseen vuorovaikutukseen, johdon toimintaan sekä ar-

viointiin.  Tällaiset  tutkimukset  lisäävät  ymmärrystä  kehittämistoiminnan problematii-

kasta ja ovat samalla viesti yhteiskunnan rahoituksesta päättäville tahoille, joiden tehtä-

vänä on turhien kustannusten minimointi sekä säästöt.

Rakentavaa julkista keskustelua asiakirjahallinnan tietojärjestelmien kehittämisestä kai-

vataan myös lisää. Itsetutkiskeluun olisi myös tarvetta useassa organisaatiossa.
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