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Tietojirjestelmien kehittdminen julkisella sektorilla on ollut erityisesti uutisoinnin seké
julkisen keskustelun kohteena viimeisen puolen vuoden aikana. Huomion keskipisteend
ovat olleet epdonnistuneet hankkeet, joiden kustannusvaikutukset kunkin hankkeen
osalta ovat olleet useita miljoonia euroja.

E-hallinnolla tarkoitetaan julkishallinnon séhkoiseen hallintoon liittyvié toimia, jotka to-
teutetaan informaatioteknologian avulla. Sdhkdiselld asiakirjahallinnalla tarkoitetaan
asiakirjatietojen sekd prosessien hallintaa asian kaikissa eri kasittelyvaiheissa. Tutkiel-
massa kartoitettiin ja analysoitiin tietoa sdhkodisen asiakirjahallinnan kehittdmisesta.
Tarkastelu kohdistettiin kehittimisprosessin aikaiseen toimintaan. Huomio kohdistettiin
erityisesti sithen miksi monet kehittimishankkeet epdonnistuvat. Tutkielmassa tarkastel-
tiin myos miten julkisia hankkeita arvioidaan Suomessa. Lisdksi kartoitettiin miten tut-
kimuksellista ldhestymistapaa voitaisiin hyodyntdd kehittdmistoiminnassa. Tutkimus-
strategiaksi valittiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus.

Tutkielman aineisto muodostettiin sdhkdisen asiakirjahallinnan kehittimistd késittele-
vistd aiemmasta tutkimuksesta sekd virkamiesraporteista. Aineiston tiedonhaku suori-
tettiin Tampereen yliopiston kiytettdvissd olevista tietokannoista. Liséksi tiedonhakua
tdydennettiin manuaalihauilla hyddyntden mm. aiempien tutkimusten ldhdeluetteloita.
Tiedonhaussa sovellettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen piirteitd ja vaiheita. Ai-
neisto analysoitiin sisdllonanalyysin menetelmalla.

Tutkielman tutkimustulokset osoittavat, ettd johdon toiminta tai sen toimimattomuus on
yleisin taustatekijd kehittimishankkeiden epdonnistumisissa. Muita kehittdmistd estdvid
tekijoitd ovat kired aikataulu, alimitoitetut resurssit, huolimaton suunnittelu sekéd puut-
teet asiantuntijuudessa, ohjauksessa ja projektinhallinnassa.

Sdhkdisen asiakirjahallinnan kehittimistd koskevaa tutkimusta on raportoitu maailmalla
toistaiseksi vahdn. Suomessa vastaava tutkimus on alkutaipaleella. Tutkimuksia, joissa
kehittdmistd estévid tekijoitd tarkastellaan syviéllisesti, tarvitaan lisdd. Jatkotutkimus oli-
si hyvé kohdentaa kehittimisprosessin aikaiseen toimintaan, organisaation rakenteisiin,
ihmisten véliseen vuorovaikutukseen, johdon toimintaan seké arviointiin.
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Esipuhe

Pro gradu -tutkielmani on tehty Tampereen yliopiston informaatiotutkimuksen laitoksen
yksikkdon, informaatiotutkimuksen ja interaktiivisen median pédaineeseen.

Tyon ohjaajana on toiminut FT Marjo Rita Valtonen, jolle haluaisin esittdd lampimat
kiitokseni rakentavasta palautteesta seki kaikista arvokkaista ohjeista ja neuvoista, joita
olen héneltd matkan varrella saanut. Hin on jaksanut motivoida ja kannustaa erityisesti
silloin, kun itseltd on ollut usko loppumaisillaan. Graduryhmiddmme haluan kiittdd ver-
taistuesta sekd mielenkiintoisista keskusteluhetkista.

Perheelleni ja kaikille ldheisilleni kuuluu kiitos ensinnidkin siitd, ettd he ovat olemassa.
Heidén tukensa on ollut arvokasta ja merkinnyt minulle paljon.

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

Kiitos.

Jyviskylassd 9.5.2012

Tuija Kautto
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1 JOHDANTO

Kansalaiset ovat titd nykyd tottuneita kdyttdmédn sdhkdisid asiointipalveluja. Verkko-
kaupassa kdydédédn ostoksilla ja rahoitukseen, verotukseen sekéd etuuksiin liittyvét asiat
hoituvat sujuvasti erilaisten sdhkdisten asiointikanavien kautta vuorokauden ajasta riip-
pumatta. Sdhkoistd asiointia alettiin hyddyntdd viranomaistoiminnassa 1990-luvun lo-
pulta ldhtien. Vuonna 1999 annettiin asiaa koskeva ensimmadinen laki, joka mydhemmin
vuoden 2003 alussa korvattiin lailla sdhkdisestd asioinnista viranomaistoiminnassa
(13/2003). Sen mukaan sédhkdinen asiointi on mahdollista esimerkiksi hallintoasian, tuo-
mioistuinasian, syyteasian ja ulosottoasian vireillepanossa, késittelyssa ja paitoksen tie-
doksiannossa sekd soveltuvin osin myds muussa viranomaistoiminnassa. Laissa myds
todetaan, ettd viranomaisten tulee teknisten, taloudellisten ja muiden valmiuksiensa ra-
joissa pyrkid jdrjestdméén sdhkdisid asiointipalveluja. Sdhkoisen asioinnin tulee 1dhto-
kohtaisesti olla mahdollista kansalaisille my6s muulloin kuin viraston aukioloaikoina.
Vastuu sdhkopostiviestin saapumisesta perille viranomaiseen on viestin ldhettdjalla.
Edellisten lisdksi 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 sekd parantaa julkisia palveluja ja niiden saatavuutta sddtdmalld julkisen
hallinnon tietohallinnon ohjauksesta ja tietojirjestelmien yhteentoimivuuden edistdmi-

sestd ja varmistamisesta.

Sahkoiseen asiointiin liittyy kiintedsti kdsite hyvéstd hallinnosta, jonka Suomen perus-
tuslain 21 § méérittdd seuraavasti. Jokaisella on oikeus saada asiansa késitellyksi asian-
mukaisesti ja ilman aiheetonta viivytystéd lain mukaan toimivaltaisessa tuomioistuimessa
tai muussa viranomaisessa sekd oikeus saada oikeuksiaan ja velvollisuuksiaan koskeva
pddtds tuomioistuimen tai muun riippumattoman lainkadyttoelimen késiteltdvaksi. Kasit-
telyn julkisuus seké oikeus tulla kuulluksi, saada perusteltu paitos ja hakea muutosta sa-
moin kuin muut oikeudenmukaisen oikeudenkdynnin ja hyvén hallinnon takeet turva-
taan lailla. Samaisen lain 10 §:ssd mééritetddn puolestaan jokaisen henkilon oikeudesta
yksityisyyden suojaan. Hyvésté hallinnosta sdddetddn liséksi hallintolaissa, joka sisdltdd
vihimmaismadrittelyt sen toteuttamiseksi ja jirjestimiseksi. Hallintolain 2 luku asettaa
viranomaiselle lukuisia vaatimuksia hyvén hallinnon edistimiseksi. Nditd vaatimuksia
ovat mm. puolueeton ja tasapuolinen kohtelu, palvelun asianmukaisuus, viranomaisen

kielen kdyton selkeys sekd yhteistyd muiden viranomaisten kanssa. Saman lain 5 luvus-
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sa sdddetddn asian kisittelyd koskevista vaatimuksista, joita ovat mm. késittelyn viivy-

tyksettomyys sekd julkisuus.

Vaikka sdhkdiset asiointikanavat ja menettelyt ovat valtaosalle arkipdivdd, hyvin suuri
osa kansalaisista, kuten esim. vanhukset asioivat edelleen perinteisid kanavia pitkin, pa-
perimuodossa. Kehittdessddn sekd sisdistd toimintaansa ja niihin kuuluvia tietojarjestel-
mid ettd ulkoisia asiointikanaviaan viranomaisten onkin huomioitava erilaisten kéytta-
jien kirjo sekd heidédn tarpeensa. Tdma tarkoittaa, ettd viranomaisten on kehitettdvéa rin-
nakkain molempia, sekd sdhkoisid ettd perinteisid asiointitapoja. Samalla on huolehdit-
tava myos siitd, ettd aiemmin mainitut hyvdi hallintoa koskevat perusoikeudet tulevat

jatkossakin turvatuiksi.

Julkisella sektorilla tapahtuva tietojarjestelmien kehittdminen 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 sekd Valtion
tarkastusviraston (myoh. VTV) virkavapaalla olevaa johtavaa tuloksellisuustarkastajaa
Tomi Voutilaista. VTV on riippumaton, eduskunnan yhteydessi toimiva asiantuntijoista
muodostuva tarkastusviranomainen, jonka tehtdvdnd on valvoa valtion taloudenhoitoa
sekd varmistaa, ettd valtion varoja kéytetddn jarkevésti (VTV 2012). Ohjelman mukaan
valtio, kunnat sekd muut julkiset tahot kéyttavét tietohallintoon vuosittain yhteensi noin
2,5 miljardia euroa. Kustannukset syntyvit tietoteknisten jirjestelmien ylldpidosta seka
erilaisten IT-hankkeiden toteuttamisesta. Hankkeille on tyypillistd, ettd ne kestavit usei-
ta vuosia. Yksistddn valtiolla kdynnistettiin vuonna 2010 yli 450 erilaista tietohallinto-
hanketta. Valli totesi haastattelussa, etti useat eri toimijat kehittivat samanaikaisesti
omia tietojarjestelmidén. Téstd seuraa, ettd kokonaisuus ei ole kenenkéén hallussa. Vou-
tilainen puolestaan kritisoi, ettd viime vuosina on kehitetty runsaasti erilaisia sdhkoisia
palveluja, joita ei kukaan todellisuudessa kayti. Jarjestelmét ovat saattaneet jaadd koko-
naan keskeneriisiksi. Hankkeita on myos johdettu esim. lddkarivetoisesti, jolloin asian-
tuntemus sekd IT:std ettd hankintalainsdddanndsti on tdysin puuttunut. Virkamiehet ei-
vit ole kuitenkaan joutuneet tekemistiin ratkaisuista vastuuseen, silld Voutilaisen mu-
kaan on tyypillistd, ettd ongelmia yritetddn jopa piilotella. Vallin ndkemyksen mukaan
tallaisesta toiminnasta voisi yksityiselld sektorilla seurata jopa tydpaikan menetys. Oh-
jelmassa todettiin, ettd valtio alkaakin valvoa entistd tiukemmin suurimpia IT-hankkei-
taan. Tdma tarkoittaa, ettd kaikista yli viiden miljoonan euron hankkeista pitdé jatkossa

hankkia lausunto Vallin johtamasta toimintayksikostd. (MTV3 -uutinen 19.10.2011.)
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Téstd noin kuukausi myShemmin entinen padédministerimme Esko Aho ruoti valtion IT-
taitoja Helsingin Sanomissa. Ahon mukaan valtiolla ei ole lainkaan osaamista tietojér-
jestelmien suunnittelussa, toteuttamisessa sekd hankinnoissa. Aho ehdotti ratkaisuksi,
ettd vastuunkantajana tietojdrjestelmihankinnoissa voisi jatkossa olla esim. talouspoliit-

tinen ministerivaliokunta. (Salonen 2011.)

Voutilainen jatkoi aiheesta keskustelua Yle uutisissa 10.1.2012 mm. siité, ettd erilaisiin
IT-hankkeisiin on uponnut vuosina 2000 — 2009 valtionavustuksina yhteensi noin 180
miljoonaa euroa. Voutilaisen arvion mukaan tdstd summasta véhintdén 10 — 15 miljoo-
naa euroa on mennyt kokonaan hukkaan. Tdmé johtuu hdanen mukaansa siité, ettd hank-
keiden kokonaiskoordinoinnin puuttuessa avustuksia on myonnetty useille pienille ja

paallekkaisille hankkeille.

Alkuvuodesta 2012 raportoitiin Liikearkistoyhdistyksen julkaisemassa arkistoalan am-
mattilaisille suunnatussa FAILI -lehdessd VALDA-hankkeen alasajosta. VALDAIla tar-
koitetaan valtionhallinnon dokumenttienhallinta ja arkistointi -hanketta, jonka tehtdvani
oli toteuttaa valtionhallinnon eri virastoille yhteiskdyttdinen asian- ja aiheidenhallinnan
tietojarjestelmaratkaisu. Artikkelin mukaan hankkeeseen kaytettiin vuodesta 2006 al-
kaen 9 miljoonaa euroa ja jirjestelmén oli tarkoitus olla kdytdssd jo vuonna 2009. Val-
tiovarainministerion yksikonpaillikké Esko Vainion mukaan hanketta hidastivat mm.

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

VALDAn alasajoa kommentoitiin my0s FAILIssa. Lehden paitoimittaja Osmo Palosen
mukaan valtion tietotekniikkahankkeet rypevit télld hetkelld syvilld suossa. Palosen ki-
sityksen mukaan suurin syy tietojarjestelmidhankkeiden epdonnistumisiin on selkedsti
johdossa. (Palonen 2012, 25.) Olli Nylanderin nikemyksen mukaan hankkeessa ei
my0Oskadn kuultu riittdvisti loppukayttéjid. Lisdksi hanke oli jo 1dhtdkohtaisesti liian op-
timistinen; ajatus yhdestd yhteisestd asianhallintajdrjestelmédstd ei ollut kantava, koska
virastojen toiminnat ovat niin erilaisia. Lopuksi hén toteaa, ettd hanketta ei muutoinkaan

osattu suunnata virastojen tarpeisiin. (Nylander 2012.)

Keskustelu VALDAsta jatkui A-studio -ohjelmassa 23.4.2012. Voutilaisen mukaan
hankkeen esiselvityksen jidlkeen vuonna 2007, VTV totesi lausunnossaan, ettei hank-
keen investointipdédstostd tulisi tehdd esiselvityksen perusteella. Valtiovarainministerio

paatti kdynnistdd hankkeen lausunnosta huolimatta. Voutilaisen mukaan ministeriosta



kritisoitiin tarkastusviraston antamaa lausuntoa ja VTV:n viitettiin jopa torpedoivan

hankkeita.

Uutisoinnista voi havaita, ettd kysymys ei ole pienestd ongelmasta. Tadssd tutkielmassa

kartoitetaan juuri tdtd kehittdmishankkeisiin liittyvad problematiikkaa.

1.1 Tutkimusongelma

Tutkielman tarkoituksena on kartoittaa, koota ja analysoida tietoa sdhkdisen asiakirja-
hallinnan kehittdmisestd. Tarkastelu kohdistuu kehittimisprosessin aikaiseen toimin-
taan. Erityisesti kiinnostavaa on se miké tekee sdhkoisen asiakirjahallinnan tietojirjes-
telmien kehittdmisestd usein niin haasteellista, ja miksi niin monet lupaavalta kuulosta-
vat kehittimishankkeet epdonnistuvat. Tutkielmassa tarkastellaan my6s miten julkisia
hankkeita arvioidaan Suomessa. Lisdksi kartoitetaan miten tutkimuksellista 1dhestymis-

tapaa voitaisiin hyodyntii kehittimistoiminnassa.

Tutkimusstrategiaksi on valittu systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Tutkimusstrategialla
tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu tutkimuksen menetelméillisista ratkaisuista.
Tutkimus on eksploratiivinen, joka tarkoittaa, ettd tutkimus on kartoittava. (Hirsjérvi
ym. 2007, 128, 134.) Tutkielman viitekehyksen muodostavat e-hallinto ja séhkdinen
asiakirjahallinta sekd kehittiminen. Viitekehys ohjaa aineiston analysoinnissa seké tul-

kinnassa, jota tehddén koko tutkimusprosessin ajan.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdanto-osassa (luku 1) esitellddn tutkielman taustat ja ldhtokohdat sekéa
johdatetaan lukija tutkimusaiheen pariin. Luvussa 2 esitellddn e-hallinto ja sédhkdinen
asiakirjahallinta sekd kehittdminen, jotka muodostavat tutkielman viitekehyksen. Luku
3 esittelee asiakirjahallinnan kehittdmistd koskevaa aiempaa tutkimusta sekéd epdonnis-
tumisista raportoidut tapaukset, jotka muodostavat tutkielman aineiston. Luku 4 esitte-
lee tutkielman tutkimusmenetelmat. Liséksi luvussa raportoidaan tutkielman etenemis-
prosessista. Luvussa 5 esitetdén tutkielman keskeiset tulokset seké aineistossa havaitut
puutteet. Viimeisessd luvussa (luku 6) pohditaan tutkielman tuloksia ja esitetddn johto-
paatokset, arvioidaan tutkimusprosessia kokonaisuudessaan sekd lopuksi esitetdédn jat-

kotutkimusehdotukset.



2 TUTKIELMAN VIITEKEHYS

2.1 E-hallinto ja sidhkoinen asiakirjahallinta

2.1.1 E-hallinto

Julkishallinnon sidhkdiseen hallintoon liittyvid toimia on kutsuttu viime vuosina termilld
e-hallinto, engl. e-government. Gronlund (2002) méadrittdd e-hallinnon informaatiotek-
nologian hyodyntdmisend seka julkishallinnon sisdisiin ettd ulkoisiin toimintoihin. E-
hallinnon kautta kansalaisilla on mahdollisuus saada julkishallinnosta tarvitsemaansa
tietoa sekd palveluita. Liséksi kansalaiset voivat tétd kautta osallistua demokratian edis-
tamistd tukeviin prosesseihin. Informaatioteknologian avulla my6s palveluiden laatua,
nopeutta sekd tehokkuutta voidaan parantaa. E-hallintoa perustellaan useissa yhteyksis-
sd myos siksi, ettd se edistdd hyvii hallintotapaa. Toisaalta esim. Garson (2004) nékee
asiassa myds kadntopuolen, koska e-hallinto voi myds tuottaa epitoivottuja ja tuotta-
mattomia tuloksia. Euroopan unionin komissio onkin muistuttanut, ettd huonoja kéytén-
tojd el voida muuttaa hyviksi pelkdstdén informaatioteknologian avulla. (EU 2003;

Gronlund 2002; tidssd Toivanen 2006, 53-57.)

Kallberg (2011) nékee e-hallinnon kokonaan uutena vastuualueena, jossa korostuu en-
nen kaikkea ammatillinen osaaminen. Téma tulisi Kallbergin mukaan ymmartaa etenkin
organisaation ylimmailld johtotasolla. Arkistonhoitajat ja kirjaajat ovat e-hallinnossa
tarkedssd roolissa. Mitd enemmén toimisto- tai hallintohenkilokunta suorittavat kirjaa-
miseen tai asiakirjahallinnan prosesseihin liittyvid tehtdvid, sitd enemmén myds vaadi-
taan koulutusta kyseisiltd alueilta. Tassd kirjaajat voisivat Kallbergin ndkemyksen mu-
kaan toimia hyvin merkittdvissd roolissa. Toisaalta, hin nédkee asiakirjahallinnan am-
mattilaisten, kirjaajien ja arkistonhoitajien vélilld erilaisia koulutustaustoja. Kirjaajilla ei
useinkaan ole akateemista loppututkintoa kun taas arkistonhoitajilta vaaditaan vahintdan

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

Asiakirjahallintaa miiritetddn sekd kansainvélisesti ettd kansallisesti lainsdddannon,
normien (esim. SAHKE?2), standardien (esim. SFS-ISO 15489) seki erilaisten suositus-

ten (esim. JHS 152) ja viranomaisohjeiden kautta. Suomalaisen, arkistolaitoksen mééri-
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telmén mukaan asiakirjahallinta kattaa asiakirjatiedon koko elinkaarihallinnan ja siihen
sisdltyvit prosessit, mukaan lukien ndiden prosessien organisoinnin, riippumatta siité,
missd asiakirjatiedon elinkaaren vaiheessa niitd suoritetaan ja kuka vastaa niiden suorit-
tamisesta. Arkistolaitos suosittaa termid kaytettdviksi asiakirjatiedon hallinnan kokonai-
suuden nimedvénd termind sanaparin asiakirjahallinto ja arkistotoimi sekd termin asia-
kirjahallinto sijaan. (Sanastowiki.) Tdssé tutkielmassa asiakirjahallinta ymmaérretéén ko-

koavana kisitteend arkistolaitoksen maaritelman mukaisesti.

Asiakirjalla tarkoitetaan arkistolaitoksen méaéritelmdn mukaan asiakirjatietoa, jonka
avulla dokumentoidaan tietoa. Asiakirjaan liittyy velvoitteita tai vastuita tai se voi olla
osa paatoksentekoa. Viranomaisen asiakirja on puolestaan viranomaisen hallussa oleva
asiakirjatieto, joka liittyy johonkin viranomaisen kisitteleméédn asiaan tai viranomaisen
hoitamiin tehtdviin”. (Sanastowiki.) Pekka Henttosen (2004, 87) mukaan kysymys on
myo0s asiakirjan todistusvoimasta, evidenssista (engl. evidence), joka erottaa asiakirjat
muusta informaatiosta. Elinkaari tarkoittaa “asian tai asiakirjatiedon ldpikdymien vai-

heiden kokonaisuutta” (Sanastowiki).

Asiakirjoja on perinteisesti tuotettu sekd késitelty paperimuodossa. Toimintaympéristd
on kuitenkin muuttunut ja painopistettd ollaan siirtimédssé entistd enemmén siihen suun-
taan, ettd asiakirjojen késittely tapahtuu pelkéstddn sdhkoisesti. Lybeck nékee paperises-
sa tai sdhkoisessd muodossa olevien tietojen vélilld kuitenkin tiettyjd periaatteellisia
eroja, jotka tulisi ottaa huomioon siirryttidessd sdhkdisiin prosesseihin. Paperimuotoinen
asiakirja sdilyy oikeissa olosuhteissa satoja vuosia ja se on otettavissa milloin tahansa
uudelleen kayttoon. Sdhkoisessd muodossa olevan tiedon kohdalla timéd on huomatta-
vasti epavarmempaa, koska tiedon eheys tulee turvata erityisilla toimenpiteilld. Tiedon
my6hempi uudelleen kéyttdminen ei ole aina itsestdédn selvid, johtuen esim. tekniikan ja
ohjelmistojen nopeasta muutoksesta. My0s tietojen suojaaminen muilta vahingoilta tai
tiedon asiattomalta kdytoltd tulee sdhkoisessd ymparistosséd erityisesti turvata. Lybeck
kiteyttdd asian seuraavasti: "Paperiasiakirja séilyy, ellei sitéd erityisesti hadvitetd, sahkdi-
nen asiakirja hdvida (itsestddn), ellei sitd erityisesti sdilytetd." (Lybeck 2006, 57, 62,
71.)

Hase ja Galt (2011, 38) késittidvit asiakirjahallinnan ennen kaikkea strategisena asiana,
jolloin se on luonnollinen osa organisaation jokapdiviistd toimintaa. Valtosen (2005)

mukaan tdma tarkoittaa, ettd asiakirja tulee liittdd vahvasti osaksi organisaation toimin-
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taa ja prosesseja. Hén jatkaa, ettd asiakirjahallinnassa on keskeistd asiakirjojen tuottami-
nen seké niiden hallinta ja sdilyttiminen. Sdhkoisen toimintaympériston myotd proses-
sisidonnaisuus seki erilaisten késitteiden ymmartdminen toiminnassa my0s korostuvat.
Kéytdnnossd tdmé tarkoittaa jatkuvaa perehtymisté sekd itse asiakirjaan, sen muotoon ja
rakenteeseen ettd asiakirjahallinnan toimintaympdéristoon. (Valtonen 2005, 67-68.)
Happonen korostaa asiakirjojen tallentamisessa ja arkistoinnissa tehtdvayhteyttd. Nain
toimimalla mahdollistetaan asiakirjallisen tiedon elinkaaren suunnitelmallinen ohjaami-

nen. (Happonen 2005, 4.)

Asiakirjahallinnan yksi ehkd tirkeimmistéd tehtdvistd on tukea hyvén ja luotettavan e-
hallinnon toteutumista (Isa 2009; Voutilainen 2007). Muun muassa Isan tutkimus osoit-
t1, ettd johdolla on erittdin merkittdva rooli toimivan sekd luotettavan asiakirjahallinnan
toteuttamisessa. Tutkimuksen yksi tirked havainto oli my0s se, ettd yhdistimalld ris-
kienhallinta asiakirjahallinnan jirjestelmiin mahdollistetaan laadukas ja taloudellinen
asiakirjojen hallinta. (Isa 2009, 248-251.) Hyvilla asiakirjakédytdnndilld voidaan vaikut-
taa organisaation tehokkuuteen. My6s Hase ja Galt (2011, 39) nostivat tutkimuksessaan
esiin riskienhallinnan yhtend organisaation tehokkuuteen vaikuttavista tekijoistd. Muita

tekijoitd ovat mm. luotettavuus, taloudellisuus sekéd asiakaspalvelun tehostuminen.

Voutilainen nékee joutuisan asiankésittelyn toteuttamisen kaytdnnosséd yhtend sdhkoisen
asiakirjahallinnan eduista. Sdhkoisen asiakirjahallinnan avulla on mahdollista my6s yh-
tendistdd viranomaisorganisaation sisilld tapahtuvaa asian késittelyd sekd suorittaa joita-
kin rutiinitoimenpiteitd automaattisesti. Téssd prosessiohjaus on tunnusomaista. Se tar-
koittaa, ettd asian késittely méadritetddn etukéteen erilaisten sddntdjen tai metatietojen
avulla, ja ohjelma tekee itsendisesti padtelmid siitd miten asiaa tulee tietyssd vaiheessa
késitelld. (Voutilainen 2007, 75-77.) Metatiedolla tarkoitetaan tietoa, joka kuvaa asiakir-
jatiedon kontekstia, sisdltod ja rakennetta sekd hallintaa asiakirjatiedon elinkaaren kai-
kissa vaiheissa (Sanastowiki). Metatietojen avulla voidaan mm. hallita ja ohjata tiedon
elinkaarta tiedon luomisesta sen arkistointiin tai hdvittimiseen saakka. Tyypillisimpia
metatietoja ovat mm. tiedot asiakirjan tekijéstd, muokkausaika, kdyttooikeudet seka
muut siséllolliset metatiedot. (Kaario & Peltola 2008, 25-26.) Metatietojen avulla on
mahdollista helpottaa ja nopeuttaa tiedonhakua, seurata asian késittelyaikaa seki kertoa
missd tilassa jokin asia on asiankisittelyprosessissa. Lisdksi metatietojen avulla voidaan
hallita salassa pidettdvien asiakirjojen tai tietojen kisittelyd sekd parantaa tietoturvaa

etukdteen midriteltyjen rooli- ja kiyttdoikeustietojen avulla. (Voutilainen 2007, 71.)
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Organisaatiot tavoittelevat asiakirjahallinnan séhkodistimiselld edelld kuvattuja hyotyja,
jotka esim. Kaario ja Peltola tiivistdvit kolmeen kategoriaan: tehokkuus, laatu ja riskien
hallinta seké palvelevuus. Ensimmaiisen ryhmén tavoitteita ovat mm. rutiini- ja manuaa-
litoimintojen vdhentdminen, tietojen nopea l16ytyminen seka ajansdésto ja tietoresurssien
tehokkaampi kéyttd. Toisen ryhmédn tavoitteita puolestaan ovat mm. tietoturvallisuus,
lainsdddédnnon vaatimuksiin vastaaminen, laadukkaat hakutulokset tietosisiltdihin ja vir-
heiden minimointi. Viimeiseen ryhmdédn kuuluvia tavoitteita ovat mm. tietojen saata-
vuus ja lapindkyvyys, tiedon hallinnan rutiinitehtdvien helpottaminen, nopeutunut asia-
kaspalveluprosessi sekd kokonaan uusien palveluiden tuottaminen. (Kaario & Peltola

2008, 128.)

Tarkasteltaessa asiakirjahallinnan sédhkdistdmistd on tarpeen késitelld lyhyesti erilaisten
tietojdrjestelmien ominaisuuksia sekd periaatteellisia eroja. Asiakirjahallintajdrjestel-
mélld, engl. Electronic Records Management System (ERMS), on kiinted yhteys tehté-
viin ja toimintaprosesseihin, kun taas pelkkd dokumenttienhallintajérjestelma, engl.
Electronic Document Management System (EDMS), on pelkistdén erdénlainen asiakir-
jojen ja dokumenttien tietovarasto (Borglund 2008). Asiakirja- ja dokumenttienhallinta-
jérjestelmd, engl. Electronic Document and Records Management System (EDRMS),

yhdistii edelld kuvatut toiminnot.

Asiakirjahallinnan tietojérjestelmistd kéytetddn erilaisia termejd sekd késitteité, joita se-
koitetaan usein keskendin. Tapauskohtaisesti tulisi varmistaa misti jirjestelméstd on
kulloinkin oikeasti kysymys. Téssa tutkielmassa asiakirjahallinnan tietojirjestelmi ym-
mirretddn kokonaisuutena, joka yhdistdéd asiakirjojen ja dokumenttien hallinnan hyo-

dyntden prosessiohjauksen periaatteita asiakirjan elinkaaren kaikissa eri vaiheissa.

2.2 Kehittaminen

2.2.1 Toiminnan kehittaminen

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset pakottavat organisaatiot jatkuvasti kehittdméén
ja uudistamaan toimintaansa. Toisaalta organisaation sisdiset ristiriidat tai kriisit voivat
my0s synnyttdd kehittdmistarpeita. Muutoksiin sopeutuminen ei ole kuitenkaan 1dhto-

kohtaisesti mutkatonta tai helppoa. Vaikeusastetta lisdéd entisestéén se, ettd niin julkisel-
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la kuin yksityiselldkin sektorilla muutoksia toteutetaan yhd useammin supistuvin resurs-

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

Kehittdmiselld tavoitellaan muutosta organisaation toimintatavoissa tai -rakenteissa.
Toimintatapa voi olla esimerkiksi jokin yksittdinen tydprosessi kun taas toimintaraken-
ne voi koskea eri organisaatioiden yhdistdmistd. Kehittiminen on monimutkainen koko-
naisuus ja sitd toteutetaan monin eri tavoin, esim. rajatusti yhden yksikon sisdlld tai
usean toimijan ja organisaation yhteistyond. Sosiaalisen luonteensa vuoksi etenkin vuo-
rovaikutus- ja viestintdkyvyt toiminnassa korostuvat. Téstd johtuen kehittimistoiminta
ndhdéddn usein haasteellisena, joskus jopa ongelmallisena. Ajallisesti kehittdminen néh-
dddn méirdaikaisena, jolloin se on projekti- tai hankeperusteista, tai vaihtoehtoisesti jat-
kuvana toimintana, jolloin sitd kutsutaan laatutyoksi. Sosiaali- ja terveydenhuollossa ke-
hittdminen halutaan kuitenkin ensisijaisesti ndhdd osana paivittdistd arkityotd. (Seppé-
nen-Jarveld 2004, 15-16; Toikko & Rantanen 2009, 14—15.) Myds organisaatiotutkijat
nikevit kehittdmisen jatkuvana toimintana. Tdmi kuitenkin edellyttdd, ettd organisaa-
tiossa luodaan ensiksi sellaiset puitteet ja rakenteet, jotka mahdollistavat ja tukevat jat-

kuvaa kehitystd. (Murto 1992, 61.)

Organisaation sosiaaliset rakenteet, jotka voivat olla joko ndkyvid tai ndkyméattomid,
vaikuttavat merkittdvisti sekd perustehtidvin toteuttamiseen etti toiminnan kehittdmi-
seen. Esimerkiksi hierarkkisuuden liiallinen korostaminen sekd rajojen tiukka kontrol-
lointi lisddvit epédluottamusta ja edistivét vain tiettyjen henkilostoryhmien klikkiytymis-
td. Thmiset my0s havaitsevat ja tulkitsevat asioita yksildllisesti kukin omista 1dhtokoh-
distaan. Taméi saattaa ndyttdytyd esim. siten, ettd johtajalla on tdysin erilainen késitys
organisaation palvelutilanteesta tai ilmapiiristd kuin jollakin perustason henkil6lla. Tal-
16in puhutaan organisaation sosiaalisesta todellisuudesta. Mitd kauempana nikemykset
ovat toisistaan ja mitd vihemman asioista keskustellaan, sitd pienempi on organisaation
yhteinen sosiaalinen todellisuus. Murto nédkee asian siten, ettd jos henkildstollé ei lain-
kaan ole yhteistd ndkemysti tyotehtdvisti tai siitd tydyhteisdstd missd he toimivat, orga-

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

Vuorovaikutus on tirked tekija sosiaalisen todellisuuden hahmottamisessa seké jatkuvan
kehityksen toteuttamisessa. Avoimen vuorovaikutuksen sekd luottamuksen ilmapiirin
rakentaminen ei ole kuitenkaan yksinkertainen tehtdva. Erityisen vaikeaa se on silloin,

kun organisaatiossa on meneillddn jokin kriisi. Vuorovaikutuksen edistimiseksi johta-
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jalta vaaditaan itseluottamusta sekd halua ja uskallusta laittaa itsensd likoon. Hénen tu-
lee toimia esimerkkind muille. Hinen on oltava myos kérsivillinen, koska luottamuksen
ilmapiiri e1 synny hetkesséd. Liséksi hinen tulee kestdd itseensd kohdistuvaa kritiikkid,
vaikkei se aina tuntuisikaan hyviltd. Johtajan konkreettinen arvo punnitaan kuitenkin

lopulta silld, miten hén suoriutuu tdsti haastavasta tehtdvistdan. (Murto 1992, 8§9-92.)

Kehittimishankkeet ovat tyypillisesti laajoja ja yksittdisissd projekteissa pyritddn ratkai-
semaan mahdollisimman monia kunnianhimoisia tavoitteita. Kidytdannon tasolla hank-
keet eivit aina kuitenkaan etene laadittujen suunnitelmien mukaisesti ja ne voivat myos
joskus ajautua kokonaan sivuraiteille. (Seppanen-Jarveld 2004, 19.) Sitoutuminen saat-
taa olla my0s pintapuolista. Eri toimijoiden osallistaminen tai yhteistoiminta ei aina ole
rehellistd ja aitoa. Toikon ja Rantasen ( 2009, 8, 124) ndkemyksen mukaan toimijoiden
sitoutumattomuus voi pahimmillaan heikentdd kehittimisessad syntyvén aineiston, mene-

telmien ja tulosten luotettavuutta.

Jokainen kehittdmistarina on myos yksilollinen ja ainutkertainen. Kehittdmisprosessi ei
etene vélttdmattd yhtd loogisesti kuin projektin ajallinen jatkumo, koska prosessi on
saattanut alkaa jo ennen kuin projekti on kdynnistetty ja se voi jatkua vield pitkdan pro-
jektin padttymisen jilkeen. (Seppédnen-Jarveld 2004, 19, 21.) Kehittdmistoimintaa kuva-
taan kuitenkin tyypillisesti mm. seuraavien tehtdvikokonaisuuksien kautta. Kehittimis-
toiminnan perustelussa otetaan kantaa siithen miksi jotakin halutaan kehittdd. Téassd hyo-
dynnetddn aiemmin tehtyjd selvityksid ja kartoituksia. Témén jidlkeen organisoinnissa
maédritellddn resurssit ja tyotehtdvit. Toteutusvaiheessa kehittdmistd tehdddn konkreetti-
sena toimintana. Tdhdn liittyy my0s ldheisesti toiminnan arviointi, joka on oleellinen
osa tietoista ja muutoshaluista toimintaa. Viimeistd vaihetta kutsutaan tulosten levitté-
miseksi, joka tarkoittaa uuden toimintatavan tai kdytdnnon levittdmistd kentélle esimer-
kiksi koulutuksen avulla. Tulosten levittiminen on usein oma erillinen prosessinsa, joka
el vilttdmattd sisdlly varsinaisesti itse kehittimisprosessiin. Sitd voidaan silti pitda ke-
hittdmisen tapaan osallistavana prosessina. (Toikko & Rantanen 2009, 56-63, 72-73.)
Téassd tutkielmassa ollaan kiinnostuneita erityisesti kehittdimisprosessin aikaisesta toi-

minnasta ja tulosten levittdminen ndhdéén omana erillisend prosessina.

Organisoinnissa on keskeisti toteutuksen suunnittelu ja valmistelu. LéhtGkohtana on ke-
hittdmistoiminnan tavoite, joka voidaan vaiheistaa ja jakaa erillisiin alatavoitteisiin. Or-

ganisointivaiheessa miéritellddn myos kehittimistoiminnan kéytettdvissa olevat resurs-
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sit sekd keskeiset toimijat. Erillisen hankejohtajan tai koordinaattorin sekd ohjausryh-
min nimedminen on isoissa hankkeissa tavallista. Ohjausryhméin valitaan yleensd ne
tahot, jotka ovat keskeisid kehittimisen kannalta. Kokoonpanoon voidaan ottaa mukaan
myo0s sellaisia henkil6ité, jotka ovat tottuneet ajattelemaan toisin (esim. tutkijat, palve-
luiden kéyttdjét). Talloin kehittimistoiminnan innovatiivinen luonne korostuu. Muiden
tydryhmien vastuuhenkil6t valitaan joko osatavoitteista késin tai kunkin kehittdmispro-
sessin vaiheen mukaan. Organisointia edistdvind vélineind hyodynnetddn sosiaalista
analyysid, jonka avulla kuvataan kehittimistoiminnan keskeiset toimijat ja taustat seké
niiden suhteet koko yhteisdon. Toimijat kuvataan ns. toimijamatriisissa, josta ilmeneviét
kunkin toimijan roolit, tehtdvit, resurssit seké intressit. Analyysin avulla varmistetaan,
ettd kaikki kehittdmistoiminnan keskeiset toimijat ovat organisaatiossa mukana. (Toikko

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

Toteuttamisvaiheeseen kuuluu ideointia, priorisointia, kokeilua ja mallintamista. Ideoin-
tia tehddén usein jo perustelun yhteydessé, mutta toteutusvaiheessa siithen voidaan pala-
ta uudelleen. Toteuttamisvaiheelle on tyypillistd, ettd kehittdmistarpeita on paljon ja
asioita joudutaan aika-, raha- tai resurssisyistd priorisoimaan. Kokeilu tarkoittaa, ettd jo-
takin uutta toimintatapaa kokeillaan joko aidossa ympéristdssa tai laboratoriossa ennalta
méidritetyn ajan. Samalla kerdtddn palautetta, jonka avulla seuraavaa toteutusjaksoa oh-
jataan haluttuun suuntaan. Mallintamisella tarkoitetaan esim. jonkin tietyn tydvaiheen

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

Toteutusta seurataan tyypillisesti dokumentoinnin avulla. Ohjausryhmén ja eri tyoryh-
mien muistiot ja poytédkirjat sekéd kalenteri ovat oleellinen osa organisaation virallista
dokumentaatiota. Seuranta voi olla myds epévirallista, esimerkiksi tyontekijoiden ylla-
pitdmid péivakirjamerkintdjé, joissa kuuluu kehittdjin yksil6llinen ddni. Télldin toimin-
nasta on mahdollista saada selville myds sellaisia huomioita ja havaintoja, kuten esimer-
kiksi tunnelmat tai ristiriidat, jotka eivit ilmene mistédén virallisesta dokumentaatiosta.
Neljannen dokumentaatiotyypin muodostavat erilaiset arviointidokumentit, joiden avul-
la tietoa pyritddn kerddmiddn systemaattisesti ja aineisto voi kohdentua joko nykyhet-
keen tai menneisiin tapahtumiin. (Seppinen-Jéarveld 2004, 48; Toikko & Rantanen 2009,
80-82.)
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2.2.2 Projektity6 kehittimismuotona

Kirjallisuudessa projekti-sanalle annetaan useita erilaisia mééritelmid. Ruuskan (2005)
lyhyt ja ytimek&s maéritelma on kuvaava: ’projekti on joukko ihmisid ja muita resursse-
ja, jotka on tilapdisesti koottu yhteen suorittamaan tiettyd tehtivdd”. Mééritelmaistd kdy
ilmi, ettd projekti on ainutkertainen ja médrdaikainen tapa toteuttaa kehittdmistd. (Ruus-
ka 2005, 18-19.) Lehtonen, Lindblom, Simonen ja Korpinen (2006, 19) pitavét tirkeédna,
ettd kussakin organisaatiossa maadritellddn tapauskohtaisesti mitd projekti juuri heidén
toiminnassaan tarkoittaa. Lisdksi he ehdottavat, ettd organisaatioissa mietittdisiin myos
sitd, kannattaako kaikkea kutsua projekteiksi, vai onko joissakin tapauksissa kysymys

puhtaasti laatutyOstd, eli jatkuvasta toiminnasta.

Projektityyppinen tyoskentelytapa ndihdddn useimmiten mahdollisuutena toimia toisin
sekd vastata ympdristdssd tapahtuviin ékillisiin muutoksiin. Organisaatioissa koetaan
positiivisena asiana, ettd tydyhteisd voi tdlloin keskittyd perustehtéviin, kun kehittdmi-
nen toteutetaan muualla. (Ruuska 2005, 26-27.) Toisaalta projektimainen tydtapa voi
tuoda kehittdimiseen my0s omat pulmansa. Projektista saattaa muodostua oma sisdinen
ryhménsé, joka toimii tdysin erilliin muusta organisaatiosta. Vaarana on myos liiallinen
henkildityminen projektin vetdjin mukaan. Seppdnen-Jérveld pitdd tarkedna, ettd pro-
jektimaisesta tyOstd osataan ottaa kaikki hyoty irti. Samalla pitdd kuitenkin huolehtia
siitd, ettei projekti eriydy liian kauaksi organisaatiosta tai muusta ympéristostd. (Seppa-

nen-Jarveld 2004, 15.)

Yksittdisen projektin elinkaari muistuttaa ldheisesti kehittimistoiminnan yleistd elin-
kaarta. Projektikirjallisuudessa projektin eteneminen kuvataan tyypillisesti seuraavien
vaiheiden kautta: suunnittelu, kdynnistys, toteutus seké lopetus. Lisdksi saatetaan puhua
ns. laajennetusta projektiprosessista, joka huomioi suunnittelua edeltivén esiselvitysvai-
heen sekéd toteutuksen jélkeiset seuranta- ja jélkihoitovaiheet. Lehtonen ym. korostavat,
ettd projektit sitovat resursseja myos esi- ja jélkivaiheiden aikana. He ndkevit tdmin

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

Projektimainen tyotapa ndhdddn ennen kaikkea tehokkaana tapana toteuttaa kehittdmis-
td. Konkreettisella tasolla projektitydssd kohdataan usein kuitenkin ongelmia, jotka vai-
kuttavat merkittdvisti sithen, miten kehittimistehtévissd lopulta onnistutaan. Téssa tut-

kielmassa analysoidaan miksi kehittdmishankkeet epdonnistuvat.
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Pelin (2008, 405) on listannut projektinhallinnan 101 yleisintd syytd, miksi projektit
ovat epdonnistuneet. Niisté tekijoistd kymmenen kérjessi ovat:

* tilaaja ei osaa selvisti mééritelld, mitd haluaa

* projektin tavoite on epéselvi

* esitutkimusta ei suoriteta kunnolla

* tehtdvijako ja vastuut on epdselvisti médritelty

* projektin rajaus on puutteellinen

* sopimuksen tulkinta on epéselvii

» kéyttdjien toiveet on vaikeasti saatavilla

* tavoitteiden ja ratkaisujen muutosalttius

* johdon epdmédrdinen suhtautuminen kehityshankkeisiin

ristiriitatilanne normaalien tdiden ja projektityon valilla.

Ruuska (2005, 38, 41) kasittdd projektien epdonnistumisten johtuvan useimmissa ta-
pauksissa puutteellisesta suunnittelusta, huonosta organisoinnista seka hallinnan ja me-
netelmien riittdmattomyydestd. Projekteja asetetaan usein liian kevein perustein ja liik-
keelle 1dhdetddn kokeilumielessd. Tdméd saattaa projektin edetessd johtaa jopa siihen,

ettd linjajohdon sitoutuminen ja tuki hiipuu projektin aikana.

Suunnitteluvirheet ndkyvit tyypillisesti optimistisina aikatauluina ja resurssiarvioina.
Suunnittelussa ei huomioida henkildiden todellisia tyopdivid tai muita sitoumuksia.
Mydoskddn henkildiden osaamistasoa ei tdssd vaiheessa yleensd riittdvisti tarkastella.
Projektilla voi my0s ldhtokohtaisesti olla eparealistiset tavoitteet, epdselvd elinkaari

sekd puutteelliset vilitavoitteet. (Ruuska 2005, 44, 46, 48.)

Organisointiin liittyvéit ongelmat ovat toisinaan seurausta rakenteista. Matriisiorganisaa-
tio, joka yhdistdd perinteisen linjaorganisaation sekd projektiorganisaation ominaisuuk-
sia, on yleinen organisaatiomuoto. Matriisiorganisaatiossa ongelmana on kuitenkin se,
ettd projektihenkilostolld on tdlloin kaksi esimiestd, projektipddllikké ja linjaesimies.
Tyontekijd joutuu tasapainoilemaan ja priorisoimaan projektitydn ja linjatyon valilla.
Projektipaillikon nikokulmasta ndhdddn ongelmana, ettd linjaecsimiehet eivit mielelldin

anna hénelle riittdvid toimivaltuuksia. Projektipdéllikon vastuita korostetaan, mutta val-
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tuuksista ei keskustella riittdvisti. Tdmé johtaa kysymykseen siitd, miten projektipaal-
likko voi kantaa vastuuta, jollei hdn voi tehdéd péétoksid. Edelld kuvatut tekijat johtavat
usein epdselviin tilanteisiin sekd pahimmillaan ristiriitoihin ja arvovaltakiistoihin. (Leh-
tonen ym. 2006, 34-35, 42-43; Ruuska 2005, 71-72.) Toiminnallisuuden ndkdkulmasta
projektiorganisaatio tulisi joka tapauksessa pitdd mahdollisimman matalana ja ei-byro-
kraattisena, jotta ajantasainen tieto liikkuisi joustavasti projektin eri osapuolille ilman

turhia vélikasid (Ruuska 2005, 114-115).

Yksi keskeinen organisointiin liittyvd ongelma on myds se, ettei projektiin voida irrot-
taa riittdvasti henkilditd linjaorganisaatiosta. Téstd seuraa, ettd projektityotd tehddén
oman tyon ohella, joka puolestaan vaikuttaa projektiaikataulujen viivastymisiin. Tilan-
netta pyritddn paikkaamaan lisddamélld henkil6itd projektiorganisaatioon. Uusien henki-
16iden sisddnajo vie kuitenkin aikaa ja kuormittaa projektiryhméd entisestdén. Samalla

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

Organisointi ja oikeat henkilovalinnat liittyvét olennaisesti toisiinsa. Ohjausryhmien
osalta on mm. havaittu, ettd niiden koko kasvaa usein liian suuriksi ja samat jasenet is-
tuvat samanaikaisesti useassa eri ohjausryhméssa. Lehtosen ym. (2006, 36) mukaan ja-
senet tulisi kuitenkin valita ohjausryhmién sen mukaisesti, mitd tarjottavaa kullakin
henkil6lla on itse projektille. Kaikilla jasenilla tulisi olla selkeé rooli ja tehtiva, eika ke-
nenkéén tulisi istua ryhméssd pelkdn aseman vuoksi. Ruuska korostaa, ettd projekti ei
ole suojatydpaikka. Vairit henkildvalinnat voivat pahimmillaan aiheuttaa sellaisia risti-
riitoja, ettei projekti pysty endd toimimaan halutulla tavalla. Huonosta henkildjohtami-
sesta saattaa seurata jopa tdydellinen epéluottamus projektiryhmin ja projektipaillikon
vilille. Tallaisten ristiriitojen korjaaminen projektin myohemmaéssé vaiheessa on yleen-

sé erittdin hankalaa. (Ruuska 2005, 42-43.)

Projektinhallinnassa on kysymys projektin kaikkien osa-alueiden ja vaiheiden valvon-
nasta. Keskeistd on oikeiden asioiden tekeminen oikealla hetkelld ja oikealla tavalla.
Projektinhallinnassa hyddynnetédén erilaisia menetelmii ja tekniikoita, jotka jaetaan ko-
viin ja pehmeisiin menettelytapoihin. Kovat tekniikat tarkoittavat mm. aikataulujen ja
kustannusarvojen hallintaa. Pehmeét tekniikat edustavat ihmisten johtamista, vuorovai-
kutusta sekd viestintdd. Kulloinkin valittavat menetelmét tulee olla suhteessa toimin-
taan. Projektikirjallisuudessa projektinhallinnan painopiste keskittyy péddasiassa tekni-

siin asioihin, kuten esim. aikatauluhallintaan, budjetointiin seki erilaisiin suunnittelu-
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menetelmiin. Ruuskan mukaan ihmisten johtamiseen seké projektin vuorovaikutussuh-

teisiin kiinnitetddn edelleen liian vdhidn huomiota. (Ruuska 2005, 29-31.)
2.2.3 Tietojirjestelmien kehittiminen

Tietojérjestelmien kehittimiseen pdtee periaatteessa samat lainalaisuudet sekd vaiheet
kuin muussakin kehittimisessd. Tyossd yhdistyvét konkreettisesti systeemi- ja projekti-
tyd. Kavakka (2004; tdssd Alaja 2009, 39) méérittdd systeemityon vaiheena, joka sisil-
taa tietojarjestelmien rakentamista, korjaamista seka jatkokehittdmistd. Toiminnassa ko-

rostuvat tekniset asiat, vaatimusten hankinta ja méérittely, sekd hankinnat.

Vaatimusmaéadrittely on haasteellinen vaihe, jossa kuvataan kaikki ne ominaisuudet, joita
tulevalta tietojarjestelmaltd odotetaan. Vaatimukset voivat olla toiminnallisia, laadullisia
tai teknisid ominaisuuksia. (Kauramiki 2006.) Toiminnallisuuden avulla kuvataan tule-
van jarjestelmin kayttdytymistd sekd toimintaa tietyissé tilanteissa (JHS 173, 6). Toi-
minnalliset vaatimukset kuvataan mm. toimintaprosesseina, joita havainnollistetaan eri-
laisina kaavioina tai kuvina (Kauramiki 2006, 2). Prosessien kartoittamisessa seki ke-
hittdmisessd hyddynnetddn prosessikuvauksia, joita kdytetddn myos johtamisen seki esi-
miestyon apuvélineend. Prosessikuvausten avulla on mahdollista havainnollistaa organi-
saation toimintatapoja, kerdti hiljaista tietoa sekd mitata mm. tydn kuormitusta, tyonja-
koa ja vastuita. Lisdksi ne kertovat my0ds resurssitarpeista ja ongelmista. Kéyttotarkoitus
madrittdd kulloinkin kdytettdvin tason, esim. tarkinta tasoa kéytetddn silloin, kun jotakin
prosessia halutaan kehittda sdhkoiseksi. (JHS 152, 3-4, 7-12.) Kuvat ja konkreettiset esi-
merkit selkeyttdvit vaatimusten sisdltod ja helpottavat vaatimuksista kidytavaad keskuste-
lua (Lignell 2004, 55). Ominaisuudet tulisi kuvata selkeésti riittavalla tarkkuudella si-
ten, ettd ne ovat myds todennettavissa ja mitattavissa. Muutoin on vaarana, ettei jarjes-
telmi endd vastaakaan haluttuja toiveita ja tdimén seurauksena ajaudutaan ristiriitoihin

ohjelmistotoimittajan kanssa. (Kauramaki 2006.)

Vaatimusten maédrittely tulee tehdd riippumatta siitd, millaista tietojarjestelmééd ollaan
hankkimassa. (JHS 173, 3, 12.) Vaatimusmaarittelyn kautta vaikutetaan myods tulevan
ohjelmiston turvallisuuteen (Poyhonen & Hukki 2004, 31). Kauramien (2006, 2) mu-
kaan vaatimusten madrittely tulisi etenkin suurimmissa projekteissa toteuttaa omana
erillisend projektinaan. Talloin varmistetaan, ettd kaikki osatehtdvét tulevat kuvatuksi.

Samalla vaatimusmaéarittelyyn tarvittavat resurssit on mahdollista arvioida paremmin.
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Ennen vaatimusmédrittelyd tapahtuvassa esiselvityksessd on yleensd jo analysoitu nyky-
tila seka listattu kehitystarpeet. Hyvin tehty esiselvitys toimii pohjana varsinaiselle vaa-
timusmadrittelylle. Mikali tdima vaihe jatetddn kuitenkin tehtdviksi vasta méarittelyvai-
heessa, se hidastaa méérittelyn suorittamista ja tyosté tuleekin tavoitetilan toiminnan ke-
hittimisprojekti. Ennen vaatimusméérittelyd tulisi kokonaisuuden hahmottamiseksi pro-
sessien kulku, prosessien osapuolet seké kaytettavit jarjestelmit kuvata riittavéalla tasol-
la. Suosituksen JHS 152 Prosessien kuvaaminen mukaan kuvauksen tasoksi riittdd 2 tai
3. Olisi my0s suositeltavaa, ettd vaatimusmaéérittelyyn kaytettdvistd resursseista tehtdi-
siin sopimukset, jolloin varmistettaisiin, ettd ty0 pystytdén varmasti suunnittelemaan ja

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

Vaatimusmadrittelyssd on keskeistd, ettd tulevan tietojdrjestelmén kayttdjien ja sidos-
ryhmien yhteiset ndkemykset tavoitetilasta saadaan huolellisesti dokumentoitua. Tydssa
hyddynnetdin erilaisia menetelmié kuten esim. kyselyjd, aivoriihid, tydpajoja ja haastat-
teluja. Erilaiset laadunhallintajirjestelmét, standardit, suositukset, sekd sddnnot ja séa-
dokset mahdollistavat laadukkaan suunnitteludokumentaation toteuttamisen. (Kaurama-
ki 2006, 2; Poyhonen & Hukki 2004, 31.) Suomessa vaatimusmédrittelyn pohjana kéy-
tetdéin yleisesti arkistolaitoksen Sdhke2 -madrdystd. Henttonen ja Valtonen nidkevit
méairdyksessd kuitenkin monia selkeitd puutteita, joita voisi tdydentdd mm. elementeilld
kansainvélisestdi MoReq2 -mallista. Kuitenkaan télld hetkelldi MoReq2:n siirtotiedostot
ja metatiedot eivit vield ole Sdhke2-yhteensopivia. Henttonen ja Valtonen esittivit, ettd
Suomessa ryhdyttéisiin vihdoin hyodyntdméan kansainvélisyyttd sdhkoisen asiakirjahal-
linnan perustana. Tdma toteutuisi parhaiten yhdistimalld kansainvélinen ja kansallinen
pohja keskenddn. Samalla suomalaista osaamista olisi mahdollista viedd ulkomaille.

(Henttonen & Valtonen 2009, 10-12.)

Reinikaisen (2000) mukaan vaatimusmadrittelyssd kulloinkin valittava menetelma riip-
puu aikatauluista, kéytettdvistd resursseista sekd kartoitettavan tiedon luonteesta. Huo-
lellisesti valittu menetelma lisdd mahdollisuutta saavuttaa toivotut tulokset. Monet méa-
rittelytyohon sekd alustaviin jirjestelmésuunnitteluihin liittyvdt ongelmat ovat useim-
missa tapauksissa johtuneet siitd, ettd méarittelyn hankintaan valittu menetelmé on ollut
vaara. (Reinikainen 2000, 26.) Huolimattomasti tehty vaatimusmaédrittely kdy organisaa-
tiolle lopulta kalliiksi kdyttoonottovaiheessa tai myohemmin yllapitokustannusten muo-

dossa. (Lignell 2004, 51, 54).
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Vaatimusten hankinta, analysointi ja niiden tarkentaminen ovat tehtivid, jotka vaativat
ammatillista osaamista ja nikemysté. Tdstd johtuen vaatimusmairittelyyn tulee panostaa
hankkimalla tarvittaessa esim. ulkopuolista apua. (Lignell 2004, 54.) Vaatimusmaaritte-
ly vie my0s asianmukaisesti toteutettuna aikaa (Kauramiki 2006). Toisaalta jos vaati-
musmaédrittely kestdd liian kauan, on vaarana, ettei jarjestelmd endd vastaakaan kehityk-
sen asettamiin vaatimuksiin (Lignell 2004, 51). Lignell antaa esimerkin onnistuneesta

vaatimusmadrittelystd, ns. Espoon -mallin.

Tietojérjestelmien hankinta on oma haasteellinen vaiheensa, joka edellyttdd mm. teknis-
ta, juridista, taloudellista ja organisatorista osaamista (Tietojérjestelmédn hankinta 2005,
13). Tietojarjestelmien hankinta on aihealueena kuitenkin niin laaja kokonaisuus, etti se
on tdmén tutkielman ndkokulmasta tarkoituksenmukaista rajata tarkastelun ulkopuolel-

le.

2.2.4 Tutkimuksellisuus osana kehittimistoimintaa

Kehittdmistoiminnan katsotaan alkaneen jo teollistumisen alkuaikoina. Aluksi toimintaa
ohjasivat joko kdytdnnon tarpeet tai tutkimus. 1800-luvun lopusta alkaen tutkimustoi-
minta liittyi jo tiiviisti yhteiskunnalliseen kehittdmiseen. Vasta 1980-luvun jilkeen
suuntaukset, joissa kehittdminen ja tutkimus yhdistetdin keskenidén, alkoivat yleistyé.

(Toikko & Rantanen 2009, 23-29.)

1990-lukua voidaan pitdd kehittdmisprojektien kultaisena vuosikymmenené etenkin so-
siaali- ja terveydenhuollossa, missd on toteutettu lukuisia paikallisia ja valtakunnallisia
kehittamishankkeita palveluiden ja tyokédytidntojen parantamiseksi. Vaikka hankkeita on
ollut paljon, kehittimishankkeiden menetelmallisessd osaamisessa ndhddin edelleen
puutteita. Kehittdmisosaamista olisi mahdollista parantaa kiinnittdmalld tarkemmin
huomiota hankkeiden huolellisempaan valmisteluun, arviointiin sekd raportointiin (Sep-

panen-Jarveld 2004, 13; 2004a, 252.)

Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta pohjautuu erilaisiin tutkimuksellisiin suuntauksiin,
joita ovat mm. toimintatutkimus, kehittdva tyontutkimus, kaytintdtutkimus seké tyoela-
mén tutkimusavusteinen kehittdminen. Kehittimisymparistd on usein monimutkainen ja
vaikeasti hahmotettavissa, minkd vuoksi kehittdmisessd joudutaan soveltamaan useita
erilaisia tutkimusmenetelmid. Menetelmid on tarjolla runsaasti. Kehittdja joutuu tapaus-

kohtaisesti pohtimaan omaa suhdettaan ja asemaansa kehitettivdén asiaan seka valitse-
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maan sellaisen menetelmén tai kehittdmisotteen, joka vastaisi parhaiten asetettuihin ky-
symyksiin. Metodit voidaan jdsentdd sen mukaan, mitd tehtdvdd ne kulloinkin tukevat,
esim. kehittimistoiminnan perustelua, organisointia tai analysointia. Téllaisia metodeja
ovat prosessin hallintaa tukevat vélineet, osallistumista edistavit vélineet, tutkimukselli-
set vilineet ja koko kehittimisprosessia jdsentivit vélineet. (Anttila 2007, 22-23; Toik-

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

Anttila (2007, 22, 61) ndkee kehittimishankkeen tutkimuksellisen otteen paljon laajem-
pana kokonaisuutena kuin perinteinen tutkimus, koska kehittdimisympéristd muuttuu jat-
kuvasti ja toiminnassa mukana olevat ihmiset vaihtuvat. Rasdanen (2007, 46) muistuttaa,
ettd kehittimisote on aina tekijansd nikoinen ote. Koko kehittimisotteen kisite voidaan
hahmottaa parhaiten seuraavien kysymysten avulla: ”Kuka kehittdd, kenelle ja kenen
kanssa? Miten kehitetddn? Mitd kehitetddn? Miksi kehitetdédn tietylld tavalla ja tiettyyn

suuntaan?”’

Perinteinen tutkimus korostaa tiedon luotettavuutta, tutkimuksellisten asetelmien perus-
teellista médrittelyd sekd aineistojen analyysid. Kehittdmistoiminnassa tdma ei ole aina
mahdollista aika- ja resurssipulan vuoksi. Aineistolta halutaan saada vastauksia nopeasti
ja tehokkaasti, joten tiedon keruu ja sen analysointi on mietittdvi aina tapaus- ja vaihe-
kohtaisesti. Tiedon tulee olla ennen kaikkea kdyttokelpoista. Tutkimuksellisen kehitta-
mistoiminnan pédroolissa on siten konkreettinen kehittimistoiminta, joka maarittaa tut-
kimukselle reunaehdot. Tietoa tuotetaan eri ndkdkulmia ja kéyttotarkoituksia varten ai-
dossa kehittdimisympdiristdssd ja tutkimuksellisia menetelmid kdytetddn vain vilineend
tiedon hyddyntdmiseen, jasentdmiseen ja soveltamiseen. Tutkimuksellinen kehittamis-
toiminta tdhtdd konkreettiseen muutokseen ja samalla kuitenkin perustellun ja luonteel-
taan kiytdnnollisen tiedon tuottamiseen. Rahoittajat, organisaation johto tai toimijat
hyddyntivit saatua tietoa toiminnan suuntaamiseen, oppimiseen ja oman toiminnan ke-
hittdmiseen, kehittimistoiminnan tulosten siirtdmiseen seki julkisen hallinnon kehitté-

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

Tutkimuksellisuus nékyy kehittdmistoiminnassa tyypillisesti esim. toiminnan huolellise-
na dokumentointina. Tutkimuksellisuuden avulla pyritdén arvioimaan kehittimistoimin-
nan eri vaiheita ja intressejd seki siind syntyvié tavoitteita ja tuloksia. Analysointi, ar-
viointi ja argumentointi sekd kriittisyys ovat tdssd keskeistd. Tama tarkoittaa, ettd kaik-

keen tietoon tulee suhtautua kriittisesti ja kysyvisti. Myos erilaisten intressien hahmot-
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taminen on tirkedd. Toisin sanoen, kenen tai keiden nidkokulmasta kisin jotakin kehite-
tadn. Kriittinen kayttdja- ja toimijaldhtoinen kehittiminen on puolestaan toimintaa, jossa
lopputulos ei ole ennakolta tarkkaan mairitelty ja haluttu muutos suunnitellaan yhdessi
demokraattisesti. He, jotka tarvitsevat tietoa tuottavat sitd. Kaikki ovat tavallaan tutki-
joita ja kehittdjid, joten tdssd yhteydessd voidaankin puhua kokonaan uudesta tiedon

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

Reflektiivisyys on my0s yksi tutkimuksellisen kehittdmisen ominaispiirteistd, joka ilme-
nee kehittdmistoiminnassa siten, ettd konkreettinen kehittimistoiminta ja analyyttinen
erittely ovat jatkuvassa vuoropuhelussa keskendén. Tamai edellyttid toimijoilta aktiivista
ja tasavertaista osallistumista sekd avointa ja kriittistd keskusteluyhteyttd seki eri intres-
sindkdkulmien hahmottamista. Jatkuva vuoropuhelu tuottaa samalla kertaa sekd vas-
tauksen asetettuihin kysymyksiin ettéd ratkaisun esille nousseisiin ongelmiin. (Toikko &

Rantanen 2009, 165-166.)

Kehittdjaan liitetddn my0Os vaatimuksia. Héneltd vaaditaan sitoutumista hanketta, rahoit-
tajia ja organisaatiota kohtaan ja samalla toiminnan tulee olla tuloksellista. Tutkimuk-
sellisesti kehittdjin tulee olla kriittinen ja rehellinen unohtamatta kuitenkaan kohdehen-
kildiden anonymiteettid. Arvo- ja nikokulmavalintojen seka ristiriitojen kuvaaminen ra-
portoinnissa olisi kuitenkin tdrkedd sen vuoksi, ettd lukijalle syntyisi mahdollisuus ar-
vioida prosessin aikana tehtyjd valintoja. Onko esimerkiksi kehittdjdn oma tydura tai
suhde rahoittajaan voinut vaikuttaa tehtyihin valintoihin tai onko johonkin hyviin kay-
tantoon paddytty syrjayttdmélld jokin muu idea? (Toikko & Rantanen 2009, 128-129.)
Gronfors (1985, 80) huomauttaa, etti tieto, jota ei mielelldén annettaisi tutkimuskohteen
ulkopuolelle saattaa nimenomaan olla sitd tietoa mistd kehittdjd on tutkimuksellisesti
erityisesti kiinnostunut. Télloin hén joutuu tekemiin valinnan mm. siité, julkaiseeko
hén jotakin tietoa laajemmin vai ei. Eri ndkokulmista tulevat vaatimukset voivat olla ris-
tiriidassa keskendin ja kehittdjd joutuukin ndin ollen pohtimaan aina kulloinkin valitse-

maansa niakokulmaa.

Kehittdjilla tulee olla ymmarrysté eri prosesseihin liittyvistd tilanteista, hyvét vuorovai-
kutustaidot sekd kyky kuunnella ja keskustella yhdessd muiden kanssa. Kehittdjiltd
edellytetddn myos kykyéd jatkuvaan kriittiseen tarkasteluun sekd koko tilanteesta etti

omaan toimintaan liittyen. Koska kehittdimistoiminta on usein varsin monimutkaista,
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vaikeasti hahmotettavissa ja alati muuttuvaa, kehittdjan tulee sietdd myos epdvarmuutta

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

2.2.5 Prosessiarviointi osana kehittimistoimintaa

Arvioinnin avulla kehittdimistoiminnan onnistumisista ja epdonnistumisista voidaan ot-
taa opiksi tulevia kehittdmishankkeita varten. Tadmé edellyttdd, ettd arviointia ei kohdis-
teta ainoastaan lopputulosten tarkasteluun, vaan sitd tehdddn pitkin kehittdmisprosessia.
Talloin puhutaan ns. prosessievaluaatiosta, jossa tarkastelu kohdistetaankin siihen toi-
mintaan, jonka avulla tavoitteet pyritddn saavuttamaan. Olennaista on mitd tapahtuu
projektin tai hankkeen aikana, ihmisten vilisend toimintana. Prosessiarviointi on siis
luonteeltaan formatiivista. Tama tarkoittaa, ettd arvioinnissa pohditaan mm. sitd miten
hanketta on toteutettu ja miten toimintaa voitaisiin kehittdé tai parantaa. Arviointi voi-
daan kohdistaa esim. seuraaviin osa-alueisiin: suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen,
toiminnan organisointi ja vastuiden selkeys, aikataulutus ja henkildstoresurssien hallin-
ta, johtamiskulttuuri, ohjaus- ja palaveritoiminta, toimintatapojen ja osaamisen kehitty-
minen, padtdoksentekoprosessit, tiedotus ja viestintd, muutosten hallinta sekd ongelman-
ratkaisutilanteiden hallinta. Prosessievaluaatiossa aineisto voidaan koota monin eri ta-
voin, esim. videoimalla tydmenetelmid. Anttilan (2007) mukaan suurimpana haasteena
aineiston kokoamisessa on hiljaisen tiedon kerddminen ja tallentaminen. Aikaisemmat
tutkimukset ovat selvésti osoittaneet, ettd projektien epdonnistumisissa ilmenneet ongel-
mat ovat usein liittyneet johtamiseen, vuorovaikutukseen ja viestintddn. Taémi vahvistaa
késitystd siitd, ettd arviointi tulisi nimenomaan kohdistaa projektin aikaiseen toimintaan.

( Anttila 2007, 43, 111; Seppinen-Jarveld 2004, 19-21.)

Prosessiarviointi voi olla joko sisdistd tai ulkoista. Seppanen-Jarveldn (2004) mukaan
usein systemaattinen ja hyvin toteutettu itsearviointi olisi riittdvéa. Lindqvist (1999; tis-
sd Toikko & Rantanen 2009) on kiinnittdnyt huomiota myds arvioijan asemaan. Ulkoi-
sessa arvioinnissa tarkastelundkokulmaa voidaan pitdd puolueettomana ja tutkimuksen
kannalta luotettavana. Toisaalta, sisdisen arvioinnin vahvuutena on kohteen hyva tunte-
mus ja mahdollisuus pédstd laajemmin hyddyntdméaian kehittimistoiminnan yhteydessi
syntynyttd tietoa. Vaihtoehdot eivit sulje toisiaan pois, vaan niitd voidaan myds yhdis-
telld tarpeen mukaan. Olipa kumpi tahansa vaihtoehdoista valittu, tulisi hankkeessa kui-
tenkin laatia arviointisuunnitelma, joka voi olla my0s osa projektisuunnitelmaa. (Seppéa-

nen-Jarveld 2004, 26; Toikko & Rantanen 2009, 61-62.)
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Reflektio on arvioinnissa tyypillistd. Silld tarkoitetaan toimintaa, jossa yksilo peilaa ja
pohtii omia ajatuksiaan ulkoa tulevien virikkeiden kanssa. Néitd voivat olla esim. tun-
teet ja tahto, joilla on erittdin suuri merkitys kehittimistyossd. Téllin puhutaan ns. si-
sdisestd reflektiosta tai subjektiivisesta itsereflektiosta. Reflektiivinen toiminta voi myds
olla yhteisollistd, jolloin ryhmén jdsenet kiinnittdvit huomiota sekd subjektiivisiin ettd
intersubjektiivisiin asioihin. Reflektio on ihmiselle luontaista ja usein tiedostamatonta.
Etenkin prosessiarvioinnissa reflektio on keskeistd. (Anttila 2007, 57-58; Seppénen-Jér-

veld 2004, 44.)

Arvioinnin voidaan nidhdé olevan osa johtamista, padtoksentekoa, suunnittelua ja kehit-
tamistd. Sitd osataan myos arvostaa, vaikka sithen liittyy edelleenkin tiettyd haasteelli-
suutta. Arviointiin ryhtyminen koetaan toisinaan hankalaksi, koska ollaan epidvarmoja
siitd, osataanko sitd tehdd oikein. Prosessiarviointi on myds usein ajatuksellisesti hanka-
laa omaksua. Projektin ylin johto saattaa kokea omaan tekemiseen kohdistuvan kriitti-
sen arvioinnin jopa loukkaavana. Tdma johtaa siihen, ettei prosessiarviointiin ldhdeté
lainkaan. Kuitenkin, mikéli kehittdmisprojekteista halutaan oikeasti oppia, tulisi asentei-
ta ja kulttuuria muuttaa yhd enemman arvioivan tydotteen suuntaan. (Anttila 2007, 49;

Seppinen-Jirveld 2004, 53.)

2.3 Yhteenveto

Sdhkdisen asiakirjahallinnan kehittdimisympéristdé muodostaa tutkielman viitekehyksen.
Asiakirjahallinnan kehittiminen on monitieteinen ja monimutkainen kokonaisuus, jossa
yhdistyvét asiakirjahallintaan ja e-hallintoon, organisaatiokdyttdytymiseen, kehittimi-
seen sekd tutkimukseen liittyvit periaatteet ja lainalaisuudet. Asiakirjahallinnan kehitté-

misymparistoon liittyvit elementit esitetddn kuvassa 1.
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Kansalaiset Media Organisaatiot

Ympéristo- Toiminnat

Viranomaiset
muutokset IThmiset
Prosessit
Menetelmét
. 3 e-hallinto ja Lainsaadanto
Asiantuntijuus sidhkoinen
) asiakirjahallinta Normit
Kulttuuri
Kommunikomti Tietojarjestelmit Asiakirjat
Resurssit
Rahoitus o Hankinnat
Projektit

Kuva 1. Sdhkoéisen asiakirjahallinnan kehittimisympéristo

Kuva havainnollistaa, ettd ihmiset ovat kaiken toiminnan Idhtokohtana. Lisdksi kuvasta
voidaan paitelld, ettd sdhkoisen asiakirjahallinnan ympéristd tulee tapauskohtaisesti

analysoida, jotta kaikki osatekijdt tulee kehittdmisessd huomioitua.
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3 ASIAKIRJAHALLINNAN KEHITTAMINEN

Asiakirjahallinnan tutkimus on nuori, vdhén tutkittu tieteenala, myds kansainvélisestd
nikokulmasta katsottuna. Sahkoisid asiakirjoja koskevaa tutkimusta on tehty 1990-lu-
vulta lukien ldhes pddsdantoisesti arkistotieteen ja etenkin pitkdaikaisséilyttimisen ni-
kokulmasta. (Valtonen 2009, 18-19.) Suomessa on julkaistu vasta kolme asiakirjahallin-
taa kisittelevad vaitoskirjaa ja noin kymmenkunta pro gradu -tutkielmaa. Myds maail-

manlaajuisesti asiakirjahallinnan tutkimusten mairi on toistaiseksi vahéinen.

Tietojérjestelmatieteissd tietojdrjestelmdhankkeiden toteuttamista on tutkittu useissa
suomalaisissa sekd kansainvilisissd tutkimuksissa. Asiakirjahallinnan tutkimuskentdssa
tietojérjestelméhankkeita on tutkittu ldhinnd muutoksen, onnistuneen toteutuksen ja
kayttoonoton nidkokulmista. Tarkastelu on kohdistunut padsaantdisesti lopputuloksiin ja

kohdattavat haasteet ovat kuitenkin maailmanlaajuisesti hyvin pitkille samankaltaisia.

Téssd luvussa kartoitetaan mitd aiemmat tutkimukset kertovat niistd menestystekijoisti,
joiden avulla kehittdmishankkeissa on onnistuttu seki esitelldéin epdonnistumisista ra-
portoidut tapaukset (yht. 9 kpl), jotka ovat tutkielman varsinaisen mielenkiinnon koh-
teena. Raportit muodostavat tutkielman aineiston, jonka valintaa ja analyysid kuvataan

luvussa 4.5.
3.1 Menestystekijit asiakirjahallinnan kehittimisprojekteissa

Tietojdrjestelmitieteissd tietojérjestelméhankkeiden toteuttamista kisittelevissd tutki-
muksissa menestystekijoiksi ovat nousseet mm. johdon tuki, asiakkaan ja loppukéytta-
jén sitoutuminen, osaaminen, realistiset tavoitteet, selked vaatimusmaéarittely seka riitté-
vé ohjaus ja seuranta. Epdonnistumisiin liittyvit tekijédt ovat tutkimusten mukaan johtu-
neet padsddntoisesti puutteellisista johtamisen ja hallinnan menetelmistd, kuten esim.
projektin ja riskien hallinta, seké henkiloresurssien hallinta. (Tietojdrjestelmin hankinta

2005, 16.)

Asiakirjahallinnassa, sekd Suomessa ettd muualla maailmassa, on satunnaisesti raportoi-
tu yksittéisid kokemuksia asiakirjahallinnan kehittimisesti. Painopiste on ollut menes-

tystarinoissa. Ensimmaéinen ja tdhén saakka ainut kansainvélinen ja kattava asiakirjahal-
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linnan systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jossa analysoitiin satoja julkaisuja, raportteja
sekd konferenssipapereita, toteutettiin vuonna 2010 osana Northumbrian yliopiston kol-
mivuotista AC+erm -tutkimusprojektia. Tutkimusprojektissa tutkittiin niitd ongelmia ja
haasteita, joita organisaatiot kohtaavat kehittdessddn sdhkoistd asiakirjahallintaa. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd vain harvoissa organisaatioissa laaditaan asiakirjahallinnalle
oma visio. Tutkimuksen mukaan asiakirjahallinnan kehittiminen on monimutkainen ko-
konaisuus, joka koostuu ihmisistd, prosesseista sekd teknisistd ndkokulmista. Kaikki
edelld mainitut osa-alueet ovat kiintedssd yhteydessd toisiinsa. IThmisid koskevat asiat
ovat tutkimuksen mukaan haasteellisia, koska ne koskettavat ennen kaikkea kulttuuriin
ja asenteisiin liittyvid asioita. Lisdksi ihmisten taidot ja osaaminen ovat hyvin yksilolli-
sid. Tutkimuksen mukaan asiakirjahallinnan ammattilaiset voivat olla ratkaisu ongelma-
tilanteissa. Toisaalta he saattavat joskus olla myds osa ongelmaa. (Cunningham 2011,

25; McLeod, Childs & Hardiman 2010, 3.)
Ihmisldhtoisyys ja yksilollisyys tietojdrjestelmien kehittimisessd

Bailey ja Vidyarthi (2010, 285) ovat tarkastelleet syitd sithen, miksi asiakirjahallinta ei
nykyisellddn pysty vastaamaan kéyttdjien tarpeisiin. He paityivit tulokseen, ettid vaikka
organisaation tarpeet asiakirjahallinnan kehittdmisessa tuleekin ottaa huomioon, yksiloi-
den tarpeita ei saa unohtaa. Jarjestelmi, joka ei ota huomioon kiyttdjien tarpeita sekd
henkilokohtaisia ominaisuuksia tai kykyjd, on ldhtokohtaisesti tehoton. Thmislédhtoisen
ajattelun laiminlyonti tietojarjestelmien suunnittelussa johtaa pahimmillaan siihen, ettd

jérjestelmad kaytetddn kokonaan vaérin.

Samankaltaisiin johtopédétoksiin on paddytty myds sosiaalitieteen alalla tehdyissé tutki-
muksissa, joissa on havaittu, ettd tietojdrjestelmien kehittimisen tulisi aina pohjautua
ihmisldheiseen ajattelutapaan. Tdmé tarkoittaa, ettd tietojirjestelmien suunnittelu koh-
dennetaan asiakkaiden ja tyontekijoiden, toisin sanoen ihmisten vélisiin vuorovaikutus-
tilanteisiin sekd erilaisten prosessien monimuotoisuuteen. Tietojdrjestelmit sekd niihin
sisdltyvé informaatio eivét saisi alkaa hallita tyOoprosesseja. Pdinvastoin, niiden tulisi tu-
kea organisaation toimintaa sekd tyontekijoitd heidén paivittdisessd tyossddn. Kuronen
ja Isoméki (2010) korostavat, ettd elleivit tietojirjestelmét ole kayttdjaystavillisid ja tue

Isoméki 2010, 192-193, 200-202.)
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Asiakirjahallinnan aseman ymmdrtiminen osana organisaation muutosta

Valtosen (2005, 253, 258) mukaan asiakirjojen tuottamisen ja hallinnan seki niihin liit-
tyvien tietojirjestelmien suunnittelu edellyttdd organisaatiokédyttdytymisen ymmartamis-
td sekd yhteistyotd ja keskustelua eri toimijoiden ja sidosryhmien kanssa. Han pitda
myos tirkednd, ettd kommunikoinnissa kaytettdisiin yhteistd kieltd ja kisitteitd. Muun
muassa Nurmen (2007, 29, 60-61) tutkimus osoittaa, etti asiakirjahallinnan sdhkoisti-
minen on iso muutos, joka edellyttdd asiakirjahallinnan aseman ja sen nykytilassa ole-
vien ongelmien kartoittamista ja tiedostamista. Samankaltaiseen tulokseen ovat paéty-
neet my0s Wilkins, Swatman ja Holt (2009, 49), Tikka (2010, 74) seki Isa (2009). Isa
on liséksi korostanut, ettd asiakirjahallinta voi toimia osana hyvéa ja luotettavaa hallin-
toa vain, jos johto on sitoutunut ja ymmartdé asiakirjahallinnan merkityksen sekd ase-

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

Gregoryn mukaan ihmiset ovat yleensd melko vanhoillisia, eivitkd pidd muutoksista.
Hén pitdd tarkednd, ettd ennen kuin uutta asiakirjahallinnan jarjestelmi 1dhdetdin suun-
nittelemaan ja ottamaan kdyttoon, tulisi huolellisesti perehtyd organisaation nykytilaan,
sen kulttuuriin ja tapaan toimia. (Gregory 2005, 80, 82, 85.) Samankaltaiseen nikemyk-
seen on pddtynyt myos Maquire (2005, 156), joka toteaa, ettd mikédn tietojirjestelmé ei
yksin muuta toimintatapoja. Tietojirjestelma ei myoskdédn muuta organisaation hierark-
kisia rakenteita (Henriksen & Andersen 2008, 50). Nurmen (2007) mukaan organisaa-
tiossa tulisikin kehittdd toimintatapoja, jotka sopivat yhteen uuden sdahkoisen tiedonhal-
linnan ympaériston kanssa. Muutoksen kohteena ovat ithmiset ja heidén tapansa tehdi toi-

td. Tietotekniikka toimii muutoksessa vain vilineend. (Nurmi 2007, 29, 60-61.)

Kaario ja Peltola (2008) korostavat, ettd muutoksille tulisi varata riittdvasti siirtymaai-
kaa ja muutoshallinnan tulisi olla suunnitelmallista sekd madraitietoista. Muutoshallin-
nan tavoitteena on ensisijaisesti johdon informointi kokonaistilanteesta mm. kehittdmi-
seen tarvittavien resurssien takaamiseksi. Keskeistd on myos kehittdmiseen liittyvien
onnistumisten ja epdonnistumisten mittaaminen sekd kehittimisen ohjaaminen oikeaan
suuntaan. Tydkaluna muutoshallinnassa kdytetddn usein ns. osaamiskeskusta, jonka teh-
tdvdnd on riittdvin ja monipuolisen asiantuntemuksen kokoaminen. Osaamiskeskuksen
tulee jatkuvasti seurata ja valvoa tiedonhallintaympériston kehittymistd sekd varmistaa
pitkadllad aikavaililld tiedonhallinnan suunnitelmallinen kehittdminen. Tyypillisid osaamis-

keskuksessa olevia rooleja tai tehtdvid ovat mm. osaamiskeskuksen vetdjid (padtoimi-
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nen), organisaation toiminnan edustajat, IT-organisaation edustaja, informaatioarkkiteh-

ti tai informaatikko seké tiedonhallinnan asiantuntija. (Kaario & Peltola 2008, 133-134.)
Johdon toiminta ja loppukdyttdjien 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 keskeisistd tekijoistd. Toisaalta, Gregory (2005, 85)
korostaa, ettd hyviin lopputuloksiin voidaan my0s paastd, vaikkei johto varsinaisesti
osallistuisikaan itse toimintaan. Tama tarkoittaa, ettd kehittdmistd ohjataan ylhaalta,
mutta jarjestelmdd rakennetaan kuitenkin alhaalta ylospédin. Kallbergin, Svirdin ja
Sundbergin (2010, 81) mukaan tdmé kuitenkin edellyttdd, ettd avainhenkildt ovat saa-

neet johdolta valtuutuksen toimia.

Wilkins ym. (2009, 49) ovat havainneet, ettd avainhenkil6illd tulee olla selked késitys
projektissa saavutettavista hyodyistd. Tamén lisdksi avainhenkildiden innostuneisuus ta-
voitteiden saavuttamisessa sekd konsultaation hyddyntdminen projektin alkumetreiltd

saakka ovat my0s onnistumista edistivid tekijoita.
Riittivdt resurssit ja asiantuntijuus

Riittévit ja tarkoituksenmukaiset resurssit ovat asiakirjahallinnan kehittimisessi avain-
asemassa. Esimerkiksi Tikan (2010) tutkimus osoittaa, ettd hyvistikdin suunnitelmista
el ole hyotyd, mikéli tyohon kiytettdvain aikaan sekad resursseihin ei panosteta riittdvas-
ti. Lisdksi mikéli kehittdmistyotd tehdddn vastuuhenkildiden taholta ainoastaan oman
tyon ohella, toteuttaminen kiy ldhes mahdottomaksi. (Tikka 2010, 72-74.) Gregoryn
mukaan pitkédkestoisissa hankkeissa tulisi varautua myo0s siihen, ettd samat henkil6t, jot-
ka ovat olleet aloittamassa hanketta, eivit ole endd paattdmassa sitd, koska henkiloiden
paitoimet vaativat tdysipainoista panostamista, jolloin hankkeelle ei jdi endéd aikaa.
Hankkeessa tulisi olla myds valmiutta tehdd muutoksia resursseihin tai henkilokokoon-
panoihin, mikéli jokin ei toimi. Gregory on ehdottanut, ettd pitkdkestoisissa hankkeissa
voisi olla jopa toimivampaa, mikili hankkeella olisi pieni tehokas ryhma, joka tekee
varsinaisen tyon ja sen liséksi laajempi asiantuntijaryhma, joka toimii "leimasimena" eli
tekee paitokset avainasioissa. (Gregory 2005, 82, 85.) Kallberg ym. (2010, 82) ovat
esittidneet resurssikysymykseen ratkaisuna ns. tiimisopimuksen laatimista, jolloin henki-

16iden tai eri osastojen projektiin kdytettdva aika olisi kaikille osapuolille selkeda.
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Jackin mukaan hankkeissa tulisi olla alusta lukien realistiset késitykset suunnittelua ja
muutosten toteuttamista edellyttdvistd resursseista. Han pitdd suurena riskind sellaista
toimintatapaa, missd projektin tehtdvid suoritetaan vain oman tyon ohessa. Jackin mu-
kaan joskus olisi jopa parempi, ettd hankkeille mééritettdisiin alun perin pidempi aika-
taulu ja tingittdisiin tavoitteista kuin asetettaisiin sellaisia kunnianhimoisia pdamaéria,
jotka tulevat mitd todennikoisimmin epdonnistumaan. Jack on nimennyt myos onnistu-
neen henkiloston koulutuksen yhdeksi avaintekijoistd asiakirjahallinnan kehitysprojek-
teissa. Lisdksi hdn on todennut, etti opimme parhaiten epdonnistumisten kautta. Sen
vuoksi hén pitddkin tirkeénd, ettd projektin kokemukset dokumentoidaan huolellisesti.

(Jack 2010, 21-22.)

Useissa tutkimuksissa (esim. Gunnlaugsdottir 2006, 234; Williams 2005, 165) pidetddn
tarkedna, ettd yhteistyd IT- ja asiakirjahallinnan ammattilaisten vililld on mahdollisim-
man tiivistd ja saumatonta. Kallberg (2011) osoittaa, ettd jollei asiakirjahallinnan am-
mattilaisia oteta kehittdmistoimintaan mukaan siirryttiessd perinteisestd sihkodiseen
asiakirjahallintaan, seurauksena on, ettei tietoa kisitelld asianmukaisesti. Se voi puoles-
taan johtaa jopa pysyvisti sdilytettdvin tiedon hividmiseen. Kallberg on tarkastellut
myos asiakirjahallinnan ammattilaisten tilannetta. Arkistonhoitajien rooli on perinteises-
ti ollut tiedon siilyttiminen. Kallbergin mukaan arkistonhoitaja voisi jatkossa toimia
my0s ennakoivasti hyddyntden arvioivaa sekd tarkkailevaa ldhestymistapaa. Tadma kui-
tenkin edellyttdd, ettd arkistonhoitajien koulutukseen panostetaan tulevaisuudessa. Eri-
tyisesti muutoksenhallinnan, oikeudellisten kysymysten, arvioinnin sekd johtamisen

alueilta tulisi lisdtd koulutusta. (Kallberg 2011, 7-8, 15-17.)
Huolellinen suunnittelu ja konsultaatio

Hase ja Galt (2011, 38, 40) korostavat huolellisen suunnittelun merkitystd sdhkoisen
asiakirjahallinnan kehittimishankkeissa. Konsultaatiota tulisi my6s hyddyntdd hank-
keissa riittdvasti jo alusta lukien. Toisaalta, Wilkins ym. (2009, 49) toteavat, ettd huolel-
lisesta suunnittelusta riippumatta kaikkea ei ole mahdollista kuitenkaan etukiteen enna-

koida.

Eric Borglund tarkastelee véitoskirjassaan tietojirjestelmien suunnittelua. Hén pitda
suunnittelussa tirkednd, ettd organisaatiot itse tunnistavat ja madrittavit heille tarkeét

asiakirjat tai tiedot. Standardit ja kirjallisuus voivat toimia téssd apuvilineend, mutta
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varsinainen asiakirjojen ominaisuuksien méérittely tulee tehdi juuri siind organisaatios-
sa, jossa asiakirjat syntyvit. Tietojirjestelmien suunnittelussa tulisi kiinnittdd huomiota
my0s nithin kdyttdjiin tai kdyttdtapoihin, joita ei vield tunnisteta (ns. piilokéyttdjét / pii-
lokayttd). Lisdksi tulevat kdyttéjét tulisi ottaa suunnitteluvaiheessa huomioon. Borglund
nékee asiakirjahallinnan tietojérjestelmien suunnittelun monimutkaisena kokonaisuute-
na, joka koostuu asiakirjoista, tietojarjestelmistd, organisaatioista seké erilaisista kaytto-
tavoista ja kayttdjistd. Borglundin nikemyksen mukaan ennakoiva ldhestymistapa on
yksi avaintekijoistd asiakirjahallinnan tietojérjestelmien suunnittelussa. (Borglund 2008,

52-53))
Huolellinen vaatimusmdidrittely

Gregory (2005, 82-83) nikee asiakirjahallinnan kehittimishankkeessa kenties haasteel-
lisimpana ja tdrkeimpénd vaiheen, jossa maaritellddn tulevalle jérjestelmille toiminalli-
sia vaatimuksia. Tdméa on yleensd hidas prosessi, koska vaatimukset ovat usein moni-
mutkaisia. Lisdhaasteensa vaatimusten hankintaan tuo my®ds se, ettd kaikkia vaatimuksia
el ehkd ymmarretd hankkeen sisélld. Tédssd vaiheessa ei voida myoskddn vield nihda,
miten vaatimukset toimisivat kdytdnnossd. Gregory pitddkin tirkedna, ettd vaikkei asia-
kirjahallinnan ammattilaisten tarvitsekaan muuttua IT-spesialisteiksi, IT-taidoista saat-

taisi silti olla paljon hyotyd kehittdmisprosessissa.
Yhteenveto menestystekijoistd

Aiemmin tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd ennen kuin sdhkoistd asiakirjahallintaa 1&h-
detddn kehittdméén, organisaatiossa tulee olla kokonaisndkemystd sen omasta toimin-
nasta sekd sielld vallitsevasta organisaatiokdyttdytymisestd. Asiakirjahallinnan asema ja
rooli osana organisaation jokapdivdistd toimintaa, luotettavaa e-hallintoa sekd organi-
saatiomuutosta tulee ymmartdd. Ennen suunnitteluvaihetta organisaation nykytilanne ja

siind ilmenevien ongelmien tulee olla kartoitettu riittdvélld tarkkuudella.

Huolellinen suunnittelu, realistiset tavoitteet, selked toimeksianto, johdon sitoutuminen
sekd loppukayttdjien osallistaminen suunnittelu- ja toteutustehtiviin ovat aiempien tut-
kimusten mukaan keskeisid tekijoitd asiakirjahallinnan kehittdmisprosessien onnistu-
neessa ldpiviennissd. Suunnittelun tulisi tutkimusten mukaan pohjautua ihmisléhtdiseen
ajattelutapaan, jossa tekniikka toimii vain apuvilineenid. Tutkimukset osoittavat, etti

konsultaatiota kannattaa hyddyntdd jo alusta lukien. Myo6s oikeisiin henkildvalintoihin
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sekd oikein mitoitettuihin resursseihin tulee panostaa. Resursseista on hyvé sopia sel-
kedsti. Asiakirjahallinnan ammattilaisilla ndhdidén myds olevan merkittdva rooli asiakir-
jahallinnan kehittdmisprosessissa. My0s IT- ja asiakirjahallinnan ammattilaisten véli-

seen yhteistyohon kannattaa panostaa.

Tutkimukset osoittavat selkedsti, ettd sahkoisen asiakirjahallinnan kehittiminen on suuri
muutos, jonka vuoksi muutoshallinnan menetelmét on syyti ottaa osaksi kehittdmispro-
sessia heti alusta lukien. Toteuttamisvaiheessa tulee panostaa siihen, ettd projektinhal-
linta on systemaattista ja selkedd. Liséksi projektin ohjaukseen ja viestintddn tulee kiin-
nittdd erityisesti huomiota. Projektin toteutumista tulee seurata siihen tarkoitettujen me-

netelmien avulla.

Vaatimusten méadrittely on kriittinen osa-alue, joka huolellisesti toteutettuna sdéstii re-
sursseja sekd kustannuksia hankkeen myShemmissi vaiheissa. Tima edellyttda riittdvés-
ti aikaa, resursseja sekd asiantuntemusta. Vaatimusten médrittelyssd kéytettdviin mene-

telmiin kannattaa myds paneutua huolellisesti.

3.2 Epaonnistumiset kehittimisprojekteissa

Aiempi tutkimus osoittaa asiakirjahallinnan tutkimuskentissa selkeitd puutteita. Epdon-
nistumisista on toistaiseksi raportoitu kehittdmiskertomuksissa varsin niukasti ja paino-
piste on ollut menestystarinoissa. Esimerkiksi Cunningham (2011, 25) on arvioinut, etti
kriittisid tapaustutkimuksia asiakirjahallinnan kehittdmishankkeiden onnistumisista sekd
epdonnistumisista kaivattaisiin ehdottomasti lisdd. Myos Nurmi (2007, 29, 60-61) on
korostanut, ettd saadakseen realistisen kuvan asiakirjahallinnan sédhkoistamisestd, hank-

keita tulisi tarkastella ennen kaikkea kriittisesti.
3.2.1 Sahkoisten asiointipalvelujen kehittiminen suomalaisissa kunnissa

Mia Toivasen tutkimuksessa kartoitettiin kunnallistieteellisestd ndkokulmasta, miksi
sdhkoiset asiointipalvelut ovat kehittyneet suomalaisissa kunnissa odotettua hitaammin.
Tutkimus toteutettiin kahdessa eri vaiheessa siten, ettd ensin kaikille kunnille tehtiin
kvantitatiivinen kyselytutkimus, jonka jilkeen viisi kuntaa valittiin varsinaiseen tapaus-

tutkimukseen. (Toivanen 2006, 17-18.)
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Tutkimuksen mukaan kehitystd estivid tekijoitd ovat hallinnon rajat, yhteistyon véhii-
syys sekd ymmaérryksen puute informaatioteknologian hyddyntdmisestd. Lisdksi muita
voimakkaasti kehitykseen vaikuttavia hidastavia tekijoitd ovat e-hallinnon irrallisuus
muusta hallinnosta ja palvelujen jérjestdmisestd, henkiloityminen ja johtajuus, asenteet

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

Toivasen mukaan sdhkoisten asiointipalvelujen kehittimistd leimaa selkedsti pitkéjén-
nitteisyyden puute. Kehittdmistd ei oltu organisaatioissa nédhty jatkuvana toimintana ja
sitd oli tehty péddsddntoisesti projekteina. Tami ndkyi useiden kuntien kohdalla siten,
ettd niissé oli toteutettu lukuisia pilottihankkeita, joissa syntyneet palvelut olivat kuiten-
kin lopulta jadneet hankkeiden péétyttyd kayttdmatta tai niiti ei oltu endi kehitetty. Kos-
ka kehittiminen oli kaukana hallinnollisista toimista seké strategioista, siitd seurasi, ettd
kehittimiseen ei mydskddn panostettu riittdvasti taloudellista tukea. (Toivanen 2006,

187.)

Tutkimuksessa tarkasteltiin my6s resursointiin liittyvid ongelmia. Joissakin kunnissa
sdhkoisten asiointipalvelujen kehittdmistd ei pidetty kovin tirkednd, joten resursointiin
ei myoskéddn panostettu. Tama ndkyi kdytdnndssd mm. siten, ettd joillekin henkil6ille ei
annettu lainkaan mahdollisuutta osallistua kehittimiseen, vaikka heillad olisi ollut sithen
kiinnostusta seké tarvittavaa osaamista. Projektinhallinnan osaamisessa, koulutuksessa
sekd henkildston asiantuntemuksessa ndhtiin myos puutteita, jotka koettiin kehityshank-

keita hidastavina tekijoind. (Toivanen 2006, 188.)
3.2.2 ERP -projektin toteuttaminen Kiinassa

Kiinalainen elektroniikka-alan tuotteita valmistava yritys ElectronicCo kamppaili pit-
kddn erilaisten tiedonhallintaan liittyvien ongelmien parissa. Ratkaisuna tdhén yritys

1dhti toteuttamaan ERP — projektia (engl. Enterprise resource planning).

Hong Seng Woo kartoitti tapaustutkimuksessaan ERP -jérjestelmén toteuttamiseen liit-
tyvid kokemuksia. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Haastattelu
kohdistettiin esimerkkiyrityksen kaikille tasoille, myds konsultteja haastateltiin. Tutki-
muksen ndkdkulma kohdistettiin niihin esteisiin ja ongelmiin, joita projektin toteuttami-
sessa kohdattiin. Liséksi tutkimuksessa tarkasteltiin miten kyseiset ongelmat ratkaistiin.

(Woo 2007, 433.)

35



Projektissa kohdattiin lukuisia ongelmia. Vaikka alkuperdinen ajatus ERP -projektin to-
teuttamisesta olikin 1dhtenyt yrityksen johdolta, sen osallistuminen lakkasi valittomasti
sen jdlkeen kun projektitiimi oli perustettu, konsultti valittu seki tietojédrjestelma hankit-
tu. Projektitiimi sai tdysin vapaat kddet projektin toteuttamiseen. Ainoa yrityksen joh-
don projektitiimille asettama vaatimus oli, ettd toteutus tuli viedd 14pi 12 kuukaudessa.
Koska yrityksen johto ei tukenut nakyvésti projektia, se ei myoskdin noussut muiden
tyontekijoiden prioriteettilistoissa korkealle. Voidaan sanoa, ettd yrityksen johto ei kdy-
tdnnossé ottanut lainkaan vastuuta koko projektista. Johto ei mydskéén huolehtinut siité,
ettd projektista olisi tiedotettu tai siitd olisi kommunikoitu yrityksen tyontekijoiden
kanssa. Tyontekijét olivat tilanteeseen tyytyméttomié, koska he olisivat halunneet tietdd
mitd projektissa kulloinkin tapahtui. Projektilta puuttui kokonaan suunta ja visio sekd

selked vastuuhenkilo. (Woo 2007, 433, 435, 439.)

Yrityksen johto oli ldhtenyt projektitiimin henkildvalinnoissa liikkeelle siitd, ettd kysy-
myksessd on puhtaasti [T-projekti. Tdstd johtuen projektitiimin kokoonpano muodostui
padsddntoisesti [T-ammattilaisista. Kuitenkaan néilld henkil6illd ei ollut ymmérrysta
yrityksen liiketoiminnan prosesseista, mitd osaamista olisi erityisesti kaivattu. Henki-
16illd ei myoskéddn ollut aiempaa kokemusta ndinkin mittavan projektin toteuttamisesta

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

Yrityksen henkilostolle suunnattu koulutusohjelma epdonnistui. Konsultit olivat suosit-
taneet, ettd koulutusjaksojen tulisi kestdd kahdesta kolmeen kuukautta. Yrityksen joh-
dossa oltiin kuitenkin sitd mieltd, ettd timd vie liikkaa aikaa muulta liiketoiminnalta.
Lopputulos oli, ettd koulutus tilattiin tiivistettynéd pakettina ja sitd saivat vain ylin johto,
osastojen johtajat sekd avainhenkilot. Tarkoituksena oli, ettd esimiehet olisivat koulutta-
neet loppukayttdjit, mutta tdma ei kuitenkaan toteutunut. Varsinaiset loppukayttéjat jai-

vit koulutuksen ulkopuolelle. (Woo 2007, 438.)

Kun projekti oli kestdnyt noin 15 kuukautta ja oli jo mydhissd alkuperdisestd aikatau-
lustaan, yrityksen johto pditti vaihtaa konsulttia. Uudella konsultilla meni vield seuraa-
vat kolme kuukautta tilanteen selvittimisessé ja analysoimisessa. Uuden konsultin mu-
kaan tuloa voidaan kuitenkin pitdd projektin kddnnekohtana, jonka jdlkeen edelld kerrot-
tuihin ongelmakohtiin 16ydettiin uusia menetelmii sekd ratkaisuja ja projekti 16ysi vih-

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

Johanna Gunnlaugsdottirin (2006) laadullisessa tutkimuksessa kartoitettiin niitd tekijoi-
td, jotka ndyttaisivét vaikuttavan asiankésittelyjirjestelmien kdyttdonoton onnistumiseen
sekd jarjestelmien tehokkaaseen kayttdmiseen. Tutkimus toteutettiin Islannissa vuosina
2001-2005. Kahdeksan tutkimukseen osallistunutta organisaatiota edustivat sekd yksi-
tyistd ettd julkista sektoria. Tutkimusmenetelmina kéytettiin avoimia haastatteluita seki

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

titvisiin lopputuloksiin, Gunnlaugsdottir listasi tutkimuksessaan myds muutamia epdon-
nistumisiin johtavia tekijoitd. Naitd tekijoitd ovat: johdon tuen puute, peruskoulutuksen
puute asiakirjahallinnasta, sekéd tehokkaan koulutuksen puute erityisesti niille tyonteki-
joille, jotka vastustavat muutosta. Gunnlaugsdottirin tutkimuksessa johdon tuen puute
nékyi joissakin organisaatioissa siten, ettd tietojérjestelmien kéyttda ei kontrolloitu eiké
jarjestelmien asianmukaista kayttod lainkaan palkittu. Tyontekijoitd ei myoskéddn osattu
motivoida oikein. My0s se, ettd asiakirjahallinnasta ei annettu henkildstdlle perustaso-
koulutusta vaikutti sithen, ettd lainsddddnndn asettamia vaatimuksia ei tunnettu. Myos
asiakirjahallintajérjestelmien hyodyt jdivat osalle tyontekijoistd epdselviksi, koska heilld
ei ollut asiasta riittdvésti tietoa. Puutteet koulutuksessa niyttiytyivit siten, ettd ryhma-
koulutuksia jdrjestettiin, mutta samalla unohdettiin se tosiasia, ettd loppukéyttdjit ovat
erilaisia ja heiddn osaamistasoissaan on huomattavia yksilollisid eroja. Yksilokoulutuk-
siin panostettiin aivan liian vdhdn. My06s uusintakoulutuksien merkitystd aliarvioitiin.
Gunnlaugsdottir korosti, ettd jos johto ei itse aktiivisesti esittele uutta asiakirjahallinta-
jarjestelmid eikd myoOskaddn kdytd sitd itse tai ohjeista muita kdyttiméén sitd oikein, on

todennékoistd, ettd projekti lopulta epdonnistuu. (Gunnlaugsdottir 2008, 25, 33-34.)
3.2.4 e-hallinnon kehittiminen ruotsalaisissa kunnissa

Maria Kallberg, Proscovia Svérd ja Hakan Sundberg tutkivat e-hallinnon kehittdmisti
koskevien projektien toteuttamista kahdessa ruotsalaisessa kunnassa, Harnosandissa
sekd Sundsvallissa. Tutkimus toteutettiin analysoimalla dokumentteja sekd hyodynté-
mélli osallistuvaa ja suoraa havainnointia. Lisdksi 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, missi projekti koskettaa
koko kuntaa. Tdma johtui Kallbergin ym. mukaan siité, ettd kunta rakentuu lukuisista
toisistaan erillisistd hallinnollisista ja siilomaisista organisaatioista, osastoista seka liike-
toimintayksikoistd. Virkamiehet, jotka tekevit tyotddn ndissd yksikoissd, eivit ole tottu-

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

Tutkimuksessa kdvi my0s selkedsti ilmi, ettd johdon tuen puuttuminen voi pahimmil-
laan hankaloittaa projektien toteuttamista sekd johtamista. Haastattelutietojen mukaan
muutoksen ldpivieminen ei ollut tietyissd vaiheissa lainkaan mahdollista, koska organi-
saation johto ei ollut ensinnékiin esitellyt projektin johtoa eikd my0skdin antanut pro-
jektiryhmalle riittdvid valtuuksia. Jatkuvat henkilostomuutokset organisaation johdossa
koettiin my0s hankaloittavan joidenkin projektien toteuttamista. (Kallberg ym. 2010,

81.)

Kehittimishankkeissa ilmenee tyypillisesti myds muutosvastarintaa. Kallbergin ym. tut-
kimuksessa havaittiin, ettd muutosvastarinta kohdistui joissakin projekteissa projekti-
paadllikoihin. Tdméd ndkyi mm. projektivisymyksend, projektiryhmin asenteissa seké
asiantuntemuksen ja ymmaérryksen puutteina. Projektipdillikot kokivat ongelmaksi oi-
kea-aikaisen tiedon levittimisen projektista organisaation sisélld. Tama selittyi silld, ettd
projektity6ta tehtiin normaalin tyon ohessa, joten aika ei vain yksinkertaisesti riittdnyt

kaikkeen. (Kallberg ym. 2010, 82.)

Tiedon pitkdaikainen sdilyttiminen ndytti olevan useimmissa projekteissa epédselvdi ja
jéi kokonaan huomiotta. Kallbergin ym. mukaan tdma selittyi sillé, etti asiakirjahallin-
nan ammattilaisia, kirjaajia tai arkistonhoitajia ei useimmissa tapauksissa otettu projek-
teihin lainkaan mukaan eikd heitd my0skdan konsultoitu missddn vaiheessa. (Kallberg

ym. 2010, 82.)
3.2.5 Asiakirjahallintajirjestelman kiyttoonottoprojekti Etela-Afrikassa

Eteld-Afrikan julkishallinnossa on noin 800 tyontekijdd. 2000-luvun alkupuolella hal-
linnossa haluttiin sdhkoistdd paperisia prosesseja, joten ratkaisua haettiin kdynnistimalla
dokumentti- ja asiakirjahallintajirjestelméin kehittdmisprojekti. Noin viisi vuotta jarjes-
telmin kayttoonoton jilkeen kuukausittaiset tilastot kuitenkin osoittivat, ettd kaikki ei-

vit kdyttidneet jarjestelmaa toivotulla tavalla. Ntombizandile Kwatsha kartoitti kvalitatii-
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visessa tapaustutkimuksessaan niitd mahdollisia kriittisid tekijoitd, jotka olivat vaikutta-
neet jarjestelméprojektin toteuttamiseen sekéd kayttdonottoon. Tutkimus toteutettiin ana-
lysoimalla dokumentteja, haastatteluin sekd hyodyntdmaélld osallistuvaa havainnointia

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

Tutkimuksessaan Kwatsha jakoi kriittiset tekijat kolmeen padluokkaan: strategisiin, so-
teina johdon tuessa sekd muutosjohtamisessa. Tdmé korostui erityisesti siind vaiheessa,
kun projektin keulahahmo erosi toimestaan, eikd hinen tilalleen otettu ketddn korvaavaa
henkildd. Johdon tuen puute nikyi selkedsti my0s siind, ettd ylimmaélle johdolle suunni-
teltu koulutus joko peruttiin kokonaan tai niihin ei lainkaan osallistuttu. Niissd yksikois-
sd, missd johto ei aktiivisesti osallistunut koulutuksiin, muu henkildstd ei mydskddn
kayttdnyt jdrjestelmid toivotulla tavalla. Tutkimuksessa havaittiin, ettd johto saattoi
myos kiireisiinsd vedoten delegoida kokouksiin osallistumista alemmalle portaalle.
Téamai nékyi projektissa tiettyjen kriittisten pddtdsten viivastymisind. Kokouksiin saatet-
tiin 1dhettdd jopa sellaisia henkil6itd, joilla ei ollut lainkaan ymmarrystd organisaation
toiminnasta. Toiminta ei tukenut jirjestelmén kaytettdvyyttd. Johdon tuen puuttumisella
oli myds néhtivissd suora yhteys puutteelliseen muutosjohtamiseen. Projektia perustet-
taessa ei ollut erillistd muutosjohtamisen tiimié, joka olisi voinut keskittyd kyseiseen
projektiin. Muutosjohtamista koskevat strategiat sekd suunnitelmat julkaistiin myohem-
min projektin edetessd, mutta timd tapahtui vasta sen jélkeen, kun projektin keulahah-
mo oli jo ldhtenyt. Puutteellinen johdon tuki ja muutosjohtaminen vaikuttivat oleellisesti
sithen, ettd jarjestelmdd ei saatu “myytyd” henkilostolle. (Kwatsha 2010, 78, 96, 99-
100.)

Sosiaaliset tekijat nidkyivét siten, ettd kommunikointi projektin sekéd loppukiyttdjien va-
lilld sekd koko organisaation sisélld oli ldhes olematonta. Ensisijaisena kommunikointi-
vélineend kéytettiin EDRMS -uutislehted, joka kuitenkin ilmestyi vain kaksi kertaa.
Kommunikointia tuettiin lisdksi sdhkopostiviesteilld sekd henkilokohtaisilla tapaamisil-
la, mikd osoittautui kuitenkin melko tehottomaksi. Loppukiyttdjien keskuudessa koet-
tiin epdtietoisuutta siitd, kenen tai keiden henkiléiden puoleen he olisivat voineet kysy-
myksissdin kdantyd. Koska tilanne oli ndin epdselvi, se lisdsi negatiivisia ennakkokasi-
tyksid tulevaa jéarjestelmiid kohtaan joidenkin kéyttdjien keskuudessa. Jarjestelmatoimit-
tajia kritisoitiin my®0s siitd, ettd etenkin kiyttoonoton jdlkeen seké ylldpitovaiheessa yh-

teisid kokouksia pidettiin yhd harvemmin, 1dhinna silloin, kun asiat olivat jo rdjahtdmas-
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sd kasiin. Projektista oli yleisesti nidhtdvissi, ettd puutteelliset kommunikointikanavat ai-
heuttivat viiveitd asioiden ratkaisemisessa. Liséksi resursseja ei tdimin vuoksi pystytty

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

Jarjestelmadn liittyvit tekijét eivit Kwatshan mukaan niytelleet projektissa kovin suurta
roolia. Henkiloston keskuudessa koettiin kuitenkin tyytyméttomyyttéd siitd, ettei jarjes-
telma riittdvasti tukenut tyOprosesseja. Lisdksi metatietojen tdyttdminen jarjestelmassi

vel loppukéyttdjien mielestd liikaa aikaa. (Kwatsha 2010, 98, 100.)
3.2.6 Asiakirjahallinnan yhdistiminen Kuopion ja Joensuun yliopistoissa

Kuopion ja Joensuun yliopistot yhdistettiin uudeksi Itd-Suomen yliopistoksi, joka aloitti
toimintansa 1.1.2010. Toimintojen yhdistyessd asiakirjahallinta jouduttiin kokonaan uu-
distamaan. Syksylld 2009 kaynnistettiin asiakirjahallinnan kehittimisprojekti. Jarmo
Tikka, joka toimi kyseisesséd projektissa harjoittelijana, tarkastelee tutkimuksessaan yh-
distdmisprojektin tuloksia sekd projektin toteuttamista. Tutkimus toteutettiin analysoi-
malla projektissa syntynyttd dokumentaatiota, haastattelemalla projektin vastuuhenkil6i-

td sekd havainnoimalla. (Tikka 2010, 4, 5, 9.)

Kun péitos Itd-Suomen yliopiston perustamisesta oli tehty vuonna 2007, méadrittiin
kummankin yliopiston asiakirjahallinnan vastuuhenkildt suunnittelemaan asiakirjahal-
linnan yhdistdmisen toteuttamista. Pienimuotoisia selvityksid tehtiin, mutta varsinainen
yhteistyo yliopistojen vililld alkoi vasta vuoden 2008 loppupuolella, jolloin myos arkis-
tolaitoksen edustus saatiin tyohon mukaan. Yhteisend suunnitelmana oli toteuttaa arkis-
tonmuodostussuunnitelma prosessikuvausten pohjalta. Tamé ei kuitenkaan toteutunut,
koska prosessikuvauksia ei ollut saatavilla eikd niitéd tehty osana laatutyotd. Prosessiku-
vausten laatiminen aloitettiin lilan myohdédn eikd ty0ssd hydodynnetty riittdvasti sisilto-
asiantuntijoiden tietotaitoa. Kiireellisen aikataulun vuoksi paddyttiin lopulta tekemain
pelkdstadn perinteisti AMS:ia, jonka siséltd ei vastannut lainkaan sédhkoisen asiakirja-
hallinnan vaatimuksia tai yliopiston todellista toimintaa. (Tikka 2010, 25, 27-28, 39,
73.)

Tikan mukaan puutteellinen johdon toiminta oli selkedsti kriittisin vaikuttava tekijd pro-
jektin aikana. Projektissa ei ollut alkuvaiheessa lainkaan mukana ylintéd johtoa. Yliopis-
tojen ylin johto ei alkuvaiheessa ymmartinyt millaisesta projektista oli kysymys tai mité

panostuksia se olisi kaikkiaan vaatinut. Projektilla ei myoskéén ollut vield syksylla 2009
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suunnitelmia siitd, mihin projektilla tdhdétdan. Vastuita ei jaettu projektissa selkeisti ja
ohjeistukset olivat puutteellisia. Projektilla ei ollut nimettyd johtajaa, joka olisi pystynyt
tekemdin eri vaiheissa tarvittavia pddtoksid. Tamén lisdksi projektin vastuuhenkil6illa
ei ollut riittdvdd osaamista tai kokemusta vaativan yhdistdmisprojektin ldapiviemiseksi.

Projektista tiedottaminen oli kdytdnndssa ldhes olematonta. (Tikka 2010, 36, 45, 72.)

Koska suunnitelmia ei ollut, tyo eteni liikaa tietojarjestelmiasiantuntijoiden seki asian-
késittelyjarjestelmén kayttoonoton ehdoilla. Tdmé nédkyi etenkin koulutuksen suunnitte-
lussa. Asiankdisittelyjarjestelma sai pddhuomion ja muiden tirkeiden asiakirjahallintaan
liittyvien osa-alueiden suunnitteluun tai ydinkysymyksiin, kuten esim. erilaisiin menet-
telytapoihin ei kiinnitetty riittdvisti huomiota. Lisdksi ohjeistukset olivat keskeneréisié

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

Resursointi sekd ajanpuute olivat projektissa myds selked ongelma. Resurssit eivit ol-
leet ldhtokohtaisesti riittdvit. Alkuperdisten suunnitelmien mukaan vastuuhenkil6iden
olisi tullut voida kéyttdd projektiin noin puolet tydajastaan. Tdma ei kuitenkaan toteutu-
nut, koska mitddn sopimuksia tydajan kédytosté ei oltu tehty. Néin ollen suuri vastuu jii
harjoittelijana toimineen tutkijan harteille, jolla ei kuitenkaan ollut riittdvdd osaamista

tai kokemusta kyseisestd tyostd. (Tikka 2010, 32.)

Projektissa tehtiin yhteistyotd ulkopuolisten asiakirjahallinnan asiantuntijoiden, mm. ar-
kistolaitoksen kanssa. Tikan arvion mukaan projektissa ei kuitenkaan osattu riittdvésti
hyodyntdd ulkopuolista apua. Yhteistydssa oli paikoin havaittavissa myo0s tiettya ristirii-
taisuutta. Ulkopuolisilta asiantuntijoilta odotettiin ratkaisuja joihinkin kysymyksiin,
mutta toisaalta heidin suosituksiaan ei kuitenkaan aina noudatettu, jos ne eivit vastan-

neet organisaation nikemyksid. (Tikka 2010, 38-40.)
3.2.7 Ulosoton tietojirjestelmahanke

Valtiontalouden tarkastusvirasto suoritti ulosoton tietojérjestelmédhanketta (ns. Uljas-
hanke) koskeneen tarkastuksen, josta se antoi tarkastuskertomuksen 4.11.2005. Tarkas-
tuksessa selvitettiin mm. hankkeen suunnittelun ja toteutuksen tarkoituksenmukaisuutta

sekd aikataulujen ja kustannusten ylittymisten syita.

Tarkastuksessa ilmeni, ettd hanketta oli ldhdetty toteuttamaan puutteellisin suunnitelmin

ja tiukalla aikataululla. Alkuperdinen kustannusarvio oli suurpiirteinen. Hankkeen oh-
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jaus ei ollut selkedd. Esimerkiksi hankkeen kokonaisohjauksesta vastannut ohjausryhma
aloitti toimintansa vasta hankkeen kdynnistymisen jilkeen, joka tarkoitti, ettd hanke oli
alkuvaiheessa kokonaan ilman ohjausryhméi. Hankkeen kustannusseurannasta ei ollut
suunnitelmaa eikd hankkeella ollut kattavaa hallintajirjestelméd. Hankkeessa ei ollut
myoskadn mitdin menettelyd, minkd mukaan hankkeen tilanne olisi alistettu ohjausryh-
mien yldpuolella olevalle toimielimelle etukdteen madritellyisséd tarkastuspisteissd. Ul-
jas-hankkeen edeltdvissa esitutkimusprojektissa oli kartoitettu tavoitteita tulevalle tieto-
jarjestelmille yleiselld tasolla. Raportissa todettiin mm. "rutiinitehtivit tulee automati-
soida", mutta ei pohdittu sitd, miten pitkdlle automatisointia oli tarkoitus viedd. Tarkas-
tusviraston mukaan juuri silld, miten pitkille tehtdvid halutaan automatisoida, on suuri

merkitys tietojirjestelmén suunnittelun laajuudessa sekd kustannuksissa.

Uljas-hankkeen maédrittelyé tehtiin ennen ohjelmistoprojektin kilpailuttamista. Ministe-
rion tietohallintojohto kiirehti kuitenkin tarjouskilpailun kdynnistdmistd, minkd seurauk-
sena méidrittelyvaihe keskeytettiin. Useat tietojirjestelméssi tarvittavat toiminnot jaivat
madrittelemdttd. Tama nidkyi myohemmin ohjelmistoprojektissa sekd viivastyksind ettd
ylimddrdisind kustannuksina. Dokumentaatioista ei ilmennyt maarittelypuutteiden rahal-
linen arvo kokonaisuudessaan. Tarkastusvirasto kiinnitti huomiota lausunnossaan myds
ohjausryhmén sihteerin tehtdvéddn ja sen merkitykseen: "Kun sihteerilld on keskeinen
merkitys ohjausryhmétydskentelyssd ja poytédkirjojen laatimisessa, tulisi vastaisuudessa
harkita, onko tarkoituksenmukaista tyollistdd esimerkiksi hankkeesta vastaavaa hanke-
johtajaa sihteerintehtévilld ja olisiko asiantuntevan, hankkeen vetovastuusta vapaan sih-
teerin nimedminen ohjausryhmén 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 liittyvéé tarkoituksen-

mukaisuutta sekd hankehallinnan mahdollisia puutteita.

Tarkastuksessa paljastui, ettd kustannusarviot oli esitetty valtion talousarvioissa paikoin
puutteellisesti ja epéselvisti. Ajoneuvojirjestelmien tietosisdllollinen miirittely oli teh-

ty projektien alkuvaiheessa puutteellisesti. Tdméa heijastui myohemmin suunnittelu- ja
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toteutusvaiheissa. Hankkeessa toimi suuri mééra erilaisia johto-, ohjaus-, valvonta- ja
projektiryhmid, jotka olivat toimineet osin péddllekkéin. Padtoksenteko oli ollut tésté joh-
tuen hidasta. Hankkeessa oli ollut runsaasti myds henkildévaihdoksia. Tarkastusviraston
mukaan hankkeessa ldhdettiin toteuttamaan yhtd aikaa lilan monia toisistaan riippuvia
osa-alueita rinnakkaisesti. AKEn ja toimittajien resurssit eivét riittdneet hankkeen asian-
mukaiseen kokonaishallintaan. Tarkastusviraston ndkemyksen mukaan tietojérjestelma-
hankkeiden aloituspéétdsten tulisi perustua luotettavimpiin kustannusarvioihin ja budje-
toinnin ldpindkyvyyttd tulisi parantaa. Valtion IT-johtamisen kehittdimisen yhteydessa
tulisi luoda myds menettelyt hallinnonala- ja virastokohtaisten, operatiivisten tietojarjes-
telméhankkeiden koordinointiin, yhtendiseen menetelmékehitykseen ja mahdollisimman
yhtendisen arkkitehtuurin rakentamiseen. Samalla tulisi luoda yhtendinen kustannusar-

viomalli seka 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 sdhkoisen potilaskertomuksen ja sdhkoisen ladkeméarayk-
sen kehittimishanke (KanTa-hanke) sekd sosiaalihuollon tietoteknologiahanke (Tike-
sos-hanke). Tarkastuksessa arvioitiin myds terveydenhuollon tietojdrjestelmien kayttoon

ja kaytettdvyyteen liittyvid ongelmia.
1. Sihkéisen potilaskertomuksen kehittiminen

Sahkoisen potilaskertomuksen kehittimisestd valtiontalouden tarkastusvirasto totesi
mm. seuraavaa. Potilaskertomusjirjestelmien rakenteistaminen oli vuonna 2010 edel-
leen kesken. Viivdstymisen syiksi osoittautui, ettd madrittelytyd kesti pitkddn ja yhtei-
sen nidkemyksen 16ytdminen oli haasteellista, koska méiérittelytyohon osallistui laaja
joukko eri toimijoita. Rakenteistamiseen liittyen ilmeni myds epdselvyyttd méérittelyn
valmiusasteesta. Sosiaali- ja terveysministerid ei ohjannut riittdvésti kehittdmistyota.
Kesken kehitysprosessia kansallisessa tietojdrjestelmdarkkitehtuurissa tapahtui muutok-
sia, jotka osaltaan edellyttivdt uusien méidrittelyjen tekemistd. Valtiontalouden tarkas-
tusvirasto katsoi, ettd potilasasiakirjaryhmin asettamat tavoitteet olivat olleet jo 1dhto-

kohdiltaan epérealistisia. Suunnittelu ei ollut kokonaisvaltaista ja valmistelua oli tehty
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puutteellisin tiedoin. Valtiontalouden tarkastusvirasto huomautti, ettd kun ministerid
asettaa tavoitteita ja linjauksia, sen tulisi myds huolehtia riittdvistd ja tarkoituksenmu-
kaisesta rahoituksesta, resursoinnista, osaamisesta, hankkeen vaiheistamisesta ja hanke-
hallinnasta. Sosiaali- ja terveysministerio ei kiinnittédnyt riittdvasti huomioita edelld mai-
nittuihin toimintoihin, jotka ovat onnistuneen hanketoteutuksen ldhtokohtana. (2011,

106.)
2. KanTa-palveluiden kehittdminen

Valtiontalouden tarkastusviraston mukaan hankkeen toteutusta oli leimannut krooninen
kiire, joka heijastui mm. eReseptin pilotointiin. Pilotointia valmisteltaessa ei ehditty te-
kemadn riittdvin tarkkoja maidrittelyjd ja téstd johtuen médrittelyjd jouduttiin muutta-
maan useaan kertaan. Lopulta pilotti ei kdynnistynyt koskaan, vaan kehitystyo aloitettiin
alusta. Sosiaali- ja terveysministeriolld ei ollut selkedi ja realistista ndkemystd KanTa-
hankkeen kokonaisaikataulusta. Aikataulujen toistuva siirtyminen herétti epdluottamus-
ta ministerion ohjausta kohtaan. Sosiaali- ja terveysministerion IT-hankkeiden johtami-
sessa, resursoinnissa, tuloksellisen toiminnan suunnittelussa ja kustannustehokkuudessa
on ollut viimeisen kymmenen vuoden aikana vakavia puutteita. Kiireen vuoksi on paa-
dytty joiltakin osin tekemddn jopa paniikinomaisia ratkaisuja. Kehittdmistoimintaa on
tehty usealla rintamalla samanaikaisesti ja sosiaali- ja terveysministerid on asettanut
hankkeille kireitd aikatauluja, vaikka se on ollut tdysin tietoinen kehittdmistoiminnan ra-
joitetuista resursseista. KanTa-hankkeessa sosiaali- ja terveysministeriolld ei ollut osaa-
mista tai edellytyksid kyseisen hankkeen johtamiseen. IT-johtamisessa ja hankehallin-
nassa oli vakavia puutteita. Hanke ei ollut kdytdnndssé lainkaan sosiaali- ja terveysmi-
nisterion ohjauksessa, vaan sitd johdettiin konsulttivetoisesti seki eri intressi- ja tyoryh-
mien ndkokulmista. Hanketta toteutettiin konsensusperiaatteella, jolloin pienistikin
asioista pyrittiin saamaan aikaan kompromissi. Hankkeella ei ollut jarjestelmillistd seu-
rantaa, johtamisjarjestelmid, paitoksentekomenettelyd, taloussuunnittelua eikd koko-
naisarkkitehtuurin hallintaa. Sosiaali- ja terveysministerion toimet ja toimimattomuus
olivat merkittdvin syy palvelujen kéyttdonottojen viivistymiseen. Valtiontalouden tar-
kastusviraston ndkemyksen mukaan ministerion asiantuntijatason virkamiehille asetet-
tiin runsaasti sellaisia valvontatehtdvii, joita he eivit voineet hoitaa huolellisesti tehta-
van edellyttamailld tavalla. Timé osoittaa sosiaali- ja terveysministerion resurssien joh-
tamisessa vakavia puutteita. KanTa-palveluiden kehittdmisessd turvauduttiin paperises-

sa asioiden késittelyssé totuttuihin malleihin, vaikka samalla tietokokonaisuuksia pyrit-

44



tiin rakenteistamaan. Toiminta-arkkitehtuurin ja teknologia-arkkitehtuurin kuvaukset
puuttuivat systemaattisina kuvauksina kokonaan. Koska toiminta-arkkitehtuuria ei ku-
vattu, el toimintamallien toimivuutta voitu todentaa. Uudistuksia ldhdettiin tekeméiin
olemassa oleviin hajanaisiin organisaatiorakenteisiin ja ratkaisut myotéilivét organisaa-

tioiden olemassa olevaa toimintaa. (2011, 178-183.)
3. Sosiaalialan tietoteknologiahanke (Tikesos)

Sosiaali- ja terveysministeriolld ei ollut riittdvad roolia Tikesos-hankkeen ohjauksessa.
Hankerahoituksen kohdentamisessa oli my0s epitarkoituksenmukaisuutta. Hanke orga-
nisoitiin padasiallisesti maérdaikaisen ja osa-aikaisen hankehenkildston varaan. Valtion-
talouden tarkastusvirasto pitdd tdllaista organisointitapaa huomattavana toiminnallisena
riskind valtakunnallisessa hankkeessa. Tikesos-hankkeessa ei ollut riskienhallintaa.
Hankkeessa ei myoskddn otettu huomioon hankkeen tuoman tuottavuushyodyn ndko-
kulmaa. Tikesos-hankkeen merkittidvin riski onkin hankkeen lopputuloksena syntyvén
tuotoksen taloudellinen kannattamattomuus. Valtiontalouden tarkastusvirasto kehotti
hankkeen jatkotydssd huomioimaan erityisesti hankkeen aikatauluttamisen tarkoituksen-
mukaisiin osakokonaisuuksiin. Tdssd priorisoinnissa tulisi huomioida realistisesti mui-
den kdynnisséd olevien hankkeiden vaikutukset esimerkiksi kéytettdvissd oleviin resurs-

seihin. (2011, 195-196.)

Tarkastusvirasto kritisoi sekd KanTa-hankkeen ettd Tikesos-hankkeen osalta mm. siti,
ettd hankkeisiin rekrytoitiin ostopalveluina yliopistoista projektihenkildstod, joiden toi-
meksiannot venyivét jopa vuosien mittaisiksi. Tikesos-hankkeen osalta kritisoitiin tutki-
muksellisen ldhestymistavan kdyttamistd kehittamistd koskevissa ongelmissa. (2011,

180, 196.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimusasetelma ja -kysymys

Tutkielmassa kartoitetaan sdhkodisen asiakirjahallinnan kehittdmistd. Tarkastelu kohdis-
tuu erityisesti kehittdmistoiminnan epdonnistumisiin johtaviin tekijéihin. Nakokulmana
on kehittdmistoiminta. Tutkielmassa tarkastellaan lisdksi, onko kehittimishankkeiden
arviointi ja valvonta julkisella sektorilla riittdvai. Tutkielmassa etsitdén vastauksia sii-
hen, voisiko tutkimuksellinen kehittimisote ehkéistd epdonnistumisia. Tutkimustehtavi
titvistetdén yhteen padkysymykseen: miksi sdhkoisen asiakirjahallinnan kehittimishank-

keet epdonnistuvat?

Tutkimuksia, joissa asiakirjahallinnan kehittdmisti olisi analysoitu kehittimistoiminnan
nikokulmasta, ei ole tietddkseni aiemmin muualla tehty. Lisdksi systemaattinen kirjalli-

suuskatsaus on tutkimusmenetelmind asiakirjahallinnassa harvinaisuus.

Tutkielman tarkoituksena on tdyttdd aukkoa asiakirjahallinnan tutkimuskentdssé tarkas-
telemalla kehittimishankkeiden epdonnistumisiin johtavia tekijoitd. Samalla tutkielma
on ensimméiinen Suomessa toteutettu asiakirjahallinnan kehittdmistd tarkasteleva syste-

maattinen kirjallisuuskatsaus.
4.2 Laadullinen tutkimusote

Tutkimusmenetelmiksi on valittu tutkimusasetelman perusteella laadullinen tutkimus-
ote. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi ei pyri antamaan tilastollisia yleistyksid, vaan
menetelmin avulla pyritddn kuvaamaan jotakin tiettyd tapahtumaa tai toimintaa seki an-
tamaan teoreettisesti mielekds tulkinta jostakin ympérilld olevasta ilmidstd. (Eskola &
Suoranta 1998, 61.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kohteen kokonaisvaltai-
seen kuvaamiseen sekd 10ytdméén ja paljastamaan tosiasioita. Tutkijan omat arvoldhto-
kohdat vaikuttavat kuitenkin tutkimuskohteen tulkinnassa. T#lloin on huomattava, ettid

objektiivisuus ei ole tdysin saavutettavissa. (Hirsjarvi ym. 2009, 135, 161-162.)

Laadullinen tutkimus voi olla kartoittavaa, selittivda, kuvailevaa tai ennustavaa. Kar-
toittavassa tutkimuksessa etsitddn mm. uusia ndkokulmia ja selvitetdén vihin tunnettuja

ilmiditd. Selittdvéssa tutkimuksessa etsitddn puolestaan syy-seuraussuhteita tiettyyn on-
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gelmaan. Kuvailevassa (deskriptiivisessd) otteessa esitetdéin tarkkoja kuvauksia tapahtu-
mista ja tilanteista sekd dokumentoidaan ilmidistd kiinnostavia piirteitd. Ennustavassa
tutkimuksessa ennustetaan tietystd ilmidstd seuraavia tapahtumia tai ihmisten toiminto-
ja. (Hirsjarvi ym. 2007, 134-135.) Koska sdhkodisen asiakirjahallinnan kehittdmiseen
kohdistuvaa tutkimusta on tehty toistaiseksi vidhdn, kartoittava tutkimusote on tédssé tut-

kimuksessa perusteltua.

4.3 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Tutkimusstrategiaksi valittiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus, joka on menetelméni
tehokas tapa syventdd tietoa aiemmin tehdyistd tutkimustuloksista (Tuomi & Sarajérvi
2011, 123). Menetelmén avulla voidaan my0s paljastaa aiemmissa tutkimuksissa olleita
puutteita, tuottaa kokonaan uutta tietoa térkeistd kysymyksistd sekd ehdottaa uusia tutki-
mustarpeita (Salminen 2011, 9, 22). Kysymys ei ole pelkdstd tutkimusten referoinnista,
vaan pikemminkin siitd, ettd yhdistimalld useita eri tutkimuksia hdystettynd uusilla ni-
kokulmilla ja tutkimuskysymyksilld, aineistosta voidaan 16ytd4 kokonaan uusia ulottu-

vuuksia. (Kumpulainen 2007, 5.)

Systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle on tyypillistd aineiston tarkka seulonta. Liséksi
on tarkedd, ettd ldhdeaineistot ovat keskendin loogisia. Huolellinen metodien sekd kri-
teereiden noudattaminen tuovat tutkimukselle uskottavuutta. (Metsdmuuronen 2005;
Green 2006; tdssd Salminen 2011, 11.) Systemaattinen kirjallisuuskatsaus muodostuu
Finkin mallin mukaan seitsemésti vaiheesta: tutkimuskysymyksen asettaminen, kirjalli-
suuden ja tietokantojen valinta, hakutermien valinta, rajausten maarittdminen (esim. kie-
li, vuosi), tutkimusten laatua koskevien rajausten méérittiminen, katsauksen tekeminen

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

Téssé tutkielmassa sovelletaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen piirteitd ja vaiheita
joustavasti, mm. tiedonhankinnassa, rajausten maérittimisessd sekd aineiston valinnas-

sa.

4.4 Tiedonhankinnan menetelméit

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

kayttotarkoituksen madrittely, tiedonhakuun liittyvien resurssien arviointi, tietoldhteiden
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valinta, tiedonhaun suunnittelu, hyvien hakutulosten valinta, tiedonhakuprosessin doku-
mentointi sekd tiedonhaun prosessin arviointi. Tietoldhteiden valinnassa tulee olla kriit-
tinen ja valita mukaan sellaisia laadukkaita ldhteitd, jotka ovat jo valikoituneet tiukasta
seulonnasta. Luotettavia tieteellisid tietoldhteitd ovat esim. bibliografiset viitetietokan-
nat, joita kdytetdén erilaisilla hakuohjelmilla ja -liittymilld. Tédllaisia ovat esim. kustan-
tajien lehtitietokannat, jotka sisdltdvét kyseisen kustantajan kaikki tieteelliset lehdet.
Joka tapauksessa tietoldhteiden valintaan vaikuttaa paljolti se, mité ollaan kulloinkin te-
kemdssd. Toisin sanoen, tehdddnko viitoskirjaa vai yhtd yksittdistd kirjoitelmaa. Tie-
donhaku voidaan nihd4 taitona, joka voi kehittyd vain harjoittelemalla. Harjaantuneella
tiedonhakijalla sopivan tietoldhteen 10ytdminen on yleensd systemaattista ja nopeaa.

(Téhtinen 2007, 11-15.)

Tutkielman tiedonhaku aloitettiin syksylld 2010. Alkuperéisend tutkimussuunnitelmana
oli tehdd tapaustutkimus julkisella sektorilla toteutettavasta asiakirjahallinnan kehitta-
mishankkeesta. Télloin tutkimusaineisto olisi muodostunut hankkeen virallisesta doku-
mentaatiosta sekd havainnointiaineistosta. Tyoté jatkettiin aina vuoden 2011 loppupuo-
lelle saakka, jolloin tapaustutkimuksesta péédtettiin kuitenkin luopua tutkimuseettisista
syistd. Tdman jélkeen tutkimusstrategia laadittiin uudelleen ja tutkimus péétettiin toteut-
taa systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Koska koko tutkimusasetelma muuttui, tie-
donhakua jouduttiin tdydentdmééin sekd osittain aloittamaan alusta. Uusintahaut toteu-

tettiin vuoden 2012 kevéialla.
Aineiston rajaus- ja valintakriteerit tutkielmassa olivat:

» tutkimuksen tulee kertoa asiakirjahallinnan kehittdmiseen liittyvistd ongelmista

sekd epdonnistumisiin johtavista syisti

» tutkimuksen kieli on suomi tai englanti

* tutkimus kattaa ajanjaksolla 2005 — 2011 julkaistut tutkimukset

* ulkomaisten tutkimusten tai artikkelien tulee olla peer rewiev -menettelyn ldpi-

kéyneitd

* kotimaisten tutkimusten tulee olla vdhintdin pro gradu -tasoisia tutkimuksia tai

referee -menettelyn ldpikdyneita tieteellisia artikkeleita
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* aineistoon voidaan hyvéksyd myds virkamiesraportteja

* aineistoon voidaan hyviksyd myos tutkimuksia muilta tieteenaloilta, mikali tut-
kimus kertoo sdhkdisen asiakirjahallinnan, tietojirjestelmien tai sdhkoisten

asiointipalvelujen kehittimiseen liittyvistd epdonnistumisista.

Tiedonhaku esitetdin taulukossa 1.

Taulukko 1. Kansainviliset hakutulokset

Tietokanta Hakusanat Hakutulos | 1. vaihe | 2. vaihe
DART-Europe E-theses
ERMS implementation 1 1 1
Portal
records management 148 76 2
recordkeeping 5 1 1
electronic records management 11 0 0
system development AND records
29 0 0
management
Implementation of records manage-
Google Scholar 10 1 1
ment
Records Management ImplementingANDermsORrecords 1 78 5
Journal management
YHTEENSA 375 157 20

Kansainvilisten hakutulosten liséksi aineistoa haettiin Tampereen yliopiston tutkielma-
tietokannoista sekd manuaalihakuina hyddyntden mm. kirjallisuuden sekd aiempien tut-
kimusten l&dhdeluetteloita. Vihjeitd tiedonhakuun saatiin myds tutorilta sekd gradusemi-

naarissa muilta opiskelijoilta.

Ensimmadisessd vaiheessa luettiin artikkeleiden seka tutkimusten otsikot ja hakua rajat-
tiin kielen perusteella. Toisessa vaiheessa luettiin tiivistelmét. Kolmanteen vaiheeseen
valikoitiin tiivistelmien perusteella ne artikkelit, joista luettiin kokotekstit. Tamén jil-

keen suoritettiin lopullinen aineiston valinta.
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4.5 Aineisto

Tutkielmassa kartoitettiin syitd sithen miksi asiakirjahallinnan kehittimishankkeet epa-
onnistuvat. Useissa asiakirjahallinnan tutkimuksissa seki artikkeleissa aihetta sivuttiin
joko ohimennen tai kehityskertomuksissa kerrottiin ainoastaan positiivista lopputulok-
sista. Tutkimuksia, joissa olisi kriittisesti tarkasteltu kehittdmisprosessin aikaista toi-
mintaa, 16ytyi lopulta kuusi tapausta. Koska aineistoa oli véhiisesti saatavilla, sitd tiy-

dennettiin mm. tietojarjestelmdhankkeista kertovilla virkamiesraporteilla.

Tutkielman lopulliseen analysoitavaan aineistoon valikoitiin rajaus- ja valintakriteerien
mukaisesti vain ne ldhteet, jotka parhaiten vastasivat asetettuun tutkimusongelmaan.
Tutkimusaineisto sisdltdd virkamiesraportteja (3 kpl), tieteellisid artikkeleita (3 kpl),
vaitoskirjatutkimuksia (1 kpl) seké tutkielmia (2 kpl). Artikkelit ja tutkimukset edusta-

vat laadullisia tutkimuksia. Tutkielman lopullinen aineisto esitellddn taulukossa 2.
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2. Tutkielmaan hyviksytty aineisto

Nro | Aineiston nimi Julk.v. | Julkaisu Kirjoittajat
T1 |Sahkoisten asiointipalvelujen ke- |2006 | Tampereen yliopisto, kauppa- ja | Toivanen, M.
hittdminen kunnissa hallintotieteiden tiedekunta
T2 | Critical success factors for imple- |2007 | Journal of Manufacturing Tech- | Woo, H.
menting ERP: the case of a Chi- nology
nese eletronics manufacturer
T3 | As you sow, so you will reap: 2008 | Records Management Journal Gunnlaugsdottir,
implementing ERMS J.
T4 |Improving local government —a |2010 | Presented at IADIS International | Kallberg, M.,
survey of problems Conference e-Society Procee- Proscovia, S. &
dings, Porto, Portugal Sundberg, H.
T5 | Factors effecting the implementa- |2010 | University of Stellenbosch Kwatsha, N.
tion of an electronic and records
management system
T6 | Projektin toteuttamisen ja tictosi- |2010 | [td-Suomen yliopisto, Yhteis- Tikka, J.
sdllon tuottamisen haasteet Kuo- kuntatieteiden ja kauppatieteiden
pion ja Joensuun yliopistojen tiedekunta
asiakirjahallinnan yhdistdmistyds-
sé elokuusta 2009 vuodenvaihtee-
seen 2010
T7 | Ulosoton tietojéirjestelméhanke 2005 | Valtiontalouden tarkastusviras-
ton tuloksellisuustarkastuskerto-
mus
T8 | Ajoneuvohallintokeskuksen PAL- 2009 | Valtiontalouden tarkastusviras-
KO -hanke ton tuloksellisuustarkastuskerto-
mus
T9 |Sosiaali- ja terveydenhuollon val- |2011 | Valtiontalouden tarkastusviras-
takunnallisten IT-hankkeiden to- ton tuloksellisuustarkastuskerto-
teuttaminen mus

51




Tutkielmassa on kirjallisuusldhteitd yhteensd 78 kappaletta, joista 26 on tieteellisid ar-
tikkeleita, 12 tutkimuksia tai opinndytteitd, 15 kirjoja, 3 virkamiesraportteja, 7 lakeja tai
suosituksia sekd 15 verkkoldhteitd tai muita ldhteitd. Osa sdhkoisistd dokumenteista on
joko tulostettu tai tallennettu tiedostona omalle tietokoneelle. Lihteet edustavat monitie-

teellista kenttéa.

4.6 Analyysimenetelmiit

Analysointi, tulkinta ja johtopdétdsten teko ovat tirked osa tutkimuksen tekemistd. Ana-
lyysivaiheessa tutkija saa vastauksia asettamiinsa tutkimuskysymyksiin. Talloin tutkija
voi my0s huomata, ettd tutkimusongelma olisi tullut asettaa toisin. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa, jossa aineistoa kerdtdén hyodyntéen eri menetelmid on tyypillisté, etti ana-
lysointia tehdddn pitkin tutkimusprosessia. Aineiston analysoinnissa voidaan kayttda
joko selittimiseen tai ymmartdmiseen pyrkivdd ldhestymistapaa. Selittdvdssi tavassa
hyodynnetddn usein tilastollista analyysia ja pédédtelmien tekoa. Jalkimmdiisesséd tavassa
hy6dynnetidin puolestaan laadullista analyysii ja pdételmien tekoa. (Hirsjérvi ym. 2009,
221, 223-224.) Kvalitatiivisen tutkimusaineiston analysointimahdollisuudet ovat rajatto-
mat, josta seuraa, ettd tutkijan kannattaisikin suhtautua niin analysointiin kuin koko tut-
kimusprosessiinkin mahdollisimman avoimesti, uusia mahdollisuuksia sekd menetelmia

koko ajan kokeillen ja kehittden. (Gronfors 1985, 155).

Aineiston analyysi tarkoittaa, ettd keritty tutkimusaineisto jarjestetddn ja hajotetaan en-
sin pienempiin osiin, joissa sitd on helpompi tarkastella kriittisesti késitteelliselld ja teo-
reettisella tasolla. Tarkastelun lopputuloksena tehdidin johtopditokset. Gronfors kéyttaa
analysointivaiheesta myds nimitystd abstrahointi. Aineiston analysoinnissa voidaan
hyddyntdé erilaisia analysointimenetelmid. Sisdllonanalyysin avulla voidaan tarkastella
tutkimusmateriaalissa esim. sanojen, fraasien tai asioiden esiintymistiheyttd. Gronfors
on todennut, ettd sisdllonanalyysi on vain véline, joka tuottaa raaka-aineet varsinaiseen
tutkijan suorittamaan teoreettiseen pohdintaan. Kvalitatiivisen aineiston analysoinnissa
voidaan puhua my0s ns. aktiivisesta kvalifioinnista, jossa pyritddn ottamaan huomioon
esim. suuri méiéra erilaisia ithmisten toimintoja. Silld, miten usein jokin toiminto esiin-
tyy, ei ole merkitystd. Jokin tietty havainto tai tieto saattaa olla merkityksellinen juuri
kyseiselle tutkimukselle, vaikkei se olisi ollutkaan sitd vastaavasti aiemmissa tutkimuk-

sissa. (Gronfors 1985, 145, 147, 160-161.)
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Analysoinnin jélkeen tutkimustulokset tulee vield selittda ja tulkita, joka tarkoittaa, ettd
tutkija pohtii tekeménséd analyysin tuloksia ja samalla tarkastelee, miten hén itse on
saattanut vaikuttaa tuloksiin. Tulokset tulisi kuvata selkedsti ja niistd tulisi kiyda ilmi
olennaiset vastaukset tutkimusongelmiin. Lopuksi tutkijan tulee tehdé tulosten perus-
teella omat johtopditokset, joista tulee kdydd ilmi mm. tutkimuksen merkitys yleiselld

tasolla, mutta my6s laajemmin. (Hirsjarvi ym. 2009, 229-230.)

Tassd tutkielmassa aineistoa jirjestettiin, luettiin ja analysoitiin koko tutkimusprosessin
ajan. Kun lopullinen aineisto oli taulukoitu, aineisto analysoitiin sisdllénanalyysin me-
netelmélld. Aineistosta poimittiin yksittdisten sanojen tai lauseiden avulla toisistaan
poikkeavia, toisiaan muistuttavia tai samankaltaisia sanamuotoja sekd ilmaisuja. Koo-
daustekniikkaa (eri vérejd) kaytettiin tiettyjen teemojen esille nostamisessa. Aineistoa
luettiin toistuvasti uudelleen ja uudelleen. Eri lukukerroilla keskityttiin johonkin tiet-
tyyn epdonnistumiseen johtavaan tekijddn tai teemaan. Aineisto tuotti lopulta tutkijalle
raakamateriaalin, josta laadittiin taulukko kehittdmistoimintaa estdvisti tekijoistd (tau-
lukko 3). Taulukkoa hyddynnettiin aineiston analysoinnissa sekd tulosten tulkinnassa.
Lisédksi aineiston, aiemman tutkimuksen sekd viitekehyksen vililld kdytiin vuoropuhe-
lua siitd, miten esimerkkitapauksissa oli toimittu seké olisivatko ongelmat olleet estetté-

vissd esim. prosessievaluaation menetelmad hyodyntamalla.

Aineiston analysoinnissa ja tulkinnassa hyddynnettiin myo6s tutkijan tyokokemusta noin
24 vuoden ajalta. Tutkija on toiminut sekd yksityisella ettd julkisella sektorilla erilaisten
tietojérjestelmien loppukédyttdjand sekd osallistunut uusien jarjestelmien suunnitteluun,
kayttoonottoon ja koulutukseen. Kéytdnnon tyokokemus antoi erinomaiset valmiudet ja
vilineet aineistosta saadun tieteellisen tiedon analysointiin sekd johtopéétdsten tuotta-

miseen.

Kirjoittaminen toimi my0s merkittdvénd ja luontevana vilineend analyysi- ja tulkinta-
prosessissa. Ajatteluprosessi muotoutui kirjoittamistyon kautta askel askeleelta kohti
tulkintoja ja johtopddtoksid. Kirjoittaminen oli erdédnlaista palapelid, jossa jokainen pala
loksahti aikanaan oikeaan paikkaan. Hirsjdrvi ym. nékevét ajattelun ja kirjoittamisen
kietoutuvan tutkimusprosessissa toisiinsa. Sen sijaan kirjoittamiseen seka tyoskentelyyn
liittyvdt tapamme ovat yksilollisid. Hyvén kirjoittajan tunnistaa kuitenkin siitd, ettd hin
kirjoittaessaan kiy jatkuvasti vuoropuhelua itsensi, aiheensa ja lukijansa kanssa. (Hirs-

Jarvi 2007, 32-33.)
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S TUTKIELMAN TULOKSET

5.1 Keskeiset tulokset

Tutkielmassa kartoitettiin syitd sithen miksi séhkdisen asiakirjahallinnan kehittdmis-

hankkeet epdonnistuvat.

Tutkielman aineistoon valittujen tutkimusten seki virkamiesraporttien nikokulmat ja ta-
voitteet olivat erilaiset ja niissd oli kdytetty erilaisia metodeja. Téstd johtuen tulosten
vertailu ei ole tdysin ongelmatonta eiki niistd voida vetdd kovin pitkédlle menevii yleis-

tyksid. Kuitenkin joitakin yhteisid nimittéjid voidaan aineistosta havaita.

Aineiston mukaan puutteellinen suunnittelu, eparealistiset tavoitteet, episelva toimeksi-
anto, puutteet johdon sitoutumisessa sekd loppukéyttdjien puuttuminen suunnittelu- ja
toteutustehtivisti ovat olleet keskeisid tekijoitd kehittimisprosessien epdonnistumisissa.
Suunnittelu ei ole pohjautunut ihmislédhtdiseen ajattelutapaan, vaan sitd on useimmiten
tehty tekniikan ehdoilla. Suunnittelua on tyypillisesti leimannut myds kiire. Aineiston
mukaan konsultaatiota ei ole useissa tapauksissa osattu hyddyntdéd riittdvén ajoissa.
Henkilovalinnoissa on tehty virheité, resursseja on kohdennettu védrin eikd niistd ole
sovittu selkedsti. Kehittdmistyotd on tehty padsidéntdisesti oman tyon ohessa ja kehitté-
mistd on leimannut projektimainen toteutustapa. Asiakirjahallinnan ammattilaiset on
usein jatetty hankkeissa kokonaan ulkopuolelle. Organisaatiorajojen on niahty myos es-

tdvan kehittamista.

Aineistosta havaitut epdonnistumisiin johtavat tekijat sekd niiden vaikutukset kehitta-

mistoimintaan on koottu yhteenvetona taulukkoon 3.
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Taulukko 3. Kehittiimishankkeiden epédonnistumisiin johtavat tekijit

Tekija Vaikutukset toimintaan Aineisto
1. Aikataulu Kiireessd tehdddn hatikoityja paatoksid, tingitddn vaatimusmaa- | T2, T4, TS5,
rittelystéd sekd laadusta, ei tiedoteta ja kommunikoida riittavasti. | T6, T7, T9
2. Asiantuntijuus Asiantuntijoiden puuttuminen hidastaa kehittamisté, tarkeét asiat | T1, T2, T4,
jaavat huomiotta, ei ymmarretd kokonaisuutta. T6, T9
3. Hallinnon rajat ja Ei osata tehdd yhteistyotd yli organisaatiorajojen, tyd ei ole jatku- | T1, T4
yhteistyd vaa, tyotd tehdddn projekteina, padllekkaisten projektien riski
kasvaa, rahoituksen saaminen vaikeaa, tieto ei liiku.
4. Henkildityminen Etenkin alussa heijastuu ilmapiiriin ja asenteisiin. T1
5. Johdon toiminta Ei oteta vastuuta, ei tueta, ei ohjata, ei motivoida, ei panosteta ra- | T1, T2, T3,
(asenteet) hoitukseen, suunnitteluun, vaatimusmaéarittelyyn, resursseihin, T4, TS5, T6,
koulutukseen, muutosjohtamiseen, ei tiedoteta, ei valtuuteta, ei T9
valvota
6. Kommunikointi ja | Lisdd vadrinymmarryksié, ennakkoluuloja, vastarintaa, muutosta | T2, T5, T6
tiedottaminen ei saada myytya
7. Koulutus Ei kayteta jarjestelméd oikein, ei menetelld oikein T1,T2, T3
8. Ohjaus ja projektin- | Toiminta on haparoivaa ja epédselvii, eri projekteissa tehdién T1, T2, T7,
hallinta paillekkaisté tyota T9
9. Rahoitus Vaikutukset kokonaisuuteen T9
10. Resurssit Tyo6ta tehdddn oman toimen ohella, aika ei riité, tyon jalki ei ole | T1, T2, T4,
laadukasta T6, T8, T9
11. Suunnittelu Tavoitteet, toimeksianto ja vastuut epéselvii, ei tiedetd mitd teh- | T6, T7, T8,
ddin T9
12. Vaatimusmadrittely | Kostautuu myoh. jarjestelmén muutostoissa, jarjestelmaa ei kay- | T6, T7, T9
tetda
13. Akilliset muutokset | Ei voida aina ennakoida, vaikutukset voivat olla suuret T9

ympéristossi

55




Johdon toiminta ndyttdytyy epdonnistumisiin johtavista tekijoistd ylivoimaisena ykkose-
ni. Se mainittiin seitseméssi tapauksessa yhdeksistd kehittimisprosessin epdonnistumi-
seen johtavana tekijdnd. Aikataulu ja resurssit ovat toisena, asiantuntijuus kolmantena,

suunnittelu sekd ohjaus ja projektinhallinta neljantena.

5.2 Aineistossa havaitut puutteet

Aineistossa havaittiin myds puutteita. Tutkimuksissa sekd virkamiesraporteissa ei kiin-
nitetty riittdvésti huomiota hankkeita edeltéviin esiselvityksiin. Tutkimuksissa todettiin
yleiselld tasolla, ettd esiselvitykset sekd niiden pohjalta tehdyt suunnitelmat oli tehty
puutteellisesti. Kuitenkaan tutkimuksissa ei tarkasteltu sitd millaisia toimeksiannot oli-
vat ndissé tapauksissa olleet. Mydskddn ei kisitelty sitd, oliko organisaatioissa etukéteen
maédritetty, mitd esiselvitysten tulisi minimissddn pitdé siséllddan tai miltd tulosten tulisi
ndyttdd. Myos se, oliko esiselvityksiin kohdistettu ennalta sovittua valvontaa, jii paikoin

arvausten varaan.

Tutkimuksissa ei raportoitu hankehenkiloston rekrytointiprosesseista, vaikka oikeat ja
oikein kohdennetut resurssit oli usein mainittu avaintekijoiksi. Tietoa ei voitu 10ytaa sii-
td, miten ja milld kriteereilld avainhenkilot sekd muu hankehenkil6sto oli valittu tehté-
viin sekd mitd osaamista heiltd oli edellytetty. My0Oskddn tietoa siitd, milld tavoin oh-
jausryhmien jédsenet oli valittu tai miten innovatiivisuus oli varmistettu, ei esitetty. Puut-
tumaan jii tieto siitd, miten resursseista oli sovittu eri organisaatioiden viélilld sekd mi-
ten hanketyohon osallistumisesta oli sovittu yksittdisten henkildiden kohdalla. Lisdksi
olisi ollut kiinnostavaa tietdd, miten hankkeiden alkuvaiheessa hankehenkilostod pereh-

dytettiin tehtdviin.

Puutteellinen hankehallinta mainittiin tutkimuksissa kompastuskiveksi. Kuitenkaan tut-
kimukset eivit raportoineet, milld perusteilla tai miten hankehallintaa tukevat menetel-

mit oli kyseisissa tapauksissa valittu.

Valtiontalouden tarkastusviraston tarkastuksissa tarkastusaineisto oli péddsdantoisesti
muodostettu hankkeiden virallisista asiakirjoista, joita oli tiydennetty keskeisten henki-
16iden haastatteluilla. Keskeisilld henkil6illd tarkoitetaan yleensd esim. ohjaus- tai joh-

toryhmien jdsenid. Voikin aiheellisesti kysyd, kertovatko tarkastuskertomukset néin
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muodostettuina kattavasti kyseisten kehittimishankkeiden eri vaiheista vai edustavatko

ne 1dhinnd hankkeiden virallista, "siistittyd” ndkemysta?

Tarkastuskertomuksissa esitettiin myos kritiikkid esim. sosiaali- ja terveydenhuollon
hankkeiden osalta tutkimuksellisesta kehittimisotteesta, joka tarkoitti, ettd hankkeeseen
rekrytoitiin vuosikausiksi yliopistoista projektihenkilostdd ostopalveluina. Tarkastusvi-
raston mukaan erilaiset selvitykset ja tutkimukset olivat viivdstyttineet hankkeen aika-
tauluja. Kuitenkaan tarkastuskertomuksissa ei raportoitu, millainen toimeksianto osto-
palvelua oli edeltédnyt tai millaisin 1dhtotiedoin projektihenkilot olivat aloittaneet tyonsé.
Tutkija ei ole samaa mieltd siitd, ettd yksin tutkimuksellinen kehittdmisote olisi kysei-
sissé tapauksissa ollut syyné aikataulujen viivdstymiseen. Kysymyksessi lienee jdlleen

epaselvid toimeksianto sekd valvonnan puute.
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6 POHDINTA

6.1 Pohdintaa tutkielman tuloksista ja johtopaiatokset

Tutkielman tulokset kertovat siitd, ettd asiakirjahallinnan kehittimisen onnistuminen tai
epdonnistuminen riippuu suuressa méérin johdon toiminnasta tai sen toimimattomuu-
desta. Johdolla tarkoitetaan sekd keskijohtoa ettd ylintd johtoa. Mikili johdossa ei hah-
moteta kokonaisuutta tai kehittimisen tavoitteita ja keinoja tai mitd panostuksia se edel-
lyttdd, ldhtokohdat kehittimiselle ovat heikot. Muut mainitut kehittdmistd estivit teki-
jat, kuten esim. aikataulu, suunnittelu, resurssit sekd asiantuntijuus, ovat tiysin alisteisia
ja riippuvaisia johdon toiminnasta, koska vain ja ainoastaan johdolla on kaikki paatos-
valta sithen, miten kussakin tilanteessa toimitaan. Aina ei ole kysymys siitd, mitd ylin
johto tekee. Yhtd hyvin keskijohto voi halutessaan hidastaa jotakin kehittimisen osa-
aluetta. Tdémé onnistuu, ellei ylin johto ole ensin huolehtinut keskijohdon informoimi-

sesta, perehdyttimisestd seki sitouttamisesta toimintaan.

Tutkielman tulosten mukaan asiakirjahallinta ja kehittdmistoiminta ovat molemmat
haasteellisia kokonaisuuksia, joiden merkitystd sekd asemaa ei organisaation ydintoi-
minnassa vield tdysin ymmarretd. Etenkin organisaatioiden johdolle olisi hyvé jarjestda
edelld mainituista toiminnoista kohdennettua perehdyttamistd. Myos avoin keskustelu
julkisuudessa seki tietoisuuden lisddminen saattaisivat edesauttaa kokonaisuuden hah-

mottamista seka lisdtd asiakirjahallinnan ammattilaisten arvostusta.

Tutkielman tulokset vahvistavat aiempaa kisitysti siitd (esim. Murto 1992), etti organi-
saation sisdiset rakenteet vaikuttavat merkittavasti kehittimistoimintaan. Jos organisaa-
tion ilmapiiri ei ldhtokohtaisesti ole avoin, keskusteleva, kannustava sekd kehittdmis-

myoOnteinen, ei kehittdmisessidkéddn onnistuta.

Tuloksissa korostuu se, ettd projektimainen tyGtapa ei vélttdméttd ole kaikissa tapauk-
sissa paras mahdollinen kehittimismuoto. Lehtonen, Lindblom, Simonen ja Korpinen
(2006) tukevat ajatusta siitd, ettd organisaatioissa pohdittaisiin vakavasti, mitd kannattaa
toteuttaa projekteina ja mitkd asiat ovat osa arkipdivin toimintaa. Esimerkiksi prosessi-
kuvausten laatiminen on selkedsti ndhtdvissd organisaation jatkuvana toimintana, laatu-

tyOna.

58



Tutkielman tulosten perusteella ndyttdd siltd, ettd tutkimuksellisia menetelmid, kuten
esim. prosessiarvioinnin menetelméad, ei osata vield riittdvasti hyodyntda kehittdmistoi-
minnassa. Myds projektinhallinnan osaamisessa on ndhtévissd selkeitd puutteita. Eten-
kin itsearviointi antaisi erinomaisen mahdollisuuden seurata sekd valvoa kehittimispro-
sessin etenemistd. Se saattaisi joissakin tilanteissa jopa estdd virhevalintojen tekemisen,
kun johdolla olisi kdytettdvissdén riittdvésti ajantasaista tietoa kehittdimistoiminnasta.
Ajatus siitd, ettd itsearviointi ei kuitenkaan sulje pois ulkoisen arvioinnin merkitysti, saa

tukea mm. Seppéanen-Jarveldn (2004) nakemyksista.

Onko valvonta julkisen sektorin hankkeissa ldhtokohtaisesti riittdvad? Valtiontalouden
tarkastusviraston raporttien mukaan néyttdd tdssd vaiheessa siltd, ettd kehittimishank-
keiden arviointia sekd valvontaa tehdddn pddsdantoisesti jilkikédteen. Toisaalta, kuten
esim. VALDA-hankkeen osalta voidaan havaita, VTV esitti heti hankkeen esiselvityk-
sen jdlkeen nikemyksensd hankkeen kannattamattomuudesta. Nidkemykset eivit kuiten-
kaan saaneet valtiovarainministeriossd kannatusta. Pdinvastoin, tarkastusvirasto sai ar-
vostelua osakseen. (A-studio 2012.) Julkista keskustelua tulisikin kdydd VTV:n roolista
sekd siitd, tulisiko sen ottaa valvonnassa aktiivisempi ja ndkyvampi ote jo kehittdmistoi-
minnan aikana. Lisdksi olisi hyvé pohtia, tulisiko sisdisen arvioinnin olla jopa pakolli-

nen laajoissa hankkeissa.

6.2 Tutkimusprosessin arviointi

Kvalitatiiviseen tutkielmaan liittyy aina tietty validiteettiongelma. Validiteetti voi olla
sisdistd ja ulkoista. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan, ettd tutkielman teoreettiset joh-
topaitokset, kisitteet ja hypoteesit ovat keskenddn johdonmukaisia. Ulkoinen validiteet-
ti ilmaisee puolestaan teoreettisten johtopditdsten ja empiirisen aineiston vélistd suhdet-
ta. Aineiston sisdinen validiteetti kertoo 1dhinni siitd, miten hyvin tutkija hallitsee oman
tieteenalansa. Ulkoinen validiteetti ilmenee esim. havainnointitiedon yhteydessé siten,
onko tutkija kuvannut havainnoidun tilanteen sellaisena kuin se on ollut ja onko havain-
noidusta tilanteesta tehty oikeita johtopaitoksid. Mikéli kerdtty aineisto ei sisélla ristirii-
taisuuksia, voidaan puhua vield tutkimuksen ns. reliabiliteetistd. Validiteetti voidaan
osoittaa kertomalla systemaattisesti siitd, miten tutkimus on varsinaisesti suoritettu.

(Gronfors 1985, 173-175, 178.)
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Tédmai tutkielma toteutettiin tydon ohessa yksilotyond. Metodikirjallisuudessa (esim. Pu-
dastdhki & Axelin 2007, 46) korostetaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen luotetta-
vuutta, joka toteutuu parhaiten kahden tai useamman tutkijan yhteistyond. Valitettavasti

tama ei ollut tassa tutkielmassa mahdollista.

Tiedonhankinta sekd koko tutkielman teko itsessddn olivat haasteellinen sekd opettavai-
nen prosessi. MyoOs se, ettd tutkimusasetelma muuttui kesken tutkimusprosessia, lisési
vaikeusastetta entisestdén. Tiedonhankintaa rajoittavina tekijoind olivat mm. kokemuk-
sen ja ajan puute sekd ongelmat joidenkin verkkoldhteiden seké tietokantojen saatavuu-
dessa. Tyoté olisi ollut huomattavasti helpompi tehda toisen tutkijan kanssa. Toisaalta,

prosessi opetti konkreettisesti sitkeyttd ja tiettyd kurinalaisuutta.

Vaikka aineisto on suhteellisen pieni, sithen 10ydettiin kuitenkin sellaiset tutkimukset,
artikkelit tai raportit, jotka parhaiten vastasivat tutkimusongelmaan. Aineisto sekd tut-
kielman viitekehys antoivat vastauksen sekd varsinaiseen tutkimuskysymykseen ettd

muihin tutkimusongelmiin.

Tutkielmassa toteutui saturaatio (esim. Hirsjarvi ym. 2000, 169), aineistossa samat asiat
ja teemat alkoivat kertautua. Tutkimuksissa seké artikkeleissa viitattiin usein samoihin
alkuperdistutkimuksiin. Tdmi vahvistaa, ettd tutkielmaan valittiin oikeita l&hteitd. Sa-
malla se vahvistaa tutkielman luotettavuutta. Resurssi- ja aikasyistd alkuperdistutkimus-

ten luotettavuutta ei tassa tutkielmassa kuitenkaan arvioitu.

Tutkielmassa toteutui myos triangulaatio (esim. Hirsjarvi ym. 2000, 215), koska saman
ongelman ratkaisemiseksi kerittiin erilaisia tutkimusaineistoja ja ilmioté ldhestyttiin eri
teorioiden ndkokulmista. Téssd tutkielmassa hyddynnettiin monitieteistd 1dhestymista-

paa tutkimusongelman ratkaisemisessa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama systemaattinen kirjallisuuskatsaus osoitti, ettd sdhkoisen asiakirjahallinnan kehit-
tamistd koskevaa tutkimusta on raportoitu maailmalla toistaiseksi vdhén. Suomessa vas-
taava tutkimus on vasta alkutaipaleella. Tutkimuksia, joissa kehittimisté estivid tekijoi-

ta tarkastellaan syvillisesti, tarvitaan lisda.

60



Jatkotutkimus olisi hyvd kohdentaa kehittdmisprosessin aikaiseen toimintaan, organi-
saation rakenteisiin, ithmisten véliseen vuorovaikutukseen, johdon toimintaan seka ar-
viointiin. Téllaiset tutkimukset lisddviat ymmaérrystd kehittimistoiminnan problematii-
kasta ja ovat samalla viesti yhteiskunnan rahoituksesta paattaville tahoille, joiden tehté-

véana on turhien kustannusten minimointi seké sdastot.

Rakentavaa julkista keskustelua asiakirjahallinnan tietojarjestelmien kehittimisestd kai-

vataan myos lisdd. [tsetutkiskeluun olisi my0s tarvetta useassa organisaatiossa.
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