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The main goal of the master’s thesis is to study the target organisation's work in
network like development projects and the dynamics between project team mem-
bers. The theoretical framework of the research consists of network theory, differ-
ent concepts of proximities and brokerage. This study also describes the charac-
teristic features of project work. The aim of the work is to identify the factors that
cause the proximities between the project team members. The aim is also to iden-
tify the measures of the brokerage activity that have reduced and utilized these
identified proximities. The study is by nature a case study in which semi-structured
interviews are used as a data collection method. The principles of abductive rea-
soning were used to analyze the collected data.

In this study factors were identified that caused proximities between the project
team members. The study also identified the main types of proximities between
the project team members. Dependencies were also found between the identified
proximities, i.e., reducing one proximity also affected another type of proximity.
Brokerage was also found to be a significant factor in reducing and utilizing prox-

imities.



Siséllysluettelo

N L@ 15 7 |V 1 PR 5
11 TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TAVOITTEET wcvviiiiiniiiienitirinrensiensecssescssnessnesssnesenns 5
1.2 TUTKIMUSKYSYMYKSET ..uueiiiiiiiiiiniiniieiieiniisiensieisneisssiessisssessseisseiesssssesssessssesenss 7
13 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET RAJAUKSET ...ucttiiiiiiiiiniciiinnienneisneicsssssnesssesssnesenns 8

2. VERKOSTOMAISTEN ORGANISAATIOIDEN TIEDONKULKU JA PROJEKTITOIMINTA....9

2.1 VERKOSTOTEORIA ...ooeeeeeeteereessseassssassssssssssssssassssssssssssssssssssssssassessssssssssssssssssssssssssssssssssesasseses 10
2.2 ETAISYYDET ocieeeeeeesteessssessssssssssasssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssassssssesssssssssssassessssssssssssssesasseses 15
2.2.1 MAANTIETEELLINEN ETAISYYS ..otriiireersrrersesssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 16
222  ORGANISATORINEN ETAISYYS coiveureurerersesessessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 17
2.2.3 KULTTUURINEN ETAISYYS...ieiteetreureessrsssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssessssssssssssessessssssens 19
2.2.4 KOGNITHVINEN ETAISYYS ocoeieeueetreureuesssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssessssssssssssessessssassens 20
225  TEKNOLOGINEN ETAISYYS .ouiricererersrrersssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssassssesssssssasses 21
2.2.6  SOSIAALINEN ETAISYYS.umriricsreserssressssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssassssesssssssasses 22
2.3 VALITYSTOIMINTA ceoteetrerreeresesstssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 23
231  VALITYSTOIMINTA VERKOSTOMAISESSA ORGANISAATIOSSA ..coereeerreerreerressnens 23
2.3.2  VALITYSTOIMINNAN PROSESSIT cuovveureresesersessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 26
2.4 PROJEKTITOIMINTA coettreureessetssssesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 30
2.4.1 PROJEKTIN MAARITELMA ....ovoeeerireereseseseessasesesssasessssssstssssssssssssssssssssssssesssssssasssssnns 30
2.4.2 PROJEKTIORGANISAATIO c.ccueveretreursaesssessessssssssssssesssssssssssssessssssssssssesssssssassssessessssassens 33
3. TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS wooueeeeeerereseesestsssssssssesssssssssssssssssssssssasssssssssssasses 36
3.1  TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS JA YHTEYS EMPIRIAAN ..ceueeueeteetrereesessessseassssessessssassasens 36
3.2  TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTON KERUU ...cueerereeeeesenessessssesssssssssssessesssssssesens 38
3.3 AINEISTON KASITTELY JA ANALYYSltctrerrrrrerressssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 39
34  TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS ..oovuriresesessssessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 40
4, TUTKIMUSTULOKSET .ceviissrerserressesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasses 42
41  PROJEKTIORGANISAATION RAKENNE ....cccsiurerresrssssesssstssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 42
4.2  PROJEKTIRYHMAN SISAISET KITKATEKIJAT wcvvvereerrerresesssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssns 45
43  PROJEKTIRYHMAN TIEDONVAIHDON TEHOSTAMINEN ...ccuesureurestessessesarsassssesssassassanens 51
5. REFLEKTIO TAUSTATEORIAAN .crieeteeteeereessessestsssesssssessesssssssassssssssssssssessesssssssassessesssssssasses 61
51  PROJEKTIRYHMA VERKOSTOMAISENA ORGANISAATIONA ....ccoeereereeeresressessesaseaseenens 61
5.2  ETAISYYDET ICT-PROJEKTIORGANISAATIOSSA ..ccueereererestsssresssssessessssassssessessssassasens 65
5.3  VALITYSTOIMINTA ICT-PROJEKTIRYHMASSA .....coverrerrerrsrrneresresssssssssssessssssssssssssssssens 72
B.  JOHTOPAATOKSET weeveeeeerreusessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassesssssssssasses 77



7. YHTEENVETO ittt ssssessssessssesessssessssssssessssesessssesssessssessanesnns

LAHDELUETTELO



1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

ICT-kehitys perustuu suurelta osin projektimaiseen toimintaan. Varsinkin suurem-
mille kehityshankkeille perustetaan yleensa projekti ja projektille oma projektiorga-
nisaationsa. Projektiorganisaation tehokas toiminta on keskeinen tekija projektin
lopputuloksen kannalta seka siind, otetaanko kehityskohteet kayttoon ja hyddyntéa-
vatk6é ne kohdeorganisaatiota suunnitellulla tavalla.

Projektiorganisaatio on projektiryhmaan nimetyista henkildistda muodostuva verkos-
tomainen organisaatio, jonka jasenet tulevat saman organisaation eri osista tai eri
yrityksista. Projektiorganisaatio pyritddn kokoamaan siten, etta jokaisella projekti-
ryhman jasenella on osaamista joltain osa-alueelta projektin kehityskokonaisuu-
dessa. Merkittava tekija projektin lopputuloksen kannalta on projektiorganisaation
jasenten valinen yhteistyd. Sujuva yhteisty0 tarkoittaa sita, etta projektin jasenten
valisessd kommunikoinnissa on mahdollisimman vahan esteitad. Projektin onnistu-
miseen vaikuttaa siis merkittavasti se, kuinka projektiryhmén erilaiset jasenet saa-
daan kommunikoimaan toistensa kanssa sujuvasti. Projektiryhman jasenten erilai-
set osaamisalueet pitaa yhdistaa siten, etta jokainen tuo oman syvaosaamisensa
projektin kaytettavaksi ja naiden osaamisalueiden yhdistelyn tuloksena syntyy pro-

jektia hyddyntavia ja eteenpain vievia uusia ideoita.

Projektijasenten osaamisen ja tiedon optimaalinen hyédyntdminen vaatii kaikilta
projektin jasenilta ja erityisesti projektin johdolta aktiivista tyota. Projektiin pitaisi
luoda luottamuksen ilmapiiri, joka edistda kommunikointia projektin jasenten valilla
sekd omien ideoiden rohkeaa esilletuomista. Néain laadukkaan lopputuloksen saa-
vuttaminen on todennakdisempaa. Kun projektiryhman sisdinen tiedonvaihto toimii
esteetta ja tehokkaasti, projektin tavoitteet saavutetaan ennalta suunnitellussa ai-

kataulussa, laajuudessa seka budjetissa.



Taman tyon tavoitteena on tutkia verkostomaista projektityota. Tutkimuksessa pyri-
tdaan tunnistamaan projektiorganisaation jasenten valilla vaikuttavia etaisyyksia
seka sitd, kuinka projektiorganisaation jasenet voivat helpottaa naiden etaisyyksien
ylittamista. Tutkimuksen tavoitteena on my6s tunnistaa, kuinka projektiorganisaa-
tion jasenten valisia etdisyyksia voidaan hyddyntaa. Tama tarkoittaa sita, etta pro-
jekteissa hyddynnetaan toimijoiden erilaisia taustoja ja tietdmysta projektin tavoit-
teen saavuttamiseksi. Organisaatioon nimettyjen erikoisosaajien avulla pyritdén siis
luomaan ratkaisuja, joita samankaltaisten henkildiden kesken ei synny. Tavoitteena
on myos lisatd tutkimuksen kohdeorganisaation ymmarrysta projektitoiminnassa
vaikuttavista etaisyyksista ja lisata ymmarrysta niista tavoista, joilla organisaation

jasenet voivat nostaa projektityon laatua.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on suuren suomalaisen yrityksen IT-ke-
hitysorganisaatio. TAman organisaation tarkoituksena on kehittaa ja yllapitaa yritys-
verkoston IT-jarjestelmia ja teknologiaratkaisuja seka tarjota naita tukevia palveluja,
esimerkiksi projektijohtamiseen liittyen. Organisaation henkilémaara on noin 230 ja
organisaatio on luonteeltaan asiantuntijaorganisaatio. Kehitystoimintaa tasséa orga-
nisaatiossa tehdéaan seka projektimuotoisesti ettd ns. jatkuvan kehityksen periaat-
teita noudattaen. Tassa tutkimuksessa keskitytddn projektimuotoiseen kehittami-
seen. IT-kehitysorganisaation johtamien projektien jasenet tulevat hyvin usein eri
yrityksista tai saman yrityksen eri osista. Kohdeorganisaation IT-henkil6iden liséksi
projektin jaseniin kuuluu tavallisesti liiketoimintaorganisaation jasenia seka sovel-
lustoimittajien asiantuntijoita. Sovellustoimittajia yhdessa projektissa on yleensa

useita ja tama lisaakin projektiorganisaatioiden monimutkaisuutta.

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus, jossa aineiston keruumenetelmana kay-
tetdan teemahaastatteluja. Tyossa pyritddn loytdmaan tutkimuskysymyksiin vas-
tauksia haastattelemalla viitta kohdeorganisaatiossa tydskentelevaéa kokenutta pro-
jektiammattilaista. Haastattelujen tavoitteena on pyrkid tunnistamaan tapoja, joilla

projektien valittdjaroolissa toimivat henkil6t voivat edistaa projektien toimijoiden
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valistd yhteistyotd seka hyodyntda eri osaamista omaavien toimijoiden erilaisia
taustoja. Haastatteluiden ja niista tehdyn analyysin avulla pyritaan myos tarjoamaan
kohdeorganisaatiolle nakemyksia projektityon kehittamisen pohjaksi.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen keskeinen tarkoitus on tunnistaa valitystoiminnan tapoja, joilla projek-
tiorganisaation sisalla havaittuja etaisyyksia voidaan ylittaa ja hyodyntad. Tahan ta-
voitteeseen paasemiseksi organisaatioiden sisélla esiintyvat etaisyydet ja niita ai-
heuttavat tekijat pitda ensin tunnistaa. Tasta muodostuukin ensimmainen tutkimus-

kysymykseni:

Mitk&a ovat keskeisimmat ICT-kehitysprojektissa vaikuttavat etaisyyden lajit?

Etaisyyksien tunnistamisen jalkeen pyritddn tunnistamaan tapoja, joilla etaisyyksia

pyritdan pienentamaan projektitydssa. Tama johtaa seuraavaan alakysymykseen:

Mitka valitystoiminnan toimenpiteet pienensivét etaisyyksia verkostomaisessa ICT-

kehitysprojektissa?

Tutkimuksessani pyritddn my6s tunnistamaan verkostomaisessa projektiorganisaa-
tiossa vaikuttavien etaisyyksien hyddyt. Taman tavoitteen kautta muodostuu kolmas
tutkimuskysymys:

Miten etéisyyksid voidaan hyédyntaa uuden tiedon luomisessa verkostomaisessa

projektitoiminnassa?



1.3 Tutkimuksen teoreettiset rajaukset

Taman tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat liittyvat tietojohtamiseen ja siihen liitty-
viin tutkimussuuntauksiin, kuten verkostoteoria, etaisyyden eri kasitteet seka vali-
tystoiminta. Naiden tutkimussuuntauksien kautta kuvataan projektiorganisaation ra-
kennetta, sen jasenten valistd dynamiikkaa seka sitd, miten tdhan dynamiikkaan

voidaan vaikuttaa.

Verkostoteoria luo perustan innovaatioprojektien organisaatioiden tarkastelulle.
Verkostoteorian pohjalta tutkimuksessa kuvataan projektiorganisaatioiden sosiaa-
lista rakennetta seka siina vaikuttavia tekijoitd. Projektiorganisaation jasenten vali-
seen dynamiikkaan vaikuttavat projektiryhman tyttavat seka jasenten erilaiset taus-
tat, esimerkiksi koulutus, tyékokemus seka kulttuuritausta. Projektiryhmén jasenten
valista tiedonvaihdon dynamiikkaa tarkastellaan néiden erilaisten tekijoiden aiheut-
tamien etéisyyden lajien kautta. Projektiryhman jasenten valisen kommunikaation
sujuvuuden kannalta on tarkead, etta erilaiset jasenet ymmartavat toisiaan. Tata
ymmarrysta lisaavat henkilot, jotka oman osaamisensa kautta edistavat projektiryh-
man jasenten valista kommunikointia. Naita henkiloita kutsutaan valittajiksi. Jasen-
ten valista kommunikoinnin ja tiedonvaihdon edistdmista seké erilaisten taustojen

hyodyntamista tarkastellaankin tassa tydssa valitystoiminnan kasitteiden avulla.

Taman tyon keskeisia kasitteita ovat: verkostot, kehitystyd, projektityd, etaisyydet
seka valitystoiminta. Naiden kasitteiden avulla luodaan runko sekéa teoreettiselle vii-

tekehykselle ettd tutkimuskysymyksille.

Seuraavassa luvussa tehdaan kirjallisuuskatsaus tutkimuksen teoreettiseen taus-
taan. Taman jalkeen esitellaén tutkimusmenetelma ja tutkimustulokset seka reflek-
toidaan tutkimustuloksia teoriapohjaan. Johtopaatotksissa kaydaan lapi tutkimuksen

kaytdnnon havainnot.



2. Verkostomaisten organisaatioiden tiedonkulku ja projektitoi-
minta

Projektiorganisaatiota voidaan tarkastella sen jdsenten muodostamana sosiaali-
sena verkostona. Tassa tyossa projektiorganisaatiota tarkastellaan tasta nakokul-
masta ja tutkitaan siihen vaikuttavia tekijoitd seka sitd, miten naihin tekijéihin voi-

daan vaikuttaa.

Lahtokohta sosiaalisten verkostojen teoreettiselle tarkastelulle on verkostoteoria ja
verkoston jasenten valilla tapahtuva tiedonkulku. Talla alueella teoreettisena lahto-
kohtana on Burtin (2004) kuvaama verkostoteoria seka siihen liittyva sosiaalisen
paaoman kasite. Verkoston jasenten valisien yhteyksien kuvaamiseen kaytan lah-
tokohtana Granovetterin (1973) mukaista kuvausta vahvoista ja heikoista linkeista.

Naita ndkemyksia taydennan muiden tutkimusten havainnoilla.

Koska verkostossa tiedonkulkuun vaikuttavat verkoston jasenten taustat ja henkil6-
kohtaiset ominaisuudet, kuvaan myos tiedonkulkuun vaikuttavia etaisyyden lajeja.
Tassé osiossa olen laht6kohdaksi ottanut eri tutkimuksissa tunnistettuja etaisyyden
lajeja. Etaisyyden lajien valinnassa olen kayttanyt pohjana esimerkiksi Boschman
(2005) seka Knoben ja Oerlemansin (2006) tunnistamia etaisyyksia. Etaisyyden la-

jien valinnassa olen ottanut huomioon myds haastatteluissa esiin tulleet havainnot.

Verkoston etéisyyksien pienentamisessa ja hyodyntamisessa valitystoiminnalla on
keskeinen rooli ja se on myds taman tyon keskeisia tutkimusalueita. Kuvaan valitys-
toiminnan peruskasitteiston seka tarkeimmat piirteet omassa luvussaan. Hardagon
ja Sutton ovat artikkeleissaan kuvanneet valitystoiminnan prosessia. Kuvaan tdman

prosessimallin ja sen kehittymisen.



Taman tutkimuksen tarkoituksena on havainnoida ja analysoida ICT-projektien pro-
jektiryhmien toimintaa. TA&man luvun viimeisend kokonaisuutena kuvaan projekti-
tyon perusteita seka projektiorganisaation erityispiirteitd projektitoiminnan peruste-

osten pohjalta.

2.1 Verkostoteoria

Projektiorganisaatiota voidaan tarkastella ihmisten keskingisen kanssakaymisen
muodostamana sosiaalisena verkostona. Kuten kaikki sosiaaliset verkostot, myds
projektiorganisaation muodostaman verkoston toiminta perustuu ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen ja tiedonvaihtoon. Verkostoa voidaan tarkastella verkoston si-
sélla tapahtuvan tiedonvaihdon ndkokulmasta ja tarkastella verkoston tietovirtoihin
vaikuttavia ilmidita. Tassa tutkimuksessa tarkastelen projektiorganisaatioita verkos-
toteorian pohjalta ja tutkin verkostossa tapahtuvaa tiedonvaihtoa seka verkoston

dynamiikkaan vaikuttavia tekijoita.

Ronald S. Burtin artikkeli "Structural holes and good ideas” on yksi keskeisimpia
artikkeleja, joka kasittelee sosiaalisia verkostoja ja johon viitataan monissa verkos-
toteoriaa kasittelevissa artikkeleissa. Tassa artikkelissa Burt kuvaa sosiaalisia ver-
kostoja ja naissa verkostoissa esiintyvia rakenteellisia aukkoja. Burtin keskeinen
vaite kuuluu: "Mielipiteet ja kayttaytymismallit ovat samankaltaisempia yhden ryh-
man sisalla kuin ryhmien valilla. Ihmiset, jotka ovat linkittyneita eri ryhmien valilla
kykenevat ajattelemaan vaihtoehtoisilla tavoilla. Valittajat, jotka ylittavat rakenteelli-
sia aukkoja ryhmien valilla, tarjoavat aiemmin havaitsematta jaaneita vaihtoehtoja
ja tdman avulla valitystoiminnalla hankitaan sosiaalista padomaa.” (Burt, 2004,
s.349) Burt siis keskittyy kuvaamaan tiedonvaihtoa sosiaalisessa verkostossa hen-

kilolta toiselle ja tarkastelee tiedon valittdmisen vaikutuksia verkoston sisalla.

Artikkelissaan Burt kuvaa sosiaalisen verkoston rakennetta alla olevan sosiogram-

min (kuva 1) avulla.
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Density Table

Group A

.05 .25 Group B

Network Constraint .00 .01 1.00 Group C
(C = 3 cij = 5 [pjj + Zq PigPql%. i.i # Q) .00 .00 .29 .00 GroupD

person 2: .265=[1/3.5+02+ [5/3.5+0]2+ [1/35+012+ [1/35+0]2
person 3: 402 = [.25+0]2 + [.26+.084]2 + [.25+.091)2 + [.25+.084)2

Robert: 148 = [.077+0]2 + [154+0]2 + [.164+0]2 + [.154+0]2 + [154+0]2 + [.154+0]2 + [.154+0]2 [

Kuva 1. Markkinoiden ja organisaatioiden pieni maailma (Burt, 2004, s. 352)

Tassa kuvassa pisteet edustavat verkoston jasenia ja viivat pisteiden valilla naiden
henkildiden valisia informaatiovirtoja. Kiinteat viivat kuvaavat saannollisesti tapah-
tuvaa informaation vaihtoa ja katkoviivat kuvaavat satunnaisempaa informaatiovir-
taa. Naita yhteyksia kutsutaan vahvoiksi linkeiksi (strong links) ja heikoiksi linkeiksi
(weak links). Kuvasta voimme havaita, etta verkostoon on muodostunut selkeita ryh-
mi&, joissa henkilot ovat kiinteammin yhteydessa toisiinsa ja ryhmaén sisalla on run-
saasti yhteyksia henkildiden valilla. Nama yhteydet perustuvat myos usein vahvoille
linkeille. Tamé& voisi johtua esimerkiksi siitd, etta henkildét asuvat samalla maantie-
teelliselld alueella tai tydskentelevat yhden yrityksen samalla osastolla. Koska hen-
kilot ovat ryhman sisalla usein tekemisissé toistensa kanssa, heidan toiminta- ja
ajatustapansa muodostuvat samankaltaisiksi. Tama kuvaus osoittaa myds, etté ryh-
mien valilla on pd&saantoisesti vain yksi tai muutama linkki. Ryhmien valilla on siis

vahemman informaationvaihtoa ja tieto kulkee paasaantoisesti yhden henkilon
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kautta. Tama henkil® siis toimii siltana ryhmien valilla. Ryhmien sisalla henkilot kes-
kittyvat oman ryhmansa aktiviteetteihin ja ryhmien valilla tieto siirtyy heikommin.
Tama heikompi tiedonvalitys ryhmien valilla synnyttda Burtin méaaritelman mukaan
tiedonvalitykseen heikkoja kohtia, eli rakenteellisia aukkoja. (Burt, 2004, s. 351—
353)

Sosiaalisten verkostojen heikkojen ja vahvojen linkkien vaikutusta on kuvattu
useissa tieteellisissa artikkeleissa. Naista tutkimuksista esiin nousee erityisesti Mark
S. Granovetterin artikkeli "The strength of weak ties” (1973). Tassa artikkelissa han
on maaritellyt toimijoiden valisen linkin vahvuuden muodostavat tekijat. Ne ovat:
aika, emotionaalinen voimakkuus, keskindinen luottamus seké vastavuoroiset pal-
velukset. Nama toisistaan riippumattomat tekijat maarittavat linkin vahvuuden. (Gra-
novetter, 1973, s.1361) Granovetterin maaritelman mukaan heikko linkki muodostuu
epasuorasti kahden henkilon valille. Esimerkiksi henkild A tuntee kaksi erillistd hen-
kilod C ja D. Henkildiden C ja D valille syntyy heikko linkki henkilén A kautta, vaikka
he eivat tunnekaan toisiaan. Kaytannon esimerkki tasta on epéaviralliset tydnhaku-
kanavat. Esimerkiksi edellisen esimerkin C hakee tyontekijaa ja A tietaa, etta D:lla
on C:n hakemaa osaamista, joten A vinkkaa osaajasta C:lle. (Granovetter, 1973, s.
1363, s.1371) Heikkojen linkkien kautta verkoston ryhmille siis tarjoutuu mahdolli-
suus uuteen tietoon, johon ei ole paasya suorien yhteyksien kautta. Vahvoilla lin-
keilla on taas tarkeé rooli rynmén sisaisen luottamuksen rakentamisessa. Granovet-
ter toteaakin, etta heikot linkit tarjoavat verkoston toimijoille uusia mahdollisuuksia
ja vahvat linkit vahvistavat ryhman sisaista koheesiota. Hyvin voimakkaiden vahvo-
jen linkkien seurauksena ryhman sisdinen yhtenaisyys voi kasvaa lilankin suureksi

ja tama voi heikentaa koko verkoston yhtenaisyytta. (Granovetter, 1973, s. 1378)

Satu Parjanen on tutkinut sosiaalisia verkostoja, vahvoja seké heikkoja linkkeja ja
valitystoimintaa erityisesti luovuuden kannalta. Han kiinnittdd huomion myds ver-
koston jasenten valisen luottamuksen rooliin verkoston toiminnan tehokkuudessa.
Sosiaaliset rakenteet, jotka koostuvat vahvoista linkeista lisaavat luottamusta hen-
kildiden valilla, joten taman tyyppinen verkosto edistaa luovuutta. Luottamus tukee
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oppimista seka riskinottoa ja ndma tekijat edistavat luovuutta seka innovointikykya.
Suljetuissa rakenteissa ihmisilla on kuitenkin yleensa samanlainen tietopohja seka
ajattelutapa ja tAméa saattaa asettaa rajoituksia uusien ideoiden synnylle. Avoimissa
rakenteissa ihmisilla on erilaiset ajattelutavat seka mielenkiinnon kohteet ja talla on
osaltaan luovuutta edistava vaikutus. Valitystoiminnan rooli nouseekin keskeiseksi
juuri avoimissa rakenteissa. Niissa ryhmien valilla ei ole sdannollista tiedonvaihtoa,

eli toimijoiden valilla on paljon heikkoja linkkeja. (Parjanen, 2012, s. 86-88)

Ryhmien vélille yhteyksia luovia ja informaatiota ryhmien valilla valittavia henkiloita
Burt kutsuu brokereiksi. Kuvassa 1 Robert on tallainen henkild, koska hanen kaut-
taan ryhmalla B on yhteys ryhmiin A, C ja D. Brokerin ryhmia yhdistava rooli antaa
hanelle etua muihin sosiaalisen verkoston jaseniin naéhden, koska hanella on mah-
dollisuus tarkastella useamman ryhman nakemyksia seké ajatustapoja ja muodos-
taa oma nakemyksensa laajemman tiedon perusteella. Tiedon valitysroolin kautta
nama henkilot saavat myods kokemusta tiedon tulkitsemisesta ryhmien valilla. Laa-
jempi tietopohja ja kokemus tiedon tulkitsemisesta eri ryhmien valilla luo etua uusien
mahdollisuuksien tunnistamiseen. Brokereilla on siis hyva mahdollisuus saada hy-
via ideoita laajemman tietopohjan avulla ja saavuttaa myds henkilokohtaista hyotya
asemansa kautta. (Burt, 2004, s. 353-354) Sama valitystoiminnan etu vaikuttaa
my06s organisaatioiden tasolla. Organisaatiot, jotka ylittavat toimintaymparistonsa
rakenteellisia aukkoja oppivat nopeammin ja ovat luovempia. (Burt, 2004, s. 357)
Tata tukee myds Hargadonin ja Suttonin tutkimus, jossa he tutkivat eraan konsult-
tiyrityksen toimintaa tiedonvalittajana eri toimialojen valilla. Tama yritys keréasi koke-
muksia eri asiakasprojekteista ja pystyi naiden kokemusten perusteella yhdistele-
maan tietoa siten, etta kertynytta tietoa pystyi hydédyntdmaan uusissa projekteissa.
Taman tutkimuksen havaintojen perusteella voimme todeta, etta valitystoiminta yl-
|&pitd& oppimis- ja innovaatiokykyd myos organisaatiotasolla. (Hargadon & Sutton,
1997, s. 80)

Sosiaalinen pddoma on yksi tekija verkoston toimintaa tarkasteltaessa. Sosiaalinen

padaoma mahdollistaa verkoston jasenille paremman paasyn verkoston tietoon. Se
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myos edistaa ryhmien valista tiedonsiirtoa ja yhdistelyd. Nain se parantaa yksikai-
den uuden tiedon luomisen mahdollisuuksia. (Zhao et al., 2015, s. 312-313) Burt on
tarkastellut verkostoja myds sosiaalisen pddoman nakokulmasta. Brokereilla on
paasy useamman ryhméan hallussa olevaan tietoon ja taman laajemman tietamyk-
sen avulla brokerilla on parempi mahdollisuus tuottaa arvoa verkostolle. Arvonluonti
tuo henkildlle sosiaalista padomaa verkoston sisélla. Sosiaalisen paaoman kerryt-
tamisen mahdollisuus on siis parempi niille ihmisille, jotka toimivat sillanrakentajina
ryhmien valilla. Burtin mukaan sosiaalisen paaoman lahde on ryhmien valisissa ra-
kenteellisissa aukoissa. Hankittu sosiaalinen padaoma vahvistaa valitystoimintaa
harjoittavan henkilon asemaa verkostossa ja tuo nain henkilokohtaista hyétya. (Burt,
1997, s.339-340)

Toisenlaisen ndkdkulman sosiaalisen pddoman kertymiseen tuo James S. Cole-
man. Hanen mukaansa sosiaalista pAdomaa muodostuu ihmisten suhteiden muu-
toksista, eli ihmisten véliset suhteet ovat sosiaalisen paaoman lahde. Colemanin
nakemys on, ettd ryhma jonka jasenten kesken on luottamusta, saavuttaa enemman
kuin ryhmat, joissa luottamusta ei ole. Luottamus ihmisten valilla on Colemanin mu-

kaan sosiaalisen paaoman perusta. (Coleman, 1988, s.100-101)

Burtilla ja Colemanilla on siis varsin erilaiset kasitykset sosiaalisen paaoman kerty-
misen perustasta. Burtilla sosiaalinen padoma kertyy rakenteellisten aukkojen ylit-
tamisesta ja heikkojen linkkien hyddyntadmisesta, kun taas Coleman painottaa ih-
misten valisid suhteita seka vahvoja linkkeja. Nama kasitykset eivat valttamatta ole
toisiaan poissulkevia. Nain on todennut esimerkiksi Katja Rost, jonka mukaan Burtin
ja Colemanin ndkemykset itse asiassa tdydentavat toisiaan. Vahvat linkit tuovat luot-
tamukseen perustuvia etuja, kuten oikean osaamisen tunnistamisen seka sen oike-
anlaisen hyodyntamisen. Heikot linkit laajentavat henkildiden perspektiivia ja autta-
vat erilaisien mahdollisuuksien tunnistamisessa. (Rost, 2010, s.601) Henkil6iden
kerryttama sosiaalinen pdaoma ei siis hyodytéa pelkastaan naita henkiloita. Se tekee
myds verkoston toiminnasta tehokkaamman, koska ndkemys koko verkoston re-

sursseista ja luottamus henkildiden valilla kasvaa. Tama tukee myds Granovetterin
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esittdmia ajatuksia heikkojen ja vahvojen linkkien roolista verkoston tiedonvaih-

dossa ja uusien ideoiden syntymisessa.

2.2 Etaisyydet

Innovointitoiminta maaritelladn olemassa olevan tiedon yhdistelyksi tai jonkin uuden
luonniksi. Innovointitoiminta on siis vahvasti riippuvainen innovointitoimintaa teke-
vien toimijoiden tiedon vaihdosta ja naiden erilaisten tietojen yhdistamisesta. Tie-
donvaihtoon liittyy keskeisesti etaisyyden kasite. Etaisyyksilla tarkoitetaan toimijoi-
den valista valimatkaa tiedon luonnin, oppimisen seka innovaatiotoiminnan proses-
seissa. (Boschma, 2005, s.62) Etaisyydet voidaan my6s kasittaa eri ryhmien tieto-
pohjien paallekkaisyyksina ja heidan kykyn&dan ymmartaa toisiaan. (Oberg, 2017,
$.296) Etaisyyksia pidetaan tarkeina tiedon jakamisen, tietdmyksen siirron seka tek-
nologian omaksumisen edellytyksind. Naiden toimien avulla esimerkiksi yritykset
pyrkivat kehittdmé&an osaamistaan, mahdollisuuksiaan sek& resurssejaan ja nain

vahvistamaan asemiaan markkinoilla. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.72)

Useissa tutkimuksissa on todettu, etté hyvin toimivissa verkostoissa toimijoiden va-
lilla pitaisi olla jonkin verran, mutta ei liikaa, etaisyytta. (mm. Boschma, 2005, s.71
ja Parjanen et al., 2011, s.926) Toimijoiden valilla tarvitaan jonkin verran etaisyytta,
koska toimijoiden erilaisuus edistdéa luovuutta ja mahdollistaa uusien ideoiden syn-
nyn. Tieto on kuitenkin sidoksissa kontekstiin, eika sita voi siirtaa toimijalta toiselle
sellaisenaan. Liian suuret etaisyydet toimijoiden valilla ovat haitallisia tiedon sisais-
tamisen kannalta, koska onnistunut tiedon valittaminen perustuu siihen, etté toimijat
ymmartavat toisiaan ainakin jossain maarin. Verkostoissa tiedon vaihto ei olisi kay-
tanndssa mahdollista ilman riittavan pienia etaisyyksia. (Mattes, 2012, s.1086-1087)
Verkoston tehokkaan toiminnan kannalta etaisyydet eivat kuitenkaan saa olla liian
pienid, koska talloin vaara verkoston sisdénpain kdantymiseen on varsin suuri. Jos
verkosto on sisaanpain kadantynyt, se ei kykene ottamaan vastaan uutta tietoa ver-
koston ulkopuolelta tehokkaasti ja nain verkostossa tapahtuva innovaatiotoiminta

muuttuu  vahitellen tehottomaksi. Verkostojen nakokulmasta tarkasteltuna,
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innovaatiotoimintaan keskittyneen verkoston pitéisi olla riittdvan avoin ja joustava
uusien ideoiden vastaanottamiseen, mutta sen koordinointi ja hallinta pitaisi olla riit-
tavan vahvaa, jotta verkoston suunta ja fokus sailyy. Verkoston toimijoiden pitéisi
tuoda verkostoon riittdvan erilaista tietoa. Toimijoiden valilla pitaisi kuitenkin olla riit-
tavan pieni etaisyys, jotta tiedonvaihto olisi avointa sekéa sujuvaa, jotta luottamus
toimijoiden valilla kasvaisi. Toimijoiden tietopohjien pitéisi siis olla riittavéan erilaisia,
mutta niiden pitaisi tdydentaa toisiaan. (Boschma, 2005, s.71-72)

Kirjallisuudessa etéisyyksia on jaoteltu useilla eri tavoilla, tutkimuksen nakokul-
masta riippuen. Tassa tydssa olen ottanut pohjaksi eri tutkimuksissa useimmin
esiintyneet ja projektitoiminnan nakdkulmasta keskeisimmat etaisyyden lajit, jotka
ovat: maantieteellinen, organisatorinen, kulttuurillinen, kognitiivinen, teknologinen ja

sosiaalinen etaisyys.

2.2.1 Maantieteellinen etaisyys

Maantieteellisella etaisyydella tarkoitetaan toimijoiden absoluuttista tai suhteellista
fyysista etaisyytta toisistaan. (Boschma, 2005, s.69) Maantieteellinen etaisyys voi
myads pitaa sisalladn matka-ajan mukaisen etaisyyden tai toimijoiden kasityksen fyy-
sisesta etaisyydesta. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.74) Lyhyen valimatkan etéi-
syydella toisistaan olevat toimijat saavuttavat etuja innovaatiotoiminnassa. Téllaiset
toimijat ovat useammin fyysisesti tekemisissa toistensa kanssa ja taman vuoksi tie-
don vaihto on aktiivisempaa. Tama patee erityisesti hiljaisen tiedon valittamiseen,
joka on sujuvampaa, jos toimijat ovat samassa tilassa. (Torre & Gilly, 2000, s.172—
173) Modernit tiedonvalitystavat haastavat kuitenkin tata kasitysta, vaikka ainakin
silloin talléin tapahtuvan fyysisen lasnéolon tarkeys tiedon valittdmisen sujuvoitta-
miseksi tunnistetaan. Fyysinen kanssakayminen lisda toimijoiden valista luotta-
musta, joka on térked tekija tiedonvaihdon ja innovoinnin kannalta. Riittavan pieni
maantieteellinen etaisyys siis edistda verkoston toimintaa, koska toimijat voivat olla
aktiivisemmin tekemisissa toistensa kanssa ja mahdollisuus tehokkaaseen tiedon-
vaihtoon kasvaa. Liian pieni maantieteellinen etéisyys voi johtaa siihen, etta samalla
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maantieteellisellda alueella sijaitsevat verkoston ryhmat kaantyvat sisdanpain, ei-
vatkd omaksu ulkopuolelta tulevaa uutta tietoa riittavissa maarin. (Boschma, 2005,
S.69-71)

Lyhyet maantieteelliset etaisyydet voivat vaikuttaa myds muihin etéisyyden lajeihin.
Esimerkiksi organisatorista etdisyyttd voidaan pienentaa yhteisten kokousten tai
vierailujen avulla. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.74) Maantieteellinen etaisyys vai-
kuttaa myds sosiaaliseen etaisyyteen, koska lyhyet valimatkat toimijoiden valilla
edistavat sosiaalista kanssakaymista ja luottamuksen rakentamista. Pieni maantie-
teellinen etaisyys ei kuitenkaan ratkaise muiden etédisyyksien haasteita. Jos toimi-
joiden valilla on suuri kognitiivinen etaisyys, se ei pienene pelkastaan silla, etta toi-
mijat sijaitsevat fyysisesti lahella toisiaan. Pelkka fyysinen l&heisyys ei mydskaan
auta, jos toimijat eivat ole tietoisia toisistaan. Pienen maantieteellisen etaisyyden
lisdksi vaaditaan myos toimijaa, joka tuo eri osapuolet tietoisiksi toisistaan. (Parja-
nen at al., 2011, s.929)

2.2.2 Organisatorinen etaisyys

Organisatorista etaisyytta voi tarkastella kahdella tasolla, rakenteellisella tai kah-
denvalisella. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.75) Rakenteellisella tasolla organisa-
torista etaisyytta kuvataan eri organisaatioiden valisten tai yhden organisaation si-
salla olevien yhteyksien nakokulmasta. Rakenteellisella tasolla organisatoriseen
etaisyyteen vaikuttavat yhteyksien maaran liséksi toimijoiden itsenaisyyden aste ja
se kuinka vahvasti verkostoa ohjataan. Suuri organisatorinen etaisyys tarkoittaa siis
sitd, etta verkoston eri toimijat ovat itsendisia ja verkostolla ei ole keskitettya oh-
jausta, eika niiden valilla ole juurikaan yhteyksia. Pienen organisatorisen etdisyyden
verkostossa yhteyksia toimijoiden valilla on paljon ja verkoston ohjaus on voima-
kasta. (Boschma, 2005, s.64-65) Rakenteellisella tasolla kiinnitetddn enemman
huomiota verkoston rakenteeseen, kuin toimijoiden vélisiin suhteisiin. Organisato-
rista etéisyytta voidaan tarkastella myds toimijoiden kahdenvalisten suhteiden

kautta. Talloin tarkastellaan yhtenevaisyyksia eri toimijoiden organisaatioiden valilla
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ja tdméa maarittelee etaisyyden suuruuden. Nimensa mukaisesti tdssa siis tarkastel-
laan toimijoiden organisaatioiden kahdenvalisia eroja. (Knoben & Oerlemans, 2006,
S.75)

Suuri kahdenvalinen organisatorinen etaisyys johtuu organisaatiokulttuurien eroista.
Nama erot aiheuttavat organisatorista etaisyytta ja tama voi johtaa kommunikointi-
ongelmiin ja luottamuspulaan organisaatioiden valilla. (Wilkof et al., 1995, s.383)
Verkoston toimijoiden valinen pieni organisatorinen etaisyys nadhdaan hyodyllisena.
Uuden tiedon luominen pohjautuu luottamukseen, joka on suurempaa vahvojen yh-
teyksien verkostossa, eli verkostossa jossa my6s organisatorinen etaisyys on riitta-
van pienta. Erityisesti kompleksisen tiedon valityksessa tarvitaan vahvoja yhteyksia,
koska tamé tyyppisen tiedon siirtdmisessa avoin keskustelu ja aktiivinen palautteen
anto on erityisen tarkeaa. (Boschma, 2005, s.65) Pieni organisatorinen etaisyys va-
hentad myds verkostossa koettua epavarmuutta ja opportunismia. (Parjanen et al.,
2011, s.927)

Liian pieni organisatorinen etéisyys voi olla haitaksi innovoinnissa. Verkostossa voi-
daan lukkiutua tiettyihin tiedon valityksessa kaytettyihin yhteyksiin. Liian pieni or-
ganisatorinen etaisyys voi myos tehda verkostosta sisaanpain kdantyneen. Tama
voi johtaa siihen, etta uutta verkoston ulkopuolista tietoa ei etsita ja oteta vastaan
riittdvan tehokkaasti ja taman seurauksena verkoston kyky innovoida heikkenee
merkittavasti. Rakenteelliselta tasolta tarkasteltuna pieni organisatorinen etaisyys
voi tarkoittaa voimakkaasti ohjattua hierarkkista verkostoa. Téllaisissa verkostoissa
tiedon vaihto ei ole yleensa avointa ja sujuvaa. Tama voi johtaa siihen, etta avoin
interaktio hierarkian eri tasoilla ei ole mahdollista ja uusia ideoita ei saada hierarkian
alatasoilta esiin. Uusien innovaatioiden kayttdonotto saattaa vaatia organisatorista
joustavuutta ja tata ei hierakisissa organisaatioissa ole. Liian suuri organisatorinen
etaisyys siis heikentda verkoston sisaisté luottamusta ja avointa tiedonvaihtoa. Toi-
saalta lilan pieni organisatorinen etéisyys voi johtaa joustamattomaan ja sisaanpain
kaantyneeseen verkostoon, joka ei pysty ottamaan vastaan ulkopuolista uutta tietoa
tai valittamaan sita joustavasti verkoston sisalla. (Boschma, 2005, s.65)
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Boschma esittéda, ettd organisatoristen etdisyyksien haasteisiin voidaan vastata
loose coupling -mallilla. Tama malli keskittyy rakenteellisen organisatorisen etaisyy-
den hallintaan. Loose coupling -mallissa pyritddn varmistamaan verkoston toimijoi-
den itsendisyys ja verkoston joustavuus, mutta samalla se varmistaa riittdvan l&hei-
set yhteydet eri toimijoiden valilla. Verkoston sisalla tdma tarkoittaa matalaa hierar-
kiaa, jossa yksikailla on riittava itsendisyys. Samalla verkoston keskitetty koordi-
nointi pitéa olla riittdvan aktiivista, jotta eri yksikdiden yhteydet toisiinsa sailyvat ak-
tilvisina ja tiedonvaihto sek&a uuden tiedon luonti on tehokasta. (Boschma, 2005,
S.64—66)

2.2.3 Kulttuurinen etaisyys

Tiedon luomisen ja jakamisen tavat ovat kytkoksissa toimijoiden kulttuuritaustaan.
Tama vaikuttaa henkildiden ajattelu- ja toimintatapoihin. Kulttuurillinen etaisyys viit-
taa kulttuurillisten tapojen, saantdjen ja arvojen eroavaisuuksiin. Naita tapoja on hy-
vin vaikea muuttaa, joten ne pitaisi huomioida, kun innovointia tehdaan verkosto-

maisesti. (Parjanen et al., 2011, s.928)

Toimijoiden kulttuurillisia taustoja voidaan tarkastella kahdella eri tasolla. Yksi tar-
kastelutaso perustuu maantieteellisiin alueisiin, kuten mantereisiin tai valtioihin.
Tassa tarkastelutasossa oletetaan, etta esimerkiksi saman valtion sisélla olevat toi-
mijat jakavat ainakin jossain maarin samankaltaisen kulttuurin. (Knoben & Oerle-
mans, 2006, s.76) Tama ei kuitenkaan pida aina paikkaansa. Henkildiden ajattelu-
ja toimintatapoihin vaikuttavat myds esimerkiksi ik&, etnisyys, uskonto jne. (Lenar-
towicz & Roth, 1999, s.795) Toinen kulttuurillisen etéisyyden tarkastelutaso keskit-
tyy toimijoiden organisaatiokulttuurien eroihin. Tdma tarkastelutaso on hyvin lahella
organisatorisen etaisyyden kasitetta ja voidaan jopa todeta, ettd ne ovat osin paal-
lekkaisia. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.76)
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Toimijoiden vélisen pienen kulttuurillisen etaisyyden oletetaan edistavan innovaa-
tiotoimintaa. Kun kulttuuritaustat ovat toimijoiden valilla samankaltaisia, toimijoiden
valisen yhteistyon oletetaan olevan sujuvampaa, koska samankaltaiset ndkdkulmat
ja toimintatavat lisdavat toimijoiden valista ymmarrysta ja tamén seurauksena yh-
teistyon tulokset ovat laadukkaampia. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.76) Suuri kult-
tuurillinen etaisyys tuo vastaavasti toimijoiden véliseen kommunikointiin haasteita,
koska ajattelu- ja toimintatavat saattavat erota merkittavastikin. (Parjanen et al.,
2011, s.929) Liian pienelld kulttuurillisella etaisyyden voi olettaa olevan samanlaisia
haittavaikutuksia kuin organisatorisella etaisyydella. Verkosto, jossa on liian pieni-
kulttuurillinen etéisyys, on sisaanpain kaantynyt, eikd se kykene vastaanottamaan

verkoston ulkopuolisia ideoita tehokkaasti vastaan.

2.2.4 Kognitiivinen etaisyys

Verkoston toimijoiden valinen kognitiivinen etaisyys on seurausta siitd, etta heilla on
asiantuntemusta eri aihepiireista tai eri tasoista tietoa samasta aiheesta. (Parjanen
et al., 2011, s.926) Jos verkoston toimijoiden vélilla on pieni kognitiivinen etaisyys,
he ymmartavat, tulkitsevat, havaitsevat ja arvioivat maailmaa samankaltaisella ta-
valla. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.77) Organisaatioiden ja niiden jasenten kog-
nitiiviset erot johtuvat siis erilaisista tietopohjista, jotka ovat esimerkiksi erilaisen
koulutuksen tulosta. Tietopohjien eroja aiheuttaa my0s organisaatioissa tehtavan
uuden tiedon luonnin ja innovoinnin kumulatiivinen luonne. Organisaatioissa oleva
tieto luo perustan kyseisen organisaation innovointitoimenpiteille, eli uutta tietoa luo-
daan organisaatiossa jo olevan tiedon perusteella. Tama tarkoittaa sita, ettd uusi
tieto on usein kumulatiivista, paikallista ja iso osa luodusta tiedosta on hiljaista tie-
toa. Organisaatioiden tietopohjat siis ajan kuluessa alkavat erota toisistaan yha
enemman ja enemman. Tama johtaa siihen, etta tarvittava tieto on hajallaan eri or-
ganisaatioissa tai organisaatioiden osissa. Useiden organisaatioiden verkostomai-
sessa ymparistossa uuden tiedon luonti seka innovointi vaatii tAmén hajautetun tie-
don kokoamista verkoston eri rynmilta. Tiedon hajallaan oleva seké hiljainen luonne
vaikeuttaa oleellisen tiedon kokoamista ja vaatii verkostolta korkeaa absorptiivista

kapasiteettia, eli kykya kayttdd uutta tietoa innovaatiotoiminnassa. Tiedon
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keradmista ja omaksumista auttaa se, jos toimijan kognitiivinen pohja on riittavan
lahella hankittavaa uutta tietoa. Talloin tatd uutta tietoa pystytaan hyodyntamaan
innovointitoiminnassa. Verkoston toimijoiden kognitiivisen pohjan tulisi olla siis riit-
tavan lahella toisiaan, jotta toimijat ymmartavat toisiaan ja tiedon jakaminen voi on-
nistua mahdollisimman tehokkaasti. Pienen kognitiivisen etdisyyden etu on siis se,
ettd se tehostaa verkoston toimijoiden valistd kommunikointia. (Boschma, 2005,
S.63)

Liian pieni kognitiivinen etaisyys voi olla haitaksi innovaatiotoiminnassa. Uuden tie-
don luominen vaatii erilaisia ja toisiaan taydentavia tietdmyspohjia. Liian pieni kog-
nitiivinen etaisyys voi aiheuttaa sen, etta toimijat lukkiutuvat olemassa oleviin toi-
mintamalleihin ja tietoon, eivatk& he tunnista uusien teknologioiden ja markkinoiden
mahdollisuuksia. Tata kutsutaan kompetenssiansaksi (competency trap). Termi tar-
koittaa sitad, ettd organisaatiot pitaytyvat hyvaksi havaituissa toimintamalleissa. Eri-
tyisesti sellaisissa, jotka ovat olleet menneisyydessa menestyksekkaita, mutta ne
eivat valttamatta ole nykyisessa tilanteessa parhaita mahdollisia. Toimijoiden valilla
tulisi olla jonkin verran kognitiivista etaisyytta, jotta valtytddn edelld mainituilta ne-
gatiivisilta seurauksilta, mutta etdisyyden pitéisi olla riittdvan pieni, jotta tehokas
kommunikointi ja tiedon jakaminen toimijoiden valilla on mahdollista. (Boschma,
2005, s.63-64) Voidaankin todeta, ettd optimaalisen kognitiivisen etaisyyden saa-
vuttaminen on tasapainoilua toimijoiden valisen sujuvan kommunikoinnin ja uuden
luomista edistavan ainakin osin tuntemattoman tiedon valilla. (Wuyts et al., 2005,
s.279)

2.2.5 Teknologinen etaisyys

Teknologinen etaisyys tarkoittaa toimijoiden yhtenevaista kokemusta ja tietamysta
teknologiasta. Tama kasite siséltdd myds toimijoiden nakemyksen siitd, mihin
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suuntaan teknologia kehittyy. (Zeller, 2004, s.88) Teknologialla tarkoitetaan tassa
yhteydessa tyOkaluja, laitteita sek& osaamista, joita kaytetdan jatkuvaan tuotannol-
liseen toimintaan tai joilla tehdaan uusia tuotteita tai palveluja. Teknologinen etai-
syys ei kuitenkaan tarkoita teknologisia vélineita sindnsa vaan toimijoiden tieta-
mysta naista valineista. (Knoben & Oerlemans, 2006, s.77) Riittavan pieni teknolo-
ginen etaisyys tarkoittaa sita, etta toimijoilla on riittavan samanlaiset tiedot kaytetta-
vasta teknologiasta, jotta he voivat tunnistaa toisen toimijan tarjoamat mahdollisuu-
det. Mitd enemman teknologisessa tiedossa on eroja, sen enemman toimijat voivat
oppia toisiltaan, mutta toisaalta sen hankalampaa oppimisesta tulee. Cohen ja Le-
vinthal ovat tutkineet yritysten absorptiivista kapasiteettia ja tdssa yhteydessa myos
yritysten valista tiedonvaihtoa. Heiddn mukaansa innovaatiotoiminnan osapuolilla
pitaisi olla samankaltaiset pohjatiedot perustasolla, mutta erikoistumisessa pitaisi
olla eroja. Talldin yritysten kommunikointi on riittdvan sujuvaa, mutta yhteistyo tar-
joaa myo6s uutta tietoa molemmille osapuolille. (Cohen & Levinthal, 1990, s.135-
136)

Kognitiivisen ja teknologisen etaisyyden kasitteilla on paljon yhtenevaisyyksia,
mutta kognitiivinen etéaisyys keskittyy siihen, kuinka toimijat ovat vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa, kun taas teknologinen etéisyys keskittyy siihen mitéa he saa-
vat toisiltaan ja mika taman tietdmyksen vaihdon arvo on toimijoille. (Knoben & Oer-
lemans, 2006, s.78)

2.2.6 Sosiaalinen etaisyys

Verkostojen toiminta perustuu verkoston jasenten keskinaiseen kanssakaymiseen.
Sosiaalisen etaisyyden tarkastelussa keskitytaan toimijoiden valisiin mikrotason so-
siaalisiin yhteyksiin. Nama yhteydet luovat luottamusta toimijoiden valille. Sosiaali-
set yhteydet voivat perustua esimerkiksi ystavyyteen, sukulaisuuteen tai yhteisiin
kokemuksiin. Sosiaalista etaisyytta toimijoiden valilla aiheuttaa se, ettd heilla ei ole
edelld mainittuja yhteyksia tai esimerkiksi toimijoiden valinen kilpailutilanne. Suuri

sosiaalinen etdisyys saattaa johtaa siihen, etta tiedon vaihto verkostossa ei ole
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avointa. Pieni sosiaalinen etaisyys taas luo luottamusta ja edistaa avointa tiedon-
vaihtoa. Tama tulee esille erityisesti hiljaisen tiedon valittamisessa toimijoiden va-
lilla, koska taman kaltaisen tiedon valittdminen on sujuvampaa toisiinsa luottavien
toimijoiden kesken. (Parjanen et al., 2011, s.928) Luottamus kasvattaa myos toimi-
joiden sitoutumista verkoston tavoitteisiin ja tama vahvistaa verkoston jatkuvuutta.
Pieni sosiaalinen etdisyys saattaa pienentaa pitemmalla tahtaimella myds verkoston
toimijoiden kognitiivista etaisyytta, koska tiedonvaihto toisiinsa luottavien toimijoiden
valilla on avointa. (Boschma, 2005, s.66-67) Toimijat, joiden valilla on pieni sosiaa-
linen etaisyys, voivat myds saada uutta tietoa kayttbonsa aiemmin kuin muut.
(Schamp et al., 2004, s.619) Kuten muillakin etaisyyden lajeilla, myos liian pienella
sosiaalisella etaisyydellda on negatiivisia vaikutuksia. Luottamus toiseen toimijaan
VoI johtaa opportunismin aliarviointiin ja luottamusta voidaan kayttaa vaarin omien
tavoitteiden eteenpain viemiseksi. Liiallinen sitoutuminen voi myos tehda verkos-
tosta sisaanpain kaantyneen ja uudistumiskyvyttoman. Talléin verkoston ulkopuoli-
sia uusia ideoita ei omaksuta ja taman seurauksena verkoston innovointi- seka op-
pimiskyky heikentyy. (Boschma, 2005, s.66-67)

2.3 Valitystoiminta
2.3.1 Valitystoiminta verkostomaisessa organisaatiossa

Edella on kuvattu sosiaalisen verkoston rakennetta Burtin verkostoteorian |ahtokoh-
dista. Teoria kuvaa tiedon valittamista ryhmien valilla rakenteellisten aukkojen yli,
vahvoja ja heikkoja linkkeja hyédyntden. Ryhmien vélilla voidaan tunnistaa myds
erilaisia etdisyyden lajeja, jotka vaikuttavat tiedon kulkuun ja uuden tiedon omaksu-
miseen. Kuten Burtin artikkelissa todetaan, tiedonvalityksessa ja uusien ideoiden
synnysséa keskeisessa roolissa ovat rakenteellisten aukkojen reunoilla olevat, ryh-
mien valilla valitystoimintaa tekevat henkilot, eli brokerit. Burt kuvaa artikkelissaan
brokerin tapoja valittaa ja tulkita tietoa ryhmien valilla, rakenteellisten aukkojen yli.
H&an tunnistaa valitystoiminnassa 4 tasoa, joiden avulla broker voi luoda verkostolle

arvoa. Nama tasot ovat:
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1) Tehda rakenteellisten aukkojen molemmilla puolilla olevat ihmiset tietoisiksi
toisen ryhman tavoitteista ja haasteista.

2) Valittaa parhaita kaytantoja.

3) Vadlittaa ja tulkita yhden ryhmén toimintatapoja ja tehda toimintatapojen hy6-
dyt nakyviksi toiselle ryhmalle.

4) Synteesin luominen.

Ensimmaisella ja yksinkertaisimmalla tasolla brokerin toiminta vahentaa konfliktien
ja sekaannusten riskia ryhmien valilla, koska molemmat ryhmat ovat tietoisia toisen
ryhman tavoitteista ja haasteista. Toisella tasolla broker vélittéa yhden ryhmaén toi-
minta- ja ajattelutapoja toiselle ryhmalle. Pelkka tiedon valittminen ei kuitenkaan
riitd, vaan brokerin pitaa myads tulkita ndma tavat kohderyhman ymmartamaan muo-
toon. Kolmannella tasolla broker siirtaa sellaisia toimintatapoja yhdelta ryhmalta toi-
selle, jotka vaikuttavat kohderyhmén jasenista toimimattomilta heidan toimintaym-
paristossaan. Talldin brokerin pitda osoittaa, kuinka tama siirrettava tieto hyodyntaa
kohderyhmaa ja luo heille arvoa. Neljannella ja ylimmalla tasolla broker yhdistaa
kahden eri ryhman ajatus- ja toimintatapoja siten, ettd ne hyddyttavat molempia ryh-
mia. (Burt, 2004, s. 355)

Burtin verkostoteorian pohjalta vélitystoimintaa on kuvattu eri tavoin. Andrew Har-
gadon ja Robert I. Sutton kuvaavat artikkelissaan "Technology brokering and inno-
vation in a product development firm” (1997) valitystoimintaa teknologiabroker -ter-
min (technology broker) avulla. Teknologiabrokerit maaritelladn toimijoiksi, jotka
edistavat innovaatiota siirtdmalla ideoita aiemmin toisiinsa kytkeytymattomien ryh-
mien valilla. Taméa tapahtuu yhdistamalla vanhoja ideoita uusiin konteksteihin seka
siirtAmalla tasta yhdistelysta syntyneita ratkaisuja uusiin ymparistoihin. Teknolo-
giabroker-kasite keskittyy teknologioihin liittyvan tiedon valittamiseen. Tallainen
tieto liittyy esimerkiksi yrityksen tuotantotoiminnassa kaytettavaan teknologiaan.
(Hargadon ja Sutton, 1997, 716—717) Hargadonin ja Suttonin lanseeraama teknolo-
gisen brokeroinnin k&site on todettu olevan lilan suppea, koska se ei ole ottanut
kunnolla huomioon organisaatioissa olevaa laajempaa tietdmysta. Teknologisen
brokeroinnin kasite onkin laajentunut tieteellisessa kirjallisuudessa tietobrokeroin-

niksi (knowledge brokerage). Tietobrokerit maaritellaan toimijoiksi, jotka yhdistavat
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aiemmin linkittymattoémat ideapoolit. He voivat tunnistaa nakoalapaikaltaan raken-
teellisten aukkojen reunalta vanhat ideat, joita voidaan kayttad uusissa yhteyksissa,
uusilla tavoilla ja uudenlaisina yhdistelmin&. Perusta tietobrokeroinnilla on siis sama
kuin teknologisella brokeroinnilla, mutta valitystoiminta ei keskity vain teknologiaan
perustuviin ideoihin, vaan nakékulma tiedon valittamiseen ja uusien ideoiden syn-

nyttdmiseen on laajempi. (Parjanen, 2012, s.79-80)

Brokerit voidaan jakaa myds sisaisiin ja ulkoisiin brokereihin. Useissa valitystoimin-
taa kuvaavissa artikkeleissa (esimerkiksi Hargadon ja Sutton (1997) seka Howells
(2006)) keskitytdan organisaatioihin tai henkildihin, jotka eivat ole uusien innovaati-
oiden loppukayttajia tai eivat ole kehitystoimintaa tekevan organisaation jasenia.
Tallaisia toimijoita kutsutaan ulkoisiksi brokereiksi (external broker). Nait& voivat olla
esimerkiksi konsulttiyritykset, jotka edistavat muiden yritysten innovaatiotoimintaa.
Koska ulkoiset brokerit tydskentelevat erilaisten yritysten kanssa, heilla on mahdol-
lisuus paasta laajaan ja eri toimialoja kattavaan tietoon kasiksi. He siis voivat luoda
lisdarvoa asiakkaalleen tuomalla tietoa eri toimialalta ja yhdistamalla tata tietoa asi-
akkaan omistamaan tietoon. Nain broker tuo asiakkaalleen taysin uudenlaisia né-
kokulmia olemassa oleviin ongelmiin. (Hargadon ja Sutton, 1997, s.741) Ulkoisen
brokerin rooli ei ole pelkastaan tiedon valittdminen ja tulkitseminen. He saattavat
my0s tunnistaa sopivia innovointikumppaneita, tuoda ndméa kumppanit yhteen seka
auttaa sopimusten teossa kahden yrityksen valilla. Yksi Howellsin tunnistama ulkoi-
sen brokerin osaamisalue ja rooli onkin varsinaisen tiedon valityksen lisaksi esimer-

kiksi neuvottelu- ja sopimustekninen osaaminen. (Howells, 2006, s.716)

Toinen valittajarooli on sisainen broker (internal broker). Sisaiset brokerit ovat orga-
nisaation sisaisia toimijoita, jotka valitystoiminnan avulla tarjoavat yhteyksia organi-
saation eri osien vdlille ja tehostavat tiedonsiirtoa organisaation sisélla. (Parjanen,
2012, s.80) Siséaiset brokerit toimivat tiedon keragjina seka sen jakamisen edistgjina
ja nain he tehostavat organisaatioidensa innovaatioprosessia. Sisaiset brokerit ovat
henkiloita tai timeja, jotka tarjoavat yhteyksia ryhmien vélille, siirtavat yhden ryhman

aineksia toiseen, mahdollistavat tiedon siirron koordinoinnin ja nain luovat
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mahdollisuuksia oppimiselle. Brokerit eivat kuitenkaan ole vain agentteja ja neuvot-
telijoita, vaan valitystoiminnan periaatteita noudattaen he myds muokkaavat tietoa
ennen siirtoa. Kuten ulkoisetkin brokerit, he tulkitsevat tietoa yhden ryhmé&n néko-

kulmasta toisen ryhman ymmartamaan muotoon. (Cillo, 2005, s.404-405)

Kuten edelld on kuvattu, brokerien rooli on yhdistaa verkoston eri ryhmia ja valittaa
seka tulkita ja muokata ryhmissa olevaa tietoa. Valitystoiminnan rooli korostuu eri-
tyisesti nykyaan, koska teknologinen kehitys on kiivasta ja toimintaympéaristd muut-
tuu nopeasti. Valitystoiminnan avulla verkoston eri osapuolet saavat laajemman
sekd ymmarrettavan tiedon ja néin he voivat muokata toimintaansa vastaamaan no-
peasti muuttuvaa toimintaymparistod. (Parjanen, 2012, s.80-81) Valitystoiminta siis
tuottaa lisdarvoa organisaation innovaatiotoimintaan tiedon laajemman ja sujuvam-
man saatavuuden myota. Valitystoiminta edistada myods muillakin tavoin verkoston
toimintaa. Parjanen, Harmaakorpi ja Frantsi (2010) ovat kuvanneet naita valitystoi-
minnan kautta saatavia hyotyja erityisesti luottamuksen ja sitoutumisen lisdantymi-
sella. Parjanen et al. kuvaavat valitystoiminnan perustehtavat samalla tavalla kuten
esimerkiksi Hargadon ja Sutton. Valittdjat tukevat innovointia siirtdmalla, yhdista-
malla ja uudelleen yhdistelemalla aiemmin kytkeytymattomia ideajoukkoja. Parja-
nen et al. lisdavat kuitenkin luottamuksen ja sitoutumisen nakékulman valitystoimin-
taan. Vaikka ryhmien valilla voi olla yhteistyGta jo aiemminkin, valitystoiminta tuo
ryhmien véliseen toimintaan lisaarvoa. Valitystoiminta korostaa yhteistyon hyotyja.
Se myo0s edistdd keskustelua ja informaation jakamista verkoston sisélla seka hel-
pottaa mahdollisuuksien tunnistamisessa. Nain valitystoiminnalla voidaan sitouttaa
toimijoita seka rakentaa sosiaalista pAdomaa ja tama lisaa toimijoiden valista luot-
tamusta. (Parjanen et al., 2010, s.5-6)

2.3.2 Valitystoiminnan prosessit

Valitystoimintaa tutkittaessa on myds pyritty tunnistamaan prosesseja, joita valitys-
toimintaan liittyy. Hargadon ja Sutton ovat tunnistaneet valittdjatoiminnassa nelja

vaihetta. NAma vaiheet ovat: access, aquisition, storage ja retrieval. Access-vaihe
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kuvaa brokerin asemaa usean sellaisen ryhmén yhdistgjana, jotka eivat muuten olisi
yhteydessa toistensa kanssa. Asemansa kautta brokerilla on nakyvyys eri toimijoi-
den ratkaisuihin ja han voi arvioida mitkd naista ratkaisuista voisivat olla arvokkaita
toisille toimijoille. Tassa vaiheessa kuvataan siis rakenteellisten aukkojen ylitta-
mista. Hargadon ja Sutton kayttavat tasta tiedonvalittamisesta kuvaavaa ristipoly-
tys-termid. Aquisition-vaiheessa kuvataan, kuinka valittdjat tuovat ratkaisuja oman
organisaationsa muistiin mythempaa kayttoa varten. Esimerkiksi projektitydssa or-
ganisaatiolle kertyy kokemuksia ja ratkaisuja, joita voidaan kayttdd hyoddyksi tule-
vien projektien ongelmanratkaisuissa. Storage-vaiheessa kuvataan hankitun tiedon
varastoimista ja sailyttamista. Sailyttamista voidaan tehdad dokumentoimalla kerty-
nytta tietoa dokumentteihin ja tietokantoihin. Osa tiedosta on kuitenkin rakenteelli-
sesti monimutkaista, joten sitd on hankala dokumentoida. Tarkeda on myos tietda
kuka organisaatiossa tietda ja mita. Nain tietoa tarvitseva henkilé voi keskustella
suoraan parhaan asiantuntijan kanssa. Oleellista on siis tunnistaa ihmisten asian-
tuntemus ja saattaa se kaikkien tietoon. Retrieval-vaihe kuvaa niita toimintatapoja,
joilla organisaatioon varastoitua tietoa kaytetaan uusissa konteksteissa uusien rat-
kaisujen kehittamiseen. Koska vastaantulevat uudet ongelmat ovat harvoin tasmal-
leen samanlaisia kuin aiemmat, analogioiden kayttaminen tassa vaiheessa on oleel-
lista. Analogioiden kautta olemassa oleva ratkaisu ndhdaan uudessa viitekehyk-
sessa ja nain ratkaisun ominaispiirteista I0ydetadn uuden ongelman ratkaisemisen
kannalta hyodylliset osat. Ratkaisut voivat 16ytya hyvinkin erilaisista ymparistosta,
joten tassa vaiheessa brokerin rooli on tarkea. Vapaa tiedonkulku ihmiselta toiselle
on hyvin tarke&aa, kun keksitdan uusia kayttotarkoituksia vanhojen ideoiden pohjalta.
Tassa vaiheessa voidaan kayttda hyodyksi esimerkiksi brainstormausta tai kayta-
vakeskusteluja. Tarkeda on myos se, etta tyontekijoille luodaan ymparisto ja ilma-

piiri, jossa toisilta kysyminen on helppoa. (Hargadon ja Sutton, 1997, s.725-740)

Hargadon ja Sutton ovat kehittaneet brokeroinnin prosessiaan vuosien varrella. Pro-
sessin paavaiheet ovat pysyneet samanlaisina, mutta mukaan on otettu tietobroke-
roinnin kasite ja edelld kuvattujen prosessivaiheiden lisdksi on tullut testaus. Tes-
tausvaiheella pyritadn vastaamaan nopeasti muuttuvan toimintaympariston haastei-
siin innovaatiotoiminnassa. Jotta riittava nopeus saavutetaan, lupaavat ideat pitaisi
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saada riittavissa maarin ja riittdvan nopeasti testiin. Riittavissa maarin tarkoittaa sita,
ettd idea on niin konkreettinen, etta sita voi testata. Riittavan nopeasti taas tarkoittaa
sitd, etta testaus tehdéaan siiné vaiheessa, jossa mahdolliset virheet voidaan jo ha-
vaita, mutta muutoksia pystytaan viela tekemaan. Testausta voidaan tehda esimer-
kiksi protoilemalla, pilotoimalla tai simuloimalla. Hargadon ja Sutton tarkentavat
myads, etta organisaatiossa edistettaviin ideoihin ei saisi vaikuttaa politikointi tai en-
nakkopaatokset. Valittajien pitaisi I0ytaa parhaat ideat ongelmanratkaisun nakokul-
masta, ei valittdjan oman edun nakokulmasta. Ideoiden kehittelyn pitaisi olla myos
joustavaa, eli uusiin ideoihin pitaisi suhtautua kevyesti ja leikkisasti. Ideat ovat kulu-
tustavaraa ja epaonnistumisetkin ovat hyddyllisia oppimisen kannalta. (Hargadon &
Sutton, 2000, s.163-164)

Hargadon on kehittanyt innovoinnin ja olemassa olevien ideoiden uudelleenkayton
prosesseja eteenpain tietobrokeroinnin prosessimalliksi. Tama malli poikkeaa edel-
lisesta erityisesti siind, etta han on tarkentanut ongelmanratkaisun seka oppimisen
prosesseja sekd huomioinut myods sosiaalisen kontekstin, jossa valitystoiminta ta-
pahtuu. Hardagon on todennut, etta epaonnistuminen ongelmanratkaisussa ei valt-
tamatta johdu oikean tiedon puutteesta, vaan kyvyttdmyydesta tunnistaa mika ole-
massa oleva tieto on kaytettavissa toisessa ymparistossa. Ongelmanratkaisijoiden
pitaisikin irrottaa yhdessa ymparistossa oleva tieto ja siirtdé se toiseen ymparistoon,
jotta voidaan nahda voisiko sita kayttaa toisessa kontekstissa ongelmanratkaisun
apuna. Pelkkd ongelmanratkaisu ja uusien keksintdjen tuottaminen ei kuitenkaan
riitd, vaan uusien keksinttjen pitdé saavuttaa loppukayttajien hyvaksynta. Innovoin-
nissa on siis tarkeaa luoda uusia yhteyksia tuotettavien palveluiden tai tuotteiden
kohderyhmiin. Tama lisaa innovointiprojektin oikeutusta ja innovointiin osallistuvan
ryhman sosiaalista padomaa. (Hargadon, 2002, s.45) Naiden ajatusten pohjalle
Hargadon on kehittdnyt tietobrokeroinnin prosessin, jonka vaiheet ovat:. Access,

bridging, learning, linking ja building. (Hargadon, 2002, s.49-51)

Access- ja bridging-vaiheet ovat kdytanndssa aiemmin kuvatun prosessin kaltaisia

vaiheita. Access-vaihe kuvaa brokerin paasya usean ryhman tietamykseen ryhmia
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yhdistdvan asemansa avulla. Bridging-vaiheessa naiden ryhmien ideat kerataan ja
ne muokataan sellaiseen muotoon, ettd ne ovat ymmarrettavissd muissakin ryh-
missa. (Hargadon, 2002, s.55-57)

Learning-vaihe poikkeaa edellisesta prosessikuvauksesta. Se kattaa ne toimenpi-
teet, joita yksilot ja ryhmat kayttavat organisaatiossa ymmartadkseen ymparistdaan
ja toimiakseen siina. Brokerit eivat hanki tietdmysta siksi, ettd he voisivat selviytya
jatkossa samanlaisista tilanteista, jotka ovat tulleet aiemminkin vastaan tai jotta he
voivat kayttaa oppimaansa samalla tavalla kuin aiemminkin. He pyrkivat hankki-
maan tietamysta, jota voi kayttaa tulevaisuudessa uudella tavalla ja uusissa tilan-
teissa. Valittajien pitdisi myds osata soveltaa oppimaansa uusissa konteksteissa ja
ymmartad ongelmia, joita eri ryhmissé on. Tama vaatii erilaisilla tavoilla tehtavaa
ongelmien maarittelya. Ongelmat maaritella&n usein ratkaisussa kaytettavien tyo-
kalujen mukaan. Tama voi kuitenkin rajata ongelmanratkaisun vaihtoehtoja. Valit-
taja, joka toimii eri ymparistodissa oppii ndkemaan ongelmat monesta nakokulmasta.
Normaalista poikkeava ongelmanmaéarittely saattaa siis auttaa nakemaan ratkai-
suja, joita normaalisti ei ndhda. Oppimisen kautta tunnistetaan myos se, kuka tietda
ja mité organisaation sisalla. Tama ei tarkoita pelkastaan sita, kenen luokse men-
naan tietynlaisissa ongelmatilanteissa. Tama tarkoittaa myos sellaista osaamista,
joka laajentaa vanhojen kokemusten kirjoa ja ndin monipuolistaa ratkaisumahdolli-
suuksia. Valittajan pitaisi myos kehittaa kykyaan oppia uusista projekteista ja ympa-
ristoista, eli hanen pitdd oppia oppimaan. Oppimisvaiheen tarkoitus on kehittéaa or-
ganisaation kykya vastaanottaa uutta tietoa ja taman kautta lisata organisaation ab-

sorptiivista kapasiteettia. (Hargadon, 2002, s.57-62)

Linking-vaihe kuvaa niita prosesseja, jotka johtavat vanhojen oppien kayttamiseen
uusissa tilanteissa tai ainakin oikean tiedon saavutettavuuteen oikealle henkildlle,
oikeaan aikaan. Tama vastaa siis edellisen prosessikuvauksen retrieval-vaihetta.
Tassékin prosessivaiheessa analogioiden luominen ja niiden kautta ratkaisujen I6y-

taminen on myds tarkeassa osassa. (Hargadon, 2002, s.63)
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Tassa prosessissa kuvattua building-vaihetta ei edellinen prosessi pida sisallaan.
Tama vaihe kuvaa niita aktiviteetteja, joita henkilot tai ryhméat kayttavat rakentaes-
saan verkostoa uusien ideoiden ja innovaatioiden tueksi. Innovaatiot ovat menes-
tyksekkaita vain silloin, kun ne otetaan kayttoon ja ne muuttavat kohderyhmansa
toimintaa. Menestyksekas brokerointi ei vaadi pelkastaan eri ryhmien yhdistamista
ja ideoiden valittamista ryhmien valilla. Namé& ideat ja niiden perusteella syntyvat
innovaatiot vaativat myds verkoston rakentamista tuekseen, jotta uudet innovaatiot
hyvaksytddn kohderyhmassaan. Tukiverkosto, joka on ottanut uuden innovaation
omistajuuden itselleen varmistaa my6s organisaation paremman sitoutumisen inno-
vaatioon ja esimerkiksi uuden innovaation onnistuneen kayttéénoton. (Hargadon,
2002, s.68-71)

2.4  Projektitoiminta

Taman tutkimuksen tarkoitus on tutkia projektirynmaa sosiaalisena verkostona ja
sen tiedonvaihtoon vaikuttavia tekijoita. Projektityd on luonteeltaan erilaista kuin
prosessimainen linjaty6. Projektiryhmé& on my6s organisointimalliltaan linjaorgani-
saatiosta poikkeava. Kuvaan tassa kappaleessa projektityén seka projektiryhman

ominaispiirteet.

2.4.1 Projektin maaritelma

Projekti voidaan maaritella joukoksi ihmisia ja muita resursseja, jotka on tilapaisesti
koottu yhteen suorittamaan tiettya tehtavaa. Projektin ominaispiirteisiin kuuluu usein
myos kiintea budjetti ja aikataulu. (Ruuska, 2012, s.19). Projektien tavoite on usein
uuden luominen ja talloin riskien seka epavarmuuksien kanssa toimiminen on taval-
lista ja riskien hallinta korostuu. Projektien luonteeseen kuuluu myos ainutkertai-
suus. Kahta taysin samanlaista projektia ei ole, vaikka saman asian &érella voidaan-
kin tyoskennella eri projekteissa. (Lock, 2012, s.1) Projektien lopputulokset voivat

olla myds hyvin erilaisia, esimerkiksi uusi varastorakennus, organisaatiomalli tai
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tietojarjestelma. Projektien lopputuloksen ei siis myoskaéan tarvitse olla konkreetti-

nen tuote, vaan se voi olla mygs ratkaisu johonkin ongelmaan. (Ruuska, 2012, s.20)

Erilaisia projekteja luokitellaan eri tavoilla. Yksi projektityén ammattilaisten yleisesti
kayttama luokittelu on: toimitusprojektit, investointiprojektit ja tuotekehitysprojektit.
(Pelin, 2020, s.20—-21) Taman tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen projektiluokit-
telu on Dennis Lock:n jako, jossa projektit on jaettu neljaan tyyppiin. Jako perustuu
projektien tydtapoihin, riskeihin seka vaikuttavuuteen kohdeorganisaation nakokul-
masta. Ensimmainen projektityyppi on yhteiskunnalliset tai kemikaaliset suunnittelu
ja rakennusprojektit. Nama projektit ovat sellaisia, joissa rakennetaan jotain konk-
reettista, kuten rakennuksia, siltoja tai kaivoksia. Toinen projektityyppi on teolliseen
valmistukseen liittyvat projektit, kuten laivanrakennus, raskaiden koneiden valmis-
tus seka uusien tuotteiden tuotekehitysprojektit. Kolmas projektityyppi on hallinnol-
liset projektit. Tallaisia projekteja ovat IT-jarjestelmien kehitysprojektit, yritysten uu-
delleen organisoinnit seka saantelyn muutoksiin liittyvat projektit. Neljas projekti-
tyyppi Lock:lla on tieteelliseen tutkimukseen liittyvat projektit. Tassa tutkimuksessa
tarkastellaan IT-projektien projektirynméan toimintaa, joten tassa kontekstissa oleel-
lisin Lock:n projektityypeistd on kolmas, eli hallinnolliset projektit. Nama projektit
ovat sellaisia, joissa kehitetddn organisaation sisdista toimintaa. Projektit voivat
kohdistua esimerkiksi organisaation henkilgstérakenteen kehitykseen tai hallintota-
pojen uudistamiseen. Téallaiset kehitysprojektit voivat vaatia myos tietojarjestelmien
kehitysta, mutta taman tyyppiset projektit voivat kohdistua pelkastaan tietojarjestel-
mien kehitykseenkin. Taméan tyyppisten projektien lopputuloksena on usein jokin ai-
neeton kokonaisuus, kuten uusi organisaatiorakenne tai tietokanta. Nama projektit
eivat myoskaan aina tuota taloudellista hyotyd. Esimerkiksi lakimuutosten vuoksi
tehtavat tietojarjestelmien kehitystyot ovat vain kustannuserd, mutta ne on tasta
huolimatta pakko tehd&, jotta organisaatio voi jatkaa toimintaansa. Tallaiset projektit
vaativat monesti my6s merkittavia investointeja ja projektin epaonnistumisen aiheut-
tamat taloudelliset menetykset voivat olla merkittavia. Esimerkiksi, jos kayttoonotet-
tava toiminnanohjausjarjestelma osoittautuu puutteellisesti toimivaksi, se voi pahim-

millaan estada koko yritystoiminnan. (Lock, 2012, s.6-8)
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Koska projektit ovat luonteeltaan véliaikaisia ja niilla on selkeé tavoite, ne jaetaan
yleensa eri vaiheisiin, jotta projektikokonaisuus olisi paremmin hallittavissa. Dennis
Lock on tehnyt yleisluontoisen kuvauksen projektin elinkaaresta ja vaiheista alla ole-

van kuvan mukaisesti.

The project
customer or

owner

Phase 6: Test, Agree the'\ Phase 1:
Completion comggsmn project ) Project definition
and specification
handover \handover P

Phase 2:
Preparation
and planning

Plan the
work and
resources

Make or
build the
project

Phase 5:
Fulfilment

Make
detailed
designs

Purchase
goods and
services

Phase 3:
Design

Phase 4:
Purchasing

Kuva 2. Projektin elinkaari (Lock, 2012, s.10)

Kuten kuvasta 2 ndhdaan projektin elinkaari alkaa projektin perustamisella, jonka
tekee projektin omistajan tai asiakas. Projektin ensimmaisessa vaiheessa projektin
sisaltd maaritellaan. Taman maarittelyn perusteella, toisessa vaiheessa, projektin
tehtavat ja resurssit suunnitellaan. Kolmas vaihe sisaltaa projektin kohteena olevan
tuotoksen tarkemman suunnittelun. Jos projekti vaatii tavaroiden tai palvelujen han-
kintoja, se tehdaan neljnnessa vaiheessa. Viidennessa vaiheessa projektin tuotos
rakennetaan ja kuudennessa vaiheessa tdméa tuotos testataan ja luovutetaan asi-
akkaalle tai projektin omistajalle. (Lock, 2012, s.10) Yll& oleva kuva on yksinkertais-
tettu vaiheistus projektista, eikéd sen vaiheet seuraa toisiaan aina nain selvarajai-
sesti. Kuvaus esittaa kuitenkin projektikokonaisuuden etenemisen selkealla tavalla
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ja havainnollistaa myds projektitydn maardaikaista ja tavoiteorientoitunutta luon-
netta. TAman tutkimuksen kannalta oleelliset projektivaiheet ovat: 3, 5 ja 6. Naissa
vaiheissa projektiryhman ty6 on intensiivisinta ja tiedon valittaminen projektiryhman

sisélla on lopputuloksen kannalta kriittisinta.

2.4.2 Projektiorganisaatio

Projektien véliaikainen ja tavoiteorientoitunut luonne maarittdd myads projektin orga-
nisaatiota. Perinteinen linjaorganisaatio on rakennettu pitamaan organisaatio mah-
dollisimman stabiilissa tilassa ennustettavuuden saavuttamiseksi. Linjaorganisaa-
tion painopiste on tehtavissa ja tyoprosesseissa. Projektiorganisaatio on taas tavoi-
teorientoitunut organisaatio. Projektilla on tietty tavoite, joka pitdd saavuttaa ennalta
maaritellyssa aikataulussa. Projektiorganisaatio on myds linjaorganisaatiota nope-
ammin muuttuva, koska projektin vaihe maarittda projektiin osallistuvat henkilot.
Esimerkiksi projektin suunnitteluvaiheeseen ja kayttéonottovaiheeseen voi osallis-
tua hyvinkin eri joukko ihmisia. (Ruuska, 2012, s.130) Projektiorganisaatiot ja linja-
organisaatiot ovat hyvin usein sidoksissa toisiinsa, koska projektiorganisaatiot muo-
dostetaan linjaorganisaatioiden jasenista. Alla on havainnekuva projektin ja linjaor-

ganisaation yhteydesta.

Operatiivinen
johtaja

] Projekti
4illikké

i i Talous Tuotanto
Tuotekehitys | | ___ IT paallikks | o] Myynti ralous. otanto .
paillikkd paillikks paallikké paillikks i
\ I H—‘ i
! [ [ 1 i
L__| Tuotekehitys ST ST Myynti Myynti |Kirianpitéjé Palkanlaskija Tuotannon Logistikan | _|
insindori asiantuntija asiantuntija edustaja edustaja asiantuntija asiantuntija

Kuva 3. Linjaorganisaation ja projektiorganisaation yhteydet

Kuvassa 3 on kuvattu perinteinen hierarkkinen linjaorganisaatio ja sen ohjaussuh-

teet kiinteilla viivoilla. Katkoviivat kuvaavat projektipdallikon ja projektiin
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osallistuvien asiantuntijoiden suhteita. Tassa tapauksessa projektiorganisaation siis
muodostavat projektipaallikko sekd ne asiantuntijat, jotka ovat yhteydessa projekiti-
paallikk6on. Kuvan mukainen organisoitumismalli on varsin yleinen monessa orga-
nisaatiossa. Asiantuntijat tydskentelevat projekteissa linjatydn ohessa. Tama ai-
heuttaa haasteen projektin tyénohjaukseen. Linjaesimies on yleensa vastuussa asi-
antuntijan tyon ohjauksesta, joten projektipaallikkd on riippuvainen linjaesimiehen
paatoksista ja nama paatokset eivat aina ole projektille edullisia. Tamén typpisen
organisoitumisen toinen haaste syntyy siitd, etta projektiorganisaation jasenet ovat
eri puolilta organisaatiota ja heidan ammatilliset taustansa ja asiantuntemuksensa
eroavat toisistaan. Projektiryhman jasenten erilaisuus aiheuttaa projektin sisalla
kommunikaatiolle haasteita, koska jasenet eivat valttamatta puhu samoilla termeilla
ja heidan tavoitteet voivat olla ristiriidassa toistensa kanssa. Toisaalta erilaiset né-
kemykset ja eri alojen asiantuntemus ovat juuri niitéd tekijoita, joiden vuoksi nama
asiantuntijat on valittu projektiryhmaan. Projektipaallikolla onkin suuri vastuu siin,
ettd projektiorganisaatio ymmartaa projektin tavoitteet ja oman roolinsa naiden ta-
voitteiden saavuttamisessa projektiaikataulun puitteissa. (Lock, 2012, s.137-139)

Projektiorganisaation voi muodostaa myds siten, ettd organisaation jasenet tyds-
kentelevat pelkastaan projektissa. Heilla ei siis ole linjaorganisaatiovastuita lain-
kaan. Tallainen malli on projektity6lle eduksi, koska projektin jasenet voivat keskit-
tya vain projektin tavoitteiden saavuttamiseen. Projektiorganisaation siséainen ko-
heesio on my6s helpompi saavuttaa, koska projektin jdsenet ovat sitoutuneet tiu-
kemmin projektin lopputulokseen ja aikatauluun. Projektipaallikdlla on myods parem-
mat mahdollisuudet ohjata projektiryhman toimintaa, koska han ei ole riippuvainen
linjaesimiehen péaatoksistd. Nama asiat edistavat myos projektirynman sisaista tie-
donvaihtoa. Tallaista organisointimallia kaytetaan lahinna laajoissa hankkeissa tai
sellaisissa projekteissa, jotka ovat organisaation toiminnan kannalta kriittisi&. Asian-
tuntijoilla on usein linjatyéhon liittyvid vastuista ja harva organisaatio pystyy keskit-
tamaan asiantuntijoiden tydpanosta pelkastaan projektitydhon pienissa tai keski-
suurissa projekteissa. (Lock, 2012, 142-143)
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Projektiorganisaatioille ei ole maaritelty vakiorakennetta, joka olisi tehokkain projek-
tista riippumatta. Organisointi riippuu hyvin paljon projektin luonteesta, aikataulusta,
budjetista seka tavoitellusta lopputuloksesta. My6s erilaiset organisaatiot muodos-
tavat projektiorganisaatioitaan eri tavoilla. Tietyt periaatteet tehostavat kuitenkin
projektiorganisaation toimintaa. Yksi téllainen periaate on roolien ymmartaminen.
Tama tarkoittaa sita, etta jokainen projektiorganisaation jdsen ymmartad oman roo-
linsa projektiorganisaatiossa. Jokaiseen rooliin liittyy my0ds vastuu ja toimivan pro-
jektiorganisaation jasenet ymmartavat vastuunsa projektin lopputuloksen saavutta-
misessa. Vastuun kantaminen koskee erityisesti koko projektin vastuullisia, el
yleensa projektipaallikkba. Projektin vetajan erityisena vastuualueena on projektin
sisdginen kommunikointi. Hyvan kommunikoinnin avulla projektiorganisaation jase-
net ymmartavat paremmin oman roolinsa sekd sen merkityksen koko projektille ja
lopputulokselle. Hyvin toimivan projektiorganisaation tunnusmerkki on siis myos se,
etta projektiorganisaation jasenet jakavat yhteisen ymmarryksen projektin lopputu-

loksesta ja reitistd, jolla tdhan lopputulokseen paastaéan. (Lock, 2012, s.132)

Projektipdallikon vastuulla on myo6s luoda hyvat toimintaedellytykset projektiryh-
malle. Tama tarkoittaa projektille sopivia tydvalineita, esimerkiksi kannettavat tieto-
koneet ja tarkoituksenmukaiset ohjelmistot. Lisaksi pitaa varmistaa, etta projektiryh-
man jasenilla on tarvittava osaaminen ja tietotaito. Myds kyseiseen projektiin sopivat
tyOtavat seka tyotilat pitda suunnitella ja varmistaa. Projektipaallikon on myés mah-
dollisuuksien mukaan varmistettava, ettéa projektiryhman jasenilla on selkea visio
projektin tarkoituksesta ja ettd he ovat riittdvan motivoituneita projektin lopputulok-
sen saavuttamiseen. Projektin kdynnistysvaiheessa onkin hyva koota projektiryhméa
yhteen ja kdyda yhdessa lapi projektin tavoitteet seka projektin jasenten odotukset.
Projektipaallikon vastuulla on myds varmistaa projektiryhmén sujuvat ja avoimet
kommunikointitavat. Keskeisia tekijoita tassa on avoimen ilmapiirin luominen seka
projektiryhman jasenten turvallisuuden tunteen vahvistaminen. (Pelin, 2020, s.271—
274)
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3. Tutkimusmenetelmat ja toteutus

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen viitekehys seka kuvataan taustateorian ja em-
piirisen tutkimusosion yhteys toisiinsa. Taman jalkeen kuvataan tutkimusmene-

telma, esitelladn tutkimuksen kulku ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimuksen viitekehys ja yhteys empiriaan

Tutkimuksen teoriapohjan muodostaa luvussa 2 esitetyt kokonaisuudet: verkosto-
teoria, etaisyydet, valitystoiminta sek& projektitoiminta. Naiden kokonaisuuksien
avulla tutkitaan projektiryhmassa vaikuttavaa jasenten valista dynamiikkaa. Alla ole-
vassa kuvassa 4 on esimerkkikuvaus tutkimuksen kohdeorganisaation projektiryh-

masta ja sen sisalla olevista toimijoista.

o IT-asiantuntija
IT-toimittaja 1 o Liiketoimintaorganisaatio 1

=)o
N
=)o

~.
‘‘‘‘‘‘

S -

IT-toimittaja 2 Liiketoimintaorganisaatio 2

Kuva 4. Esimerkkikuvaus kohdeorganisaation projektiryhm&n rakenteesta.

Projektiorganisaatioita voidaan tarkastella sosiaalisina verkostoina kirjallisuuskat-

sauksessa kuvattujen periaatteiden mukaan. Ne koostuvat henkil6ista, joiden vélilla
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on seka heikkoja ettd vahvoja linkkeja. Vahvat linkit muodostuvat esimerkiksi sel-
laisten henkildiden valille, jotka tydskentelevat samassa yrityksesséa. Heikkoja link-
keja voi esiintya esimerkiksi jarjestelmétoimittajan ja asiakasorganisaation edusta-
jien valilla, jotka ovat satunnaisemmin tekemisissa toistensa kanssa. Naiden eri ryh-
mien jasenten tiedolliset taustat ovat usein erilaisia esimerkiksi aiemman tytkoke-
muksen ja erilaisen koulutuspohjan seurauksena. Heikkojen linkkien hyédyntami-
nen on projektitydssa keskeistd, koska projektiorganisaatio pyritadn rakentamaan
niin, etta projektiin osallistuvien henkildiden erilaiset osaamisalueet taydentavat toi-
siaan. Tasta seuraa se, etta projektitydossa valitystoiminnalla on keskeinen rooli.
Projektiorganisaatiossa toimii projektipaallikko, jonka ensisijainen tehtava on koor-
dinoida projektin tyota ja edistaa projektijasenten tiedonvaihtoa seka rakentaa luot-

tamusta projektiorganisaation jasenten valille.

Projektitydssa pyritdén siis luomaan projektiryhmasta sujuvasti tietoa vaihtava ver-
kosto, jossa jasenten erilaiset osaamiset taydentavat toisiaan. Tassa tyossa pitaa
ottaa huomioon projektin jasenten erilaiset taustat ja osaamisalueet, jotka muodos-
tavat heidan vélille etaisyyksia. Projektiryhmassa jasenten taustat ovat yleensa sa-
man ryhman sisalla samankaltaisempia kuin ryhmien valilla, eli heidan valilla linkki
on vahva. Jasenten véliseen tiedonvaihtoon vaikuttaa siis kommunikoinnin maara
seka erilaisten taustojen ja tyotapojen synnyttama kitka. Naité tekijoita voidaan luo-
kitella erilaisten etéisyyden lajien kautta. Koska erilaiset taustat tuovat projektiorga-
nisaatioon erilaisia nakemyksia seka tietopohjia, niita voidaan myds hyddyntaa uu-
sien ideoiden tuottamisessa. Etaisyyksien pienentamiseen ja hyodyntamiseen vaa-
ditaan toimenpiteita, eli valitystoimintaa. Projektiorganisaatiossa projektipaallikolla
on p&avastuu projektiorganisaation tyon ohjauksesta ja projektin tiedonvaihdon su-
jumisesta. Erityisesti projektin alussa han on avainasemassa etaisyyksien pienen-
tamisesta seka hyodyntamisesta, eli valitystoiminnasta. Kun projekti etenee ja pro-
jektiyhman koheesio kasvaa, myds muut projektiryhman jasenet toimivat aktiivi-

semmin brokereina eri osapuolten valill&.
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3.2 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keruu

Taman tyon tutkimusmenetelmat perustuvat kvalitatiivisen, eli laadullisen, tutkimuk-
sen periaatteisiin. Laadullinen tutkimusmenetelméa korostaa todellisuuden ja siita
saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. Oleellista on tutkimukseen osallistuvien ih-
misten nakokulma ja kokemukset. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on antaa
teoreettisesti mielekas tulkinta tutkittavasta ilmiosta. (Juuti & Puusa, 2020, s.76)
Tama tutkimus nojaa fenomenologiaan, jonka periaatteena on selvittda haastatelta-

vien kokemuksia ilmidista joiden sisalla he elavat. (Juuti & Puusa, 2020 s.10).

Tutkimuksen aineisto keréattiin teemahaastattelujen avulla. Haastattelu -termin Hirs-
jarvi ja Hurme (2020) maarittelevat seuraavasti: "Haastattelu tahtaa informaation
keraamiseen ja on siis ennalta suunniteltua paamaarahakuista toimintaa”. (Hirsjarvi
& Hurme, 2020, s.42) Teemahaastattelun oletuksena on, etté kaikkia haastateltavan
kokemuksia ja uskomuksia voidaan tutkia talla menetelmalla. Taméa haastattelume-
netelma korostaa tiedon subjektiivista luonnetta. Menetelméssa korostetaan siis
haastateltavien tulkintoja asioista ja heidan asioille antamia merkityksia. Teema-
haastattelu on luonteeltaan vapaamuotoinen ja joustava haastattelumuoto. Se ete-
nee etukateen valittujen teemojen ja niita tarkentavien kysymysten varassa. Haas-
tateltava ei mieti etukdteen maaramuotoisia kysymyksia, vaan keskustelu etenee
varsin vapaamuotoisesti etukateen mietittyjen teemojen sisalla. Teemahaastatte-
lussa tutkijalta vaaditaan tutkimuskohteen olennaisten tekijiden tuntemista. Tallai-
sia ovat esimerkiksi tutkimuskohteeseen liittyvien rakenteiden ja prosessien tunte-
minen. (Juuti & Puusa, 2020, s.112) Tassa tutkimuksessa haastattelija tunsi tutki-
muskohteen varsin hyvin, koska han on tyéskennellyt pitkdan kohdeorganisaatiossa

projektijohdon tehtavissa.

Taman tyon aineiston keraamiseksi tehtiin viisi noin tunnin mittaista haastattelua,
jotka tallennettiin my6hempaa tarkastelua varten. Haastateltaviksi valittiin kohdeor-
ganisaatiossa tyoskentelevia kokeneita ICT-projektien ammattilaisia. Kaikilla haas-

tateltavilla oli usean vuoden kokemus seka projektin jAsenena toimimisesta etta
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projektijohdon tehtavista. Haastattelun aluksi pyydettiin haastateltavia kertomaan
omasta projektitaustasta, jotta saatiin hyva kasitys siitd kokemuspiirista, jota haas-
tateltava kuvaa. Haastateltaville esiteltin myos kuvan 4 mukainen kuvaus projek-
tiorganisaatiosta, jota tarkennettiin sanallisesti. Tassa sanallisessa tarkennuksessa
kuvattiin myos paapiirteittdin tutkimuksen peruskasitteet. Teemahaastattelun paa-
teemat muodostuivat tutkimuskysymysten perusteella, mutta haastateltavat saivat
kuvata omia ndkemyksiaan varsin vapaamuotoisesti. Tarvittaessa haastattelija esitti
tarkentavia kysymyksia ja ohjasi keskustelun takaisin teemoihin, jos niista oli etaan-

nytty.

3.3 Aineiston kasittely ja analyysi

Kvalitatiivista aineistoa voidaan analysoida monella tavalla. Poikkeavuuksia voi tulla
siing, kuinka aineiston luokittelua, analyysia ja tulkintaa tehdaan. Eskolan ja Suo-

rannan (1996) mukaan analyysia voi tehda ainakin kolmella tavalla:

1) Aineisto puretaan ja analyysiin edetaan suoraan tutkijan intuitioon luottaen.

2) Aineisto puretaan. Sen jalkeen aineisto koodataan ja taman jalkeen edetaan
analyysiin.

3) Purkamis- ja koodaamisvaiheet yhdistetdan ja sen jalkeen tehd&an analyysi.
(Hirsjarvi & Hurme, 2020, S.136)

Taman tutkimuksen haastattelut litteroitiin tallenteelta tekstiksi. Taman jalkeen teks-
tista tunnistettiin haastateltavien keskeiset kommentit tutkimuskysymysten nakdkul-
masta. Nama kommentit kerattiin teema-alueittain yhteen, jonka jalkeen tehtiin var-
sinainen analyysi. Aineistoa kasiteltiin siis Eskolan ja Suorannan kuvaamalla tavalla
2.
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Laadullisen tutkimuksen analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta kokonaisuus,
jonka avulla voidaan luoda perusteltu tulkinta ja tehda johtopaatoksia tutkittavasta
iImidista. (Puusa, 2020, s.148) Hirsjarvi ja Hurme (2020) ovat kirjassaan kuvanneet
laadullisen analyysin paapiirteitd. Heidan mukaansa laadullinen analyysi alkaa jo
usein haastattelutilanteessa. Tassa vaiheessa tutkija tekee havaintoja tutkittavista
iImidistd niiden useuden, toistuvuuden, jakautumisen ja erityistapausten perus-
teella. Tutkija voi siis tyypitelld ja hahmotella malleja jo haastatteluvaiheessa. Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineisto sailytetdan sanallisessa muodossa ja sitd analy-
soidaan aineiston ja sen kontekstin "1ahelld” eli tiiviisti aineistoon nojaten. Tutkija
kayttaa laadullisessa tutkimuksessa joko induktiivista tai abduktiivista paattelya. In-
duktiivisessa paattelyssa aineistolahteisyys on keskeista, kun taas abduktiivisessa
paattelyssa tutkijalla on valmiina teoreettisia ohjenuoria, joita pyritdéédn todentamaan

aineiston avulla. (Hirsjarvi & Hurme, 2020, s.136)

Tassa tutkimuksessa nama paapiirteet ovat myos tunnistettavissa. Analyysi alkoi jo
haastatteluvaiheessa ja haastattelun aikainen analyysi ohjasi joissain tapauksissa
hieman itse keskustelua ennalta maariteltyjen teemojen sisalla. Purettu aineisto pi-
dettiin sanallisessa muodossa, eika siitd esimerkiksi laskettu tiettyjen termien ilme-
nemismaaria. Analyysissa kaytettiin abduktiivista paattelya, eli teoriapohjan perus-
teella pyrittiin tunnistamaan aineistossa esiin tulevia ilmidita. Analyysin tavoitteena
oli luokitella haastatteluaineisto ja ndiden luokkien tulkinnan kautta l6ytaa yhteyksia
teoriapohjaan. Yhteyksien kautta pyrittiin I6ytamaan synteesi haastattelujen ja teo-
rian valilla. Synteesin avulla haastatteluaineistosta tunnistettiin keskeisimmat tutki-

muskysymyeksiin liittyvat havainnot, jotka raportoidaan kappaleessa 4.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen laatuun vaikuttavat tutkijan rakentama tutkimusasetelma
seka tutkittavaa ilmioita riittdvan hyvin edustava kohdejoukko. Tutkijan pitaisi myos

olla hyvin sitoutunut tutkimukseen ja hanen pitéisi olla lahella tutkimuksen kohdetta.
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Laadullisessa tutkimuksessa hyvaksytaankin henkilokohtaisen kokemuksen vaiku-
tus. Tutkijan huolellinen perehtyneisyys kohdeilmitén ja eri ndkdkulmien huomioon
ottaminen tutkimusprosessin aikana parantavat tutkimuksen luotettavuutta. (Juuti &
Puusa, 2020, s.181-182) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on haasteellista
arvioida maarallisen tutkimuksen mukaisten validiteetin ja reliabiliteetin kautta,
koska naiden kasitteiden perusajatus on, etté tutkija paasee kasiksi objektiiviseen
todellisuuteen ja totuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa ei voida olettaa, etta yhden
haastateltavan annetut vastaukset toistuisivat samanlaisina toisessa tilanteessa.
(Hirsjarvi & Hurme, 2020, s.185) Vaikka laadullisessa tutkimuksessa validiteetin ja
reliabiliteetin kasitteitéd on haasteellista soveltaa, tutkimuksen on kuitenkin pyrittava
kuvaamaan tutkittavien kasityksia niin hyvin kuin mahdollista. Taméan varmista-
miseksi tutkijan on pystyttava dokumentoimaan, miten han on paatynyt kuvaamaan
tutkittavaa ilmiota seka perustelemaan menettelynsa uskottavasti. Tutkijan on myos
osoitettava lahteiden luotettavuus kyseisen ilmién kuvaamisessa. Haastateltavien
on siis pystyttava edustamaan uskottavasti sitd ryhmaa, joka pystyy kuvailemaan
tutkittavia ilmidita. (Hirsjarvi & Hurme, 2020, s.189)

Taman tutkimuksen luotettavuuden takaavina tekijéina voidaan pitaa tutkijan pereh-
tyneisyytta tutkittavaan ilmioon seké kohdeorganisaatioon. Haastateltu joukko edus-
taa myos hyvin kohdeorganisaatiota ja heidan pitkd kokemus projektityosta lisaa
haastatteluaineiston luotettavuutta. On mahdollista, ettéd haastateltavat eivat ym-
martaneet kaikkia haastattelussa kaytettyja kasitteita oikein, vaikka ne pyrittiinkin
kuvaamaan puhekielella. Haastateltavien vankka kokemus tutkimuksen piirissa ole-
vista ilmidistad kuitenkin takaa sen, ettd heidan laajat kuvauksensa tutkimuksessa
tarkastelluista ilmitdistd mahdollistavat laadukkaan analyysin. Tutkimuksen luotetta-
vuutta lisdd myos se, ettd aineiston keruu ja analysointimenetelmat on kuvattu tassa
raportissa. Tutkimuksen pieni otanta heikentda luotettavuutta ja vaikka haastateltu
joukko edustaa hyvin kohdeorganisaatiota, tulosta ei voi pitaa absoluuttisena totuu-
tena kohdeorganisaation tilasta. Analyysin tulokset perustuvat tutkijan tulkintaan,

joten joitain ndkdkulmia tutkittavista ilmidista saattaa jaada puuttumaan.
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4. Tutkimustulokset

Aineiston keruu toteutettiin teemahaastatteluin. Haastatteluissa pyrittin saamaan
selville haastateltavien nakemyksia projektiorganisaation rakenteesta ja sen verkos-
tomaisesta luonteesta. Haastateltavat kertoivat myos nakemyksensa projektiorga-
nisaation jasenten valisista etaisyyksista seka naiden etaisyyksien vaikutuksista tie-
tamyksen vaihtoon projektiorganisaation sisélla. Heitad pyydettiin myds kuvaamaan
omin sanoin valitystoiminnan roolia ja tehtavia projektiorganisaation sisalla. Tassa
luvussa kuvaan tutkimustuloksia ja esittelen haastatteluiden keskeisimmat huomiot

edelld mainittujen teemojen kautta.

4.1 Projektiorganisaation rakenne

Haastattelun alussa haastateltaville naytettiin kuvan 4 mukaista sosiogrammia pro-
jektiorganisaatiosta. Heille kuvattiin sanallisesti sosiogrammin rakenne ja esimerk-
kiprojektiryhman eri osapuolet. Osapuolten valisten vahvojen ja heikkojen linkkien
kasitteet pyrittiin selittamaan siten, ettd haastateltavat saisivat kaytannonlaheisen
kuvan eri osapuolten véalisesté tiedonvaihdosta. Heille pyrittiin myds kuvaamaan
broker-roolia projektiryhnman sisdisessa tiedonvaihdossa.

Haastateltavat tunnistivat projektiryhmén verkostomaisen luonteen. Kaikkien haas-
tateltavien mielesta sosiogrammin kuvaama projektiryhma vastasi heidan kasitys-
taan projektin eri osapuolista. Sosiogrammiin piirretyt projektiryhman sisaiset pie-
nemmat ryhmat, kuten IT-toimittaja, tunnistettin myds ICT-projektin luonteen-
omaiseksi piirteeksi. Projektiorganisaatioon tunnistettin myos kuuluvan muitakin
osapuolia, kuten varsinaisen projektiryhman ulkopuolisia valiaikaisia osapuolia, joita
ohjataan projektin ulkopuolelta. Haastateltavat myds huomauttivat, etta kuvattu
malli on vain yksi esimerkki projektiorganisaatiosta ja sen osapuolet seka linkkien
vahvuudet voivat vaihdella paljonkin eri projektien valilla.
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”...n4& miss& mé oon ollut, on aika puhtaasti IT:n projekteja. Meillahan ei valttamatta

ole ohry:ssé ketaén liiketoiminnasta.”

”...Mulla oli yksi projekti, jossa IT-asiantuntija toimi arkkitehtina ja sovellusarkkiteh-
tind. Eli hanella oli hyvin kattava ymmarrys siita, ettd mita siella projektissa oltiin
tekemassa. Han oli aika ajoin toimittajan tiloissa ohjaamassa niita toteuttajia suo-

raan. Silloin tuo linkki oli hyvin vahva tuonne toimittajan suuntaan...”

Sosiogrammin esittdman projektiryhmé&n esimerkinomaisuus tunnistettiin myads tut-
kimusta suunniteltaessa. Esimerkilla pyrittin kuvaamaan tyypillisinté kohdeorgani-
saatiossa esiintyvaa ICT-projektin rakennetta. Sen avulla pyrittin myds heratta-
maan haastateltavat ajattelemaan toisistaan paljon poikkeavia projektiryhman sisai-
sia osapuolia, jotta he pohtisivat laajemmin erityyppisia etaisyyksia projektiryhméan
sisdlla. Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta esitelty sosiogrammi kuvaa paasaan-

toisesti tyypillista kohdeorganisaation projektiryhmaa ja sen sisaisia yhteyksia.

”...Jos miettii mitd projekteja on ollut, niin kylldhdn se on néin, ettd on IT-toimittaja ja
sitten on liiketoimintaorganisaatio. Sitten sulla on IT-organisaation asiantuntijat. Si-

nélldan ihan relevantti asetelma tama néin.”

Haastateltavat nakivat projektipaallikon roolin sosiogrammin mukaisesti projektiryh-
man keskeisena brokerina, erityisesti toisistaan kaukana olevien osapuolten valilla.
Toisaalta projektipaallikko ei ollut ainoa toimija, jonka haastateltavat nakivat broke-
rin roolissa projektiryhmén sisalla. Muutamassa haastattelussa tuli myos esille IT-
asiantuntijan rooli tietdamyksen vaihdossa ja sen tulkinnassa IT-toimittajan seka lii-
ketoimintaorganisaation vailla. IT-asiantuntijan syvéllinen jarjestelmdosaaminen
seka liiketoimintaprosessien ymmarrys nahtiin tekijana, joka luo hénelle mahdolli-
suuden brokerin rooliin. Projektiryhméan sisélla keskeisimman brokerin roolin nahtiin
lankeavan sille, joka parhaiten tuntee kehityksen kohteena olevan jarjestelman ja

liketoimintaprosessit. Haastatteluissa tuli esiin my6s sosiaalisten suhteiden
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vaikutus brokerin roolin omaksumiseen. Henkilésta, joka tuntee parhaiten projekti-
ryhman eri osapuolet, erityisesti IT-toimittajan ja liketoiminnan puolella, muodostuu
yksi verkoston keskeisista brokereista. Haastattelujen perusteella brokerin rooliin
vaikuttaa siis asema projektiryhman virallisessa organisaatiossa, osaaminen kehi-

tettavalta alueelta seka sosiaaliset yhteydet muihin projektiryhman jaseniin.

”... se [projektipaallikk®] on tarkee siina viestin valittamisessa. Jos saatetaan IT-or-
ganisaatio ja liketoiminta keskendan yhteen, siita ei yleensa seuraa valttamatta hy-
vaa.”

”..meilla on IT-asiantuntijoita tuolla monta ja heilla on ns. vastinparit tuolla liiketoi-
mintaorganisaatiossa. Sitten projektipdallikon ja liiketoiminnan valille voi tulla

heikko linkki ja se menee enemmankin IT-asiantuntijoiden kautta.”

Verkostomaisen projektiorganisaation hallinnassa projektipaallikolla oli haastatelta-
vien mielesta keskeinen rooli. Projektipaallikkd néhtiin eri osapuolten valilla toimi-
vana koordinoivana tekijana, jolla on paras kasitys projektikokonaisuudesta ja joka
pyrkii ohjaamaan projektiorganisaation eri osapuolten ty6ta projektin lopputuloksen

saavuttamiseen.

”... mun mielesta projektipaallikolla on tehtava ja mun mielesta silla on visio... se
[projektipaallikko] on se aktori siind, joka koittaa saada tan tapahtumaan ja se pyrkii

ohjaamaan noita.”

”Sindnsa tuo kuva on kuvaava, etta siita kay ilmi miten tarkeda on, etta tuolla pro-
jektipaallikolla on hyvat vuorovaikutustaidot, koska sen pitdé saada tuo suora linja

noihin kaikkiin suuntiin aikaiseksi.”
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4.2 Projektiryhman siséiset kitkatekijat

Haastatteluiden yksi keskeinen tavoite oli selvittda haastateltavien kasityksia pro-
jektirynman sisalla vaikuttavista etaisyyksista. Haastatteluiden yksi teemoista olikin
etaisyydet ja niitd aiheuttavat tekijat. Etaisyys-termi tassa kontekstissa ei ollut tuttu
haastateltaville ja se olisi saattanut johdatella heita keskittymaan esimerkiksi maan-
tieteellisen etaisyyteen. Haastateltavilta kysyttiinkin projektiryhméan sisalla tiedonva-
litykseen vaikuttavia kitkatekij6ita tai niita tekijoitd, jotka vaikeuttavat tietamyksen-
vaihtoa projektiryhman sisélla. Ensimmainen kysymys oli yleinen kysymys kitkate-
kijoista, eika siina otettu kantaa etaisyyden eri lajeihin. Kysymys oli muotoa: "Min-
kalaiset tekijat vaikeuttavat projektiryhman sisalla tiedonvaihtoa?” Nain haastatelta-
vilta saatiin spontaanit nakemykset tiedonvaihtoon vaikuttavista voimista. Keskus-
telun aikana haastateltavia ohjattin myds miettimaan niitd etaisyyden lajeja, joita
han ei ollut spontaanisti maininnut. Talla tavalla varmistettiin heidan ndkemyksensa

eri etaisyyden lajien vaikuttavuudesta projektiryhman sisalla.

Iso osa spontaaneista vastauksista keskittyi projektiryhmén sisalla olevien ihmisryh-
mien erilaisiin osaamisiin ja taustoihin. Erityisesti IT-toimittajan ja liiketoimintaor-
ganisaation valinen keskustelu néahtiin vaikeaksi, koska he eivat puhuneet samoilla
termeilla. Haastateltavien mukaan liiketoimintaorganisaatiossa keskitytaan liiketoi-
minnan pydrittdmiseen ja siihen liittyviin jokapaivaisiin prosesseihin. IT-toimittajan
puolella fokus on kehitettdvassa jarjestelméssa ja prosessiosaaminen on usein hy-
vin vahaista. Naiden ryhmien vdlille tarvitaan tulkkia, joka osaa tulkita yhden osa-
puolen nakemykset toisen osapuolen ymmartamaan muotoon. Tama broker on

haastatteluiden perusteella joko projektipaallikko tai IT-asiantuntija.

”...suurin haaste on, ettd puhutaan samaa kielta...harvassa projektissa IT-toimittaja
ja liiketoimintaorganisaatio keskustelee keskenaan. Kylla se aina menee tuon kes-

kipalan [IT-asiantuntija tai projektip&éllikké] kautta.”
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"Ma en usko, etta nuo aaripaat pystyy keskenaan sita, jos ei oo yhteista kielta, etta
toiset puhuu bittia ja toiset euroo, niin ei se vaan jalostu ilman, etta siind on joku

fasilitoimassa sita.”

Projektiryhman jasenten vdlille etaisyytta synnyttdd myos epaselvyys projektin ta-
voitteista. Haastateltavien nakemyksen mukaan projektirynman jasenten liian vapaa
kanssakayminen saattaa johtaa siihen, etta projektin tyd keskittyy kokonaisuuden
kannalta vaariin asioihin ja alkuperaista projektin tavoitetta ei saavuteta. Haastatel-
tavat olivat sita mieltd, ettd projektin sisalla vapaa tiedonkulku on valttamatonta,
mutta projektikokonaisuuden pitéisi olla projektipaéllikon selkedassa ohjauksessa.
N&in saavutetaan riittava tiedonvaihto, mutta projektin laajuus, aikataulu ja budjetti
pysyvat samalla hallinnassa. Projektiorganisaation koko pitaisi myds olla riittavan
pieni, jotta ohjattavia osapuolia ei tulisi projektipaallikdlle liikaa, eiké projektiryhman

osapuolten valisissa keskusteluissa olisi liikaa valiportaita.

7 ..ehké heidan ei tarvitse suoraan osata kommunikoida keskendan. Mutta valissa
on se tulkki, joka ymmartaa sita, etta jos liiketoiminnan tavoite on joku, niin osaa

sielta tekniselta puolelta niitd vaihtoehtoja poimia ja kertoo liikketoiminnalle”

”...jos liiketoiminta keskustelee suoraan IT-toimittajan kanssa, niin siina unohdetaan
tiettyja asioita. IT-asiantuntija tai projektipaallikkd osaa heiluttaa sitd punasta lip-

”

pua.

Spontaaneissa kommenteissa haastateltavat mainitsivat myds projektiorganisaa-
tion osapuolten erilaiset motivaatiot. IT-toimittajaa saattaa motivoida heidan mu-
kaansa oman taloudellisen hyédyn maksimointi. Sopimusrakenteesta riippuen IT-
toimittaja saattaa pyrkia tavoitteeseen mahdollisimman vahaisella tyoll&, jolloin laatu
karsii, tai he voivat pitkittdd tekemistadn mahdollisimman paljon. Eri liiketoimintaor-
ganisaatiot saattavat taas tahdata oman liiketoimintaprosessinsa optimointiin,
vaikka se saattaisi haitata projektin lopulliseen tavoitteeseen paasemista. Jos yksi

liketoimintaorganisaatio pyrkii tehostamaan vain omaa prosessiaan voi se johtaa
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osaoptimointiin, joka saattaa haitata jonkin toisen liikketoimintaorganisaation proses-
sia. Erilaiset motiivit ndhtiin osin pelkkana taloudellisen hyédyn tavoittelemisena,
mutta se ei ole ainoa motivaatioista kumpuava etaisyyksia aiheuttava tekija. Taus-
talla voi olla kognitiivisiakin tekijoita. Projektiorganisaation eri osapuolet ymmartavat
tavoitteen vain oman taustansa kautta, eivatkd he valttamatta tieda, kuinka heidan

toiveensa vaikuttavat jonkin toisen osapuolen tavoitteiden saavuttamiseen.

Erilaiset motivaatiot aiheuttivat myos toisella tavalla etéisyyksia projektiryhman ja-
senten vdlille. Vaikka projektissa on yleensa selkea teknologiaosaajien ryhma, pro-
jektiorganisaation eri osapuolilla voi olla erilainen kokemus ja osaaminen kehitetta-
vasta jarjestelmasta. Talloin he nakevat kehitystyon eri nakdkulmasta ja ymmarrys
teknologian hyddynnettavyydesta voi olla erilainen. Osapuolet voivat nahda kehitet-
tavan jarjestelman kehityspolun eri tavalla. Kehitystyo saattaa tukea esimerkiksi eri
liketoimintaorganisaatiota prosessin eri vaiheissa ja talldin kehityksen suunnasta
voi tulla erimielisyytta. Erilainen kasitys kehityspolusta nakyy haastateltavien mu-
kaan my0s IT-toimittajan ja kohdeorganisaation valilla. IT-toimittaja saattaa edistaa
tiettyja teknologisia ratkaisuja projektissa, vaikka asiakasorganisaatio ei ole riittdvan

kypsa niitd omaksumaan.

"Myyntimies hakee osavoittoja siité, ettd hdn hakee sitd myyntiéa.”

Kyllahan siina on ristiriitoja, kun molemmat pyrkii sitd omaa liikketoimintatavoitetta
saavuttamaan ja valttamatta IT-toimittajan liiketoimintatavoitetta ei saavuteta asiak-

kaan tavoitteensaavuttamisen kautta.”

”...projektipdéllikkd pyrkii edistdméén hallittavuutta... liiketoimintaorganisaatio tay-
sin riippumatta siita voi halutakin jotain muuta jota ne tarvitsee...IT-toimittajalla...voi
olla [tavoite] saada joku tyo tehtyd mahdollisimman pienella ty6lla tai mahdollisim-

man suurella tyo6lla...”

Haastatteluiden spontaaneissa kommenteissa projektiryhman jasenten sosiaalinen

laheisyys sekad tyoskentelytilat ja -tavat liittyivat kiinteasti  yhteen.
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Projektiorganisaatio poikkeaa linjaorganisaatiosta siina, etta erityisesti projektin
alussa projektin jasenet eivat valttamatta tunne toisiaan. Projektiryhmassa voi olla
henkiloita, jotka ovat aiemmin tehneet toita toistensa kanssa, esimerkiksi yhden lii-
ketoimintaorganisaation tai IT-toimittajan sisalla. Naiden ryhmien valilla ei kuiten-
kaan yhteista historiaa usein ole. Projektiryhméan jasenten sosiaalinen laheisyys tun-
nistettiinkin yhdeksi tekijaksi, joka vaikuttaa projektiorganisaation sisdiseen tiedon-
vaihtoon. Monet haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd projektiorganisaation kohee-
siota parantaa se, ettd ainakin projektin alkuvaiheessa projektiryhméan jasenet ta-
paavat toisensa ja oppivat ndin tuntemaan toisensa. Tapaaminen kasvokkain nah-
tiin erityisen hyodylliseksi sosiaalisen laheisyyden lisaamiseen. Talla tavalla tyotilat
ja -tavat tunnistettiin vaikuttavaksi tekijaksi projektiryhman sisdisessa tiedonvaih-
dossa. Yhteisten tyotilojen roolia saattoi haastatteluissa korostaa se, etta kohdeor-
ganisaatiossa oli ollut voimassa vahva etatydsuositus noin 1,5 vuotta koronavirusti-
lanteesta johtuen. Haastateltavat olivat siis joutuneet tekeméaan projektityéta hyvin
paljon etatyovalineiden, kuten Teamsin, avulla. Haastateltavien mielesta keskeinen
fyysisen lasn&olon etu on epamuodollisen viestinndn maara. Heidan ndkemyksensa
mukaan esimerkiksi vapaammat lounas- ja kahvipdytakeskustelut tuovat huomatta-
vaa lisaarvoa projektiryhman sisdisessa tiedonvaihdossa. Projektin jasenten on
my6s helpompi kysya lyhyitd kommentteja muilta projektin jaseniltd, kun he tyds-
kentelevat samassa tilassa. Erityisesti hiljaisen tiedon esiintuomisessa samassa ti-
lassa tydskentely nahtiin hyoddyllisena. Yksi haastateltava oli myds havainnut kom-
munikoinnin laadun olevan huonompaa etatydvalineiden kautta. Hanen mukaansa
ihmiset eivat ole yhtd kohteliaita Teams-keskusteluissa kuin kasvokkain. Tama
saattoi hdnen mukaansa johtua esimerkiksi siita, ettd ilmeet ja eleet eivat vality vi-
deopuhelussa yhta tehokkaasti kuin kasvokkain keskusteltaessa. Tahan samaan
virtuaalipalaverien puutteelliseen kommunikaatioon viittasi myds toinenkin haasta-

teltava.

”..koko projektiorganisaatio, joka osallistui paivittdiseen projektikehittamiseen, niin

se istui samassa paikassa... siiné kylla tieto kulki.”

”...niin silloin kun sulla ei oo sita luontaista yhteytta tuttuuden kautta, niin se on mel-

kein niinku muuri siiné valissa.”
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Erilaisten kulttuuritaustojen aiheuttama etaisyys ei tullut juurikaan esiin haastatelta-
vien spontaaneissa kommenteissa, vaikka kaikki haastateltavat tytskentelevatkin
eri kulttuuritaustoja omaavien ihmisten kanssa. Kulttuurien vaikutuksista kysytta-
essa niita kylla tunnistettiin. Esiin nousi erityisesti suomalaisen ja intialaisen kulttuu-
rin erot. TA&ma johtui siita, ettd kohdeorganisaation kumppaneilla tietyt IT-toiminnot
on ulkoistettu Intiaan. Suurin ero naiden kulttuurien valilla oli, kuinka ihmiset kom-
munikoivat oman ymmartamattomyyden toisilleen. Haastateltavat olivat sitéa mielta,
etta intialaiset eivat myonna, jos eivat ymmarra jotain asiaa. Yleensa tama tulee ilmi
vasta myohemmin, kun jotain asiaa ei ole tehty haastateltavan mielestéa sovitulla
tavalla. Useat haastateltavat olivat sitd mielta, ettd tama on yleinen kahden ihmisen
luottamukseen perustuva kulttuurinen ominaisuus. Yksi haastateltava tosin pohti,
ettd yksi ymmartamattomyytta aiheuttava tekija saattaa olla kielimuurikin. Vaikka
kulttuuritaustojen aiheuttama etéaisyys tunnistettiinkin, niin useat haastateltavat oli-
vat sitd mieltd, ettd se on varsin helposti luottamusta kasvattamalla ratkaistava
haaste. Erilaiset organisaatiokulttuurit nahtiin myos aiheuttavan jonkin verran etai-
syytta projektiryhméan jasenten valilla. Erityisesti erilaiset toimintatavat ja projektime-
todologiat vaikuttavat organisaatioiden valilla. Yhdessa organisaatiossa projekteja
on totuttu juoksuttamaan yhdella tavalla ja toisessa organisaatiossa projektien kay-
tannot ovat erilaisia. Nama eivat kuitenkaan vaikuttaneet suuresti projektiryhmén
toimintaan ja monet haastateltavat totesivat, etta tiedonvaihtoon vaikuttaa organi-

saatiota enemman henkildt organisaatioiden sisalla.

”Se mika kulttuurillisesti siina rajapinnassa on erilaista, niin Intiassa on hirmu han-

kala myéntaé olevansa véaéréssa.”

”...meilla on tietyt tavat toimia projekteissa ja siihen tulee toimijoita, jotka on toiminut

hyvinkin ilman rakenteita...”

Haastatteluissa tuli esiin myos etéisyyksien tuomat hyodyt projektitydssa. Keskei-

nen etu etaisyyksista oli haastateltavien mukaan se, ettd erilaiset projektirynman
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jasenet toivat laajempaa nakemysta projektityéhon. Laajempi nédkemys projektiryh-
maan tulee jasenten erilaisista tietamyksellisista taustoista. IT-toimittaja tuntee ke-
hitettavan jarjestelman hyvin, liiketoimintaorganisaatio ymmartaa lilketoimintapro-
sessit ja IT-asiantuntijan osaamisella nama kaksi keskeistd komponenttia voidaan
yhdistaa. Haastateltavien mukaan pelkka laajempi nakemys ei kuitenkaan paranna
projektitydn laatua, vaan projektiryhméan jokaisen jdsenen osaaminen pitdd myos
osata tuoda nakyvaksi koko projektiryhmalle. Keskeista siis on, ettéa projektin jase-
net tuovat omat nakdkulmansa tiettavaksi ja positiivisella tavalla haastavat muiden
nakokulmia. Projektiryhman jasenet voivat myds hyvin sparrata toisiaan erilaisten
osaamisten ja tietamyksen avulla. Haastatteluissa hyotyna tunnistettiin myos pro-
jektijasenten taustaorganisaatioiden erilaiset toimintakulttuurit. Projektiorganisaa-
tion jasenilla on osaamista erilaisista toimintatavoista, esimerkiksi eri projektimeto-
dologioista. Naiden eri osaamisten kautta projekti voi helpommin ottaa kayttdonsa
eri organisaatioiden toimintatapoja, jos ne ndhdaan hyddyttavan projektiorganisaa-
tion toimintaa. Haastateltavat huomauttivat, etta etaisyyksien hyédyntaminen vaatii
myo6s projektin johdolta osaamista. Projektin johdon pitaa olla tietoinen ihmisten
osaamisalueista. Erilaisia ihmisia pitdd myos osata johtaa eri tavalla ja tama tuli
useassa haastattelussa ilmi. Haastateltavat korostivatkin projektipaallikon johtamis-
taitoja, koska erilaiset ihmistyypit, taustat ja kulttuurit haastavat erityisesti projekti-
paallikon johtamistaidot.

Haastatteluissa keskusteltiin myds liian laheisista etaisyyksista ja niiden aiheutta-
mista haasteista. Jos etdisyydet muodostuvat liian pieniksi, eli projektiryhméasta tu-
lee hyvin tiivis, sisdaanpain kdantymisen vaara on haastateltavien mielesta ilmeinen.
Haasteeksi nousee erityisesti se, ettd projektiryhmé ei enda ole yhteydessa riitta-
vassa maarin projektin ulkopuoliseen ymparistoon. Talldin projektiryhma ei tunnista
ulkopuolelta tulevia signaaleja riittdvan hyvin ja projektiin vaikuttavat tekijat, esimer-
kiksi muutokset kohdeorganisaatiossa, jaavat huomaamatta. Yksi haastateltava to-
tesi, etta hyvin tiivis projektiryhma on toimiva vain tietyn ajan. Hanen kokemuksensa
perusteella projektiryhman jasenten laheiset vélit toimivat jonkin aikaa, mutta pi-
demmalla aikavalilla jasenet tulevat liian tutuiksi toistensa kanssa. Jasenet alkavat
kyllastyd toistensa piirteisiin ja kaipaavat uutuuden viehatystd projektiryhman

50



ulkopuolelta. Saman suuntaisen huomion teki myds toinen haastateltava. Han koki,
ettd jos projektin jasenet ovat liian laheisia, projektitehtavien tekemisesta tulee pro-
jektin jasenten mielesta jossain maarin vapaaehtoista. Erityisesti tama nakyi siina,
jos projektipaallikosta tuli liian laheinen projektiryhman jasenten kanssa. Talldin
haastateltavan mielesta projektipaallikon auktoriteetti haviaa. Haastateltavien mu-
kaan lilan l&heisista etaisyyksista voi myds aiheutua haittaa projektin hallittavuu-
delle. Jos henkil6t tuntevat toisensa todella hyvin, he ottavat my6és herkemmin yh-
teyttd suoraan toiseen projektijaseneen. Tama saattaa johtaa siihen, etta tietyt asi-
antuntijat projektissa kuormittuvat lilkkaa. Suorat yhteydenotot ja avunpyynnot pro-
jektiryhman jasenten valilla eivat myoskaan valttamatta edista projektin tavoitteen
saavuttamista. Projektiryhméan jasen ei valttamatta ymmarra projektin kokonaisuutta
ja téllainen yksittainen pyynt6 voi olla hyvinkin ty6las, mutta samalla projektin koko-

naisuuden kannalta toissijainen.

4.3 Projektiryhméan tiedonvaihdon tehostaminen

Haastatteluissa selvitettiin myos haastateltavien ndkemyksia valitystoiminnasta pro-
jektiorganisaatiossa. Koska valitystoiminnan kasite oli tuntematon haastateltaville,
aihetta lahestyttiin projektiryhnméan siséisen tiedonvaihdon ja sen tehostamisen
kautta. Haastateltavilta pyydetiin nakemyksia niista toimista, jotka edistavat tiedon-
vaihtoa projektiryhman sisalla. Heiltd pyydettin myds ndkemyksia rooleista, jotka

ovat paavastuullisia néista toimista.

Keskeinen toimija projektiryhmén sisaisessa valitystoiminnassa on haastattelujen
mukaan projektipaéllikko. Kaikki haastateltavat kuvasivat hanet projektityon edisté-
misen ja koordinoinnin kannalta paavastuulliseksi. Tastd syysta myds lopullinen
vastuu tiedon valittdmisen sujuvuudesta projektirynman sisélla on projektipaalli-
kolla. Toinen keskeinen valitystoimintaa harjoittava osapuoli ICT-projekteissa on
haastateltavien mukaan IT-asiantuntija. IT-asiantuntijan broker-roolissa korostui ke-

hitettavan jarjestelmén syvallinen asiantuntemus seka nakemys
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liketoimintaprosesseista. Osa haastateltavista piti IT-asiantuntijaa projektiryhman
keskeisimpana brokerina IT-toimittajan ja liiketoimintaorganisaation valilla. Tassa
tehtavassa IT-asiantuntijalla on erityisesti tulkin rooli. Han tulkitsee lilketoiminnan
tahtotilan IT-toimittajan ymmartdmaan muotoon. Han myoés kuvaa mita IT-toimitta-
jan tarjoamat ratkaisut tarkoittavat kohdeorganisaation liiketoimintaprosessien kan-
nalta. Haastateltavan mielesta projektipaallikolla on erityisesti koordinointi- ja val-
vontavastuu, kun varsinaiset kehitystoimet ja siihen liittyva kommunikointi tehdaan
akselilla IT-toimittaja — IT-asiantuntija — liiketoiminta. Huomioitavaa kuitenkin on,
ettd naidenkin haastateltavien mielesta projektipaallikko tekee tiettyja valitystoimin-
nan toimenpiteitd. Han mahdollistaa sujuvan kommunikoinnin projektiryhman sisalla
tuomalla eri osapuolia yhteen. Han toimii esimerkiksi projektin viikkokokousten jar-
jestajana tai jarjestaa projektiryhmalle yhteisen tilan, joko fyysisen tai virtuaalisen,

jossa projektiryhman jasenet voivat kommunikoida helposti toistensa kanssa.

Kaikki haastateltavat olivat siis sita mielta, etta projektipaallikolla on keskeinen bro-
ker-rooli projektiryhman sisalla. Keskeinen tekija taméan roolin muotoutumisen kan-
nalta on se, etta projektipaallikolla on haastateltavien mielesta paras nadkemys pro-
jektin kokonaisuudesta. Projektipaallikkd pystyy siis parhaiten tulkitsemaan projek-
tissa tehtavien toimenpiteiden vaikutukset projektin tavoitteiden saavuttamisen kan-

nalta.

7 ...projektipdéllikbn tehtdvéné on pysyéa kartalla ja vélttaa etté siella aletaan liikkaa

ajamaan sitd osaoptimointipuolta.”

Projektikokonaisuuden ymmarryksen vuoksi projektipdallikélla on myoés tyén koor-
dinointivastuu. Projektipdallikbn pitdé huolehtia, etta projektin tehtaviin on kiinnitetty
oikeat henkil6t ja etta heilla on mahdollisuus suorittaa nama tehtavat suunnitellussa

ajassa.
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”...kun mé olen projektipaallikkéna, niin mulla on se tehtdva, jota ma oon tekemassa
ja joka ohjausryhmén kanssa on sovittu ja koitan saada liiketoimintaorganisaation

ja IT-toimittajan yhdessé tekemdaéan sité tehtavaa.”

Haastatteluissa tuli esiin my6s projektiorganisaation ja linjaorganisaation valiset ris-
tiriidat. Koska kohdeorganisaation IT-osastolta tuleva projektipaallikkd ei yleensa
ole linjaesimiesvastuussa projektin jasenten suuntaan, niin hanella ei ole projekti-
henkildiden lopullista direktio-oikeutta. Tama tarkoittaa sita, etta projektipaallikko
joutuu viestimaan projektin tilanteesta ja tarpeista projektin ulkopuolelle. Esimerkiksi
IT:n ja liiketoiminnan linjaorganisaatioon seka IT-toimittajan suuntaan. Tahan suun-
taan tehtavassa kommunikoinnissa haastateltavat nakivat projektin ohjausryhmén
merkittavaksi toimijaksi. Ohjausryhmat koostuvat yleensa ylemman johdon henki-
|6ista ja heilla on mahdollisuus ohjata my6s linjaorganisaatiota projektin toivomaan
suuntaan. He ovat myo6s yleensa merkittavia sopimusosapuolia IT-toimittajille, joten
heidan mielipiteilladn on suuri painoarvo myoés siihen suuntaan. Yksi haastateltava
naki ohjausryhmén hyvana keskustelukanavana taloudellisten ristiriitatilanteiden
ratkaisussa IT-toimittajan kanssa. Talla tavalla taloudelliset erimielisyydet ulkoiste-
taan projektirynman ulkopuolelle, eivatka ne vaikuta negatiivisesti projektin sisai-

seen koheesioon.

”...rikkomisesta aiheutuva kulu...niin se viedaan pois taélta projektipééllikkbtasolta,
niin se ei tulehduta turhaan niita valeja sen projektipaallikon ja sen IT-projektipaalli-

kén vélilla...”

Muutaman haastateltavan mukaan kohdeorganisaation projekteissa projektipaalli-
kon ja IT-asiantuntijan roolit sekoittuvat usein. Taman organisaation projektikulttuu-
rissa on tapana, ettd projektipaallikdksi nimetdén kehitettavan jarjestelman paras
asiantuntija. Projektipdallikot eivat siis valttdmatta ole varsinaisia projektitoiminnan
ammattilaisia ja esimerkiksi projektimetodologian tuntemus voi olla heikkoa. Projek-

tip&allikko on siis tiiviisti mukana varsinaisessa kehitystydssa, eikd hanella ole aikaa
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tai osaamista keskittya projektin tydén koordinointiin ja projektikokonaisuuden hallin-
taan. Asiantuntijan taustan omaava projektipaallikkd keskittyy haastateltavien mie-
lesta liikaa yksityiskohtiin, ja kokonaisuus ei ole parhaalla mahdollisella tavalla hal-
linnassa. Hyvat, etaisyyksia pienentavat, projektikaytannét ovat myods heikommin
kaytossa ja esimerkiksi sosiaaliset seka kognitiiviset etaisyydet pysyvéat suurina.

Yksi haastateltava tiivisti timan ndkdkulman seuraavasti:

”...projektipééllikkd, joka on samalla sen liiketoiminnan suurin asiantuntija tai sen
tekniikan suurin asiantuntija. Se on niinku lokki, joka sukeltaa kalan peraan ja sit se

ei enda naé kokonaiskuvaa.”

Haastatteluissa keskusteltiin myos sisdisten ja ulkoisten brokerin eroista. Haastatel-
tavat nékivat molemmissa broker-tyypeissa hyotyja. Sisaisten brokerien etuna on
kohdeorganisaation ja liiketoimintaprosessin parempi tuntemus. Kohdeorganisaa-
tion sisalta tuleva projektipaallikkd tuntee kohdeorganisaation hyvin ja pystyy
yleensa nopeasti I6ytdmaan oikeat henkildt ongelmatilanteita ratkaisemaan. Sosi-
aaliset suhteet kohdeorganisaation sisalla ovat myos laheisemmat, joten haasta-
vissa tilanteissa luottamus ennestaéan tuttuun ihmiseen on suurempi. Sisaisella pro-
jektipaallikolla on myds perustiedot kehitettavasta jarjestelmasta ja liiketoimintapro-
sessista. Han myds tuntee kohdeorganisaation erikoissanaston seka prosessien
taustat paremmin ja pystyy kommunikoimaan sujuvammin eri osapuolten kanssa
kohdeorganisaatiossa. Sisaisen projektipaallikon kayton etuna nahtiin myos se, etta
se on lahella liiketoimintaorganisaatiota. Tama organisaatio on kuitenkin loppukayt-
taja, jolle projektin lopullinen tuotos tehdaan. Ulkoisen ja sisdisen brokerin raja on
kuitenkin hailyva. Yksi haasteltava tosin kommentoi, ettd kohdeorganisaation
kanssa pitkaan toimineilla ulkoisilla toimijoilla voi olla myés nama samat edut puo-
lellaan. Erityisesti, jos verrataan kohdeorganisaatiossa lyhyen aikaa tyoskennellei-
siin henkildihin. Ulkoisilla brokereilla etuna haastateltavien mielesta oli ulkopuolinen
nakdkulma. He voivat tuoda esimerkiksi uusia toimintamalleja projektityéhon, joita
kohdeorganisaatiossa ei ole totuttu kayttamaan. Ulkoisen projektipdallikon kayttoa
pidettiin perusteltuna silloin, jos projekti on yksinkertainen tai jos projektin tuotos ei
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ole raataloity. Tallainen voisi olla esimerkiksi kirjanpidon jarjestelmien kehittdminen,
koska kirjanpidon kaytantoja ohjaa voimakkaasti lainsdadanto, eika yrityskohtaisia
raatalointeja juurikaan ole. Haastateltavien mielesta ulkopuolisella projektipdallikolla
ei kuitenkaan saisi olla projektiryhmassa kytkoksia muihin kohdeorganisaation ulko-
puolelta tuleviin osapuoliin. Heidan pitaisi siis olla rippumattomia esimerkiksi pro-
jektirynman IT-toimittajista. Tarkeda on, etta projektipaallikkod ei nahda puolueelli-

sena projektiryhman sisalla.

"Sehén auttaa todella paljon tanne IT-toimittajan suuntaan, jos projektipaallikkod pys-
tyy lahtdkohtaisesti tulkitsemaan liiketoimintaorganisaatioiden tahtotiloja ja priori-

teetteja”

"Mun mielesté pystyy olemaan semmonen ammattiprojektipééllikké talon ulkopuo-
lelta. Sillon kun se osuu siihen kontekstiin, etté siella ollaan enempi vain koordinoi-

massa ja kattomassa p&aélta.”

Kaikki haastateltavat olivat kokeneita projektitydn ammattilaisia ja heilla on useiden
vuosien projektitybkokemus seka projektin jasenena etta projektipdallikkbna. Haas-
tateltavilta kysyttiin myds, kuinka he hyddyntavat aikaisempaa projektikokemustaan
mybhemmissa projekteissa. Padsaantdisesti heilla ei ollut formaalia tapaa kerata
kokemuksia keskitetysti esimerkiksi omaan kirjastoon. Kokemuksia hyddynnettiin
l&hinn& muistin varassa. Jos projektissa tuli esimerkiksi ongelmatilanteita vastaan,
haastateltavat pyrkivat miettiméén, kuinka he ovat aiemmin vastaavia tilanteita hoi-
taneet. Jarjestelmien kehitysprojektit nahtiin niin monimutkaisina projekteina, etta
suoria oppeja on hankala uudelleen kayttaa. Isona aiempien projektien tuomana
hyotyn& haastateltavat mainitsivat kokemuksen mukanaan tuoman laajemman pro-
jektitoiminnan nakemyksen. Esimerkiksi naiivius on karissut vuosien varrella. Eri toi-
mijoihin ja heidan lupauksiin osataan suhtautua varauksella. Useat haastateltavat
hyddynsivat myods aiemmin kaytettyjd dokumenttipohjia. He olivat ottaneet talteen
esimerkiksi hyvaksi havaitun projektisuunnitelmapohjan ja kayttivat sita referens-
sind uuden suunnitelman teossa. Yksi haastateltava mainitsi myds testitapausten

uudelleen kayton. Samankaltaisissa projekteissa testausjarjestelmaan tallennetut
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testitapaukset olivat kaytettavia sellaisenaan samankaltaisessa projektissa myo-
hemmin. Haastateltavien joukosta |0ytyi yksi poikkeus, aiemman kokemuksen hyo-
dyntamisen nékokulmasta. Han oli kohdeorganisaatiossa tydskenteleva ulkopuoli-
nen projektijohdon konsultti. Tama haastateltava kertoi aloittaneensa konsultin-
uransa silla, ettad han kirjoitti kaiken aiemman kokemuksensa projektitydsta kirjaksi.
Han siis kerasi systemaattisesti kaiken ohjelmistoprojektin johtamisen kokemuk-
sensa osaamiskartaksi ja purki taman kartan tekstiksi kirjan muotoon. Vaikka han ei
tarjoakaan mitd&n valmista metodologiaa asiakkailleen, niin han kayttaa tata kirjaa

referenssiné tarvittaessa.

"Mitéd meni siind hyvin, niin niitd elementteja toistan...Osaa vain ennakoida niita...”

Kuten edelld on mainittu, haastateltavat tunnistivat projektipaallikon keskeiseksi te-
kijaksi projektiryhméan sisaisten etaisyyksien ylittamisessa. Projektipaallikkd toimii
siis keskeisesti brokerin roolissa projektimuotoisessa tydssa. Vaikka projektipaalli-
kolla onkin keskeisesti tama rooli, myds muut projektin jasenet voivat toimia broke-
reina. Tastahan aiemmin mainittu esimerkki on IT-asiantuntija. Haastatteluissa py-
rittiin selvittdmaan myds haastateltavien ndkemyksia niista valitystoiminnan toimen-
piteistd, jotka pienensivat etaisyyksia tai joiden avulla etaisyyksia hyddynnettiin pro-
jektiryhman sisalla. Yksi tallainen on taman kappaleen alussa mainittu tiedon tulkit-
seminen. Tama tapa oli ensimmainen, joka tuli useammalla haastateltavalla mie-
leen, kun toimenpiteista kysyttiin. Tulkin roolissa toimivat haastateltavien mielesta
nimenomaan kohderyhmén IT-organisaatiosta tulevat henkilot, eli projektipaallikko
tai IT-asiantuntija. He toimivat siltana IT-toimittajan ja liiketoimintaorganisaation va-
lilla, eli tulkitsevat naiden osapuolten viesteja toisen ymmartamaan muotoon. Nain
projektiryhman eri osapuolten erilaiset osaamisalueet saadaan koko projektirynmaa
palvelevaan muotoon. Viestin tulkinnan lisdksi brokerit myos rikastavat viesteja
oman osaamisensa kautta. He siis lisddvat oman tulkintansa ja ndkemyksensa vies-
tiin mukaan. Esimerkiksi, jos IT-toimittaja esittdd ongelmaan jotain ratkaisua, IT-asi-
antuntija pyrkii kertomaan myds, miten esitetty kyseinen ratkaisu vaikuttaa kohde-

organisaation ymparistossa.
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”...heidan [IT-asiantuntijan] pitaisi osata tulkita liiketoiminnan tarvetta ja ottaa vahan

kantaa siihen, etté miten se olis sitten jarkevéaa tayttaa se tarve”

Keskeisena etaisyyksia pienentavana ja hyddyntavana toimenpiteend haastatelta-
vat mainitsevat projektiryhnmén jasenten yhteen tuomisen. Usea haastateltava viit-
tasi siihen, etta erityisesti projektin alussa projektiryhman jasenten pitéisi tutustua
toisiinsa. Hyvina kaytantdina mainittiin esimerkiksi projektin kick-off tilaisuudet,
jossa projektiin osallistuvat henkilot voivat vapaamuotoisesti tutustua toisiinsa. Ak-
tiivisen yhdessaolon ei pitaisi keskittya pelkastaan projektin alkuvaiheeseen, vaan
sitd pitaisi tapahtua myos koko projektin ajan. Aktiivinen team building pitéisi olla
siis osa projektin normaalia toimintaa. Projektin jasenille pitéisi jarjestaa tilaisuuksia,

joissa he voisivat yhdessa ratkoa ongelmia ja suunnitella projektin toimintaa.

Kasvokkain tapahtuvan keskustelun teho oli haastateltavista huomattavasti pa-
rempi, kuin virtuaalisesti tapahtuva viestinvaihto tai keskustelu. Projektiryhméan ja-
senten spontaani keskusteluyhteys syntyy huomattavasti hitaammin virtuaalisessa
ymparistdssa kuin samassa fyysisessa tilassa. Yksi haastateltavista kertoi esimer-
kin, jossa projektiryhméasséa olevilta konsulteilta meni kuukausia ennen kuin he al-
koivat spontaanisti lahettamaan viesteja toisilleen Teamsilla. Ennen vahvaa eta-
tyosuositusta samassa tilassa istuessa toisilleen ennestaan tuntemattomat konsultit
alkoivat juttelemaan toisilleen paivien sisalla ensitapaamisesta. Haastatteluissa ko-
rostui myos epavirallinen jutustelu. Usea haastateltava oli sitd mielta, ettéa projekti-
ryhman sisaisen tiedonvaihdon tehostamiseksi projektiryhmén kannattaisi tyosken-
nella yhteisessa tilassa. Talléin nopeille ad-hoc kysymyksille saisi vastauksen pikai-
sesti ja yksittaisia ongelmia pystyttéaisiin ratkaisemaan nopeasti pienella porukalla
yhteisessa projektitilassa. Epavirallisten "kahvipoytakeskustelujen” arvoa pidettiin
my0s projektin sisdisessa tiedonvaihdossa suurena. Epavirallisissa keskusteluissa
monia projektiin liittyvia asioita kdydaan laaja-alaisesti ja iteratiivisesti |api. Haasta-
teltavat olivat myds sitd mielta, etté aktiivinen yhdessaolo vahvistaa projektiryhman

jasenten luottamusta toisiinsa. Luottamuksellisessa ilmapiirissa he uskaltavat tuoda
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omia mielipiteitddn helpommin esiin ja jasenten valisia ristiriitatilanteitakin on hel-
pompi ratkoa. Rento ilmapiiri projektiryhman sisalla lisaa myds yleista tyoviihty-
vyytta. Naiden toimien kayttdminen on haastateltavien mukaan ensisijaisesti projek-
tipaallikon vastuulla, koska han paattaa projektin toimintatavoista erityisesti projek-

tin alkuvaiheessa.

"Ei saa olla liian tiukkapiposta se homma. Léappé pitédé lentéda projektissa sopivasti,

etta kaikilla on kiva olla projektissa. Silloin se edistaékin sita tekemista.”

”...slella [yhteisessa projektitilassa] tulee juteltuu asioita, joita ei muuten juttelis. Plus

tutustuu uusiin ihmisiin, mika sitten helpottaa sitd kommunikointia muina paivina.”

Haastateltavilta kysyttin my6s valitun projektimallin jatkuvien toimien tehokkuu-
desta etaisyyksien hyddyntamisessa ja pienentamisessa. Jatkuvilla toimilla tarkoi-
tettiin projektin jokapaivaiseen toimintaan liittyvia tehtavia, kuten saanndllisia pro-
jektikokouksia, tilannepalavereja sekd dokumentointia. Nama toimet nahtiin tehok-
kaiksi projektiryhmén tiedonvaihdon sujuvoittamiseen. Projektin hallintomalli tunnis-
tettiin haastatteluissa lahtokohdaksi projektiryhman hyvélle tiedonvaihdolle. Projek-
tin jokaisella jasenella pitéisi olla selkea kuva omasta roolistaan ja paikastaan pro-
jektiorganisaatiossa. Jokaisen pitaisi tietdd, mika hanen kontribuutionsa on projek-
tissa ja miten han paasee vaikuttamaan projektikokonaisuuteen. Projektin jasenille
pitdé tulla myos tunne, ettéa hanta kuunnellaan, eika projektijohto vain sanele asioita
alaspain. Tama osallistaminen ja kuuntelu tuo projektin jasenille turvallisuuden tun-
netta ja vahentaa projektin sisaista jakautumista pienempiin ryhmiin. Kommunikointi
projektiryhman sisélla on my6s avoimempaa ja perustuu luottamukseen. Yksi haas-
tateltavista totesi myds, etta mitd useammalla on hyva késitys projektin tavoitteista,
tilanteesta ja haasteista, sita laajemmalla rintamalla tieto valittyy myos eteenpéin

projektin ulkopuolellekin.

Jatkuvat palaverikaytannot, esimerkiksi viikkopalaverit, nahtiin myos yhtena etai-

syyksiin vaikuttavana toimenpiteend. Naiden palaverien keskeinen rooli oli
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haastateltavien mielesta projektin yleisen tilanteen ja projektin kokonaisuuteen vai-
kuttavien asioiden kasittelyssa. Jokapaivainen projektityd tehdaan epavirallisissa
keskusteluissa seka pienemmissa tybpalavereissa ja projektipalavereissa keskity-
taan koko projektia koskeviin asioihin, esimerkiksi isompiin ongelmakohtiin. Vaikka
projektipalavereilla nahtiin olevan tiedottavakin rooli, haastateltavat olivat sita
mielta, ettd naissakin palavereissa jokaisella projektiryhmén jasenella pitaa olla
mahdollisuus tulla kuulluksi. TAmé& on tarkeaa myos siksi, ettd eri alueiden osaajat
paasevat kertomaan oman nakemyksensa projektin tilanteesta ja haasteista. Nai-
den palaverien roolina néhtiin myo6s projektin seurantaan ja projektikaytantojen kay-
ton varmistamiseen liittyvat tehtavat. Projektijohto pystyy naissa palavereissa muo-
dostamaan kootusti nakemyksen projektin tilanteesta, koska koko projektiryhmé& on
paikalla. Projektiryhméan kokoaminen yhteiseen palaveriin antaa projektipaallikolle
myo6s tyOkalun projektikaytantdjen kayton varmistamiseen. Haastattelujen perus-
teella vain toistuva muistuttaminen juurruttaa tylsiksikin koetut projektikaytannot
osaksi projektin jasenten jokapaivaista tyota. Tallaisia ovat esimerkiksi omien

avoinna olevien tehtavien tilanteen raportointi ja aikaansaannosten dokumentointi.

Kyllahan se auttaa ihan hirveesti, etté on sovittu ne pelisaannét, etta mita minnekin

tehaan ja miten tehaan.”

”...pitédé olla sellanen viikkopalaverikdyténto, on se sitten daily tai miké, niin kylla

sellanen virallinenkin pitédéa olla. Ei siiné voi eléé vapaasti. Tietty rutiini pitda olla.”

”Eihan se projektipaallikké ole mukana niissa IT-asiantuntijan ja IT-toimittajan vali-
sissa keskusteluissa, mutta ne on hyvéa nostaa vaikka siina viikkopalaverissa.”

Etaisyyksien pienentamisen ja hyddyntadmisen yhteydessa keskusteltiin myos doku-
mentoinnin roolista. Haastateltavat olivat yleisesti sitd mieltd, etta dokumentoinnilla
ei ole suurta roolia tiedonvalityksessa projektiryhman sisélla. Dokumentoinnin tie-
donvalityksellinen rooli on enemmankin projektiryhmasta ulospéain. Tama nakyy eri-
tyisesti niissa projektin vaiheissa, kun kehitystyon tulokset luovutetaan kolmannelle

osapuolelle.  Esimerkiksi  silloin, kun projektin  loppuunsaattama uusi
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jarjestelmakokonaisuus luovutetaan loppukayttajille ja IT-jarjestelmien jatkuvista
palveluista vastaaville osapuolille. Tall6in kayttajaohjeilla ja jarjestelmakuvauksilla
on ratkaiseva rooli siing, kuinka kaytettava, tuettu ja yllapidettava jarjestelma on.
Osa haastateltavista nosti dokumentoinnin tarkeaksi erityisesti testausvaiheessa.
Heidan mielestdén testitapausten dokumentointi on hyodyllista projektirynmalle,
koska niissa on kuvattu kaytannonlaheisesti jarjestelman kayttba eri osapuolten na-
kokulmasta. Hyvin dokumentoiduista testitapauksista selviaa, kuinka itse jarjestel-
maa kaytetaan ja miten se palvelee varsinaista liiketoiminnan prosessia. Testita-
pausten dokumentointi voi palvella myés myéhemmissad samankaltaisissa projek-
teissa. Pienilla muutoksilla samoja testitapauksia voi uudelleen kayttaa ja luottaa
siihen, ettd ne simuloivat varsinaista tuotannollista toimintaa. Vaikka haastateltavat
olivat yleisesti sitd mieltd, etta testitapaukset ovat paasaantdisesti tiedonvalitysta
projektiryhman ulkopuolelle, yksi haastateltava naki dokumentoinnin hyvana tapana
edistaa tiedonkulkua myds projektiryhman sisalla. Tassakaan tapauksessa tiedon
tuottaminen kirjalliseen muotoon ei ollut projektiryhméan siséisen tiedonvalityksen
kannalta oleellisin asia, vaan tarke&a oli dokumentoinnin katselmointi. Katselmoin-
nissa eri osapuolet kayvat yhdessa tehtyd dokumentaatiota suullisesti lapi. Haasta-
teltavan mielesta tama synnyttaé tuottavaa keskustelua projektiryhmén sisalla. Do-
kumentoinnin katselmoinnissa projektin eri osapuolet tuovat esiin omat ndkemyk-
sensd dokumentoidusta kokonaisuudesta ja pdasevat kuulemaan toisten jasenten
nakemyksia samasta aiheesta. Sama haastateltava huomautti myds, ettd dokumen-
toinnilla on arvoa niille projektiryhman jasenille, jotka eivat ole syvaosaajia doku-
mentoidussa aiheessa. Syvaosaajilla dokumentoitu tieto on jo hiljaisena tietona.
Keskusteluissa pohdittin myds hiljaisen tiedon esiintuomista dokumentoinnin
avulla. Tassakin haastateltavat nakivat hyddyn rajallisena. Heidan mielestaéan jar-
jestelmiin ja niiden kayttdon liittyva hiljainen tieto on niin monimutkaista, etta sita on
mahdotonta muuttaa kirjalliseen muotoon. Hiljainen tieto siirtyy organisaation sisalla
tehokkaammin suullisesti ja kdytannon tyon kautta. Oleellisemmaksi tiedoksi haas-
tateltavat tunnistivat sen, etté tiedetddn kuka tietaa ja mitékin organisaatiossa ja etta

tietoa on jaettu laajasti organisaation sisalla.
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"Ei mulla oo antaa semmosta kokemusta, ettd jossain dokumentaation suuri maéré
ja hyva laatu olis tehnyt kommunikoinnista helpompaa. Mulle kaikki muut dokumen-

tit paitsi ne, jotka on lopputuloksia siiné projektissa, ovat kuitenkin sitten turhia.”

Kylla se on mun mielesta darimmaisen tarkea. Se dokumentointi ja siihen liittyva

katselmointiprosessi. lhan vaan senkin takia, etta se synnyttaa keskustelua.”

5. Reflektio taustateoriaan

Tutkimuksen teemahaastatteluissa keskustelun teemat noudattelivat tutkimuksen
teoreettista viitekehystd. Tasséa kappaleessa kasittelen haastatteluiden tuloksia
taustateoriassa esitettyjen kokonaisuuksien mukaisesti ja tarkastelen haastatelta-

vien kommentteja kirjallisuuskatsauksessa esiteltyjen teorioiden kautta.

Kuten aiemmin on todettu, haastateltavat tukivat projektiryhman verkostomaisen ra-
kenteen ndkodkulmaa. Tarkastelen projektirynmén rakennetta ja toimintaa aiemmin
esitettyjen verkostoteorioista tehtyjen havaintojen kautta. Projektiryhman sisélla toi-
mii ihmisi&, joiden tyodtavat, taustat ja yhteydet toisiin projektiryhman jaseniin saat-
tavat olla hyvinkin erilaisia. Tata taustaa vasten projektiryhmassa havaittiin erilaisia
tekijoita, jotka aiheuttavat etaisyytta projektiryhman jasenten vélille. Naita havaittuja
etaisyyksia pohditaan eri etaisyyden lajien kautta. Projektin tavoitteiden saavutta-
miseksi néita havaittuja etaisyyksia pitaa ylittda ja inmisten erilaisia osaamisia hy6-
dyntaa. Projektiryhman sisdinen valitystoiminta on siis oleellinen tekija projektiryh-
man toiminnan kannalta. Tarkastelen haastatteluissa esiin tulleita valitystoimintaan

liittyvia havaintoja aiemmin esiteltya valitystoiminnan teoreettista taustaa vasten.

5.1 Projektiryhmé& verkostomaisena organisaationa

Projektiryhmaa voidaan tarkastella verkostoteorian kautta. Kuten aiemmin Kkirjalli-
suuskatsauksessa totesimme, Burt on kuvannut sosiaalisia verkostoja seuraavasti:
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"Mielipiteet ja kayttaytymismallit ovat samankaltaisempia yhden ryhman sisalla kuin
ryhmien valilla. Inmiset, jotka ovat linkittyneita eri ryhmien valilla kykenevat ajattele-
maan vaihtoehtoisilla tavoilla. Valittajat, jotka ylittavat rakenteellisia aukkoja ryhmien
valilla, tarjoavat aiemmin havaitsematta jaaneita vaihtoehtoja ja taman avulla vali-
tystoiminnalla hankitaan sosiaalista padomaa.” (Burt, 2004, s.349) Haastattelujen
perusteella taméa kuvaus patee myos kohdeorganisaation projektiryhmiin. ICT-pro-
jektien projektiryhmisté on I6ydettavissa inmisryhmia, joiden mielipiteet ja kayttayty-
mismallit ovat samankaltaisempia ryhman sisalla kuin ryhmien valilla. Tasta hyvia
esimerkkeja ovat IT-toimittajat ja liiketoimintaorganisaatiot. IT-toimittaja -ryhmaén ja-
senet tarkastelevat kehitystyota jarjestelmalahtoisesti ja heidan tavoite on saattaa
projekti maaliin siten, ettd taloudellisen hyddyn ja tydpanoksen suhde on heille edul-
lisin. Liiketoimintaorganisaatio tarkastelee kehitystyota ensisijaisesti liiketoiminta-
prosessin nakdkulmasta. Kehitettavan jarjestelman tulisi tukea liiketoimintaproses-
sia mahdollisimman hyvin ja kayton pitaisi olla mahdollisimman vaivatonta. He
yleensé pyrkivat siihen, ettéd tavoite saavutetaan mahdollisimman pienin kustannuk-

sin.

Projektiryhmassa ilmenevien erilaisten nakékulmien hyédyntaminen on mahdollista
silloin, kun nama nakokulmat saadaan yhdistettya ja ryhmien valilla tapahtuu tiedon
tulkitsemista. Projektiryhman siséalta on tunnistettavissa brokereita, jotka tekevat eri
osapuolten yhteen saattamista ja tiedon tulkintaa. Varsinkin projektin alkuvaiheessa
tama rooli on projektipaallikolla. Han on siis Burtin kuvaama broker. Kuten Burt to-
teaa, brokerin rooli ei ole pelkastaan osapuolten yhteen tuominen ja viestien tulkit-
seminen, vaan han myads tarjoaa lisdarvoa tuomalla oman nakemyksensa eri toimi-
joiden nakemyksien liséksi. ICT-projekteissa broker ei mydskaan pelkastaan pyri
selittamaan yhdelle osapuolelle toisen osapuolen viesteja. Han myos pyrkii tulkitse-
maan, mitd viesti tai havainto tarkoittaa kohdeorganisaation ymparistossad. Osa
haastateltavista oli jopa sita mielta, etta ryhmien valista keskustelua pitaisi aina
kayda IT-henkilon kautta, jotta tiedon tulkinta ja taman perusteella tehdyt johtopaa-

tokset palvelisivat projektia mahdollisimman hyvin.
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Burtin (2004) mukaan brokerin keskeinen asema ryhmien valilla antaa hanelle myos
nopeamman paasyn erilaisiin tietopohjiin. Nain brokerille kertyy véalitystoiminnan
kautta henkilokohtaista hyotyéa projektiryhman sisalla. Kohdeorganisaation projekii-
tydssa tama etu ei pelkastaan hyodyta projektipaallikkéa henkilokohtaisesti, vaan
se on oleellista projektiryhman johtamisen kannalta. Haastatteluiden perusteella
voidaan todeta, ettd hyva kokonaisymmarrys projektin tilanteesta on merkittava te-
kija projektipaallikon menestyksen takana. Projektipaallikolla pitda olla hyva nake-
mys projektikokonaisuudesta, jotta han pystyy ohjaamaan projektia haastetilan-
teissa seka tekemé&an paatoksia, jotka edistavat projektin kokonaistavoitteen saa-

vuttamista.

Projektiryhmaa voidaan tarkastella my6s Granovetterin (1973) verkostoteoreettisten
havaintojen kautta. Hanen mukaansa toimijoiden vélisten linkkien vahvuuden méaa-
rittdé aika, emotionaalinen voimakkuus, keskindinen luottamus seka vastavuoroiset
palvelukset. Naiden tekijoiden vaikutukset ovat havaittavissa haastattelujen perus-
teella myds kohdeorganisaation projektiryhmisséd. Haastateltavat kommentoivat,
ettd projektiryhman toiminta tehostuu merkittavasti, kun projektiryhman jasenet op-
pivat tuntemaan toisensa kunnolla. Tama vaatii erityisesti yhdessa vietettya aikaa,
vapaamuotoisia keskusteluja ja projektiryhman jasenten keskinaisen luottamuksen
kasvattamista. Voidaankin todeta, etta yhdessa vietetty aika lisd& projektiryhman
jasenten keskinaistd emotionaalista voimakkuutta seka keskinaista luottamusta. Sa-
malla projektiryhnman jasenet auttavat toisiaan erilaisissa eteen tulevissa ongelma-

tilanteissa, eli he tekevat toisilleen vastavuoroisia palveluksia.

Toinen Granovetterin (1973) havainto liittyy heikkojen linkkien muodostumiseen.
Hanen mukaansa heikko linkki muodostuu epasuorasti kahden henkilon valille ja
naiden linkkien kautta verkoston jasen saa uutta tietoa. Tama ilmié on tunnistetta-
vissa myds projektiryhman sisalla. Erityisen hyvin tama tulee ilmi IT-toimittajan ja
liketoimintaorganisaation valilla. He eivat ole juurikaan tekemisissa toistensa
kanssa ja osapuolten valinen keskustelu kaydaan joko projektip&allikon tai IT-asi-

antuntijan kautta. Granovetterin maaritelmédn mukaan IT-toimittajan ja
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liketoimintaorganisaation valille muodostuu siis heikko linkki. Taméan heikon linkin
kautta esimerkiksi liiketoimintaorganisaatio saa tietoa jarjestelméan toiminnasta ja

ratkaisuista, joilla liketoimintaprosesseja voidaan kehittaa.

Projektiryhmaa seka siella vaikuttavia vahvoja ja heikkoja linkkeja voidaan tarkas-
tella myos luottamuksen ja luovuuden nakoékulmasta. Satu Parjanen (2012) toteaa,
ettd vahvat linkit lisdavat luottamusta henkildiden vélille ja tama tukee oppimista
seka riskinottoa. Nama tekijat taas edistavat verkoston luovuutta seka innovointiky-
kya. Haastateltavien mukaan projektiryhma toimii paremmin, kun jasenten valille
luodaan luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiiri. Yksi tavoite on jasenten valisten
vahvojen linkkien luominen, eli pyritddn lisaéamaan projektiryhméan jasenten keski-
naista luottamusta. Tama keskindisen luottamuksen kasvu auttaa projektiryhman
sisdista tiedonvaihtoa ja néin uusien ajatusten syntya erilaisten tietopohjien kohda-
tessa. Luottamus siis kasvattaa projektiryhman sisaista luovuutta ja innovointikykya.
Voidaan todeta, etta luottamuksen avulla projektiryhman absorptiivinen kapasiteetti

kasvaa.

Projektiryhman toiminnassa sosiaalisen paaoman merkitys on myos ilmeinen. Sosi-
aalista pAdomaa voidaan tarkastella seka Burtin (1997) etta Colemanin (1988) na-
kokulmien kautta. Burt totesi, ettd sosiaalista padaomaa kertyy rakenteellisten auk-
kojen ylittdmisen ja heikkojen linkkien hyddyntamisen kautta. Coleman taas Kiinnitti
huomiota erityisesti ihmisten valisiin suhteisiin ja vahvoihin linkkeihin. Han toteaa,
etta luottamus ihmisten valilla on sosiaalisen pAdoman perusta. Vaikka ndma nako-
kulmat ovat varsin erilaisia, niiden yhdistaminen on myds mahdollista, kuten Katja
Rost (2010) on todennut. Hanen mukaansa vahvat linkit tuovat verkoston sisélle
luottamusta ja heikot linkit laajentavat verkoston perspektiivia. Taman tutkimuksen
haastattelut tukevat Rostin ndkemysta. Projektiryhmén keskeinen sosiaalisen paa-
oman lahde on jasenten valinen luottamus, mutta samalla heikot linkit ja rakenteel-
listen aukkojen ylittdminen mahdollistaa uusien ajatusten synnyn. Haastateltavien
mukaan riittdva luottamus projektiryhman jasenten valilla luo pohjan valmiudelle ot-

taa uutta tietoa vastaan muilta projektiryhman jasenilta. Tata uutta tietoa tarjoavat
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erityisesti sellaiset projektin jasenet, joita ei ennalta tunneta ja joiden tausta on eri-
lainen. Koko projektiryhméa hyotyy yhteisestd ymmarryksestd ryhméan jasenten
osaamisesta seka keskinaisesta luottamuksesta jokaisen projektiryhméan jasenen

valmiuteen tarjota omaa osaamistaan yhteiseksi hyodyksi.

Projektiryhma voidaan siis kuvata verkostomaisena organisaationa Burtin so-
siogrammin (kuva 1) mukaisesti. Se pitaa sisallaan erilaisia ryhmié ja seka vahvoja
ettd heikkoja linkkeja ryhmien ja ihmisten valilla. Kuten todettua ryhmien sisélla ole-
vien henkildiden valilla on usein vahvoja linkkeja ja ryhmien valilla linkit ovat hei-
kompia. Linkkien vaikutusta verkoston sisélla voidaan tulkita sek& Burtin etta Gra-
novetterin huomioiden mukaisesti. Eri ryhmien jasenten erilaiset taustat ja osaami-
nen aiheuttavat niiden valille heikkoja linkkej&, joka vaikuttaa tiedonkulkuun. Koska
ryhmien valilla tiedonvalitys on heikompaa, verkostomaisessa projektiryhmassa on
siis havaittavissa Burtin kuvaamia rakenteellisia aukkoja. Eri ryhmia yhdistavéat hen-

kilot, joita voimme Burtin maaritelman mukaan kutsua brokereiksi.

Projektiryhman sisdiseen dynamiikkaan vaikuttaa myds verkostomaisissa organi-
saatioissa havaitut tekijat. Luottamus ja korkeampi sosiaalinen paaoma jasenten
valilla vahvistaa ryhmien valista tiedonkulkua ja nain koko projektiryhmalla on pa-
rempi paasy projektiryhman sisalla olevaan laajempaan tietopohjaan. Tama edistaa
merkittavasti projektin paasya tavoitteeseensa maaritellyssa aikataulussa, laajuu-

dessa seka budjetissa.

5.2 Etaisyydet ICT-projektiorganisaatiossa

Haastatteluissa tuli selkeasti ilmi, ettd projektiryhman jasenten valiseen tiedonvaih-
toon vaikuttaa erityyppiset etéisyydet. Tama on myos tavoiteltavaa, koska kuten
Knoben ja Oerlemans (2006) toteavat, etaisyydet ovat tarkeita tietdmyksen siirron
ja teknologian omaksumisen edellytyksid. Hyva projektirynma pyritddn kokoamaan

lahtbkohtaisesti eri osaamisalueiden asiantuntijoista. Projektin tavoitteiden
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saavuttamisessa oleellista on, etta projektiryhmassa on monipuolista ja tavoitteen
kannalta oleellista osaamista. Projektiryhmén johtamisen kannalta tama muodostaa
haasteen, eli kuinka projektiryhnman eri jasenet saadaan jakamaan tietoa mahdolli-
simman sujuvasti, mutta niin etta etaisyydet eivat muodostu liian pieneksi, eika pro-
jektiyhma kaanny sisaanpain. Tama haaste tuli esiin myods taman tutkimuksen
haastatteluissa, joissa erilaiset etaisyydet lajit tunnistettiin hankaloittavan projekti-
ryhman jasenten valista tiedonvaihtoa. Toisaalta liian pienien etaisyyksien aiheut-
tama sisdénpain kaantyminen seka liiallisen tuttuuden tuoma luottamuksen vaarin-
kaytto aiheuttivat myos projektiryhman toiminnassa ongelmia. Nama havainnot ovat
linjassa esimerkiksi Boschman (2005) ja Mattesin (2012) havaintojen kanssa. Eli
liilan suuret etéisyydet ovat haitallisia tiedon siséistamisen kanssa, mutta lilan pienet
etaisyydet saattavat aiheuttaa ulkopuolisen tiedon hylkimista ja luottamuksen vaa-

rinkayttoa.

Haastateltavat tunnistivat kohdeorganisaation projektitoiminnassa useita erilaisia
tekijoita, jotka aiheuttivat tiedonvaihdon kitkaa projektirynmén jasenten valilla.
Naista tekijoistéa on mahdollista tunnistaa erilaisia etaisyyden lajeja. Yksi keskeinen

haastatteluissa esiin tullut tekija oli projektin jasenten fyysinen etéisyys toisistaan.

Torre ja Gilly (2000) toteavat, ettd organisaation sisalla tiedon valittiminen on suju-
vampaa, jos toimijat ovat samassa tilassa. Heidan mukaansa tama patee erityisesti
hiljaisen tiedon valittamiseen. Usea taman tutkimuksen haastatteluvastaus tuki tata
nakemysta. Heidan mukaansa tiedonvaihto on projektiryhméassa huomattavasti te-
hokkaampaa, jos projektin jasenet tydskentelevat ainakin ajoittain samassa tilassa.
Talléin vapaamuotoinen keskustelu on helpompaa ja pienempiéakin ongelmatilan-
teita ratkotaan useammin yhdessa. Erityisesti vapaamuotoinen keskustelu néhtiin
hiljaisen tiedon valittdmisessa tehokkaaksi. Taman lisdksi ihmiset oppivat tunte-
maan toisensa paremmin ja tAman seurauksena kommunikointi toisten projektin ja-
senten kanssa muuttui luontevammaksi. Nama huomiot saavat tukea myo0s
Boschman (2005) nakemyksesta. Han huomauttaa, etta riittdvan pieni maantieteel-

linen etaisyys edistdd verkoston toimintaa, koska verkoston toimijat ovat
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aktiivisemmin tekemisissa toistensa kanssa ja nain tehokkaan tiedonvaihdon mah-

dollisuudet kasvavat.

Haastateltavat mainitsivat myos, etta yhteinen projektitila mahdollistaa myds parem-
man projektikulttuurin. Projektiryhmén jasenten aiempien kokemusten perusteella
projektin toimintatapoja voidaan kehittaa projektia hyédyttavaan suuntaan. Eri toi-
mijat voivat tuoda erilaisia projekti- tai toimintamalleja yhteiseen tietoon ja naista
malleista projekti voi valita sopivimmat kayttoon. Tallaista toimintamallia oli useam-
pikin haastateltava kayttanyt omissa projekteissaan. Pienempi maantieteellinen
etaisyys siis helpottaa myo6s siten, ettd projektiryhmén toimintakulttuuria voidaan
kehittdd ryhmaa parhaiten hyoddyttavaan suuntaan. Tama huomio tukee Knobenin
ja Oerlemansin (2006) huomiota, etta pieni maantieteellinen etaisyys vaikuttaa
my6s muihin etaisyyden lajeihin. TAméan tutkimuksen haastattelujen perusteella ai-
nakin organisatorinen ja sosiaalinen etaisyys pieneni, kun projektiryhnman jasenet
tydskentelivat joko yhteisessa projektitilassa tai ainakin kavelymatkan paassa toi-
sistaan. Parjasen et al. (2011) huomio siitd, ettd maantieteellinen etaisyys ei valtta-
matta ratkaise muiden etaisyyden haasteita tunnistettiin myos haastatteluissa. Esi-
merkiksi IT-toimittajan ja liiketoiminnan kognitiivinen etaisyys tunnistettiin niin suu-
reksi, ettd heidan valisessa keskustelussa tarvittiin valittdjaa, vaikka he lahekkain

tyoskentelisivatkin.

Liian pienten maantieteellisten etaisyyksien negatiivisia vaikutuksia ei juurikaan
haastatteluissa tullut esiin. Kaksi haastateltavista totesi tiiviin yhdessaolon aiheutta-
van sen, etta projektin muut jdsenet kayvat liilan tutuiksi. Tietyt piirteet toisissa pro-
jektiryhman jasenissa alkavat myos joissain tapauksissa arsyttdd enemman, kun
ollaan tiiviisti toisten kanssa tekemisissa. Toinen liiallisen tuttuuden tuoma projekti-
ryhman toimintaan negatiivisesti vaikuttava asia on projektijohdon auktoriteetin va-

heneminen.
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Organisatorisen etaisyyden nakodkulmasta haastatteluista 16ytyi huomiota seka ra-
kenteelliseen etta kahdenvaliseen organisatoriseen etéisyyteen. Boschma (2005)
kuvaa rakenteellisen organisatorisen etaisyyden vaikuttaviksi tekijoiksi verkoston si-
sdisten yhteyksien maaran seka toimijoiden itsendisyyden asteen. Haastatteluissa
erityisesti projektiryhman toimijoiden itsenaisyys tuli esille. Yhteyksien maara pro-
jektirynman sisalla ilmeni lahinna valillisesti eri haastatteluteemoista keskustelta-
essa. Haastateltavat pitivat projektiryhman jasenten itsenaisyytta tarkeana asiana.
Monet haastateltavista olivat sitd mielta, etta projektiryhnméan jasenet ovat oman
osaamisalueensa ammattilaisia, joten heidan pitaa pystya tekemaan itsenaisia paa-
toksia omalla alueellaan. Projektijohdon roolina heidan mielestaan on enemmankin
koordinoida t6ita ja tarjota tukea ongelmatilanteissa. Itsenéisyyden asteessa tunnis-
tettiin kuitenkin varianssia eri henkildiden henkil6kohtaisten ominaisuuksien seu-
rauksena. Toiset ovat valmiimpia itsendiseen tyohon, kun taas toiset kaipaavat ak-
tiivisempaa tukemista projektijohdon puolelta. Koska jokainen projekti on luonteel-
taan erilainen ja nain projektiryhmakin muodostuu erilaiseksi, hyvéksi koettu yhteyk-
sien maara vaihtelee myo6s. Haastateltavat pohtivat yhteyksia lahinn& kommunikoin-
nin hallittavuuden kannalta. Useampi haastateltava oli sita mieltd, ettd esimerkiksi
IT-toimittajan ja liiketoiminnan edustajien suora kommunikointi ei ole suotavaa.
Nama osapuolet eivat valttamattd osaa hahmottaa projektikokonaisuutta ja haasta-
teltavien mukaan néaiden kahden osapuolen keskendén tekemét paatdkset voivat

olla jopa projektin lopputulosta heikentavia.

Projektin kannalta tiedonvalityksen pitéisi olla vaivatonta, mutta paatdksenteon pi-
taisi olla ohjattua. Rakenteellisen organisatorisen etaisyyden haasteeseen
Boschma (2005) ehdottaa loose coupling -mallia. Eli verkostossa pyritddn varmis-
tamaan toimijoiden itsendisyys, mutta samalla verkoston keskitetty koordinointi pi-
taa olla riittdvan aktiivista. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta tama malli
on myo6s kohdeorganisaation projektitydssa tavoiteltava. Jokaisen osa-alueen asi-
antuntijat saavat tehda itsenaisesti tyota toistensa kanssa, mutta koko projektia kos-
kevat paatokset tulee tehda projektijohdon ohjauksessa.
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Kahdenvalista organisatorista etaisyytta kasiteltiin haastatteluissa organisaatiokult-
tuurien kautta. Tama tukee Wilkofin (1995) nakemysta kahdenvélisesta organisato-
risesta etaisyydestd, jonka lahde on nimenomaan organisaatiokulttuurien erot. Eri
organisaatioiden erot nakyivat lahinnd projektitoiminnan periaatteissa. Tama ilme-
nee erityisesti niiden projektiryhman jasenten valilla, jotka ovat eri yritysten edusta-
jila. Kohdeorganisaatiossa projektikaytannot ovat muototutuneet tietyn tyyppisiksi
esimerkiksi siksi, etta kohdeorganisaatio on Suomen oloissa iso ja ulkopuoliset yri-
tykset saattavat olla pieniékin. Tallin pienempien toimijoiden joustavammat projek-
tikdytannot saatavat aiheuttaa kahdenvalistd organisatorista etaisyyttd. Toisaalta
joillain kansainvalisilla konsulttitoimistoilla on vakiintuneet projektikdytannét, joita
kaytetaan kaikkien asiakkaiden kanssa ja nama kaytannot eivat valttdamaétta sovi kit-
kattomasti kohdeorganisaation projektikulttuuriin. Projektitoiminnan erot voidaan
myo6s haastateltavien mukaan kadantaa hyodyksi. Projekti voi omaksua eri yritysten
projektikaytanndista ja -kokemuksista parhaat palat ja muodostaa niiden pohjalta
projektin omat kaytdnnot. Muutama haastateltava myos totesi, etta ratkaisevaa ei
kuitenkaan ole organisaation kulttuuri, vaan projektitytéssé kyseessa on aina ihmis-
ten valinen toiminta. Samasta organisaatiosta voi tulla kaksi eri henkil6a, jotka toi-

mivat aivan eri tavalla ja toisen tapa on projektiryhmaan sopivampi kuin toisen.

Haastatteluissa kasiteltiin my0ds eri kulttuureista tulevien projektiryhman jasenten
yhteisty6ta. Kulttuurillinen etéisyys tarkoittaa tapojen, saantéjen ja arvojen eroja.
Haastateltavien mukaan nama tekijat vaikuttavat niissa projekteissa, joissa projek-
tiryhman jasenten kulttuuritaustat eroavat. Useampi haastateltava mainitsi kulttuuri-
taustan vaikuttavan ongelmatilanteiden ratkaisuun. Heidan mukaansa esimerkiksi
intialaiseen kulttuuriin ei kuulu oman tietamattomyytensa myoéntaminen. Tama vai-
keuttaa projektityota siksi, ettd ongelmatilanteita ei valttamatta tunnisteta riittdvan
ajoissa, kun yksi projektin osapuolista ei ole tunnustanut omia haasteitaan tilanteen
hahmottamisessa. Kulttuurillista etaisyytta ei kuitenkaan pidetty suurena haasteena
projektitydssé, koska haastateltavat ovat oppineet huomioimaan nadma kulttuurilliset
piirteet ja osaavat toimia niiden kanssa. Aiempien projektien tuoma kokemus on siis
auttanut pienentamaan kulttuurillisia etaisyyksia kohdeorganisaatiossa ainakin suo-
malaisen ja intialaisen kulttuurin valilla.
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Kuten jo tutkimustuloksia k&siteltdessa todettiin, kognitiivinen etaisyys mainittiin
haastatteluissa spontaanisti eniten, kun haastateltavilta kysyttiin projektiryhman si-
saiseen tiedonvaihtoon vaikuttavia tekijoitd. ICT-projektiryhman eri osapuolilla on
erikoisosaamista eri alueilta ja tamé& aiheuttaa kognitiivista etaisyyttéa projektirynman
jasenten vélille. Tata kasitysta tukee teoriaosuudessa mainittu kognitiivisen etaisyy-
den maaritelmé: kognitiivisen etaisyyden aiheuttaa verkoston toimijoiden asiantun-
temus eri aihepiireista tai eri tasoinen tieto samasta aiheesta. (Parjanen et al., 2011,
s.926) Kognitiivinen etadisyys on projektitoiminnan tunnusomainen piirre, koska eri
aihealueiden osaajien yhteen tuominen on projektiorganisaation keskeinen tavoite.
Voidaan jopa todeta, etta kognitiivinen etdisyys on tavoiteltu lahtokohta projektitoi-

minnassa.

Liian pieni kognitiivinen etaisyys projektiryhméssa aiheuttaa sen, etta projektilla ei
valttamatta ole riittavaa tietoa projektin lopputulokseen vaikuttavista tekijoista tai
kaikkia loppukayttajaryhmid ei huomioida suunnitteluvaiheessa. Téalldin projektilla
on pienempi todennakoisyys saavuttaa tavoitteensa annetussa aikataulussa ja
maaritellyssa laajuudessa. Tama tuli myds esiin haastatteluissa, joissa tunnistettiin

projektiryhman riittavan laajan tietopohjan tarkeys.

ICT-projekteissa on myos usein mukana ulkopuolisia yrityksid, koska usein jonkin
tietyn teknisen osa-alueen asiantuntijat l6ytyvat vain kohdeorganisaation ulkopuo-
lelta. Kaytannossa tassa toteutuu Boschman (2005) mainitsemia organisaatioiden
tietopohjien valisten erojen hyédyntdminen. Tama ei nay kohdeorganisaation pro-
jekteissa pelkastaan eri yritysten valisenad tietopohjien erona. Projektiryhmassa
saattaa olla myods kohdeorganisaation sisaltd eri liikketoiminta-alueiden edustajia.
Haastattelussa tuli esiin esimerkiksi tavaratalokaupan ja market-kaupan tietopohjien
erot, jotka aiheuttavat etaisyytta naiden osapuolten valilla. Kognitiivisen etéisyyden
haasteet tunnistettin myods haastatteluissa. Tiedon hajallaan oleva ja hiljainen
luonne tuli esiin useassa haastattelussa ja tAméan ratkaisu nahtiin erityisesti projek-

tipaallikon vastuulla olevana haasteena projektitoiminnassa. Projektitoiminta onkin
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mitd suurimassa maarin tasapainoilua eri toimijoiden valisen sujuvan kommunikoin-
nin ja uuden luomista edistavan tuntemattoman tiedon valilla, kuten Wuyts et al.
(2005) toteavat.

Vaikka haastatteluissa keskusteltiin tietojarjestelmiin liittyvista projekteista, niin suo-
raan teknologiseen etaisyyteen liittyvid kommentteja tuli varsin vahan esille. Taméa
saattaa johtua siitd, etta kognitiivinen ja teknologinen etaisyys ovat keskenaan sa-
mankaltaisia kasitteita ja niiden valinen raja on taustateoriassa epaselva. Teknolo-
ginen etaisyys tarkoittaa toimijoiden yhtenevaista kokemusta ja tietdmysta teknolo-
gista seka nakemysta teknologian kehityksen suunnasta. (Zeller, 2004, s.88) Kno-
ben ja Oerlemans (2006) erottavat teknologisen ja kognitiivisen etéisyyden toisis-
taan siten, etta kognitiivinen etaisyys keskittyy toimijoiden vuorovaikutukseen ja tek-
nologinen etaisyys toimijoiden toisiltaan saamaan tietoon ja tamén tiedon arvoon.
Tama jako selittda haastateltavien kommenttien keskittymisen kognitiiviseen etéi-
syyteen. Projektiryhmassa lahtokohta on se, etta jokainen projektin jasen on oman
alueensa asiantuntija. Talloin jasenten roolit ovat jo lahtokohtaisesti selvat. Esimer-
kiksi IT-toimittaja on kehitettavan sovelluksen asiantuntija ja liiketoimintahenkil®d tun-
tee kehitettdvan prosessin. IT-toimittajalla on siis jo projektin alussa auktoriteetti-
asema jarjestelmaan liittyvissa kysymyksissa. Talldin projektiryhmén muut jasenet
odottavatkin, ettd han kertoo mihin suuntaan teknologiaa voidaan kehittd&. Tekno-

logista etaisyytta ilmenee lahinna yksittaisista ratkaisuista keskusteltaessa.

Sosiaalinen etdisyys on keskeinen haastatteluissa esiin noussut etaisyyden laji,
joka vaikuttaa projektiryhmassa. Erityisesti sosiaalisen etéisyyden pienentéaminen
nahdaan haastateltavien mukaan keskeiseksi projektiryhman toimintaa edistavaksi
tekijaksi. Haastattelujen perusteella voidaan havaita, etta sosiaalisen etéisyyden
pieneneminen vaikutti myds muihin etaisyyksiin. Boschma (2005) toteaa, etta pieni
sosiaalinen etadisyys saattaa pitkalla tahtaimella pienentdd myos kognitiivista etai-
syyttd. Taméan tutkimuksen haastattelut tukivat tatd nakemysta. Haastateltavat ko-
kivat, etta kun projektiryhman jasenet ovat varsinkin projektin alussa tekemisissa

toistensa kanssa, he oppivat ymmartdmaan toistensa nakokulmia paremmin.
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Haastattelujen perusteella pieni sosiaalinen etaisyys pienentaad projektiryhman ja-
senten valista kognitiivista etaisyytta. Joissain tapauksissa tAma voi tapahtua varsin
nopeastikin ja tama saattaa johtua siita, etta projektiryhmén jasenet ovat tietyn ai-
healueen asiantuntijoita, joten kognitiivinen etaisyys ei valttamatta ole lahtékohtai-

sesti suuri.

Sosiaalisen etaisyyden vaikutusta hiljaisen tiedon jakamiseen pidetiin myods haas-
tatteluissa tarkeanda. Toisensa hyvin tuntevat projektiryhman jasenet jakavat aktiivi-
semmin hiljaista tietoa, kuin toisilleen tuntemattomammat henkilot. Tama tukee Par-
jasen (2011) huomiota sosiaalisen etaisyyden ja hiljaisen tiedon valittdmisen yhtey-
desta. Tama voi ilmeta myods Schampin (2004) tekemana huomiona, etta pieni so-

siaalinen etéisyys tarkoittaa nopeampaa péaasya uuteen tietoon.

Liian pienen sosiaalisen etaisyyden negatiiviset vaikutukset tunnistettiin myos haas-
tatteluissa. Boschma (2005) toteaa, ettd liian pieni sosiaalinen etaisyys voi johtaa
kahdenvalisen luottamuksen vaarinkayttoon. Tasta esimerkkind on yhden haasta-
teltavan havainto, jossa projektipaallikko tuli liian tutuksi projektin jasenen kanssa.
Taman jalkeen projektin jasen ei valttamatta tehnyt projektiin liittyvia tehtavia riitta-
van aktiivisesti. Haastateltavan havaintojen mukaan projektin tehtavista tuli projektin
jasenen mielesta henkilokohtaisia palveluksia projektipaallikdn suuntaan. Liian pie-
nen sosiaalisen etaisyyden tuoma projektiryhman sisdanpain kaantyminen tunnis-
tettiin myds. Useampi haastateltava totesi, etté jos projektin jasenet ovat sosiaali-
sesti hyvin lahella toisiaan, projektin ulkopuolisia viesteja ei enéda vastaanoteta avoi-

mesti ja esimerkiksi muutokset toimintaymparistossa jaa huomioimatta.

5.3 Valitystoiminta ICT-projektiryhmassa

Kuten edella on todettu, valitystoiminta on keskeinen menestystekija onnistuneessa
ICT-projektissa. Osapuolten yhteen saattaminen, yhteisen ymmarryksen loytami-

nen ja etaisyyksien pienentdminen on Kkeskeistd projektin tavoitteiden
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saavuttamisessa. Burt (2004) tunnisti valitystoiminnassa 4 arvoa luovaa tasoa.

Nama tasot ovat:

1) Tehda rakenteellisten aukkojen molemmilla puolilla olevat ihmiset tietoisiksi
toisen ryhman tavoitteista ja haasteista.

2) Valittaa parhaita kaytantoja.

3) Valittaa ja tulkita yhden ryhmén toimintatapoja ja tehda toimintatapojen hyo-
dyt nakyviksi toiselle ryhmalle.

4) Synteesin luominen.

Taman tutkimuksen haastattelujen perusteella kohdeorganisaation ICT-projektien
brokerit, erityisesti projektipaallikot, toimivat kaikkien naiden tasojen mukaisesti.
Projektitoiminnan lahtokohtana on keréata projektiryhman jasenet yhteen ja saada
jokaiselle jasenelle ymmarrys muiden jasenten osaamisesta seka projektin yhtei-
sesta tavoitteesta. Tatéa tukee myds kohdeorganisaation projektikaytannaot, joissa on
kuvattu projektin organisointi, projektin aikainen dokumentointi seka suositellut tyo-
tavat. Erityisesti projektipaallikon vastuulla on edistaa projektin sisaista sujuvaa
kommunikointia. Tama lisaa projektin jasenten ymmarrysta toisten jasenten kohtaa-
mista haasteista seka tavoitteista. Tata tyota tukee erityisesti saanndllisesti pidetyt
projektipalaverit, joissa eri osapuolten haasteita ja ongelmatilanteita kaydaan lapi.
Voidaankin todeta, etta Burtin ensimmainen taso on projektitoiminnan lahtékohta.
Projektiryhma kootaan, jotta kyseisen kehityskohteen asiantuntijat ymmartavat tois-

tensa tavoitteet ja myos haasteet niiden saavuttamiseksi.

Toinen keskeinen projektitoiminnan tarkoitus on se, etta eri organisaatioista tulevat
asiantuntijat voivat tuoda projektiryhmaan oman asiantuntemuksensa yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi. Tama tuli esiin haastatteluissa, joissa haastateltavat kom-
mentoivat etdisyyksien hyotyja. Haastateltavien nakemys on, ettd laadukkaassa
projektiryhmassa eri osapuolilla on erityisosaamista omalta osaamisalueeltaan ja
jokainen jasen tuottaa nain lisdarvoa projektille. Projektiryhmassa siis pyritaan saa-
maan jokaisen osapuolen osaamiseen ja kokemukseen perustuvat parhaat kaytan-
not esiin, jotta syntyy yhteinen ymmarrys parhaista toimintatavoista ja sopivimmista

toimenpiteistéa projektin tavoitteen saavuttamiseksi. TAma yhdistaa projektissa
73



tapahtuvan valitystoiminnan Burtin toiseen tasoon, joka on keskeinen tekija laaduk-

kaan projektitoiminnan takana.

Haastateltavien mukaan keskeisin projektipaéallikon tehtava on saada projektin eri
jasenet ymmartamaan toistensa toimintatavat ja niista saatavat hyddyt yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi. Voidaan siis todeta, ettd Burtin kolmas taso on keskeisesti
mukana kohdeorganisaation ICT-projektitytssa. Neljannen tason toimintaa, eli syn-
teesia, voisi pitaa onnistuneen projektin lopputuloksen tunnuspiirteena. Kun jarjes-
telmia kehitetdan liiketoimintaorganisaation prosessien palvelemiseen, synteesi tar-
koittaa sitd, ettd kehitetty ominaisuus tai jarjestelma tulee aktiiviseen kayttéon. Lii-
ketoimintaorganisaation jasenet siis ymmartaisivat kehitystyon tuomat hyddyt ja
kayttaisivat kehitettyja ominaisuuksia projektin tarkoittamalla tavalla. Tama myos
hyodyttd&d muita projektin osapuolia. IT-henkilot pystyisivat tukemaan jarjestelmaa
suunnitellusti ja IT-toimittaja saisi kokemuksen onnistuneesta projektista, jota he

voisivat hyédyntad mydhemmissa asiakasprojekteissaan.

Haastattelujen perusteella on siis todettavissa, etta kaksi ensimmaista Burtin vali-
tystoiminnan tasoa ovat laadukkaan projektitoiminnan perustekij6itd. llman naita
projektin onnistumisen edellytykset ovat varsin heikot. Kohdeorganisaation projektin
aikaisen valitystoiminnan keskeisimmat tehtavat kohdistuvat tasoille 3 ja 4. Projek-
tiryhman sujuvan toiminnan kannalta projektin jasenten pitaisi ymmartaa projektin
muiden osapuolten toimintatavat ja ne hyddyt, jota heidan tavat tuovat projektille.
Onnistuneen projektin edellytys on, etta projektin jasenet tuntevat omistajuutta pro-
jektin lopputuloksesta. Heidan pitaa siis saada arvoa onnistuneen projektin lapivien-

nista, eli projekti hyddyttaa kaikkia projektiin osallistuvia.

ICT-projekteissa kehitetdan tietojarjestelmia tai otetaan uusia jarjestelmia kayttoon.
Taman perusteella voisi olettaa, etta ICT-projektien valitystoimintaa kuvattaisiin 1a-
hinna teknologiabroker -termilla. Teknologiaborkerithan maaritella&n toimijoiksi,

jotka keskittyvat teknologioihin liittyvan tiedon valittdmiseen. (Hardagon ja Sutton,
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1997, 716-717) Tietyissa kohdeorganisaation ICT-projekteissa tama pitaékin paik-
kansa. Tietyt projektit ovat pelkastaan teknisia. Niissa esimerkiksi vaihdetaan van-
hoja palvelimia uusiin tai paivitetddn olemassa olevia jarjestelmia. Naissa projek-
teissa tyo kohdistuu pelkéstaan teknisiin komponentteihin, kuten palvelimiin. Suurin
osa haastateltavien tekemista kehitysprojekteista kohdistuvat kuitenkin lilkketoimin-
taprosessien kehittamiseen. Naissakin projekteissa kehityskohteena on jokin tieto-
jarjestelma, mutta samalla kehitetddn myds liiketoiminnan prosesseja seké tyota-
poja. Valitystoiminta laajenee siis pelké&n teknologian ulkopuolelle. Naiden projek-
tien keskeisten brokerien pitaéa siis tuntea seka kehitettavaa teknologiaa etta niita
liketoimintaprosesseja joihin kehitys kohdistuu. Kohdeorganisaation ICT-projektin
brokereilla on siis projektista rijppuen joko teknologisen brokerin tai tietobrokerin

rooli.

Haastatteluissa keskusteltiin myo6s sisdisen ja ulkoisen brokerin eroista. Tassa ta-
pauksessa nimenomaan joko kohdeorganisaation sisaisen tai ulkopuolisen yrityk-
sen projektipaallikon kaytosta. Hargadon ja Sutton (1997) toteavat, etta ulkoiset bro-
kerit voivat tuoda asiakkaalleen lisdarvoa tuomalla tietoa eri toimialoilta ja yhdista-
malla tata tietoa asiakkaan omistamaan tietoon. Ulkoisen brokerin lisdarvona nah-
daan myaos uusien innovointikumppanien tunnistaminen. Cillo (2005) kuvaa sisaisen
brokerin keskeisimmaksi tehtavaksi tiedon kerddmisen ja jakamisen. Nama nako-
kulmat tulivat my6s haastatteluissa esiin. Ulkoisten brokerien etuna néhtiin kohde-
organisaation ulkopuolinen nakdkulma. Ulkoisten brokerien tunnistettiin tuovan uu-
sia ideoita muista yrityksistd kohdeorganisaatioon. Sisainen broker oli selkeammin
projektin eri osapuolten yhdistgja ja tietojen valittdja seka tulkitsija. Siséinen broker,
erityisesti projektipaallikko -roolissa, todettiin kuitenkin hyddyllisemmaksi projektin
toiminnan kannalta, koska hanella oli kokonaisvaltaisempi tieto kohdeorganisaation
toiminnasta ja toimintatavoista. Kohdeorganisaation ICT-projekteissa on oleellista
|6ytaa organisaation sisalté oikeat henkilét projektia tukemaan ja sisaisella valitta-
jalla on huomattavasti paremmat mahdollisuudet tahan. Siséinen broker tunnistettiin
my6s enemman luottamusta kasvattavaksi valittajaksi, koska monilla kohdeorgani-
saation projektirynman jasenelld on usein aiempi sosiaalinen side sisédiseen henki-
[66n. Luottamuksen kasvattaminen projektiryhman sisalla olikin haastateltavien
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mielesta yksi keskeinen valitystoiminnan tavoite. Suurempi keskindinen luottamus
johtaa sujuvampaan keskusteluun ja informaation jakamiseen projektiryhmén si-
salla. Taméa huomio tukee Parjasen, Harmaakorven ja Frantsin (2010) nakemysta
siitd, etta valitystoiminta tuottaa hyotya luottamuksen ja sitoutumisen lisdantymi-

sena.

Tutkimuksen kohdeorganisaation projektitoimintaa ja siiné tapahtuvaa valitystoimin-
taa voidaan tarkastella myds Hargadonin ja Suttonin valitystoiminnan prosessin néa-
kokulmasta. Hargadon ja Sutton (1997) jakoi valittdjatoiminnan neljaan vaiheeseen:
access, aquisition, storage ja retrieval. Access vaihe on samankaltainen kuin Burtin
valitystoiminnan ensimmainen vaihe, eli siina valitystoiminnan kautta ylitetdan ver-
koston rakenteellisia aukkoja. Kuten aiemmin on todettu, tdmé& on projektitoiminnan
ytimessa. Projektiryhmé kootaan, jotta eri alueiden asiantuntijat saadaan yhteen ja
projektipaallikké on keskeinen asiantuntijoita yhteen tuova henkild, eli broker, var-
sinkin projektin alkuvaiheessa. Aquistion-vaiheessa brokerit tuovat ratkaisuja oman
organisaation muistiin myohempaa kayttoa varten. Tata vaihetta haastateltavat ku-
vasivat, kun he kertoivat aktiivisen projektitydn tehtavista. Projektin jasenet tekevat
yhdessa kehitysty6téa ja ratkovat eteen tulevia ongelmia projektin aikana. Projekti-
ryhman sisélla tehdaén siis aktiivista tiedonvaihtoa ja eri jasenet laajentavat tieto-
pohjaansa muiden projektin jdsenten jakamalla tiedolla. Storage -vaiheessa kerry-
tetty tieto varastoidaan ja sailytetaan. Haastatteluissa dokumentointi nousi yhtena
keskeisena tiedontallennustapana esiin. Projektin kehitystydon dokumentoinnilla py-
ritaan tallentamaan kehitystyon tietoa erityisesti projektin ulkopuolelle. Kun projekti
on paatetty ja projektiryhman jasenet ovat jo uusissa projekteissa, dokumentoinnilla
pyritdan varmistamaan kehityskohteen yllapito ja sujuva kayttd. Jossain maarin pro-
jektin aikaista tietoa kertyy myos projektin jasenten muistiin ja tata tietoa he voivat
kayttaa tulevissa projekteissa. Myos tata voidaan pitdé storage-vaiheen lopputulok-
sena. Viimeinen vaihe on retrieval, jossa organisaatioon varastoitua tietoa kayte-
td&n uusissa konteksteissa. Haastatteluiden perusteella dokumentoitua tietoa kay-
tetdan jarjestelman yllapidossa ja kaytdssa, jarjestelmakuvausten ja ohjeiden

kautta.
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Kohdeorganisaation projektitoimintaa voidaan tarkastella myés Hargadonin (2002)
tietobrokeroinnin prosessimallia vasten. Tassa mallissa han maaritteli prosessivai-
heet seuraavasti: access, bridging, learning, linking ja building. Naista vaiheista lear-
ning ja building poikkeavat edella kasitellysta valitystoiminnan prosessimallista.
Learning vaiheessa brokerit hankkivat tietamysta, jota he voivat kayttaa tulevaisuu-
dessa uusissa tilanteissa uudella tavalla. Tama on keskeinen tapa, jolla kohdeorga-
nisaation haastatellut projektiammattilaiset kayttavat kertynytta tietoa. Haastatelta-
vat itse eivat juurikaan dokumentoi projektin aikana kertynytta tietoa omaan kayt-
téon. Heille kuitenkin kertyy kokemuksia sekd osaamista hiljaiseksi tiedoksi ja tata
tietoa he kayttavat myohemmissa projekteissa erilaisissa tilanteissa. Samankaltai-
sia kokemuksia siis kaytetd&dn pohjana koko ajan, vaikka ne eivét olekaan nakyvana
tietona dokumenteissa tai tietokannoissa. Building -vaiheessa rakennetaan verkos-
toa uusien ideoiden ja innovaatioiden tueksi. Tama on keskeinen kohdeorganisaa-
tion projektityon tavoite. Jotta projektissa kehitetyt muutokset tai uudet jarjestelmat
vakiintuvat jokapaivaiseen kayttoon, loppukayttajien pitda ymmartaéa kehityskohteen
hyodyt. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa projektiryhmaan otetaankin mu-
kaan usein loppukayttajien edustaja. Tahan on paaasiassa kaksi syyta: loppukayt-
tajilla on osaamista prosessista, jota muutos tukee ja he voivat viestia kehityskoh-
teen hyodyistd omassa organisaatiossaan. Haastatteluissa tuli myds ilmi, etta pro-
jektipaallikolla tai IT-asiantuntijalla on usein ratkaiseva rooli kehityskohteen hyoétyjen
viestimisessa loppukayttdjille. Usein he pystyvat hyvin kuvaamaan kehityskohteen
kaytannon vaikutukset ja hyddyt kohdeorganisaation nakékulmasta. Voidaankin to-
deta, etta kohdeorganisaation projektimallin mukainen projektiryhméa pyrkii tuke-
maan myds building -vaihetta.

6. Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on |0ytd& kohdeorganisaation projektitoimintaan
vaikuttavia tiedonvaihtoon vaikuttavia tekijoita. Tutkimusta varten tehtyjen haastat-
teluiden perusteella kohdeorganisaation projektitoiminnasta voidaan muodostaa ko-
konaisvaltainen kuva, joka pitaa siséallaan keskeisimmat projektiryhmien sisalla vai-

kuttavat etaisyydet. Keskeisimmiksi etaisyyden lajeiksi osoittautuivat kognitiivinen,
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sosiaalinen seka maantieteellinen etadisyys. Naihin etaisyyden lajeihin tuli haastatel-
tavilta eniten kommentteja. Kognitiivinen etéisyys oli eniten spontaaneja mainintoja
saanut etaisyyden laji. TAmé& on siis sellainen etaisyys, jonka haastateltavat selke-
asti kokivat keskeisimmaksi projektiryhméssa vaikuttavaksi etaisyydeksi. Taméa on
sikéali odotettavaa, ettd projektiryhmaa rakennettaessa siihen pyritdan ottamaan eri
osaamisalueiden parhaat saatavilla olevat osaajat. Projektiryhman keskeinen tar-
koitus siis on tuoda kognitiivisesti ainakin jossain maarin etaalla olevat ihmiset yh-
teen. Nain projektiryhmé&én saadaan kokonaisvaltainen nakemys kehitettavasta
kohteesta. Voidaan todeta, ettd kognitiivinen etdisyys on projektimuotoisen kehitys-
toiminnan edellytys ja perusta, jonka pohjalta ICT-kehitysprojekteissa laadukas lop-
putulos pyritddn saavuttamaan. Erityisesti kognitiivista etaisyytta havaittiin IT-toimit-
tajien ja liiketoimintaorganisaatioiden valilla. Projektiryhméan siséinen kognitiivinen
etaisyys asettaa haasteita erityisesti projektipaallikélle, joka toimii varsinkin projektin
alkuvaiheessa keskeisena valitystoimintaa harjoittavana tahona projektiryhman si-

salla.

Toinen haastatteluissa tunnistettu keskeinen etaisyyden laji oli sosiaalinen etaisyys.
Tama etaisyyden laji ei tullut spontaaneissa kommenteissa suoraan esiin. Se ilmeni
enemmankin silloin, kun haastateltavat pohtivat, kuinka etaisyyksia voidaan pienen-
taa ja hyodyntaa. Naissé haastattelun osissa he kommentoivat, kuinka tarkeaa on
saada projektiryhman jasenet kommunikoimaan sujuvasti kesken&én. Talléin mui-
den osapuolten henkilékohtainen tunteminen nousi isoksi kommunikointia sujuvoit-
tavaksi tekijaksi. Hyvin toisensa tuntevat henkilot kayvat runsaasti epavirallisia kes-
kusteluja kesken&én ja nain pienempi sosiaalinen etaisyys pienentdd myds kogni-
tiivista etaisyytta keskustelukumppanien valilla.

Kolmanneksi tarkeaksi etaisyyden lajiksi haastatteluissa nousi maantieteellinen
etaisyys. Talla etaisyydella on haastattelujen perusteella voimakas linkki sosiaali-
seen etadisyyteen. Pieni maantieteellinen etéisyys tarkoittaa sita, etta projektiryhman
jasenet ovat paljon tekemisissa toistensa kanssa, eli heidan sosiaalinen etaisyys

pienenee. Tall6in myds kommunikointi projektiryhman jasenten valilla lisdantyy,
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joka parantaa projektiryhman sisaista tiedonvaihtoa. Erityisen tehokkaana projekti-
ryhman tiedonvalityksen keinona nahtiin yhteinen projektitila. Projektiryhmalle osoi-
tetaan siis oma fyysinen tila, jossa kaikki projektiryhnman jasenet paasaantoisesti
tyoskentelevat. Talloin projektiryhméssa erityisesti epavirallinen tiedonvaihto lisaan-
tyy ja keskusteluaiheet laajenevat varsinaisten projektikokouksissa kasiteltyjen ai-
heiden ulkopuolelle. Talla on haastateltavien mukaan erityisen suuri merkitys hiljai-
sen tiedon valityksessa. Maantieteellisen etaisyyden merkitysta saattoi haastatte-
luissa korostaa kohdeorganisaatiossa pitk&d&n voimassa ollut vahva etatydsuositus,
joka oli juuri haastattelujen aikaan helpottumassa. Haastateltavat saattoivat kokea
yhteisen tyotilan erityisen tarkeaksi, kun lahityd oli taas yleistymassa. Toisaalta
haastatteluissa keskusteltiin myds virtuaalisten ty6tilojen kaytésta ja niissa kohda-
tuista haasteista. Selkea viesti haastateltavien suunnalta oli, etté vaikka virtuaali-
sissa tyotiloissa voi tehdéa samoja asioita kuin fyysisessakin tyotilassa, niiden kaytto
ja esimerkiksi sanattoman kommunikaation vahentyminen heikentaa projektiryhman
viestinnan laatua. Vaikka maantieteellinen etéisyys saattoikin korostua haastatte-
luissa, kommentit kuvaavat myos uutta tydskentelymallia, jossa etétyo tulee suurella

todennakoisyydelld jatkumaan runsaana kohdeorganisaatiossa ainakin toistaiseksi.

Muut etaisyyden lajit jaivat vahemmille maininnoille haastatteluissa. Niista voidaan
kuitenkin nostaa tarkempaan tarkasteluun organisatorinen etaisyys ja erityisesti ra-
kenteellinen organisatorinen etaisyys. Haastateltavat pohtivat jonkin verran projek-
tiryhman rakennetta yhteyksien méarien ja ohjauksen vahvuuden kannalta. Yleisesti
runsaampi yhteyksien maara nahtiin projektiryhman tiedonvaihdon kannalta hyvana
asiana. Yhteyksien maaraan liittyi kuitenkin oleellisena osana projektiryhman sisalla
kaytavien keskustelujen kontrollointi. Erityisesti IT-toimittajan ja liiketoimintaorgani-
saation valista suoraa keskustelua haluttiin kontrolloida siten, etta projektipaallikkod
tai IT-asiantuntija olisi aina mukana keskusteluissa. Jotkut haastateltava olivat jopa
sitd mielta, etté keskustelu pitaisi kdyda aina IT-asiantuntijan kautta. He perustelivat
tata silla, etté IT-toimittaja ja liiketoimintaorganisaation edustajat ovat kognitiivisesti
niin kaukana toisistaan, etta vaarinkasitysten riski on huomattava. Toinen perustelu
talle keskustelun kontrolloinnille on se, ettd ndma toisistaan kaukana olevat osapuo-

let eivat ymmarra projektikokonaisuuta ja saattavat keskinaisella viestimiselladn
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aiheuttaa turhaa osaoptimointia, joka vaikuttaa negatiivisesti projektin lopullisen ta-
voitteen saavuttamiseen. Haastateltavien joukossa ei ollut IT-toimittajien ja liiketoi-
mintaorganisaation edustajia. Olisikin mielenkiintoista kuulla heidan ndkemyksensa

tahan aihepiiriin.

Kulttuurista ja teknologista etdisyytta haastateltavat eivat pitdneet suurina projekti-
ryhman tiedonvaihtoon vaikuttavina tekijoina, vaikka joitain vaikutuksia tunnistettiin-
kin. Kulttuurinen etdisyys on haastateltavien mukaan pienennettavissa toisen kult-
tuurin oppimisen ja projektiryhmén sisaisen luottamuksen lisdamisen kautta. Tek-
nologinen etaisyys taas on projektiryhméssé olemassa, mutta selkeat roolit ja osaa-

misalueiden tunnistaminen ryhman sisalla helpottavat taman etaisyyden ylittamista.

Merkittdvimpien etdisyyden lajien haastattelukommentteja tarkasteltaessa syntyy
selkea kuva néiden etdisyyden lajien yhteydesta toisiinsa. Haastattelujen perus-
teella maantieteellinen, sosiaalinen ja kognitiivinen etéaisyys vaikuttavat toisiinsa.
Kun projektiryhma tydskentelee yhteisessa projektitilassa, se synnyttaa projektiryh-
man jasenten vdlille mahdollisuuksia keskinaiseen tiedonvaihtoon. N&in projektin
jasenet oppivat tuntemaan toisensa paremmin ja sosiaalinen etaisyys jasenten va-
lilld pienenee. Lisaantyneet tiedonvaihdon mahdollisuudet tarkoittavat kaytdnndssa
epavirallisia kaytava- ja kahvihuonekeskusteluja. Keskusteluiden epavirallinen
luonne on merkittava, koska talloin keskustelujen aiheet eivat ole rajattuja, kuten
projektipalavereissa, vaan keskustelu saa edeta vapaasti. Keskustelujen ollessa va-
paamuotoisempaa valitetyn tiedon laajuus on suurempi ja hiljainen tieto valittyy te-
hokkaammin. Tama tarkoittaa sita, etta projektiryhman jasenten ymmarrys muiden
jasenten erikoisosaamisesta, tavoitteista ja haasteista kasvaa, eli kognitiivinen etai-
syys pienenee. Alla olevassa kaaviossa olen kuvannut etéisyyksien yhteyden toi-

siinsa.
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Maantieteellinen Sosiaalinen Kognitiivinen
etdisyys etdisyys etdisyys

- Lisaantynyt
. e Lisdantynyt )
Yhteinen projektitila |:> keskustelu |:> yhtelpen
ymmarrys

Kuva 5. Projektiryhman keskeisimpien etdisyyksien yhteydet.

Etaisyyksien pienentdminen tunnistettiin tarkeaksi tekijaksi projektiryhmén tiedon-
vaihdon tehostamisessa. Aktiivinen valitystoiminta oli siis haastattelujen perusteella
merkittava projektin toimintaa tehostava tekija ja keskeinen valitystoimintaa harjoit-
tava henkild on projektipaallikk6. Kuten edella on kuvattu, yksi tarkeimmista projek-
tipaallikon tehtavista on "tormayttaa” projektin jasenet toistensa kanssa, jotta pro-
jektiyhman erilaiset osaamiset saadaan tehokkaasti projektin kayttoon. Projekti-
paallikon pitaé siis luoda projektiryhman keskuuteen aktiivisen kommunikoinnin il-
mapiiri. Ta&man luominen vaatii projektin jasenten valille luottamuksen rakentamista.
Erityisesti projektin alussa projektip&allikon pitéisi luoda tilaisuuksia, joissa projektin
jasenet paasevat tutustumaan toisiinsa kasvokkain. Esimerkiksi kick-off tilaisuudet,
joissa projektin jasenille annetaan yhteisia tehtavia, toimivat hyvina lahtékohtina
talle. Lisaksi projektirynman olisi hyva tydéskennellda ainakin osan ajasta samassa
tilassa, jotta epéavirallisille keskusteluille tarjoutuisi mahdollisuuksia.

Projektipaallikon pitaisi myos pyrkia rakentamaan keskinaista luottamusta projekti-
ryhman jasenten valille. Pohja télle luodaan projektiryhnmaa koottaessa ja sen jasen-
ten rooleja suunniteltaessa. Kaikilla projektin jasenilla pitaisi olla merkityksellinen ja
aktiivinen rooli projektin tavoitteen saavuttamisessa. Taman roolin pitéisi olla myos
tiedossa jokaisella projektin jAsenelld. Heille pitda siis jo projektin kaynnistyessa
kertoa mité heiltad odotetaan projektin tavoitteen saavuttamiseksi. Projektin aikana
luottamuksen yllapito tapahtuu parhaiten avoimella ja kaikkia kunnioittavalla kes-
kustelulla. Projektin jasenilla pitaa olla mahdollisuus kertoa omat ndkemyksensa

projektin tehtavistd. Hyvia virallisia forumeita tdh&n ovat esimerkiksi saannolliset
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projektikokoukset. Projektijohdon pitaisi myos edistdd epavirallista keskustelua ja

aktiivisuutta lisdavia palaverikaytantoja.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaation ICT-projekteissa tiedonvaihto vaatii myos
usein tiedon tulkintaa eri osapuolten valilla. Erityisesti projektipaallikolla ja IT-asian-
tuntijalla on tassa suuri vastuu, koska heilla on usein paras ymmarrys kehitettavien
jarjestelmakokonaisuuksien ja lilkketoimintaprosessien yhteyksista. Kun siis keskus-
teluja kaydaan projektin eri osapuolten valilla, on tarkeda, ettd nama brokerit osal-
listuvat ainakin jossain vaiheessa keskusteluihin ja varmistavat, ettd suunnitellut
asiat edistavat projektin lopputulokseen paasemista. Haastattelujen perusteella si-
sainen broker on tiedon tulkitsemisessa tehokkaampi henkild, koska héanella on
yleensa hyva ndkemys kohdeorganisaation prosesseista ja toimintatavoista. Han
my6s pystyy helpommin luomaan luottamuksellisen suhteen projektin sidosryhmiin.
Tama luottamuksen avulla projektiryhma myos pyrkii varmistamaan kehitystyon tu-

loksen vakiintumisen jokapaivaiseen kayttéon kohdeorganisaatiossa.

Kuten aiemmin on todettu, projektitoiminnan keskeinen hy6ty syntyy projektiryhméan
jasenten erilaisista erikoisosaamisalueista. Projektitoiminnan perusta on siis jasen-
ten valisten etaisyyksien hyddyntaminen ja etdisyyksien ylittdmisen seurauksena
syntyvat uudet ideat. Etaisyyksien hyddyntaminen perustuu paljolti samoihin tekijoi-
hin kuin etaisyyksien pienentaminenkin. Keskeistd on projektin jasenten avoin ja
aktiivinen kommunikointi. Keskustelujen kautta projektin jasenet tulevat tietoisiksi
toistensa osaamisesta, tavoitteista ja haasteista. N&in jokainen projektin jasen ym-
martaa toisten jasenten nakdkulmat ja arvon projektin lopputuloksen kannalta. He
my06s saavat itse uusia nakokulmia ja ideoita, joita projektissa voidaan yhdesséa hyo-
dyntdaa. Myos etéisyyksien hyodyntdmisessa tiedon tulkitseminen on keskeinen
edellytys onnistuneet tiedonvaihdon onnistumisessa. Brokereilla on suuri rooli eri-
tyisesti silloin, kun toisistaan kognitiivisesti etaalla olevat jasenet keskustelevat tois-
tensa kanssa. Molempien osapuolten pitaisi saada ymmarrys toisen osapuolen na-
kokulmasta, jotta eri osaamisalueet saadaan yhdistettya ja hyédynnettya parhaalla

mahdollisella tavalla. Haastattelussa mainittu dokumenttien katselmointi on yksi
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hyva esimerkki tavasta, jolla projektin eri toimijat saadaan ohjatusti keskustelemaan
yhteisesté asiasta. Dokumentin rakenne ja tarkoitus on yleensa etukateen méaari-
telty. Kun eri osapuolet keskustelevat dokumentoidusta kehityskohteesta, heilla on
ennalta maaritelty nakemys toivotusta lopputuloksesta. Dokumentin kautta heille
tarjotaan suuntaviivat asian lapikayntiin. Yhteiselld keskustelulla on siis jossain
maarin ennalta maaratty rakenne ja tavoite, joka helpottaa keskustelevien osapuol-

ten yhteisen ymmarryksen saavuttamisessa.

Projektin eri osapuolten erilaiset kaytannot ovat myos yksi mahdollisuus etaisyyk-
sien hyddyntamisesta. Joissain kohdeorganisaation projekteissa kaytannét raken-
tuivat siten, etta eri osapuolten projektikaytannoista poimittiin kyseiselle projektille
parhaiten sopivat projektikaytannot. Vaikka kohdeorganisaatiossa on maéaaritelty
omat projektikaytannot, niiden noudattamista ei juurikaan valvota. Pakollista on la-
hinna tiettyjen dokumenttien tuottaminen jarjestelmien yllapitopalveluihin. Taméa
projektikaytantdjen joustavuus mahdollistaa sen, etta projektit voivat tehda tyénsa
niilla tavoilla, jotka katsotaan parhaaksi. Taman tutkimuksen haastatteluissa tulikin
ilmi, ettd projekteja tehdaan varsin erilaisilla tavoilla ja usein kaytantoja on otettu IT-
toimittajan puolelta. Sama projektikaytantojen joustavuus auttaa myos projektipaal-
likdiden ja -jasenten aiempien kokemusten hyddyntamisessa. Haastateltavat pys-
tyivat kayttamaan aiemmilta tydnantajilta saatuja kokemuksia uusissa projekteissa
ja nain hyodyttamaan kohdeorganisaation projektity6ta. Haastatteluissa tunnistettiin
kehityskohteeksi aiempien kokemusten hyddyntamisen jarjestelmallisyys. Talla het-
kella kohdeorganisaatiossa ei hyodynnetd parhaita kaytantoja jarjestelmallisesti
projektitydssa, esimerkiksi keskitetyn tiedonkeruun avulla. Projektin jasenet kaytan-
nossé hyddyntavat muistin varaisesti kokemuksiaan, kun samankaltaiset tilanteet
tulevat kaynnissa olevassa projektissa eteen. Kohdeorganisaatiossa on iso maara
projektiosaajia ja se luo organisaatioon laajaan kokemuspohjan. Jos tata kokemus-
peraista tietoa kerattaisiin keskitetysti ja jaettaisiin aktiivisesti, kohdeorganisaation
projektitydn laatua voitaisiin parantaa. Pelkastaan se, ettd kohdeorganisaation pro-
jektiammattilaiset tietaisivat kuka kokemuksia voisi jakaa toisi hyotyja projektitoimin-

taan.
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Haastatteluissa esiin tullut suurin valitystoimintaan liittyva haaste kohdeorganisaa-
tiossa oli projektipaallikbn roolin hahmottaminen. Hyvin usein projektipaallikké on
kaytannossa yksi IT-asiantuntija muiden joukossa. Hanet valitaan projektipaallikoksi
kokeneimpana osaajana, jonka roolina on keskittya itse ratkaisuun, ei niinkaan pro-
jektityohon. Projektipaallikkod ei nahda projektiryhmén sisdisen tiedonvalityksen
edistajana ja projektin jasenten valisen toiminnan mahdollistajana. Projektipaallikbn
broker-roolia ei siis ymmarreta tarpeeksi hyvin. Ongelmaksi tama muodostuu silloin,
kun projektipaallikko joutuu keskittym&an kehitystydn ongelmanratkaisuun ja ha-
nella ei ole aikaa eika ymmarrysta projektiryhman toiminnan varmistamiseen. Pro-
jektityd sirpaloituu yksittaisten ongelmien ratkaisuun kokonaisuuden hallinnan si-
jaan. Projektin jasenten ndkemys projektipaallikon roolista vaaristyy myos ja kaikkia
projektijasenten osaamispotentiaalia ei pystyta hyodyntamaan, koska projektipaal-
likk6 astuu asiantuntijoiden alueelle. Tama on ongelma erityisesti suurissa projek-
teissa, joissa osapuolia on paljon ja projektin hallinnan tehtavat vaativat ison osan
projektipdallikon ajasta. Projektipaallikon roolia projektiryhnmé&n koheesion paranta-
misessa ja tiedonvaihdon tehostamisessa tulisi selkeyttdd kohdeorganisaatiossa.
Taman avulla projektityéhon osallistuville syntyy selkedmpi kuva projektin jasenten
roolista ja projektipaallikko voisi keskittya varsinkin suuremmissa projekteissa var-

sinaiseen projektipaallikon tyohon.

7. Yhteenveto

Tassa tutkimuksessa lahtokohtana oli lisdtd kohdeorganisaation ymmarrysta pro-
jektityosta. Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa projektiryhman sisaiseen tiedon-
vaihtoon keskeisesti vaikuttavia tekijoitd, eli eri etdisyyden lajeja. Haastattelujen
kautta pyrittiin 16ytdamaan valitystoiminnan toimenpiteita, joilla naita projektiryh-
massa tunnistettuja etdisyyksia voidaan ylittdd. Koska projektitoiminnan yksi kes-
keinen lahtokohta on projektiryhmén jasenten erilaiset osaamisalueet, tavoitteena
oli myds tunnistaa etaisyyksien hyddyt projektitoiminnassa. Tavoitteena oli myds
loytad kaytantoja, joilla kohdeorganisaation projektitoiminnan laatua voidaan paran-

taa.
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Projektityd poikkeaa luonteeltaan prosessimaisesta linjatyosta. Sen ominaispiireet
ovat ennalta maaritelty tavoite seka valiaikainen luonne. Projektiryhma on verkos-
tomainen organisaatio, joten sen sisdisen dynamiikan havainnollistamisen perus-
taksi otetiin verkostoteoria. Projektiryhman jasenten erilaiset taustat ja tyotavat luo-
vat kitkaa projektiryhmén sisdiseen tiedonvaihtoon. Nait& sisdisen tiedonvalityksen
kitkatekijoitd kuvattiin eri etaisyyksien lajien kautta. Laadukkaassa projektitoimin-
nassa erilaisia etaisyyksia pyritaan ylittAmaan ja hyddyntamaan. Naita toimia lahes-

tyttiin tdssa tutkimuksessa valitystoiminnan kasitteiden avulla.

Tutkimusaineisto keréattiin kohdeorganisaation viidelle projektiammattilaiselle teh-
dylla haastattelulla. Namé haastattelut olivat muodoltaan teemahaastatteluja, joiden
teemat perustuivat tutkimuskysymyksiin seka tutkimuksen teoriakehykseen. Haas-
tatteluaineisto litteroitiin aanitteiltd tekstiksi ja se analysoitiin abduktiivisen sisalto-

analyysin periaatteella.

Haastatteluissa havaitut suurimmat etéisyyden lajit kohdeorganisaation ICT-projek-
teissa ovat: kognitiivinen, sosiaalinen ja maantieteellinen etaisyys. Kognitiivinen
etdisyys on projektitoiminnalle luonteenomaista, koska projektin tarkoitus on koota
eri osaamisalueiden ihmisid yhteen mahdollisimman laajan osaamisen ker&a-
miseksi kehitettavaltéa alueelta. Sosiaalinen etaisyys on myds projektitoiminnalle
ominaista, koska projektiorganisaatio on valiaikainen ja sen jasenet eivat valtta-
matta ole tydskennelleet aiemmin yhdessa. Maantieteellinen etaisyys liittyy myds
projektitybhon, koska projektiryhman jasenet tyoskentelevét usein linjaorganisaa-
tion tiloissa, erillaén toisistaan. Keskeisimmilla etéisyyden lajeilla tunnistettiin kiintea
yhteys toisiinsa. Haastateltavien kommenttien perusteella maantieteellisen etaisyy-
den pienentédminen erityisesti projektin alkuvaiheessa pienentaa projektin jdsenten
sosiaalista etaisyytta. Sosiaalisen etaisyyden pienenemiselld on puolestaan kogni-
tiivista etaisyytta pienentava vaikutus. Muidenkin etdisyydenlajien vaikutus tunnis-
tettiin haastatteluissa, mutta niiden vaikutus oli pienempi kohdeorganisaation ICT-

projektiryhmé&n tiedonvaihdossa.
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Kohdeorganisaation ICT-projekteissa aktiivinen valitystoiminta tunnistettiin projektin
toimintaa tehostavana tekijana. Tata toimintaa harjoittaa naissa projekteissa erityi-
sesti projektipaallikkd seka projektista riippuen myds IT-asiantuntija. Keskeisené va-
litystoiminnan tehtavana ICT-projekteissa on tiedon tulkitseminen eri osapuolten véa-
lilla. Broker pyrkii tulkitsemaan yhden osapuolen viestit toisen osapuolen ymmarta-
maan muotoon. Han myo6s pyrkii rikastamaan valittamaansa tietoa omalla osaami-
sellaan, erityisesti tuomalla osapuolten tietoon kokonaisnakemysta projektista ja
kohdeorganisaation erikoispiirteitéd. Projektipdallikon ja muun projektijohdon tehta-
viin kuuluu my6s avoimen ja keskinaiseen luottamukseen perustuvan keskusteluil-
mapiirin luomisen projektirynman sisélla. Tassa keskeisia tekijéitd on sosiaalisen
etaisyyden pienentaminen projektin jasenten valilla. Haastateltavien mukaan hyva
keino tdh&n on tuoda projektin jasenet yhteen erityisesti projektin alkuvaiheessa.
Yhteen kokoontumisen tulisi tapahtua myo6s jossain méaarin fyysisesti, eli maantie-
teellista etdisyyttd pienentéaen, koska talldin projektin jasenten valinen kommuni-
kointi on valitttmampaa kuin virtuaalisissa kokoontumisissa. Projektipaallikon tulisi
my0s kannustaa projektin jasenié aktiiviseen keskusteluun varsinaisissa projektipa-
lavereissa seka edistaa epéavirallisempaa keskustelua seka yhteisissa tiloissa etta

digitaalisten valineiden kautta.

Projektiryhman jasenten valiset etaisyydet ovat tarkeita tekijoita projektin onnistu-
neen lopputuloksen saavuttamisessa. Aktiivinen ja luottamuksellinen keskustelu on
tarkeaa myos projektiryhman jasenten etaisyyksien hyodyntadmisessa. Projektin ja-
senten pitaa pystyd tuomaan oman osaamisensa koko projektin kayttoon mahdolli-
simman sujuvasti ja avoin seka valiton keskusteluilmapiiri on taman tavoitteen saa-
vuttamiseksi tarkedd. Projektin jasenilla pitaisi myds olla mahdollisuus ohjatusti
kayda lapi projektin kehityskohteita, jotta jAsenten nakemykset kehitettavasta asi-

asta saataisiin kaikkien ymmartamaan muotoon.

Brokerina toimivan projektipaallikon pitdd myds tunnistaa oma roolinsa eri osapuol-

ten yhteen tuomisessa ja taman tietoisuuden kasvattamisessa kohdeorganisaatiolla
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on viela tyota tehtavana. Kohdeorganisaatiossa pitéisi lisdtd ymmarrysta projekti-
paallikon tiedonvaihtoa edistavasta roolista ja siihen liittyvista tehtavista projektiryh-
man sisalla. Erityisesti isoissa projekteissa projektipaallikon rooli pitaisi erottaa asi-
antuntijan roolista. Projektityota tekevien henkildiden aiempien kokemusten keréa-
minen olisi myds tarke&déa kohdeorganisaation projektikulttuurin kehittdmisessa. Pro-
jektin jalkeisen yhteenvedon ja oppien kerddmisen pitaisi olla jokaisen projektin kay-
tantona. Nama opit pitaisi myos kerata keskitettyyn tietokantaan, josta niitd voidaan
hyoddyntad projektimalleja kehitettdessa. Lisaksi kohdeorganisaation projektityon
ammattilaisille tulisi mahdollistaa kokemustensa jakaminen esimerkiksi yhteisissa

projektiammattilaisten tapaamisissa.
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