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The project management office (PMO) combines the practices and benefits of project and
knowledge management. The PMO integrates the knowledge, know-how and processes of
project operations across unit and process boundaries. With its network nature, it promotes
the learning of the entire organization.

One reason for the failure of public administration projects has been the weakness of
knowledge management, especially knowledge processes and competence. Knowledge man-
agement practices can help projects succeed. In the thesis, an operating model for public
administration PMOs that combines the best practices of project and knowledge manage-
ment was developed. With the help of the model, it was found out how the PMOs utilized
knowledge management, and which practices they recommended to be used in the future.

The results showed that knowledge management is utilized in competence development and
learning, as well as in making knowledge processes more efficient. However, project man-
agement methods are clearly used more. Although a lot of knowledge management practices
remained unutilized, their potential was recognized. In addition to the above, it was recom-
mended to be utilized in the utilization of tacit information, in the development of resource
management and in more information-intensive management of project activities.
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1  Johdanto

Julkishallinnon projektitoimisto syntyy usein ratkaisuksi ongelmiin ajautuneeseen projek-
tien vyyhtiin ja arjen tueksi. Kokonaiskuvaa projektitoiminnasta ei ole, hallinnolliset tehté-
vit kuormittavat projektien asiantuntijoita ja tavoiteltujen hyotyjen saavuttaminen on vaa-
rantunut. Projektitoimiston perustamisella organisaation johto haluaa kehittidé projektijohta-
mista, poistaa esteitd projektien etenemisen tieltd ja rakentaa tiedolla johdettua projektiko-
konaisuutta. Tavoitteena on varmistaa, etti projektit onnistuvat ja tuottavat siten organisaa-
tiolle niiltd odotettua arvoa. Projektitoimiston aloittaessa kehittimistyta on paljon, toimin-
nan tuloksellisuutta on vaikea mitata ja osaamisvaatimukset ovat korkeat. Projektitoimiston
on hallittava perinteinen projektijohtamisen malli ja ketterén kehittdimisen menetelmait. Pro-
jektimallin 1dpivienti organisaatiossa edellyttdd vahvoja muutosjohtamisen taitoja. Tietojoh-
tamisen ja sen kdyténteiden suunnitelmallinen soveltaminen tarjoaa projektitoimistolle mah-

dollisuuden uudistaa projektijohtamista ja liséta sen tuloksellisuutta.

Tietojohtamisen on useissa tutkimuksissa todettu parantavan projektijohtamisen tulokselli-
suutta. Tietojohtamisen ja projektijohtamisen yhdistiviéd tutkimusta on tehty esimerkiksi
kiyténteiden, projektien onnistumisen, prosessien ja organisaation nidkokulmista. Yhdisté-
maéllé tietojohtamisen projektijohtamiseen, organisaatio saa kdyttoonsd toimintamalleja ja
prosesseja, jotka tuovat suorituskyvylle ja innovaatiotoiminnalle tutkitusti arvoa. Projekti-
johtamisessa keskitytidén vakiintuneisiin menetelmiin, osaamiseen ja tyovélineisiin. Téssi
tutkielmassa niité tarkastellaan tietojohtamisen ndkokulmasta toimintamallina, joka yhdistaa
projekti- ja tietojohtamisen. Projektitoiminnan tuloksellisuuden eli projektien onnistumisen
liséksi tietojohtamisella on mahdollista saada aikaan organisaation suorituskykyé parantavia
heijastevaikutuksia. Tieto- ja osaamisresurssien tavoitteellinen johtaminen 16ytia projekti-

johtamisessa vdyldn organisaation arkeen, jos sen arvopotentiaalia ei ole vield tunnistettu.



1.1  Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten julkishallinnon projektitoimisto onnistuu tuotta-
maan organisaatiolle arvoa tukemalla projektien onnistumista tietojohtamisen kayténteilla.
Projektitoimisto valikoitui toimijaksi oman ammatillisen kiinnostukseni johdosta. Yleisesti
ottaen projektitoimisto on Euroopassa melko yleinen organisaatiorakenne projektijohtami-
sen kehittdmiseen. Project Management Instituten (PMI) tutkimuksessa vuodelta 2020 64 %
organisaatioista ilmoitti omaavansa projektitoimiston (Project Management Institute, 2020).
Taustalla on projektien méérian kasvaminen, niiden kasvanut kompleksisuus seké tarve pro-
jekti- ja kehitystyomenetelmien jatkuvaan parantamiseen, jotta projektit onnistuisivat tavoit-
teissaan. Myos tutkimusta projektitoimistojen tehtdvistd ja onnistumisen edellytyksistd on
16ydettavissd melko runsaasti. Projektitoimisto esiintyy tutkimuksessa my®os toimijana tieto-

johtamisen ja projektijohtamisen rajapinnassa.

Julkishallinnon projektit, kuten projektit yleensékin, epdonnistuvat usein. Syitd epdonnistu-
miseen on tutkittu laajasti. Tutkimuksessa on myds esitetty epdonnistumisten péédasialliseksi
syyksi tietojohtamisen heikkoutta (Desouza & Evaristo, 2006). PMI julkaisee vuosittain glo-
baalisti kattavan projektijohtamisen tutkimusraportin Pulse of the Profession®. Raporttia
varten haastatellaan ldhes 4000 projektiammattilaista ja ylemmén johdon edustajaa laajasti
eri aloilta, mukaan lukien julkishallinto. Alueellisesti se kattaa Pohjois-Amerikan, Euroo-
pan, Lahi-Idén, Afrikan, ASEAN-alueen, Kiinan, Intian, Latinalaisen Amerikan seké Kari-
bian alueet. PMI:n uusimman raportin mukaan julkishallinnon projekteista 71 % saavutti
alkuperdisen tavoitteensa ja liiketoimintahyddyn, 12 % projekteista epdonnistui tdysin. Ajal-
laan valmistui 49 % ja budjetissa pysyi 60 % projekteista. Tavoitteet muuttuivat suunnitte-
lemattomasti 36 % projekteista. (Project Management Institute, 2021b.) Keskimédrin 131
miljoonaa dollaria jokaisesta projekteihin kéytetystd miljardista hukattiin tehottoman suori-
tuskyvyn johdosta Euroopassa vuonna 2020. Epdonnistumisen syynd 41 % tapauksista oli
organisaation prioriteettien muuttuminen (Project Management Institute, 2020). Epdonnis-
tuessaan julkishallinnon tietojérjestelmdprojektit aiheuttavat hukkaa menetettyind resurs-
seina. Epdonnistuneet tuotokset synnyttévit tehottomuutta ja ongelmia loppukayttéjille, pa-
himmillaan jopa heikentévét suoraan kansalaisten hyvinvointia ja estdvit valttimattomien

uudistusten edistdmistd. (Rajala & Aaltonen, 2020, 16.)
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Julkishallinnon uusi strategia ohjaa projektijohtamisen kehittdmiseen. Sen toimintalinjaus
seitsemdn asettaa tavoitteeksi hallinnon osaamisen ja toimintatapojen uudistamisen. Toi-
menpide-ehdotuksissa keinoiksi on mainittu julkishallinnon toiminnan suunnittelu ja orga-
nisointi niin, ettd toiminnalle saadaan suurempi vaikuttavuus ja osaamisen jatkuva uudistu-
minen. (Julkisen hallinnon uudistamisen strategia, 2021.) Hallinnolle rakenteita luodaan tek-
nologian keinoin. Ndiden rakenteita uudistavien projektien onnistumiseksi, julkishallinnossa
tarvitaan vahvempaa teknologista ja virtuaalisen hallinnon suunnittelun osaamista seké pro-
jektiosaamista. Osaamisen on katettava tehtdvien suunnittelu, toteutus ja johtaminen, mu-

kaan lukien ulkoisen toimintaympaériston hallinta. (Rajala & Aaltonen, 2020, 15-16.)

Tutkielma tuottaa tietoa siitd, mitka tietojohtamisen kdyténteet ovat eniten arvoa tuottavia,
miten niitd tdlld hetkelld hyddynnetdin projektitoimistoissa ja miten projektitoimistot itse
arvioivat niiden tuloksellisuutta tulevaisuudessa. Projektijohtamisen ja tietojohtamisen sub-
stanssiteoriat sekd aikaisempi tutkimus ja tietoperustainen organisaatioteoria luovat kvalita-
titviselle tutkimukselle teoreettisen pohjan. Empiirisessd osuudessa teoreettiseksi viiteke-
hykseksi ja haastattelututkimuksen perustaksi on rakennettu projekti- ja tietojohtamisen yh-
distdvé toimintamalli. Toimijoina ovat viiden julkishallinnon organisaation projektitoimis-

tot.

Tutkimuskysymykset on esitetty kuvassa 1. Tutkielman péadtutkimuskysymys on Miten pro-
Jektitoimisto tuottaa tietojohtamisen kdytdnteilld organisaatiolle arvoa? Padtutkimuskysy-
mykseen vastataan tutkielman alatutkimuskysymyksilld. Ensimmaiselld alatutkimuskysy-
mykselld selvitetddn miten projektitoimistot toimivat auttaakseen projekteja onnistumaan.
Toisella alatutkimuskysymyksella selvitetdén mitké tietojohtamisen kdytanteet tuovat eniten
arvoa projektijohtamiseen kirjallisuuden perusteella. Kolmas alatutkimus ohjaa haastatelta-

via arvioimaan kdytdnteiden arvontuottoa nyt ja niiden potentiaalia tulevaisuudessa.



11

Miten projektitoimisto

tuottaa tietojohtamisen
kéaytanteilla

organisaatiolle arvoa?

Miten projektitoimistot

Mitka tietojohtamisen . T .
arvioivat tietojohtamisen

Miten projektitoimistot kéaytanteet tuovat eniten ot
. . kaytanteiden arvontuottoa
auttavat projekteja arvoa L .
. o _— . nyt ja niiden potentiaalia
onnistumaan? projektijohtamiseen?

tulevaisuudessa?

Kuva 1. Tutkielman tutkimuskysymykset

Tutkielman aiheen valinta perustuu omaan tydkokemukseeni projektitoimiston perustajana
ja toiminnan ké@ynnistéjéné organisaatiossa, jossa ei aiemmin ole ollut vastaavaa toimintoa.
Verkostotuessani vastaaviin toimintoihin on kdynyt ilmi, ettd projektitoimistojen oma koke-
mus arvoa tuottavista rooleista ja kéytdnnoistd eroaa. Kéynnistysvaiheen jélkeen projektitoi-
minnan kehittiminen jakautuu usean eri osa-alueen yhtdaikaiseen kehittdmiseen. Tietojoh-
tamisen opintojeni aikana kiinnostuin siitd, miten tietojohtamisen kéyténteiden avulla voi-
taisiin systemaattisesti kehittda projektijohtamista, ottamalla kéyttoon tutkitusti arvoa tuot-
tavia prosesseja ja toimintatapoja. Aiheen kiinnostavuutta lisdsi mahdollisuus kehittdd omaa
osaamistani. Voin suoraan hyodyntéé tutkielman teossa oppimaani jokapdivéisessa ty0osséni.

Lis#ksi voin vahvistaa verkostoyhteisty6td tuomalla uutta tutkittua tietoa keskusteluun.

Tutkimuksella lisdtddn tietoa tietojohtamisen parhaiden kdyténteiden hyddyntamisesté jul-
kishallinnon projektitoimistoissa Suomessa. Projektitoimistot saavat tutkimuksen tuloksena
mallin tietojohtamisen kdyténteistd projektijohtamisessa. Sen avulla projektitoimistot voivat
kehittdd toimintaansa, jolloin ne ovat tuottavampia investointeja organisaatioille ja niiden
osaaminen on laaja-alaisempaa. Projektijohtamisen ja tietojohtamisen rajapintaa on tutkittu
projektitoimiston ndkokulmasta jonkin verran, mutta ei laajasti. Talld tutkielmalla lisétadn

projektijohtamisen tutkimukseen tietojohtamisen teoriaa ja kéyténteitd projektitoimiston
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kontekstissa. Toimijat rajautuivat julkishallinnon organisaatioihin myos toimintaympériston
yhtenevéisyyden johdosta. Projektien ja organisaatioiden rahoitusmallit, valvonta ja projek-
titoiminta ovat luonteeltaan samankaltaisia. Rajauksella pyrin lisdidméén tulosten hyodyn-

nettédvyyttéd julkishallinnon projektitoimistoissa.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne muodostuu kirjallisuuskatsauksesta, tutkimuksen tekemisen kuvauk-
sesta ja tutkimuksen tuloksista. Luvussa 2 on esitelty projektitoimistojen ja projektiperustai-
sen arvontuoton tutkimuksen keskeiset kisitteet ja tulokset eniten arvoa tuottavista kaytén-
teistd. Luvussa 3 on kuvattu tietoperustaisen arvontuoton ja tietojohtamisen tutkimuksen
pohjalta eniten arvoa tuottavat kiyténteet ja tictojohtamisen keskeiset késitteet. Luku 3 péét-
tyy aikaisemman tutkimuksen ja teorioiden pohjalta rakennettuun tutkielman teoreettiseen
viitekehykseen, joka yhdistdd projekti- ja tietojohtamisen eniten arvoa tuottavia kiytanteitd
yhdeksi toimintamalliksi. Luvussa 4 on kuvattu tutkimusmenetelma, aineistonkeruu ja sen
analyysimenetelmd. Luvussa 5 on esitetty tutkimuksen tulokset ja pohdinta. Tulosten poh-
dinnassa on painotettu tietojohtamisen ndkokulmaa. Luku 6 siséltia tutkielman johtopaatok-
set ja vastaa tutkimuskysymyksiin. Tutkielman kirjallisuuskatsauksen tekemisessé on tehty
rajaus. Aikaisempien tutkimusten valinnassa on haettu ja hyodynnetty 1dhtokohtaisesti jul-

kishallintoa koskevia tutkimuksia.
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2 Projektitoimisto projektien onnistumisen tukena

Téssé padluvussa méérittelen projektijohtamisen, projektitoimiston ja projektiperustaisen ar-
vontuoton késitteet ja liitdn tutkielman tutkimuskysymykset niiden tutkimukseen. Nakokul-
mina ovat projektitoimiston roolit, tehtivit ja kdytinteet sekd osallisuus projektitoiminnan
arvon tuottamisessa. Projektitoimiston kéyténteiden ja projektiperustaisen arvontuoton ki-
sitteiden madrittelylld rakennan teoreettisen viitekehyksen projektijohtamista painottavan

osan (kuva 5).

Keskeiset kisitteet:

e Projektitoimisto on organisaatiossa toimiva verkosto tai itsendinen toiminto, jonka

tehtdvéni on kehittdé, koordinoida ja/tai johtaa projektitoimintaa (Otra-Aho, 2019).

e Projektiperustaisella arvontuotolla tarkoitetaan aktiviteetteja, prosesseja ja strate-
giaa, joilla organisaatio tuottaa hy6tyjd kohtuullisin kustannuksin, joko tietyn pro-

jektin tai projektiperustaisen liiketoiminnan avulla” (Martinsuo et al., 2019, 631).

e Projektijohtaminen on projektin tavoitteiden saavuttamiseksi toteuttavien toimenpi-
teiden kokonaisuus. Projektijohtaminen edellyttéé tietoa, osaamista, tydvélineitd ja
kiyténteitd seki erilaisten tiimitydskentelyn menetelmien hallintaa (Project Manage-

ment Institute, 2021b, 4).

Projektien onnistuminen ja tuloksellisuus ovat laajasti tutkittuja aiheita, myos yhdistettyni
tietojohtamiseen. Rajasin tutkielmassa hyddynnettdvéksi ne aikaisemmat tutkimukset, joissa
tutkimuskohteena oli erityisesti tietojohtamisen kiytéinteiden merkitys projektien arvon-
tuotolle. Projektien onnistuminen (project success) projektitoimistojen itse médritteleméani
on tutkielman nékokulma arvontuottoon. Olettamana on, etti onnistunut projekti tuottaa or-

ganisaatiolle arvoa.
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2.1 Projektitoimiston tehtévit ja roolit

Projektitoimiston médrittely kaikkiin tilanteisiin sopivalla mallilla ei ole mahdollista orga-
nisaatioiden projektijohtamisessa esiintyvan moninaisuuden ja kompleksisuuden johdosta.
Projektitoimiston tehtidvikokonaisuuden esittelyssd hyddynnén yleisesti tutkimuksissa kay-
tettyd ja kansainvélisesti laajasti tunnettua PMBOK-standardia. Aubry on tutkinut laajasti
eri tutkijaryhmien kanssa projektitoimiston tehtévid esimerkiksi organisaation toimintojen
verkostossa (Aubry et al., 2007) ja julkishallinnossa (Aubry & Brunet, 2016) seki tehtdvien
muuntumista jatkuvasti organisaation tarpeiden mukaan (Aubry et al., 2009; Aubry & Bru-
net, 2016). Aubry ja Brunet (2016) ovat tuottaneet julkishallinnon projektitoimiston tehté-
véikonseptin, jota hyddynnén empiirisessd osiossa haastateltavien projektitoimistojen tehté-
vikentdn selvittdmiseen. Santos ja Varajao (2015) lisddvit tietoa julkishallinnon projektitoi-
mistojen hyodyistd ja Desouza ja Evaristo (2006) tietojohtamisen kéyténteistd projektitoi-
mistossa, erityisesti IT-projekteihin keskittyvissd. Desouza ja Evaristo (2006) ovat kehitté-
neet myos kypsyystasomallin tietointensiivisyyden lisddmisestd projektitoimiston tehtiviin.
Hyddynnén kypsyystasoja empiirisessd osuudessa tietojohtamisen arvontuoton potentiaalin

selvittdmiseen.

Tutkimuksessa yleisesti kdytetty projektitoimiston mééritelmi on Project Management Ins-
tituten kuvaus. PMI:n laatima projektijohtamisen PMBOK-standardi méérittelee projektitoi-
miston johtamisen rakenteeksi. Toiminnon tarkoitus on yhdenmukaistaa projektikayténteita
ja -prosesseja sekd osallistua kdytdnnon projektijohtamiseen, esimerkiksi allokoimalla pro-
jekteille resursseja ja tuottamalla tyovélineitd, menetelmié ja teknologioita projektien tarpei-
siin. Perustamiselle on pédsdédntdisesti sama tavoite: projektijohtamisen kehittdminen. Joh-
tamista kehittdmailla tavoitellaan parempaa aikataulujen, kustannusten, riskien ja laadun hal-
lintaa seka projektien selkedmpéd kytkemisté strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Pro-
ject Management Institute, 2021a, 211-212.) PMBOK-standardin mukaan projektitoimis-

tolle tyypillisid tehtévid ovat:

o Tuki projektijohtamiselle yhdenmukaisin kaytdntein ohjaamalla, esimerkiksi ohjeis-
tuksin ja mallipohjin, kerddmalli ja jakamalla hyvid kdytintdja seké tarjoamalla kou-

lutusta ja valmennusta projektihenkilostolle. Erityisesti johdon tukena toimiessaan
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projektitoimisto kerdd yhdenmukaista tilannekuvaa kaikista projekteista ja tukee nédin

koko kokonaisuutta koskevaa tietoperustaista padtoksentekoa.

o Palvelut projektille, esimerkiksi aikataulusuunnittelun, riskienhallinnan ja tulosten
arvioinnin menetelmilla. Projektin paivittdinen johtaminen ei tyypillisesti ole projek-

titoimiston vastuulla, mutta se tarjoaa palveluja projektin tarpeen mukaan.

e Portfoliojohtaminen eli yhteen kokonaisuuteen kuuluvien projektien keskitetty joh-
taminen, esimerkiksi liiketoimintayksikon sisdlld. Tehtdvéddn kuuluu tyypillisesti

projektiehdotusten kisittely, resurssien allokointi projekteille ja muutostenhallinta.

e Strategian toimeenpano organisaatiotasolla seuraamalla ja varmistamalla, ettd pro-

jektit tukevat strategian toteutumista.

o Ketterd kumppanuus, joka keskittyy tiimien tyon mahdollistamiseen valmentamalla
ja mentoroimalla projektihenkilostdd ja kehittdmisen eri rooleissa toimivia henki-
16itd. Matalan hierarkian organisaatioissa, joissa kehittdmisen perustana on asiakas-
keskeisyys, tehtdvinad saattaa olla ketterien menetelmien osaamisen ja kyvykkyyden

rakentaminen laajemminkin koko organisaatioon.

Projektitoimistojen roolit ja tehtévit vaihtelevat organisaatioittain, ja jopa organisaation si-
sdlld, jos projektitoimistoja on perustettu useita. (Project Management Institute, 2021a, 211-
212))

Projektitoimiston tehtiviin ja rooleihin vaikuttavat organisaation tarpeet, erityisesti projek-
tien tyypit, organisaation koko, rakenteet, paatdksenteon kulttuuri ja organisaation kulttuuri.
Koska organisaation tarpeet muuttuvat myds projektitoimiston on muututtava. (Project Ma-
nagement Institute, 2021b, 212-213.) Aubry, Hobbs ja Thuiller (2009, 143, 146) tunnistivat,
ettd organisaatiot suunnittelevat projektitoimiston toiminnan uudelleen jopa kahdesta nel-
jaan vuoden vélein, ja ettd ensisijaisina muutoksen syntymekanismeina ovat organisaation
poliittiset ja valtajinnitteet, jotka tulisi integroida projektijohtamiseen. Projektitoimiston
palvelukokonaisuus ja tehtdvat rakentuvat organisaation alati muuttuvien tarpeiden pohjalta
osaamisen ja menetelmien kehittimisen, tiedon kerddmisen ja jakamisen, eri kokoisten pro-

jektikokonaisuuksien strategisen ja taktisen johtamisen sekd kumppanuuden osa-alueista.
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PMBOK-standardin mukaan kolme tirkeintd kykyd mitd projektitoimisto organisaatiolle

tuottaa ovat:

1. Projekteja johdetaan osaavasti ja tulosorientoituneesti. Projektihenkiloston osaami-
nen ja sen jatkuva kehittdminen luo edellytykset tehokkaalle, laadukkaalle ja no-

peasykliselle projektitoiminnalle.

2. Projektikokonaisuuden hallinta, pddtoksenteko ja tilannekuva perustuu tietoon. Joh-
tamiselle luodaan edellytykset péddstd kokonaisuuden kannalta parhaaseen mahdolli-

seen lopputulokseen tietoperustaisella paédtdksenteolla.

3. Oppivan ja muutoksiin sopeutuvan projektitoiminnan luominen. Projektien tulosten
jakaminen ja niistd oppiminen vahvistavat osaamista ja turvaavat onnistuneen pro-
jektitoiminnan tulevaisuudessa. Projektitoiminta pystyy piivittymdén organisaation
kohtaamien muutosten mukaan joustavasti. (Project Management Institute, 2021b,

213.)

Projektitoimisto tuottaa organisaatiolle kyvyn, jonka tulee pystyd vastaamaan kulloisenkin
ajanhetken vaatimuksiin niin, ettd projekteilla tuotetaan odotettua arvoa organisaatiolle.
Aubry ja Brunet (2016, 122) nimeévét sen valppaudeksi, jota projektitoimisto tarvitsee tun-
nistaakseen toimintaympéristossd tapahtuvat muutokset ja sopeuttaakseen sekd omaa ettd
projektien toimintaa turvatakseen niiden tuloksellisuuden. Sen on jatkuvasti pystyttiva
muokkaamaan tehtdviddn sdilyttddkseen kykynséd auttaa projekteja vastaamaan organisaa-
tion tavoitteisiin ja muutoksiin. Julkishallinnon projektitoimistot ovat pysyvampia luonteel-
taan kuin yksityisen. Ne ovat pitkdikdisempid ja tehtaviltddan vakiintuneempia. (Aubry &
Brunet, 2016, 119.). Téstd syysté tutkielman pohdintaosiossa on jdtetty roolin ja tehtdvien
muutoksen analyysi vihemmélle kisittelylle. Tutkielma pysyy my0s organisaatiotasolla,
téstd syystd henkiloston tehtéviin tai osaamiseen ei kiinnitetd huomiota muutoin kuin ana-

lyysissa.

Verkostoteorioiden ndkdkulmasta projektitoimisto on osa organisaation projektijohtamisen
dynaamisia rakenteita, joka toimii ilman hierarkkista asemaa ja voi rakentua monenlaisista
erilaisista tilanne- ja tarvepohjaisesti maériteltivistd tehtdvikokonaisuuksista. Projektitoi-
miston ydintehtdvé on huolehtia organisaation tiedon ja osaamisen siirtymisesté ja varmistaa

tavoitteiden  saavuttaminen.  Tyypillistdi  projektitoimistolle on myds laaja
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sidosryhmiyhteistyd, mukaan lukien tekniset rajapinnat seka projektitiedon koostaminen eri
lahteistd yhtendisiksi kokonaisuuksiksi ja hyddynnettévéksi eri organisaatiotasoilla (Aubry
et al., 2007, 334) sekd yhdenmukaisuutta luovien menetelmien ja standardien luominen ja
jatkuva péivittdminen (Aubry et al., 2007, 333). Kilpailevien arvojen viitekehyksen (Com-
peting Values Framework) avulla ndhtyné projektitoimisto vaikuttaa organisaation suoritus-
kykyyn verkostomaisella olemuksellaan, joka antaa sille kattavan paédsyn eri tahojen tarpei-
siin ja ndkokulmiin. Se tydskentelee suoraan projektien kanssa, mutta myds strategian, joh-
don portfolioiden ja sidosryhmien kanssa. Projektitoimistolla on mahdollisuus kokonaisku-
van yhdistimiseen, mutta sen on ratkaistava eri painoarvojen synnyttima ristiriita. (Aubry

etal., 2007, 335.)

My0s Santos ja Varajao (2015, 1194) nékevit projektitoimiston organisaatiorakenteen jaet-
tuna palveluna, jolta yleisesti odotetaan kustannussdistojd keskittdmélld hallinnollinen tyd
yhteen paikkaan seké innovatiivisten ratkaisujen kehittdmista. Taten muulle organisaatiolle
syntyy mahdollisuus keskittyd ydintehtdviinsd. Esimerkiksi julkishallinnon osaamattomuus
projektijohtamisen ja -tyon systematisoinnissa, heikko projektikulttuuri ja ministerididen vé-
lisen koordinaation sekavuus aiheuttavat hukkaa resurssien hyddyntamisessd. Projektitoi-
miston perustamisella julkishallinto pyrkii ratkaisemaan edelld mainittuja ongelmia. Taus-
talla on myos tarve innovatiivisempaan projektijohtamiseen. (Santos & Varajdo, 2015,
1194.) Aubry ja Brunet (2016) ovat tutkineet julkishallinnon projektitoimistoja projektityyp-
pien nidkokulmasta. Heiddn mukaansa organisaation toteuttamat projektit méérittelevit mil-

laisia tehtivid projektitoimisto tekee tai sen olisi hyddyllisti tehda.

Aubry ja Brunet (2016) tunnistavat Santos ja Varajao’n (2015) tapaan julkishallinnon pro-
jektitoiminnassa erityisid haasteita yksityiseen verrattuna heijastaen ne myds projektitoimis-
ton tehtdvien muodostumiseen. Julkishallinnon organisaatio on yleensi hyvin kompleksinen
kokonaisuus erilaisine vastuineen ja tehtdvineen. Tehtdvien toteuttamiseen liittyy lisdksi
merkittivid poliittisia paineita, jotka ohjaavat paétoksentekoa. Kompleksisuus heijastuu pro-
jektiorganisaatioiden vastuukysymyksiin ja siten my0s projektitoimiston tehtéviin. (Aubry
& Brunet, 2016, 107.) Teknisten palveluiden ja rakentamisen projekteihin keskittyneen pro-

jektitoimiston tehtévissa esiintyy vihemman projektien kontrollointi- ja hallinnointitehtivié,
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koska tyypillisesti timén tyyppisissd projekteissa on vahvaa projektiosaamista ja myos or-
ganisaation kypsyys projektijohtamisessa on korkeammalla tasolla (Aubry & Brunet, 2016,
117). Palveluiden ja liiketoimintaprosessien kehittimiseen keskittyvissd organisaatiossa
projektitoimiston tdrkeimpiné tehtdviné korostuva projektiosaamisen kehittiminen, valmen-
nus projektijohtamiseen seki seuranta- ja kontrollointimekanismien kehittiminen. (Aubry &

Brunet, 2016, 121.)

Aubry ja Brunet’n (2016, 121-122) julkishallinnon projektitoimiston tehtdvékonsepti perus-
tuu organisaation projektityyppeihin. Konseptin avulla projektitoimiston perustajat voivat
projektitoimistoa suunnitellessaan tunnistaa sille luontevia tehtévid ja niiden painotuksia.
Olennaista on tunnistaa mitéd lopputuotoksia projekteilla pyritddn saamaan aikaiseksi. Kon-
septi tarkastelee projektitoimistojen vilisid eroja organisaatiorakenteiden, projektien omi-
naispiirteiden, toimintojen ja suorituskyvyn kautta. (Aubry & Brunet, 2016, 110, 121-122.)
Taulukossa 1 on esitetty projektitoimiston yleisimmaét tehtédvit Aubry ja Brunet’n (2016,
114) luokittelun mukaan: 1) projektien suorituskyvyn ja portfolioiden johtaminen, 2) orga-
nisaation oppiminen, 3) menetelmien ja kyvykkyyksien kehittdminen ja 4) yhteisty6 ja vies-
tintd. Sovellan konseptin jaottelua empiirisen osuudessa haastateltavien projektitoimistojen
tehtdvien tunnistamisessa koska se on suunniteltu julkishallinnon projektitoimistojen tutki-
mukseen. Yksityiseen verrattuna julkishallinnon projektitoimistojen tehtévissd painottuvat
erilaiset tarpeet ja kyvykkyydet. Esimerkiksi mentorointi ei ole ollut aktiivisessa kaytdssi

oleva keino osaamisen kehittdmiseksi. (Aubry & Brunet, 2016, 114.)
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Taulukko 1. Projektitoimistojen luokittelun konsepti (Aubry & Brunet, 2016, 114) tutkiel-
man tekijdn soveltamana.

Organisaatio Projektityypit

Projektien koko
Projektien kesto
Organisaation perustiedot

Projektitoimiston ra- | Ikd
kenne, menetelmit ja | Yhtdaikaisten projektien lukumééra
rooli Henkildsto lukuméaara

Kaytossé olevat projektimallit

Tehtavit 1) Projektien suorituskyvyn ja portfo- | 2) Organisaation oppiminen
lioiden johtaminen e  Projektien viliarvioinnit
e Projektichdotusten tunnistaminen, | e  Projektien loppuarvioinnit
valinta ja priorisointi e  Parhaiden kiytinteiden kerddminen ja
e  Yhden tai useamman portfolion ylldpito
johtaminen o Keskitetty riskienhallinta
e  Projektien vélinen koordinaatio
e Hydtyjen johtaminen
e Suorituskyvyn monitorointi
e Suorituskyvyn kontrollointi

3) Menetelmiit ja kyvykkyyksien ke- 4) Yhteistyd ja viestintd

hittiminen e Johdolle raportointi
e  Yhtendinen projektimenetelmé e  Johdon konsultointi ja tuki
¢ Yhdenmukaiset vilineet e Sidosryhméayhteistydn johtaminen
e  (Osaamisen kehittdminen e Projektitoimiston suorituskyvyn mo-
e Projektikulttuurin kehittdminen nitorointi ja johtaminen
e Verkostotyd ja toimintaympériston
analyysi
Suorituskyky Projektien suorituskyky

Projektien onnistumisen kriteerit
Integroituminen organisaatioon

Aubry ja Brunet’n (2016, 119) mukaan julkishallinnon projektitoimiston tehtévisti yleisim-
pid ovat taulukossa 1 esitettyjen osa-alueen 4) Yhteisty0 ja viestintd tehtidvét. Vihiten esiin-
tyy osa-alueen 2) Organisaation oppimiseen luettavia tehtévié, johon tutkijat lukevat melko
kapea-alaisesti tietojohtamisen kuuluvan (Aubry & Brunet, 2016, 119). Heiddn mukaansa
julkishallinnolla ei ole motivaatiota kokemuksista oppimiseen, ja ettd vahva koordinaatio ja
viestintd eri sidosryhmien kanssa on tarpeen resurssien turvaamiseksi. Vastaavasti projektien
suorituskykyd tai tyytyvidisyyttd projektijohtamisen ei pidetéd tirkeind projektitoimistojen
tehtdvikentdssd, eikd projektien onnistumisen kriteereiksi ehdotetut budjetissa pysyminen
tai sidosryhmien tyytyvéisyys korostu muilla kuin palvelukehitykseen keskittyvié projekteja
tekevissd organisaatiossa. (Aubry & Brunet, 2016, 120.) Tutkimuksessa jdi ylipaatddn sel-

vittdméttd mitd organisaatiot pitivit onnistumisen kriteereiné.
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Konseptissa arvioitava integroituminen organisaatioon kuvaa miten vakaa asema projekti-
toimistolla organisaatiossa on ja miten hyvin sen merkitys ja tavoitteet on ymmarretty ja
hyvéksytty. Aubry ja Brunet (2016, 120) 1dysivdt hyvin vahvan aseman omaavia projekti-
toimistoja, mutta samalla huomioivat, ettd tuloksissa on huomioitava mahdollinen vinouma.
Heidén tutkimuksensa haastattelujen kohteena olivat projektitoimistoista vastaavia henki-
16itd. Tama 10ydods on térked tutkielman empiirisen osan kannalta. Haastateltavien valinnassa
on painotettava heterogeenisyytté ja tulosten analysoinnissa on huomioitava haastateltavan

tehtdvit ja vastuut projektitoimistossa.

Tietojohtaminen esiintyy projektitoimistojen tehtidvien tutkimuksissa, eri painotuksilla.
Yleisesti esiintyy késitys, ettd projektitoimisto muodostaa organisaation projektitiedon tie-
tovaraston ja projektijohtamista keskitetysti integroivan rakenteen kuten Desouza ja Evaristo
(2006) esittavat. Desouza ja Evaristo (2006, 416) tunnistivat IT-organisaatioissa toimivissa
projektitoimistoissa viisi samankaltaisuutta: 1) ty6jarjestykseen mééritelty vastuu projektien
onnistumisesta, 2) vastuu projektien strategianmukaisuudesta, 3) oma budjetti ja henkilosto,
4) liiketoiminta- ja teknologiaosaaminen ja 5) vastuu projektijohtamisen menetelmien ja
standardien kehittdmisesté. Téllaisen organisaation projektitoimiston tehtdvéikenttd rakentuu
jo pitkélti projektien tietojohtamisesta kuten parhaiden kdytdantdjen jakamisesta ja projek-
teista oppimisen tukemisesta. Tehtdvékenttddn luetaan my0s prosessien ja kiytdnteiden sekd
onnistumisen mittaamisen kehittiminen, projektiosaamisen kehittiminen, resurssienhallinta
ja optimointi, portfoliojohtaminen ja projektien liiketoiminnallisen tuloksen varmistaminen.

(Desouza & Evaristo, 2006, 416.)

Desouza ja Evaristo (2006, 416) tarkastelevat projektitoimiston rooleja strategisella, takti-
sella ja operatiivisella tasolla, joilla kaikilla tietojohtamisen kdyténteet ovat merkittdvissi

roolissa (kuva 2).
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Tehtivit: Strategisten tavoitteiden viestinti projektihenkildstolle. Projektien
Strateginen; priorisointi, valinta ja toteutus strategiaa tukien. Kasvustrategian edistdminen
projektien pddtoksenteossa ja tavoitteissa. Tehokas ja vaikuttava
tietojohtaminen: ohjeet, kiytdnnot ja menetelmit tukevat tiedon kerdamista,
jakamista, siirtimisté ja uudelleen kayttoa.

Projektit tukevat strategiaa ja
kasvua pitkalld aikavalilla.

Tehtivit: Varmistaa, ettd projektit saavuttavat odotetut tulokset sovitussa
ajassa ja budjetissa. Projektien koordinaatio ja seuranta sekd lopputuotosten

Taktinen: laadun varmistaminen. Tiedon jakamisen ja sujuvan viestinnin
Projektikolmion toteutuminen varmistaminen projektitiimien valilla.
Tehtivit: Projektien arviointi, muutostenhallinta ja johtamisen tehokkuuden
Op eratiivinen: varmistaminen. Projektien tuottaman tiedon tuominen paatoksentekoon.

Hyvien kéytintdjen ja oppien jakaminen. Asiakastyytyviisyyden seuranta,
Projektipalvelut projektien tilanneraporttien toimittaminen padtéksentekijoille seka sisdinen
ja ulkoinen asiakasviestinta.

Kuva 2. Projektitoimiston tehtivit strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla
(Desouza & Evaristo, 2006, 416-417)

Heiddn mukaansa projektitoimistolla on hallinnollinen ja tietointensiivinen roolipohja, joista
erityisesti jilkimmainen on vahvempi. Hallinnollisesti painottunut rooli sisdltdd projektitie-
don ja resurssien hallintaa. Sitd voisi kutsua myds termilld suorittava koska tehtdvét painot-
tuvat yksittédisten projektien operatiivisten tehtévien tukemiseen. Tietointensiivisesti painot-
tunut projektitoimisto pyrkii aktiivisesti parantamaan suorituskykya tiedolla. Se yrittdd ko-
rottaa organisaation kypsyystasoa parhaita kéytiantdja ja projektien oppeja hyddyntadmalla.
Tutkijat kehittivét téltd pohjalta nelja projektitoimistotyyppid, joiden esiintymiseen vaikut-
taa organisaation projektijohtamisen kypsyystaso (kuva 3). Tietointensiivisyyden kasvaessa
myos projektitoimiston rakenne ja teknologiatarpeet kasvavat. (Desouza & Evaristo, 2006,

417-418.)



Suorittava - Passiivinen

Tukitoiminto

« Toimii pyydettdessa.

« Raportoi ja arkistoi
projektitietoa.

« Vastuu ja johtaminen
kuuluu liiketoiminta-
yksikaille.

Informaatiota johtava

« Tuottaa kokonais-
valtaisempaa projektien
etenemistietoa.

« Toimii itsendisesti
palveluna projektitiedon
tuottajana.
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Tietointensiivinen - Johtava

Tietojohtaja

« Hallinnoi ja kehittaa
projektijohtamisen tietoa ja
osaamista.

« Kerdd parhaita kaytéinteitd
ja toimii asiantuntijana,
mentorina ja kouluttajana
luomansa tietopohjan
ansioista.

« Hallitsee projektiportfolion
kokonaiskuvaa.

« Panostaa projektien
valmistumiseen ja kantaa
vastuuta onnistumisesta
esimerkiksi resurssien-
hallinnan, riippuvuuksien

Valmentaja

« Vastuu organisaation
oppimisesta kasvaa ja
nousee yksittdisen
henkil6n tasolta koko
organisaation kattavaksi.

* Projektijohtamista
ohjaava rooli, johon
sisdltyy hankinnat,
sopimustenhallinta ja
riskienhallinta.

« Parhaiden kdyténteiden
kerddmisen lisdksi valvoo
niiden toimeenpanoa ja
projektijohtamisen
jatkuvaa kehittamista.

« Toimii muutosjohtajana
uuden projektimallin ja
projektikulttuurin
edistdmisessa.

hallinnan ja priorisoinnin
keinoin.

Kuva 3. Projektitoimiston kypsyystasot tietointensiivisyyden mukaan esitettyné tutkielman
tekijan soveltamana (Desouza & Evaristo, 2006, 417-418)

Tukityyppinen hallinnollinen projektitoimisto toimii pyydettdessd, raportoi ja arkistoi pro-
jektitietoa. Projektijohtamisen menetelmien omaksuminen organisaatiossa on hidasta koska
todellinen vastuu ja johtaminen kuuluu liiketoimintayksikdille. Projektitoimiston tdysiméé-
rdiset hyodyt menetetién ja niitd on vaikea arvioida. Tietointensiivisyyttd lisdttidessd, infor-
maatiota johtava projektitoimisto pyrkii jo tuottamaan kokonaisvaltaisempaa projektien ete-
nemistietoa. Todellista padtdsvaltaa silld ei ole, mutta se tuottaa jo useammin itsendisesti

palveluna projektitietoa. (Desouza & Evaristo, 2006, 417.)

Tietojohtajaksi Desouza ja Evaristo (2006) luokittelevat projektijohtamisen tietoa ja osaa-
mista hallinnoivan ja kehittdvén projektitoimiston, joka keskittyy parhaiden kiytdnteiden
kerddmiseen ja toimii asiantuntijana, mentorina ja kouluttajana luomansa tietopohjan ansi-
osta. Tietointensiivisyys on jo vahvempaa, projektitoimisto hallitsee organisaation projekti-
portfolion kokonaiskuvaa, panostaa projektien valmistumiseen ja kantaa vastuuta onnistu-
misesta esimerkiksi resurssienhallinnan, riippuvuuksien hallinnan ja priorisoinnin keinoin.
Tietointensiivisyyden kasvaessa projektitoimiston vastuu organisaation oppimisesta kasvaa

ja nousee yksittdisen henkilon tasolta koko organisaation kattavaksi.
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Vahvin tietojohtamisen rooli Desouzan ja Evariston (2006) mukaan on valmentajana toimi-
valla projektitoimistolla. Rooliin kuuluu projektijohtamista ohjaava rooli, johon siséltyy
hankinnat, sopimustenhallinta ja riskienhallinta. Parhaiden kayténteiden kerddmisen lisdksi
projektitoimistolla on auktoriteettia valvoa niiden toimeenpanoa ja projektijohtamisen jat-
kuvaa kehittdmisti. Tétd kautta rooliin sisdltyy myods muutosjohtajana toimiminen uuden
projektimallin ja —kulttuurin edistiminen. Valmentaja toimii jo organisaation ydinkykyna.
(Desouza & Evaristo, 2006, 418-419.) Kypsyystasojen hyoty on ndhtdvd mahdollisuutena
oman toiminnan tarkasteluun ja kehityssuuntiin. Tasolta toiselle siirtyminen ei ole jyrkki
hyppdys vaan organisaatio- ja kontekstildahtdisesti tapahtuva muutos. On my0s hyvéksyttava,

ettd taso voidaan mééritelld organisaation johdon toimesta, erityisesti julkishallinnossa.

Otra-ahon (2019) viitdskirja tarkastelee projektitoimistoa strategian toimeenpanon niakokul-
masta ja médrittelee projektitoimiston eniten organisaatiolle arvoa tuottavat roolit sitd kautta.
Tutkimuksen kohderyhméssa oli 23 % julkishallinnon organisaatioita (Otra-Aho, 2019, 38).
Otra-ahon (2019) mukaan projektitoimiston tehtdvistd on tyypillisesti 16ydettivissd vastuut
projektitoiminnan strategisesta tuloksellisuudesta, kokonaisuuden tilannekuvan yllépitdmi-
sestd, projektikédytinteiden ja projektiosaamisen kehittamisestd sekéd projektiviestinnasta.
Projektitoimiston perustamisella pyritdén nostamaan organisaation projektijohtamisen kyp-
syys nykytilasta organisaation mééritteleméén tavoitetilaan, minka hyo6tyini odotetaan joh-
tamisen vaikuttavuuden, tehokkuuden, joustavuuden ja tuloksellisuuden kasvavan. (Otra-
Aho, 2019.) Strateginen tuloksellisuus on my6s Laursen ja Sveijvigin (2016, 744) on viis-
tdmittd projektijohtamisen arvontuoton keskidssd, jos projektijohtaminen ymmérretidin
osaksi organisaation kokonaisvaltaista johtamista. Kriittisend huomiona on todettava, etti
projektitoimiston hallinnollinen ja tulosvastuullinen asema organisaatiossa ei voi olla vai-
kuttamatta sen mahdollisuuksiin vastata strategisesta tuloksellisuudesta. Julkishallinnossa
tulosvastuu on sidottu organisaatiorakenteeseen tydjarjestyksin, jotka méadrittelevét vastuut.
Jos projektitoimisto toimii verkostomaisena, silld ei todenndkdisesti ole suoria strategisia

vastuita.

Projektitoimiston moninaisen tehtdvikentdn yhteinen nimittdji tutkimuksessa on strategian

tavoitteiden saavuttamisen tukeminen projektijohtamiseen vaikuttamalla. T&hén toiminta
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téhtdd, jos arvontuottoa halutaan lisdtd eikd se edellytd suoraa tulosvastuullisuutta strategi-
asta. Kéytdnndssi vaikuttaminen on tiedon ja osaamisen lisddmistd eri menetelmin ja véli-
nein johtamisen eri tarpeisiin sekd pdédtoksentekoa tai sen ohjaamista ja tukemista parhaan
mahdollisen lopputuloksen saamiseksi. Toiminnan seurauksena osaaminen ja tavoitteelli-
suus vahvistuvat, padtokset tehdién tietoperusteisesti ja oppiminen tukee muutoksiin vastaa-
mista. Projektitoimiston on alati liikkkeessd, sidosryhmien ja organisaation tarpeiden muu-

tosvirrassa.

2.2 Projektiperustainen arvontuotto

Projektien onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja niiden kriittisyyttd on tutkittu projektijoh-
tamisen tutkimuksessa eri nakokulmista pitkéén ja kattavasti. Rajaan tutkielmassani hyddyn-
nettéviksi ne ldhteet, joissa esiintyy tietojohtamisen kéytéinteitd ja julkishallinto. Onnistu-
miseen ja epdonnistumiseen vaikuttavien tekijoiden pohdinnassa kéytén Laursen ja Svejvi-
gin (2016) ja Mullaly ja Thomasin (2009) holistista projektijohtamisen onnistumisen niko-
kulmaa. Tarkennan tietojohtamiseen Cooke-Davisin (2002) ja Desouza ja Evariston (2006)
tietojohtamisen kéyténteitd korostavalla tutkimuksella. Lopuksi hyddynnén Rajalan ja Aal-
tosen (2020) julkishallinnon projektien epdonnistumista selittédvad tutkimusta sekd Mir ja
Penningtonin (2014) tutkimusta projektijohtamisen kehittdmisen vaikutuksista projektien

onnistumiseen.

Martinsuo, Klakegg ja van Marrewijket (2019, 631) méérittelevét projektin ja projektiperus-
taisen litketoiminnan arvontuoton seuraavasti:
” Arvontuotolla tarkoitetaan aktiviteetteja, prosesseja ja strategiaa, joilla organisaatio

tuottaa hy6tyjé kohtuullisin kustannuksin, joko tietyn projektin tai projektiperustaisen
liikketoiminnan avulla.”

Tutkijat haluavat kiinnittdd miéritelméalla huomiota siihen, ettd projektin tuottama arvo ei
ole sidottu ainoastaan sen elinkaareen, vaan arvontuotto jatkuu tuotosten hyotyjen kautta
projektin jélkeen. Projektin onnistuminen ja sen tuottama arvo ovat toisiinsa linkittyvia ké-
sitteitd. Projektin onnistuessa arvoa syntyy tavoiteltujen hyotyjen realisoituessa, sidosryh-
mien tyytyvidisyydestd tai projektin vaikutuksesta sidosryhmiin (Laursen & Svejvig, 2016,

741). Cooke-Davies (2002) lisdd mééritelmdén rajauksen, ettd projektien johtamisen
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onnistuminen ja projektien onnistuminen ovat eri tutkimuskohteita. Tarkennettakoon, ettd
tdmin tutkielman kohteena ja siten my0ds empiirisessd osuudessa haastateltavien arvioinnin
kohteena on projektin onnistumisen edellytysten vahvistaminen tietojohtamisen kéyténtei-

den avulla.

Mullaly ja Thomas (2009) ovat osoittaneet, ettd projektijohtamisella tuotettavaan arvoon
vaikuttaa organisaation kypsyystaso. Organisaatiolla, jolla on ylipdétéén vahva suorituskyky
ja kulttuuri, kehittynyt ulkoisen ja sisdisen toimintaympériston integraatio seké hallinnolli-
nen kyky vaativien ja kompleksisten tilanteiden johtamiseen, tuottaa eniten arvoa projekti-
johtamisella. Vastaavasti heikkoudet toimintaympdriston haasteisiin vastaamisessa, organi-
saation muutoshaluttomuus ja lyhyen tédhtdimen suunnitteluun pohjaava organisaatio ei saa
odotettua arvoa projektijohtamisesta. (Mullaly & Thomas, 2009, 131.) Myds Laursen ja
Svejvig (2016) tarkastelevat arvontuottoa organisaation johtamiskokonaisuuden nakokul-
masta lahtokohtanaan projektien hyddyt, tuloksellisuus, arvontuotto ja onnistuminen. Hei-
dén mukaansa projekti- ja portfoliojohtamisessa tulisi kehittdd entistd holistisempaa johta-
mistapaa, jossa strateginen johtaminen, projektijohtaminen seké portfolio- ja ohjelmajohta-
minen ovat yksi toisiinsa tiiviissd vuorovaikutuksessa oleva kokonaisuus, jonka keskidssa

tulisi olla arvon tuottaminen.

Tutkijat perustelevat ndkemystddn silld, ettd kdytannossd paatokset yhden projektin osalta
saattavat vaikuttaa koko portfolion arvoon ja vastaavasti strategiset painopisteet vuorostaan
ohjaavat koko portfoliota ja sen yksittdisié projekteja. (Laursen & Svejvig, 2016, 744.) Téssa
olettamuksessa projektitoimistolla on valtaa péaattaa projektien valinnasta ja priorisoinnista
mitd sillé ei vélttdmatta julkishallinnossa ole. Desouza ja Evariston (2006) mukaan puutteet
tietojohtamisessa vaikuttavat projektien epdonnistumiseen, jopa ensisijaisina syind. Projek-
titoimiston perustaminen ja strategisten tavoitteiden lisdiminen projektitoimiston tehtiviin
ei riitd arvontuoton turvaamiseksi, vaan koko johtamisen kokonaisuus, mukaan lukien orga-
nisaation strategiaa ohjaava ja toimeenpaneva johto, on valmennettava nikeméén arvon-

tuoton vaikutusmekanismit ja potentiaali koko projektitoiminnan nédkokulmasta.
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Mir ja Pinnington (2014) ovat osoittaneet projektijohtamisen suorituskyvyn tukevan projek-
tien onnistumista. Siihen vaikuttaminen lisdd merkittdvésti projektin onnistumisen mahdol-

lisuuksia. Térkeité projektin onnistumiseen vaikuttavia toimenpiteitd heidén mukaansa ovat:
e lyhyen ja pitkén aikavélin tuloksia mittaavien suorituskykymittareiden kaytto
e projektihenkildston kouluttaminen

e johtaminen, jossa panostetaan projektikulttuurin kehittdmiseen, kumppanuuksiin
sekd sisdisiin ja ulkoisiin asiakkaisiin ja kdytetddn projektijohtamisen menetelmid

muutoksen tukena
e projektien elinkaarimalli ja sen hallinta.

Keinojen yhteisvaikutus projektijohtamisen suorituskykyyn on suurempi kuin yksittdisen
keinon. Erityisen térkedd onnistumiselle on projektihenkiloston motivaatio ja tyytyvéisyys,
joka vahvistuu projektien onnistumisen mydtd. Vastaavasti suora kytkds organisaation visi-
oon ja tulevaisuuden tavoitteisiin viestii projektihenkilostolle minké tavoitteiden eteen pro-
jekteja tehdéén ja miksi projektien onnistuminen on tirkedé. (Mir & Pinnington, 2014, 210-

211, 214.)

Projektin onnistumista voidaan tarkastella projektin itsensd tai organisaation eli loppu-
tuotoksen hyodyntdjan nikokulmasta. Projektin nikokulmasta tutkimus tarkastelee onnistu-
misessa usein perinteisen projektikolmion eli aikataulun, budjetin ja alkuperdisen tavoitteen
saavuttamista sekd laatua. Lopputuotosta tarkasteltaessa onnistuneen projektin arvioinnissa
vaikuttavat asiakas- ja sidosryhmétyytyvéisyys seké tuotosten hyddynnettivyys liiketoimin-
nassa. (Laursen & Svejvig, 2016, 741.) Project Management Instituten (2020) kdyttdmat kri-
teerit perustuvat myos projektikolmion elementteihin: tavoitteiden ja odotetun litketoimin-
tahyodyn saavuttaminen seké niiden hallinta projektin aikana, aikataulussa valmistuminen
ja budjetissa pysyminen. Cooke-Davies (2002) on tunnistanut projektin onnistumiselle seu-

raavat kriittiset tekijat:

o riskienhallintamenettelykoulutuksen vaikuttavuus, riskien omistajuuden merkityk-
sen ymmaértdminen, riskienhallinnan 1dpindkyvyys ja riskienhallinnan suunnitelmal-

lisuus
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e projektivastuiden selked dokumentointi

e projektin lyhyt kesto (alle vuoden optimaalisesti, enintdén kolme vuotta) ja vahva

muutoksenhallinnan prosessi

e projektin tuloksellisuuden mittaaminen ja projektin hydtyjen integroiminen linjaor-

ganisaatioon kéyttoonottosuunnittelun avulla

e portfoliojohtaminen yhteiskédytossd olevin resurssein ja yhteisen strategian ohjaa-

mana

e organisaation tavoitteisiin perustuva yhtenéinen projektitoiminnan mittaristo tiedolla

johtamisen tukena

e jatkuva parantaminen kokemuksista oppimalla ja hiljaista tietoa jakamalla sekd hyo-

dyntamalla.

Desouza ja Evaristo (2006, 420) esittavét, ettd projektin onnistumiselle kriittista on vuoro-
vaikutuksen ja viestinnén tehokkuus projektissa tyoskentelevien vililld. [Iman samaa kieltid
ja ymmarrysti yhteistyon rakentaminen ja koordinaatio on vaikeaa. (Desouza & Evaristo,

2006, 420.)

Tutkielman kohderyhminé ovat julkishallinnon projektitoimistot, joten on ymmaérrettdva
niiden toimintaympéristoon liittyvid erityisid projektien onnistumiseen vaikuttavia tekijoité.
Osassa tutkimuksen projektitoimistoja tietojérjestelmaprojektit ovat hallitseva projekti-
tyyppi. Projektin onnistumisen tarkastelun rinnalla Rajala ja Aaltonen (2020) ovat kartoitta-
neet laajasti syitd tietojdrjestelméprojektien epdonnistumiselle. Julkishallinnon projekteille
ulkoisia toimintaympéristohaasteita luovat poliittiset ja lainsdddannolliset sekéd hallinnolli-
sen johdon muutokset, jotka voivat kesken tyon tuottaa vaativia tai jopa mahdottomia tehti-
vid muutoksenhallinnalle. Resurssien saatavuus voi muuttua kesken projektin. Projekti voi
kohdata odottamatonta vastustusta sen onnistumiselle esimerkiksi tyon menettdmisen pelon
synnyttimand. Kiyttdjatarpeiden kartoittaminen ja niiden huomioiminen uuden jérjestelmén
kehityksessd epdonnistuu. Puutteellinen strateginen tietohallintojohtaminen voi tuottaa muu-
toksia tavoitteisiin kesken projektin. My0s teknologioiden yhteensovittamisen haasteet ovat
julkishallinnon toimintaympéristolle tavallisia. Uuden jdrjestelméin integrointi osaksi van-

hoja ja eri teknologioita sisdltdviin jérjestelmikokonaisuuksiin sisdltdd vaikeasti
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tunnistettavia muuttujia projektin onnistumiselle. Tietoteknisen osaamisen saatavuus ja sen
pysyvyys on riski, joka heijastuu jo itsessdén haastavaan toimittajien konsulttien hallintaan.
Konsulttien tavoitteet eivét ole aina projektin tavoitteiden kanssa yhtenevié tai monimutkai-
set ja aikaa vievidt sopimushallinnalliset vaiheet hidastavat tekemistid. Konsulttien ja jul-
kishallinnon tyontekijéiden muodostamien hybriditiimien johtaminen on vaativaa alkaen

luottamuksen rakentamisesta. (Rajala & Aaltonen, 2020, 12-14.)

Tietojohtamisen ndkokulmasta tarkasteltuna projektien epdonnistumisen syyt 18ytyvit tieto-
prosessin ja osaamisen ongelmista. Heikot tai puutteelliset kdyténteet eivét riittdvasti tue
tiedon jakamista, vuorovaikutusta ja viestintdd. Vastaavasti projektin seurantaa, suunnittelua
ja budjetointia tukevat projektikdyténteet eivit tue sidnnonmukaista seurantaa ja johtamista.
Oppimista aikaisempien kokemusten pohjalta ei hyddynneté. Teknologisen osaamisen puute
vaarantaa projektien onnistumisen erityisesti silloin kun teknologian rajoitteita ei tunneta.

Loppukayttdjien osallistaminen on puutteellista. (Desouza & Evaristo, 2006, 414.)

Riippuvuuksien hallinta on onnistumisen edellytys. Keskeisté on projektin ulkoisen toimin-
taympériston ja sisdisten ihmisléhtdisten ja teknisten riippuvuuksien hallinta. Epdonnistumi-
nen tapahtuu paivittdisen projektijohtamisen suunnittelu-, toimeenpano-, ylldpito- ja johta-
mistehtdvissd. Syitd ovat puutteelliset projektitehtdvét tai niiden heikko suorittaminen sekd
virheet projektin suunnittelussa, organisoinnissa, seurannassa, koordinaatiossa, paivittdi-
sessd johtamisessa, jarjestelmétarpeiden hallinnassa, ulkoisten sidosryhmien hallinnassa ja
resurssienhallinnassa. (Rajala & Aaltonen, 2020, 4, 12, 14-15.) Projektijohtamisen menetel-
mit tarjoavat projektisuunnittelun haasteisiin erilaisia tyovélineité, joiden kayttod projekti-
toimisto voi edistdé. Tiedon ja osaamisen avulla arvoa luovina ne linkittyvét tietojohtamisen

kéaytinteisiin. Kéytanteiden pitdisi Rajala ja Aaltosen mukaan ratkaista IT-projekteissa:

e suunnitteluvaiheessa: loppukayttdjien osallisuus, kompleksisten ja suurten projektien
suunnittelun vaikeudet, teknisten vaatimusten laatu, tyon osittaminen ja arkkitehtuu-

risuunnittelu (2020, 6-7)

e toteutusvaiheessa: sidosryhmien osallistaminen ja projektiorganisaation rakentami-
nen (osaaminen ja pysyvyys turvaten) ja aikataulu-, kustannus- ja tavoiteseuranta

sekd muutostenhallinta (2020, 9-10)
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e péitosvaiheessa: sidosryhmiahyviksyntd ja hyotyjen osoittaminen, tehtdvien arvioin-
nit (esimerkiksi teknisen dokumentaation laatu, projektin talouden, ja seurannan on-
nistuminen), loppukayttdjien ja yllépito-organisaation riittdva kouluttaminen, tekni-

sen tuen saatavuus ja ylldpitovastuista sopiminen (2020, 10-11)

Tietojérjestelmiprojekteja tekevén julkishallinnon tulisi suosia edelld mainittuja ongelmia

ratkaisevia kéytanteita.

Kuvassa 4 on esitetty yhteenveto projektien onnistumiseen ja epidonnistumiseen vaikutta-
vista tekijoistd. Lopuksi voidaan sanoa, ettd projekti onnistuu, kun ihmiset onnistuvat yh-
teistyOssé. Projekteilla ei voi tuottaa arvoa tyhjiossd vaan niiden onnistuminen ja hyotyjen
realisoituminen projektin jalkeenkin on osa organisaation kokonaisvaltaista johtamista. Pro-
jektitoimisto hoitaa arvontuoton tehtévéa eri kdytantein. Ne kietoutuvat vahvasti osaamisen
lisdédmiseen, toimintamallin yhdenmukaistamiseen, tiedon jakamiseen sekéd kykyyn vastata
sisdisten ja ulkoisten toimintaympéristdjen vaatimuksiin. Projektin on osattava muuttaa
suunnitelmia uuden tiedon valossa. Arvoa on tuotettu silloin, kun valmistutaan suunnitel-
lussa ajassa, tavoitteet saavutetaan niin, ettd hyodyt realisoituvat ja kustannukset ovat suun-
nitelman mukaisia. Tulosten ja hyotyjen todentaminen mittaamalla on edellytys projektitoi-
minnan menestyksellisyyden ymmaértdmiselle. Julkishallinnon projektien onnistuminen voi
olla riippuvainen tekijdistd, joihin projektiorganisaation on hyvin vaikea tai mahdoton vai-
kuttaa kuten osaavien tekijoiden saaminen projektiin. Tutkielman empiirisessd osuudessa
haastateltavat arvioivat projektitoimiston arvontuottoa projektien onnistumisen ndkokul-

masta. Hy0dynnén yhteenvetoa onnistumiseen liittyvien tutkimustulosten analyysissa.
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’_1 Onnistumista tukevat

Organisaation projektijohtamisen kypsyystaso korkea
Holistinen johtamisen tapa

Suorituskykymittarit

Henkiloston kouluttaminen, motivaatio ja tyytyvaisyys
Projektikulttuurin aktirvinen kehittaminen

Projektien hallintamalli

Asiakas- ja sidosryhmatyytyvaisyys

Tuotosten korkea hyodynnettivyys

Tavoitteissa, aikataulussa ja budjetissa pysyminen
Riskienhallintamenettelyjen osaaminen
Projektivastuiden selkeys

Projektin lyhyt kesto

Vahva muutoksenhallinnan prosessi

Strateginen portfoliojohtaminen yhteisin resurssein
Jatkuva parantaminen kokemuksista oppimalla ja
hiljaista tietoa jakamalla seka hyadyntamalla
Vuorovaikutuksen ja viestinnan tehokkuus

I—

Organisaation projektijohtamisen kypsyystaso matala
Projektijohtamisen eriytyminen muusta johtamisesta
Tehtavien, niiden osittamisen tai tekemisen puutteet
Projektin paivittaisen johtamisen heikkoudet
Sidosryhmayhteistyén puntteet

Riittamaton resurssienhallinta

Ulkoisen toimintaympariston riippuvundet

Sisaiset thmislahtoiset ja tekniset vaikeat riippuvuudet
Loppukayttajien heikko osallisuus

Kompleksisten ja suurten projektien sunnnittelun vaikeus
Teknisten vaatimusten virheet ja puutteet
Arkkitehtuurisuunnittelun epaonnistuminen
Puutteellinen projektidokumentaatio

Puutteelliset aikataulu- ja kustannuslaskelmat
Kayttosnoton ongelmat: koulutus, viestinta, tuki
Resurssien saatavuus: henkilot, rahoitus, osaaminen
Puutteet tietojohtamisessa: heikot tietoprosessit,

Onnistumista estavat

oppimiseen e1 panosteta

Kuva 4. Yhteenveto projektien onnistumiseen ja epdonnistumiseen vaikuttavista tekijoista

2.3 Projektitoimiston kriittiset kdytanteet projektien onnistumisen nékdkulmasta

Aiemman tutkimuksen perusteella voidaan tunnistaa projektitoimiston kdyténteité, joilla on
kriittinen tai tutkimuksessa selvisti osoitettu vaikutus projektien onnistumiseen. Tutkielman
kirjallisuus rajautuu laajasti viitattuihin Aubryn tutkimusryhmien tuloksiin sekd tutkimuk-
seen, jossa huomioidaan myds tietojohtamisen ndkdkulmat. Aubry on eri tutkimusryhmi-
neen tutkinut laajasti projektitoimistoa organisaationa ja projektitoimiston vaikutusta orga-
nisaation suorituskykyyn, my®ds tietojohtamisen nikokulmasta (Aubry et al., 2009; Aubry &
Hobbs, 2011). Projektijohtamisen ja tietojohtamisen rajapintaa ovat tutkineet Desouza ja
Evaristo (2006). Unger, Gemiinden ja Aubry (2012) ovat tutkineet sellaisten projektitoimis-
tojen vaikutusta organisaation suorituskykyyn, joilla on useita projektiportfolioita johdetta-
vanaan. Hadi, Liu ja Li (2021) ovat tutkineet tiedon vilittymisen mekanismeja ja vaikutuksia
projektijohtamisessa ja projektitoimiston osuutta niissd. Liitteessd 1. esitdn tutkimuksissa
keskeisiksi nousseet onnistumistekijat. On kuitenkin huomioitava, ettd projektitoimiston eni-
ten arvoa tuottavia kayténteitd ei pysty yksiselitteisesti ja kaikille projektitoimistoille sopi-
valla mallilla méérittelemdén. Ne ovat erilaisia tilanne- ja kontekstisidonnaisesti rakentu-

neita kdyténteiden yhdistelmid (Aubry, Hobbs et al., 2011; Desouza & Evaristo, 2006).
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Aubry et al. (2009, 144) kayttivit projektitoimiston arvontuottoa organisaatiolle tutkiessaan
Cameron ja Quinnin vuonna 1999 kehittdmaa rinnakkaisten arvojen viitekehysté, jossa pro-
jektitoimiston onnistumista tarkastellaan suhteessa sen kdytanteiden joustavuuteen tai kont-
rolloivuuteen sekd organisaatioon kohdistuviin ulkoisiin ja sisdisiin odotuksiin. Malli tuo
esille organisaatiossa esiintyvét erilaiset arvot, jotka vaikuttavat siithen, miten projektitoi-
misto onnistuu luomaan organisaation suorituskyvylle arvoa kaytéanteilldén. Tutkimus tuotti
projektitoimistojen toiminnan suunnitteluun ja johtamiseen viitekehyksen, jonka pohjalta
voidaan tunnistaa organisaatiolle arvoa tuottavia tehtévii ja rooleja. Kéytinteet jakautuvat
neljdin osa-alueeseen: 1) henkildstdjohtamiseen, 2) prosesseihin, 3) avoimuuteen ja 4) lii-
ketoimintatavoitteisiin. Jaottelu luo pohjan tutkielman empiirisessid osuudessa kéytettyyn
toimintamalliin (taulukko 3). Tutkimus osoitti my®ds, ettd projektitoimiston tehtivikentta
muuttuu jatkuvasti organisaation muutoksen mukana. Tutkijoiden tarkoitus olikin korostaa
projektitoimiston elinkaaren vaikutusta, sen ldhes jatkuvaa muovautumista organisaation
valta- ja poliittisten pyrkimysten, arvontuoton onnistumisessa. (Aubry et al., 2009, 146.)

Tutkielman projektitoimistojen elinkaari on huomioitu tulosten analyysissa.

Projektitoimiston vaikutus organisaation suorituskykyyn syntyy siitd, miten se onnistuu tu-
kemaan projektien onnistumista (Aubry & Hobbs, 2011, 4). Tutkimuksessaan Aubry ja
Hobbs (2011, 10-12) sovelsivat Quinn ja Rohrbaugh’n vuonna 1983 kehittimé&4 organisaa-
tion kilpailevien tehtivien, tavoitteiden ja arvojen vilisen jénnitteen huomioivaa viiteke-
hystd. He tunnistivat sen pohjalta 17 kriteerié projektitoimiston tuottaman arvon médrittele-
miseksi. Kriteerit on esitetty liitteessd 1. Organisaation suorituskyky voidaan maaritelld si-
dosryhmien odotusten ja arvojen kontekstissa eli miten projektitoimisto onnistuu vastaa-
maan sidosryhmien projektijohtamiseen kohdistamiin odotuksiin ja prioriteetteihin (Aubry
& Hobbs, 2011, 6). Viitekehyksen vahvuus on, ettd se luo pohjan vuoropuhelulle siitd mitd
odotuksia organisaation eri sidosryhmit kohdistavat projektitoimistoon arvioidessaan orga-
nisaation suorituskykyéd kukin omien arvojensa ja intressiensd ndkokulmasta (Aubry &
Hobbs, 2011, 7). Tutkielman empiirisessd osuudessa haastateltavia pyydetdin arvioimaan
arvontuottoa. Haastattelussa selvitidn, miten haastateltavat kisittelevét ja tunnistavat sidos-
ryhmien odotukset ja niiden vaikutukset valittuihin kdyténteisiin. Keskeiset kéytinteet ja-

kautuivat vastaaviin kategorioihin kuin Aubry et al. aikaisemmassa (2009) tutkimuksessa:
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henkildstdjohtaminen, sisdisten prosessien kehittdminen, liitketoimintatavoitteet ja avoimuus

(Aubry & Hobbs, 2011, 6).

Rakenteita ja tasapainoa luovana, projektitoimisto seuraa ja kontrolloi projektien suoriutu-
mista, yhdenmukaistaa projektikdytanteitd ja on jo itsessddn osa organisaation rakenteita. Se
ei saa kuitenkaan toimia liian jaykkéni rakenteessaan tai toimissaan. Sen pitdé pystya tuke-
maan luovuutta ja innovaatioita olemalla joustava osa projektien kokonaisuuden verkostoa,
joka on jatkuvassa muutoksessa. Jos tavoitteiden saavuttamista arvioidaan suhteessa ulko-
maailmaan, mittarit painottuvat kvantitatiivisiin ja taloudellisiin indikaattoreihin kuten pro-
jektien keston lyheneminen, useamman projektin valmistuminen ilman resurssien lisddmist,
tuotto sijoitetulle pddomalle, kustannusten viheneminen ja liiketaloudellisen voiton kasva-
minen. Organisaation sisdisen suorituskyvyn paranemisessa arvioidaan projektitoimiston
onnistumista menetelmien, prosessien ja kiytanteiden kehittimisessi, projektikulttuurin ke-
hittimisessd, johtoryhméraportoinnin ja -tydskentelyn paranemisessa seké projektiosaami-
sen kehittdmisesséd projektien tarpeita vastaaviksi. (Aubry & Hobbs, 2011, 7, 10.) Aubry ja
Hobbs (2011) siséllyttivét 17 kriteeriinsé useita eri indikaattoreita ja huomasivat, ettd niiden
painoarvo vaihteli organisaatioittain, ja jopa saman organisaation sisilla toimivien eri pro-
jektitoimistojen vélilla. Téll4 tutkijat pystyivdt huomioimaan odotusten tilannesidonnaisuu-
den. Tassdkadn tutkimuksessa yhtd geneerisesti sovellettavaa kriteeristod ei pystytty méérit-
telemién, vaikka projektitoimiston positiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn pys-

tyttiin osoittamaan. (Aubry & Hobbs, 2011, 9.)

Aubry ja Hobbs’n (2011) huomasivat, ettd kiytdnteiden arvottaminen vaihteli vastaajan roo-
lin mukaisesti. Esimerkiksi projektipaillikot arvostivat korkealle henkil6stdjohtamisen ja lii-
ketoimintatavoitteiden osa-alueiden kiytinteitd, mutta pitivdt sisdisten prosessien kaytan-
teitd jopa rajoittavina. Kaikissa organisaatioissa projektitoimistosta vastaava henkilo piti
kaikkia neljdé kategoriaa ja 17 kdytdnnettd térkeind. Tétd tutkijat pitivdt positiivisena vi-
noumana. Muut projektitoimiston johtotehtdvistd vastaavat olivat kriittisempié arvioissaan,
erityisesti henkildstdjohtamiseen liittyvien kdyténteiden osalta. Organisaation ylimmaén joh-
don arvioissa kdytédnteitd ei pidetty kovin merkittdvind, joka kuvaa useissa tutkimuksissa

havaittua odotusta projektijohtamisen tuottamattomuudesta. (Aubry & Hobbs, 2011, 9.)
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Projektitoimiston tyontekijét arvioivat henkildstojohtamisen ja avoimuutta tukevat kaytén-
teet kaikkein tdrkeimmiksi. Organisaation sisdisiéd jannitteitd kuvaa myds se, ettd projekti-
toimiston ulkopuoliset henkildstdjohtajat eivit pitdneet henkildstdjohtamiseen liittyvid kiy-
ténteitd merkittdvind. Vastaavasti talousjohtajat arvioivat korkealle sisédisten prosessien ke-
hittdmisen kéyténteet, joita projektipéddllikot eivét pitdneet merkittdvind. (Aubry & Hobbs,
2011, 10.) Tami heterogeenisyyden ulottuvuus korostui myos projektitoimiston tehtdvien
tutkimuksessa (Aubry & Brunet, 2016). Tutkielman tutkimusaineiston analyysissd sekd
haastateltavien valinnassa onkin tirkedd huomioida vastaajan rooli ja tehtéva projektitoimis-

tossa.

Desouza ja Evaristo (2006) tunnistavat projektitoimiston kriittiset menestystekijét tietojoh-
tamisen ndkokulmasta. Myos heiddn mielestién yhti universaalia projektitoimistoa parhaine
kéytinteineen ei voida madritelld, vaan nékevit tirkeimpdnd menestystekijdni sen, miten
onnistuneesti projektitoimisto rakentuu osaksi organisaatiokulttuuria. Tehokas projektitoi-
misto pystyy ratkaisemaan projektijohtamisen ongelmia ja onnistuu jatkuvasti tukemaan
projektiryhmid parantamaan suorituskykydidn. Keinoinaan projektitoimisto kéyttdd tiedon
kerdadmisté ja jakamista, tiimityon tukemista, teknologioiden yhteensovittamista sekd omis-
tajuuden ja vastuullisuuden vahvistamista. (Desouza & Evaristo, 2006, 415-416.) Organi-
saation kulttuurin ymmaértdminen ja sen pohjalta joko hallinnollisesti tai tietointensiivisesti
rakennetun toimintamallin rakentaminen on ensimméiinen tulevaa toiminta ja menestysti
madrittelevid askel. Valintoja méérittdd ensinnikin johtamisen rakenteiden hierarkkisuus, eri-
tyisesti se miten resurssienhallinta ja allokointi projekteille tapahtuu. Jos pédétosvalta on kes-
kittynyttd, tietointensiivinen toimintamalli tukee toimintaa enemmén. T&lldin projektitoi-
miston kiytinteet heijastavat vastuuta prosesseista ja projekteista ja sen on saavutettava
tyontekijoiden vahva luottamus onnistuakseen. Jos taas paédtoksenteko on hajautettu, projek-
titoimiston kdytdnteet painottuvat yhteistyohon. Luottamuksen rakentaminen johtavassa ase-
massaolon jatkuvuudelle kuten esimerkiksi resurssien ja rahoituksen saatavuudelle.

(Desouza & Evaristo, 2006, 418.)
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Projektitoimisto vaikuttaa projektien onnistumiseen luomalla rakenteita, jatkuvuutta ja yh-

tendisyyttéd projektitoimintaan (Desouza & Evaristo, 2006, 419). Tietointensiivisyytté tehté-

viin lisddmailld projektitoimiston tuottavuus kasvaa (Desouza & Evaristo, 2006, 418). Tie-

tointensiivisen projektitoimiston projektien onnistumista parhaiten tukevat kayténteet ovat:

1)

2)

3)

4)

5)

Organisaation kypsyystasoon ja kulttuuriin sopivan toimintamallin l6ytiminen. Ny-

kytilan pohjalta merkittavimpien tarpeiden tunnistaminen

Projektipdillikoiden kohdentaminen projekteille osaamisperusteisesti projektin tar-
peet huomioiden. Projekti saa parhaan mahdollisen osaamisen vaatimuksiinsa nih-

den ja projektiryhmén vuorovaikutus ja viestinté paranee.

Projektitoimiston raportointivastuut on sovitettu organisaation linjajohdon ja pro-
Jjektiryhmien tarpeisiin ja projektitoimiston itsendisyyden aste huomioiden. Projekti-
toimiston aktiivisen ja tietointensiivisen roolin kasvaessa sen valta toimijana vahvis-
tuu projektiportfoliosta. Riskiné on linjaorganisaation ja projektiryhmén syrjaytymi-
nen tieto- ja padtoksenvirroista seké sisdisen yhteistyon vaarantuminen. Projektitoi-
miston sovittamisessa organisaation on huomioitava liiketoimintayksikdiden ja

maantieteellinen erityisyys.

Projektitoimistolla on kirjallinen tydjdrjestys, jossa on mddritelty toiminnan tavoit-
teet, rooli organisaatiossa, asiakkaat ja toiminnan painopisteet. Ty0jarjestysta tdy-
dentévit projektijohtamisen mallin ja kdytettdvien menetelmien kuvaukset. Projekti-
johtamisen kéyténneihin sitoutuminen vahvistuu, tiedon jakamisen kéytédnnot viral-

listetaan ja tulosvastuu on selked.

Projektitoimiston suorituskykyd mitataan projektitoimiston, projektien ja liiketoi-
minta-arvon ndkékulmasta. Arvioinnissa tulisi selvittdd muutoksia projektien onnis-
tumisessa (esimerkiksi aikataulussa valmistuminen ja resurssienkdyton tehokkuus),
projektitoiminnan ammattimaisuudessa (esimerkiksi projektijohtamisen kypsyysta-
son kehitys ja viestinnén onnistuminen), tiedon jakamisessa, siirtimisessé ja uudel-
leen hyodyntidmisessé (seka hiljainen ettd eksplisiittinen tieto), projektien tavoittei-
den saavuttamisessa ja sen tehokkuudessa (esimerkiksi tiettynd ajanjaksona) seké

asiakkaiden osallistamisessa.

Ensimmadiset projektitoimiston projektien onnistumista tukevat kédytinteet liittyvit paljolti

projektitoimiston perustamiseen, operatiivisen toiminnan jirjestimiseen ja mittaamiseen.
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(Desouza & Evaristo, 2006, 419-422.) Téll4 rakennetaan pohja toimivien kéytanteiden ke-
hittdmiselle ja niiden toimeenpanolle organisaatiossa. Jos projektitoimisto itsessddn on huo-

juvalla pohjalla ei siltd voida odottaa suuria onnistumisia projektienkaan ndkdkulmasta.

Unger et al. (2012, 609) lisdéavit keskusteluun organisaation tehtdviakentén ja sen ylimmaén
johdon vaatimusten ja tarpeiden ymmaértdmisen kriittisyyden. He 1dhtevit projektiportfolion
johtamiseen keskittyvén projektitoimiston kiytinteiden méérittelysséa liikkeelle tehtdvéldh-
toisesti tutkimalla mitd operatiivisia tehtivid ja vastuita projektitoimistolle kdytdnndssd on
osoitettu. Tutkijat pitdvit formaaleja tyojérjestyksii ja politiikkoja valta-asetelmia luovina
ja liian yleisind, sekd odotukset helposti liian korkealle nostavina vélineind. Unger et al.
(2012, 610) tunnistivat kolme toimintamallia: tukeva, kontrolloiva ja koordinoiva, joista
kaksi jalkimmaéistd parantavat organisaation suorituskykyd merkittidvisti. He korostavat
myds ihmisldhtdisyyttd méarittelemalld, ettd projektitoimiston onnistuminen tehtdvissdin on
riippuvainen siité, miten se onnistuu vakuuttamaan projektipaillikot yhteistyohon ilman epé-
onnistumisen leiman pelkoa (Unger et al., 2012, 616). Tama riippuvuuksien ja riskien sekd
yhteisten tavoitteiden tunnistaminen ja yhteensovittaminen on portfoliojohtamisen perusteh-

tava.

Kaytédnteet rakentuvat roolin mukaisesti. Koordinoivassa roolissa projektitoimisto keskittyy
ylimmaén johdon ohjauksessa strategiseen johtamiseen eli projektien priorisointiin, valintaan
sekd portfolion resurssien allokoimiseen, ja yli organisaatioyksikkorajojen tapahtuvaan yh-
teistyohon ja projektien tukemiseen (Unger et al., 2012, 614). Pyrkimyksena on resurssoin-
nin korkea laatu eli sen varmistaminen, etti resurssit on allokoitu strategisesti merkittéviin
ja tuottaviin projekteihin. Neuvottelutaitoa tarvitaan eri sidosryhmien tarpeiden, projekti-
paillikoiden ja portfolion tavoitteiden yhteensovittamisessa ja konfliktien ratkaisussa. (Un-
ger et al., 2012, 617.) Tavoitteena on tuottaa taktisen tason tietoa péitdksenteon tueksi ko-
koamalla ja valmistelemalla tilannekuvia ja antamalla suosituksia (Unger et al., 2012, 614).
Lopputuloksena on luotettava, ajan tasalla oleva ja riittdvén kattava tietoperusta projektien
johtamiseen ja seurantaan. Kontrolloiva rooli parantaa erityisesti projektijohtamisen tiedon
laatua. (Unger et al., 2012, 616.) Tukiroolissa projektitoimisto on erityisesti projektihenki-

loston hyodyntdméa operatiivinen palvelu, joka kouluttaa, tukee projektihenkilostod ja
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kannustaa hyvien projektikdytdnteiden hyddyntdmiseen. Projektitoimisto tukee yksittiisid
projekteja, mutta toimii myds projektikulttuurin edistéjénd ja organisaation oppimisen edis-
tédjand. Tukirooli ei vaikuta merkittdvésti koko projektiportfolion johtamisen laatuun, mutta

tukee yksittédisen projektin onnistumista. (Unger et al., 2012, 614-615.)

Projektitoimiston kdyténteilld voidaan ratkaista tietotalouden toimijoiden tarpeita tiedon ja
osaamisen tehokkaampaan jakamiseen ja hyodyntdmiseen sekd aiemmista kokemuksista op-
pimiseen. Projektitoimisto voi tietojohtamisen rakenteena (knowledge governance) purkaa
projektiperustaisen organisaation siiloja tiedon vélittdjand (knowledge broker). (Hadi et al.,
2021, 142.) Tieto liikkuu organisaatiossa vertikaalisesti ja horisontaalisesti eri suuntiin ja
projektitoimisto on tietovirtojen keskiossa vilittdjand. Hadi et al. (2021, 148) kéyttavit Pem-
sel ja Wiewioran vuonna 2013 ja Ali I., Musavir ja Ali M. vuonna 2018 mééritelmii tiedon
viélittdmisen tekniikoista. Eksplisiittisen tiedon vilittiminen tapahtuu systemaattisesti esi-
merkiksi tilanneraporteissa ja tietojarjestelmissd, hiljaisen tiedon vélittdminen taas vuoro-
vaikutuksessa kuten tyOpajoissa ja kokouksissa. Tarkoituksena on vilittdd paatoksenteki-
joille tietoa projekteista ja vastaavasti strategista ohjausta ylimméltd johdolta projekteille.
Tiedon vilittdjé tekee yhteistyotéd jokaisen organisaatiotason kanssa kerdten tietoa ja paivit-

tden menetelmid kokemusten ja oppien mukaan. (Hadi et al., 2021, 151.)

Hadi et al. (2021, 144) laajensivat Gould ja Fernandezin 1989 laatimaa ja Shi, Markocozy
ja Dessin 2009 jatkokehittimaa tiedon vélittdjan roolin méaéritelméd. Rooleja ovat edustaja
(representative), yhteyspiste (liaison), portinvartija (gatekeeper), kosmopoliitti 1 ja 2 sekd
koordinaattori (Hadi et al., 2021, 145). Tiedon vilittdjan onnistuessa tehtédvassddn organi-
saatio hydtyy monin tavoin. Mekanismina on tasapainoinen kokemusperédisen ja standardi-
soidun tiedon hyddyntdminen ja oppiminen eri organisaatiotasoilla, ilman véliportaita ja te-
hokkaammin. Projektitasolta projektitoimisto kerdd kokemuksia ja vilittdd ne strategiseen
paitoksentekoon, jolla turvataan projektien onnistuminen tulevaisuudessa. Tiedon vilitté-
jand toimimiseen projektitoimisto tarvitsee tietojohtamisen osaamista ja teknologiaa, erityi-

sesti teknisté, organisatorista ja menetelmaéllistid kyvykkyyttd. (Hadi et al., 2021, 149, 151.)
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Tietovirtojen sujuvuutta tukee erityisesti projektitoimiston teknologinen osaaminen ja sitid
tukevat vilineet, erityisesti silloin kun tietoa vilittyy alhaalta ylos, projekteilta muulle orga-
nisaatiolle kuten johdolle (Hadi et al., 2021, 150). Ylh#ilta alas kulkevan tiedon vélittdjana
toimiessaan projektitoimisto ohjaa tavoitteellista oppimista, kun aikaisempien projektien ko-
kemukset ja tieto on integroitu uusiin strategioihin ylemmaltd johdon taholta. Samalla tieté-
mykselldén projektitoimisto parantaa suorituskykya fasilitoimalla uusien projektien proses-
seja. Sen on siis osattava purkaa johdon asettama strategia prosesseiksi ja toimintatavoiksi.
Projektitoimistolla on rooli my0s organisaation oppimisen edistdmisessé erityisesti projek-
titasolla horisontaalisesti kulkevan tiedon vélittdjand. Oppimista tapahtuu aiempia kokemuk-
sia jakaessa ja suunnitelmallisella kyvykkyyden kehittamiselld. Lisdksi se valittda tulkintoja
strategian muutoksista ja toisaalta sen tavoitteiden saavuttamisesta. Téssd tehtédvissa projek-
titoimistolta vaaditaan vahvoja yhteistyoté ja koordinaatiota tukevia kéyténteitd. Onnistumi-
nen tiedon vilittdmisessd myds lisdd projektien halukkuutta jakaa tietoa. Toisaalta se samalla
vahvistaa projektitoimiston kehittdmiéd ja yllépitimid yhtendisid menetelmid. Molemmat

vahvistavat organisaation tietojohtamista (knowledge governance). (Hadi et al., 2021, 150.)

Yhté yleistét kattausta kriittisistd ja eniten arvoa tuovista projektitoimiston kéyténteistd ei
pysty muodostamaan konteksti- ja organisaatioriippuvuuksien johdosta. Tutkielman empii-
rinen osuus osallistuu projektijohtamisen tutkimuskeskusteluun julkishallinnon projektitoi-
mistojen ndkokulmasta. Tutkielman projekti- ja tietojohtamisen toimintamallin pohjana on

hyodynnetty tiivistelméad liitteessé 1 esitellyisté projektitoimiston kayténteista.
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3 Tietojohtamisen kdytédnteilld arvoa projektijohtamiseen

Téassé padluvussa esitdn tietojohtamisen eniten arvoa tuottavat kayténteet ja rakennan tieto-
johtamisen ja projektijohtamisen kéytinteet yhdistdvén teoreettisen viitekehyksen ja projek-
titoimiston toimintamallin. Toimintamallin tavoitteena on auttaa haastateltavia tunnistamaan
mitka projekti- ja tietojohtamisen kéytinteet esiintyvit toiminnassa ja miten ne tuovat arvoa

organisaatiolle nyt ja tulevaisuudessa.

Keskeiset kisitteet:

» Tietojohtaminen pyrkii kokonaisvaltaiseen organisaation tieto- ja osaamisresurs-
sien johtamiseen niin, ettd niilld tuotetaan arvoa organisaatiolle esimerkiksi kilpai-

lukyvyn vahvistumisella (Andreeva & Kianto, 2012).

» Tietojohtamisen kdytdnteet ovat organisaatiolla olevan tieto- ja osaamisresurssien
tietoista, tehokasta, systemaattista ja tavoitteellista johtamista, organisatorisia kdy-
tanteitd ja prosesseja, joiden tavoitteena on tuottaa organisaatiolle arvoa ja joita
organisaatiolla on kdytdssdén tietopddomaan vaikuttaakseen (Andreeva & Kianto,

2012, 619; Inkinen, 2016, 232).

» Tietoperustainen arvontuotto syntyy organisaation johtamisen tuloksena tiedon ja
osaamisen yhdistyessd (Grant, Robert M., 1996) prosesseihin muodostaen ndin

kilpailuedun (Nonaka et al., 2000).

3.1 Tietoperustainen arvontuotto

Tietoperustaisen arvontuoton mekanismit kertovat miten organisaatio voi tuottaa arvoa tie-
don ja osaamisen avulla. Yhdistdn tietoperustaisen organisaatioteorian nikemyksiin projek-
tijohtamisen tutkimuksen tuloksia, jotta teoreettinen viitekehys rakentuisi molempien tie-

teenalojen merkittdvimpind pitdmiin rakenteisiin, toimintamalleihin ja kéyténteisiin.
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Tieto on organisaation tirkein resurssi (Grant, 1996, 110). Grant (1996) kehitti ndkemyk-
sensi tietoperustaisesta organisaatiosta (knowledge-based view) yksil6illd olevan tiedon in-
tegroimisen seké siitd syntyvin koordinaatiotarpeen johtamiseksi. Lahtokohtana Grantin tut-
kimuksessa oli, ettd organisaation ydintehtéva on yksiloiden tiedon yhdistiminen ja kaytto
arvon tuottamiseksi. Téstd seurauksena on, etti tieto moninaisine muotoineen synnyttié joh-
tamiselle ja paatoksenteolle haasteen, jota perinteinen johtamistapa ei pysty ratkaisemaan.
Tietoperustainen organisaatioteoria vastaa ndihin poikkihallinnollisen ja verkostomaisen or-
ganisoitumisen tarpeisiin kuten tiedon siirtdmiseen ja sen kustannuksiin organisaation sisilla
(Grant, 1996111, 113), tiedon integraatioon eli yhdistdmiseen poikkihallinnollisen oppimi-
sen kautta (Grant, 1996, 111, 114) ja omistajan tuotto-odotuksiin (Grant, 1996, 120) Teorian

perusolettamat ovat:
1) Tieto on arvontuoton tarkein resurssi.
2) Hiljaisen tiedon siirtdmisen kustannukset ovat suuremmat kuin eksplisiittisen tiedon.
3) Ihminen on tiedon luomisen keskeisin toimija ja tietovarasto (hiljainen tieto).

4) Tiedon yksikkokustannukset laskevat kéyton kasvaessa, erityisesti eksplisiittisen tie-

don kohdalla. (Grant, Robert, 1997, 451.)

Johtamisen tehtévind on organisaation tarkeimmain sidosryhmén eli tiedon omaavien yksi-
léiden johtaminen niin, ettd tietoa hyodynnetdén tuottamaan organisaatiolle arvoa (Grant,
1997, 452). Tietojohtaminen kiyténteineen toteuttaa titd teoriaa. Ndkemys korostaa ihmis-
lahtoistd ndkokulmaa kiyténteisiin, hiljaisen tiedon siirtdmisen ja hyddyntdmisen edellytta-

mad vuorovaikutusta ja oppimista.

Tietojohtaminen luo organisaatiolle arvoa suoraan ja epdsuorasti (Andreeva & Kianto, 2012,
619). Andreeva ja Kianto (2012, 619) esittivit tutkimuksessaan eri tutkijoiden tunnistamia

tietojohtamisen hydtyjé organisaatiolle kuten:
e taloudellisen tuloksen ja tehokkuuden paraneminen
e innovaatioiden ja luovuuden lisdéntyminen
o rakenteellisen joustavuuden paraneminen

e c¢pdonnistumisten viheneminen
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e tictomydnteisen kulttuurin syntyminen

e osaavien tietotyontekijoiden rekrytoinnin helpottuminen ja tyontekijéiden sitoutumi-

sen paraneminen
e tiedon hyodyntdmisen lisdéntyminen ja organisaation muistin paraneminen
e tuotejohtajuus, siséltden erinomaisen asiakaskokemuksen

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd tietojohtamisella organisaatio luo vahvemman kilpailuky-

vyn ja parantaa suorituskykyéén kokonaisvaltaisesti.

Tietoperustainen kilpailukyky syntyy organisaation tiedosta ja osaamisesta, joilla se pystyy
kehittdméadn ja tehostamaan prosessejaan (Nonaka et al., 2000, 2). Grantin (1997) lailla
Nonaka et al. (2000) toteavat, etti tieto ja osaaminen ovat ihmisléhtdisid, mutta tuovat esille
niiden kontekstisidonnaisuuden ja dynaamisuuden (Nonaka et al., 2000, 2). Tutkijat koros-
tavat tiedon luomisen prosessin ja sen tarvitseman tilan (“ba”) roolia arvontuoton mahdol-
listajana, linkittden sen nimenomaisesti organisaation siséisiin tiedon tuottamisen prosessei-
hin. Heidén mielestién ratkaisevassa roolissa tietoperustaisen arvontuoton rakentamisessa
ovat strategia, rakenteet, toiminnot ja kulttuuri. (Nonaka et al., 2000, 4.) Andreeva ja Kianto
(2012) taas nékevit tietoprosessit organisaation sisdsyntyisend ja luonnollisena ominaisuu-
tena, jotka eivét ole suoraan johtamisen vaikutuspiirissd. Organisaatiolla olevaa tieto- ja

osaamisperustaa johdetaan tietojohtamisen kéyténteilld (Andreeva & Kianto, 2012, 619).

Myos Prusak (2001) perddnkuuluttaa kdytinteiden tarkeyttd. Hinen mukaansa tietoperustai-
nen organisaatio on tietoon ja osaamiseen perustuvien kognitiivisten ja sosiaalisten taito-
jensa luoma kyky, jonka johtaminen vaatii tiettyjd kéyténteitd (Prusak, 2001, 1003). Yksi-
161114 olevan tiedon integroimiseksi organisaation kdyttoon tehokkaasti ja taloudellisesti on
Grantin (1996) tutkimuksessa tunnistettu neljd mekanismia: 1) ohjeistot ja standardit (eks-
plisiittinen tieto), 2) prosessin jarjestiminen ennalta madritetysti, 3) rutiinit ja 4) ongelman-
ratkaisu ja paédtoksenteko ryhméni. Viimeksi mainittu korostuu tehtédvien kompleksisuuden
kasvaessa, laskien tehokkuutta ja lisidten kustannuksia. Organisaatio toimii tehokkaasti, kun

se maksimoi kolmen ensimmadisen kustannustehokkaan mekanismin kéyton ja kéyttda
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asiantuntijoiden resurssia paiatoksenteossa vain vaikeiden ja kompleksisten asioiden ratkai-
semiseen. (Grant, 1996, 114-115.) Andreeva ja Kianto (2012, 620) tiivistivit, etti

’tietojohtamisen kéyténteilld organisaation tieto- ja osaamisresursseista pyri-
tadn systemaattisesti ja tavoitteellisesti luomaan organisaatiolle arvoa.”

Aubry, Miiller ja Gliickler (2011, 42) ovat selvittaneet tietojohtamisen merkitysti projekti-
johtamiselle ja tunnistaneet tutkimuksellisen rajapinnan projektitoimistossa, koska se on
luonteeltaan oppimista tukeva rakenne. Projektiperustaista toimintaa suosivalle organisaa-
tiolle tietoperustainen arvontuotto on erityinen haaste, koska projektit ovat véliaikaisia ra-
kenteita (Aubry et al., 2011, 42). Grantin (1997) mukaan organisaation rakenteella ja hierar-
kialla voidaan optimoida yksil6illd olevan tiedon siirtymisté ja integroimista. Poikkihallin-
nolliset rakenteet ja tiimit tuovat yhteen samassa kontekstissa tydskentelevét ja tarjoavat ndin
mahdollisuuden tiedon jakamiseen ja yhdistdmiseen. Vastaavasti byrokraattiset, johtajave-
toiset tietoprosessit hidastavat ja estivit tiedon integraatiota. Tietojohtaminen toimii arkki-
tehtuurisena liimana eri organisaatioyksikdiden ja -rakenteiden vilill4 ja toisaalta takaa ra-
kenteen sisilld arvokkaan resurssin hyddyntdmisen. Myos péaétdksenteko on tuotava sinne
missé tietoa ja osaamista on. (Grant, 1997,453.) Tietoperustainen nikokulma tuo organisaa-
tion hierarkkisen johtamisen tilalle hallinnolliset esteet ldpdisevin ja yksiléiden osallistami-
seen perustuvan tiimipohjaisia ja organisaation sisdisid osaamisen keskittymié suosivan ra-
kenteen (Grant, 1996, 120). Projektitoimisto yhdistdd projektitoiminnan tietoa, osaamista ja
prosesseja yli yksikko- ja prosessirajojen. Tietoperustaisen organisaatioteorian avulla pro-
jektitoimiston merkitys voidaan selittdi organisaation arvontuoton ndkdkulmasta. Téstd seu-
raa, ettd sen hyddyntaminen toimijana on perusteltua tietojohtamisen ja projektijohtamisen

kéytinteitd yhdistdvdn toimintamallin arvioijana.

Tietoperustaisen arvontuoton mekanismien ymmartdmiseksi on pohdittava myds tietopéé-
oman kasitettd (Kianto et al., 2014, 363). Organisaation suorituskyvyn parantamiseksi tarvi-
taan seka tietopddomaa ettd sen johtamisen prosessit ja kdyténteet (Kianto et al., 2014, 370).
Kianto et al. (2014, 363) mukaan tietopddoma on arvontuotolle staattinen raaka-aine, jota
ohjaavat dynaamiset tietojohtamisen kiyténteet. Kianto et al. (2014, 364) ymmartivét Ed-
vinsson ja Malonen vuonna 1997 tekemén ja Sullivanin vuonna 1998 laatiman tietopddoman

madritelmén seuraavasti:
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”Tietopddoma on aineettomien ja tietopohjaisten resurssien summa, jota orga-
nisaatio on kykenevé kéyttdiméén tuotantoprosesseissaan yrittdessiin luoda ar-

2

voa.
Tietojohtamisen kéyténteet puolestaan ovat prosesseja, joiden tavoitteena on tuottaa organi-
saatiolle arvoa ja joita organisaatiolla on kdytossdén tietopddomaan vaikuttaakseen (Kianto
etal., 2014, 366). Vahvat tietojohtamisen kdytdnteet parantavat organisaation suorituskykya
edesauttamalla tietopddoman potentiaalin hyodyntdmistd. Téllaisia kdyténteitd ovat erityi-
sesti tietoperustaiset henkilostojohtamisen kiyténteet, strategiset ja oppimisen kéytinteet
sekd organisaation rakenteellisen tietopddoman hyodyntidmisté tukevat tieto- ja viestintatek-
nologiaan perustuvat tietojohtamisen kdyténteet, kuten tietojérjestelmét. Tietopddoman ja
sithen vaikuttamaan pyrkivien kéytinteiden seké suorituskyvyn paranemisen synergia toimii
kaikkiin suuntiin. Tietopddoman laatu vaikuttaa siihen millainen vaikutus tietojohtamisen
kiyténteilld on organisaation suorituskykyyn ja toisaalta tietojohtamisen kéytidnteet vahvis-
tavat tietopddomaa. Tietopddoman vahvistuessa tietojohtamisen kdytdnteiden tarve ja mer-
kitys kasvavat, joka taas johtaa organisaatio suorituskyvyn paranemiseen. (Kianto et al.,

2014, 369.)

Tietoperustaisen arvontuoton tutkimuksessa tdrkeimmat arvoa tuottavat kéyténteet liittyvét
1) prosessien, ohjeistusten ja rutiinien luomiseen, usein tietojédrjestelmien tuen avulla, 2) ih-
misldhtdisiin kéyténteisiin kuten oppimiseen ja 3) strategian toimenpanoa ja seurantaa tuke-
viin kdytanteisiin. Tietoperustaisen arvontuoton teoria yhdistyy projektijohtamiseen kéytén-
teiden ja rakenteiden, kuten projektitoimisto, kautta. Tietojohtamisen ymmaértaminen ja sen
kéaytianteiden hyodyntdminen on projekteja suosiville organisaatiolle mahdollisuus suoritus-

kyvyn parantamiseen.

3.2 Tietojohtamisen kéytinteet arvontuoton nédkokulmasta

Toinen osa projekti- ja tietojohtamisen yhdistavéstd projektitoimiston toimintamallista muo-
dostuu tietojohtamisen eniten arvoa tuottavista kdyténteisté. Liitteessd 2. esitdn tutkimukset,
joista kéyténteet on valittu. Heisigin (2009) 160 tietojohtamisen viitekehysté kattava tieto-
johtamisen tutkimus on pioneerityd, jonka pohjalta tunnistan tietojohtamisen kayténteiden

peruskategoriat ja menestystekijit. Andreeva ja Kianto (2012) ja Inkinen (2016) ohjaavat
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organisaation suoriutumisen kannalta kaikkein merkittdvimpien tietojohtamisen kéyténtei-
den valintaan. Julkishallinnon organisaatioiden ollessa yleisesti ajateltuna enemmén palve-
luita tuottavia organisaatioita, hyddynnén samojen tutkijoiden tyotd vuodelta 2014 palve-
luorientoituneelle organisaatiolle eniten hyotyé tuovien tietojohtamisen kédytinteiden tunnis-
tamiseen. Viimeisend hyddynnén Hussinki, Kianto, Vanhala ja Ritalan (2017) saamia tulok-
sia, joiden perusteella tietojohtamisen kéyténteet pystytidén luotettavasti ja riittdvén konk-
reettisella tasolla konseptoimaan arviointia varten, erityisesti suomalaisessa toimintaympéa-

ristosséa.

Heisigin (2009, 10) jaottelun mukaan tietojohtamisen aktiviteetit jakautuvat viiteen katego-
riaan, jotka ovat yleisyytensd mukaan suosituimmasta alkaen: tiedon kéyttdminen, tunnista-
minen, luominen, jakaminen ja tallentaminen. Merkillepantavaa Heisigin (2009) mukaan on,
ettd 74 % viitekehyksisti sisélsi kontekstisidonnaisia menestystekijoitd. Tama tulos viittaa
sithen, ettd yksittdisten kéyténteiden tai osa-alueiden kehittdmisen sijaan, tietojohtamista tu-
lisi 1dhestyd holistisesta nikokulmasta. Ei siis voida osoittaa joukkoa kaytédnteitd, jotka au-
kottomasti kaikissa tilanteissa tuovat organisaatiolle arvoa kuten myds Aubry et al. (2011)
ja Desouza ja Evaristo (2016) tunnistivat. Ideaalisti, menestys rakentuu ensinndkin ihmis-
lahtdisten tekijoiden kuten kulttuurin, johtamisen eli strategian, tavoitteiden ja mittaamisen
sekd ihmisten tiedon ja osaamisen varaan (Heisig, 2009, 11). Seuraavaksi merkittdvit me-
nestystekijit ovat ihmisen ja teknologian yhteisty6hon ja rajapintoihin liittyvit kiyténteet
kuten infrastruktuuri ja kdytdssi olevat sovellukset. Kolmanneksi merkittdvénd menestyste-
kijand Heisig (2009, 11) tunnisti organisaation rakenteeseen ja prosesseihin nojaavat tieto-
johtamisen kéytinteet ja neljintend strategisen tieto-orientoituneen johtamisen, joka raken-
tuu vision ja selkeiden tavoitteiden saavuttamiseen ja edistymistd myds mitataan. Liitteessd
2 on esitetty Heisigin (2009, 11) kriittiset menestystekijét tietojohtamisen arvontuotolle tii-

vistetysti.

Heisigin (2009, 15) kehittdmaén tietojohtamisen viitekehyksen (GPO-WM Framework®) tu-
lisi rakentua kolmella tasolla: liiketoiminnan, tietoprosessien ja mahdollistajien. Liiketoi-
minta on tietojohtamisen kdyténteille se konteksti ja ne henkilot mille hyotyja tuotetaan.

Tietoprosessit luovat systemaattisuutta tiedon ja osaamisen hallintaan ja integroivat
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liikketoiminnan prosesseja toisiinsa. Tietojohtamisen mahdollistajina toimivat kulttuuri, or-
ganisaation rakenne, strategia ja johtajuus, osaaminen ja motivaatio, valvonta ja mittaaminen
sekd tietotekniikka. Viitekehystd on hyddynnetty useasti myohemmaéssd tutkimuksessa,
my0s tdssa tutkielmassa kéytettédvissd tutkimuksessa (Hussinki et al., 2017; Inkinen, 2016;

Kianto & Andreeva, 2014).

Andreeva ja Kianto (2012, 629) ovat tunnistaneet henkildstdjohtamiseen seki tieto- ja vies-
tintdteknologiaan liittyvien kéyténteiden vaikuttavan positiivisesti kilpailukykyyn ja olevan
vahvasti keskendén yhteydessé. Eroja 10ytyi kuitenkin niiden vaikutuksista organisaation ta-
loudelliseen tulokseen. Henkildstojohtamisen kdytinteet paransivat taloudellista tulosta, kun
taas tieto- ja viestintdteknologian suora vaikutus oli negatiivinen. Vaikutus kaantyi kuitenkin
positiiviseksi, kun siind huomioitiin henkildstdjohtamisen vaikutus. Parhaaseen lopputulok-
seen padstddn, kun molemmat kdytdnteet ovat organisaation kadytdssé. Tutkijat havaitsivat,
ettd ndin usein myds on. (Andreeva & Kianto, 2012, 630.) Tutkimuksessa korostuneet kay-
ténteet on esitetty liitteessd 2. Kdytdnteiden keskindinen vuorovaikutus todistaa aikaisem-
massakin tutkimuksessa osoitettua riippuvuutta. Pelkké tietojérjestelmien olemassaolo tai
niihin investointi ei tuo odotettua hydtyé tietojohtamiseen vaan jérjestelmien loppukayttéjat
on otettava mukaan kouluttamalla ja opastamalla seké kannustamalla niiden kayttéon. (And-

reeva & Kianto, 2012, 631.)

Kianto ja Andreeva (2014) ovat selvittineet, ettd palvelu- ja tuoteorientoituneiden yritysten
kéaytinteissé ei ole merkittdvid eroja. Julkishallinnon projekteilla tuotetaan yleisesti palve-
luja, missé inhimillinen tietimys ja vuorovaikutus korostuvat arvontuotossa. Keskiossi ovat
palveluja tuottavan organisaation tyontekijoiden osaaminen ja tietdmys, mukaan lukien vuo-
rovaikutustaidot. (Kianto & Andreeva, 2014, 223.) Palveluyritykset pitivét tuoteorientoitu-
neista yrityksistd poiketen ajallisia sddstojéd tdrkeimpiné hyotyind. Palveluyrityksissé katso-
taan yleisesti olevan tietomyonteisempi kulttuuri, siksi henkilostjohtamisessa esimerkiksi
tietoperustainen palkitseminen ei tuo suuria hydtyji. Tietojohtamisen kdyténteet, jotka te-
hostavat tiedon luomista ja jakamista, edesauttoivat palvelun tuottamiselle tarkeén asiakas-
tiedon késittelyd ja toisaalta nopeuttivat palvelun tarjontaa. Molemmille térkedd oli innova-

titvisuuden lisddntyminen. (Kianto & Andreeva, 2014, 225.) Pdinvastoin kuin Heisigin
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(2009, 11) tutkimuksessa, jossa strateginen tietojohtaminen oli viimeisessi arvoa tuottavassa
kategoriassa, palveluyrityksille eniten hyotyjé tuottava tietojohtamisen kédytdnne oli strate-
ginen tietojohtaminen ja tietomyonteinen organisaatiokulttuuri. Sill tarkoitetaan tavoitteel-
lista tietoperustaista toimintojen johtamista, jossa kulttuuri tukee ja kannustaa uuden tiedon
luomiseen, jakamiseen ja sen hyodyntdmiseen. Palveluorientoituneessa organisaatiossa tima
on erityisen tirkedd asiakastarpeiden kuulemisen ja tunnistamisen ndkokulmasta. (Kianto &
Andreeva, 2014, 228.) Tutkimuksessa selvisi my0s, ettd tietojohtamisen kéyténteiden tuot-
tama hyo6ty tietojohtamisessa on ylipddtddn suurempi tuoteorientoituneessa yrityksessi
(Kianto & Andreeva, 2014, 229). Taémén perusteella tietojohtaminen tuottaa julkishallinnon

projektijohtamiselle erityisesti hyotyjd. Kooste kéyténteistd on esitetty liitteessd 2.

Inkinen (2016, 232) on tutkinut tietojohtamisen kéyténteiden vaikutusta yrityksen suoriutu-

miseen Heisigin (2009) tunnistamien osa-alueiden pohjalta. Kéytinteet on tiivistetty liittee-

seen 2. Inkinen (2016, 232) médrittelee tietojohtamisen kéytinteet seuraavasti:
”Tietojohtamisen kdytdnteet ovat tietoisia organisatorisia tai johtamiskaytan-

teitd, joiden avulla pyritddn saavuttamaan organisaation tavoitteet johtamalla
yrityksen tietoresursseja tehokkaasti ja vaikuttavasti.”

Ihmisléhtoisistd tekijoistd korostuivat tietoperustainen henkildstdjohtaminen ja johtajan
ominaisuudet ja sitoutuminen. Henkildstdjohtamiseen liittyvét tietojohtamisen kiyténteet
kuten kannustaminen, palkitseminen, koulutus ja oppimisen tukeminen seké esihenkilon an-
tama tuki ovat yhteydessi erityisesti innovaatioihin. Tietojohtamiselle suotuisassa johtajuu-
dessa suoriutumista parantavat esimerkiksi innostavuus, yksildiden huomioiminen ja tuke-
minen, dlykkyys, osallistaminen seki erilaisten oppimista ja asiantuntijuutta tukevien raken-
teiden luominen. Toisaalta edellytyksid johtajuudessa menestymiselle luovat tietoperustai-
nen strategia ja ylipdédtddn johdon osoittama tuki tietojohtamisen kéyténteille. (Inkinen,
2016, 237-238.) Tama tukee tutkiclmassa aiemmin tehtyd havaintoa siitd, ettd myds projek-
titoimisto onnistuu asiantuntijaorganisaationa vain johdon tuella. Innovaatioihin yhteydessa
ovat myds teknologialdhtoiset kdytdnteet, joiden avulla pédsy tietoon ja osaamiseen tehos-
tuu. Kéytinteet parantavat yhteistyon ja vuorovaikutuksen mahdollisuuksia, oppimista, tie-
don loytdmisté sekd ylipddtaan tietoprosessien toimintaa. Ne eivét kuitenkaan ole tulokselli-
sia irrallisina toimenpiteind vaan yhdistettynd muihin kiyténteisiin kuten henkildstéjohtami-

seen, strategiseen johtamiseen ja johdolta saatavaan tukeen. (Inkinen, 2016, 238-239.)
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Inkinen (2016, 239) havaitsi, ettd organisaatioon liittyvét kiytdnteet ovat jadneet tietojohta-
misen tutkimuksissa vihdisemmaélle huomiolle. Hén 16ysi viitteitd siité, ettd tietojohtamisen
organisointi esimerkiksi asiantuntijuutta keskittdmalla tukisi oppimista ja asiakasyhteistyota.
Toisaalta viitteitd 16ytyi myoOs siitd, ettd vallan keskittdminen tai hajauttaminen ei ole yhtey-
dessi yrityksen suoriutumiseen. Ndma tulokset ovat yhdenmukaisia projektitoimiston tutki-
muksen kanssa. Asiantuntijuuden ja vallan keskittimisen vaikuttavuus ja tuloksellisuus on
hyvin konteksti- ja organisaatioriippuvaista. Tietojohtamisen integroiminen strategisen joh-
tamisen kdytdnteisiin kuten strategian suunnitteluun ja toimeenpanoon, henkildstostrategi-
aan sekd tieto- ja oppimismyonteisen kulttuurin todetaan Inkisen kirjallisuustutkimuksessa
(2016) tukevan erityisesti innovaatioita, mutta tuottavan myds aineettomia hyotyja kuten
osaamisen ja sidosryhmésuhteiden vahvistumista. Strateginen johtaminen tuottaa ymmaér-
ryksen organisaatiolla olevasta tiedosta ja osaamisesta, sen kehittdmistarpeista, suojaami-
sesta ja tehokkaasta hyodyntdmisestd mukaan lukien hiljainen tieto. (Inkinen, 2016, 239-
240.) Tamin perusteella voi kriittisesti tarkastella projektijohtamisen kehittimisen organi-
soimista erityisen rakenteen muotoon ja erityisesti sellaiseen, jolla on valtaa paitoksente-
ossa. Hyddyt saattaisivat olla saavutettavissa myds verkostomaisena organisoitumisena.
Hallinnollisen rakenteen ja aseman luomisesta odotettavat edut on hyvé kyseenalaistaa kus-

tannustehokkuudenkin nimissa.

Hussinki, Kianto, Vanhala ja Ritala (2017, 1596) kayttivit Inkisen vuonna 2016 kirjallisuus-
katsauksen pohjalta kehittdmda kymmenen tietojohtamisen kdytdnteen mallia kerédtékseen
neljén eri maan yritysten johdon arvioita niiden kdytostd. Kaytdnteet on koottu liitteeseen 2.
Yleisesti kdytossd olevia ja yhteisesti ymmarrettyjd kéyténteitd olivat tydonjohdolliset kay-
ténteet, tiedon suojaamisen, tietoperustaisen rekrytoinnin sekd oppimisen ja padtdksente-
koon osallistamiseen téhtdévit tyon organisoimisen kéyténteet (Hussinki et al., 2017, 1608-
1609). Eroavaisuuksia ja kontekstisidonnaisuutta 16ydettiin erityisesti henkildstdjohtamisen
kéaytinteissd kuten palkitsemisessa, suorituksen arvioinnissa sekd koulutuksessa ja osaami-
sen kehittdmisessd. Vain suomalaiset yritysjohtajat tunnistivat kaikki konseptin kymmenen
kiyténnettd organisaatioissaan. (Hussinki et al., 2017, 1609-1610.) Tutkimuksen merkittavi

tulos tille tutkielmalle, on tieto siitd, ettd tietojohtamisen kdyténteet voidaan konseptoida
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esimerkiksi kymmenen kéytdnteen malliksi tutkimuksissa hyodynnettdvéksi, ja ettd se on

validi kéytettdviksi Suomessa. On siis mahdollista luoda riittdvin kattava ja konkreettinen

toimintamalli kdyténteistd organisaatioiden arvioitavaksi ja toisaalta suuntaviivoiksi organi-

saation suoriutumista tukevaan tietojohtamiseen.

Yhteenvetona kirjallisuustutkimuksesta voidaan tiivistdd, ettd tietojohtamisen kéytinteistd

tehokkaimmiksi ja jopa vilttiméttomiksi organisaation suorituskyvyn kannalta tarkasteltuna

nousevat:

Ihmisldhtdiset kdiytdnteet kuten tieto- ja oppimismydnteinen organisaatiokulttuuri ja
arvot, tyontekijoiden osaamisen ja taitojen kehittdminen kouluttamalla ja oppimista
tukevilla kéyténteilld, tieto-orientoitunut ja innostava johto, tiedon jakamiseen kan-
nustaminen, tietoperustainen palkitseminen seké tietoperustainen suorituksen arvi-

ointi.

Organisaatio- ja prosessilihtoiset kdytdnteet kuten poikkihallinnollista yhteistyota
suosiva organisaation rakenne ja tietojohtamisen mahdollistava infrastruktuuri, asi-
antuntijuuden keskittdiminen seké tyon ja prosessien organisointi tietoprosesseja tu-

kevalla tavalla.

Teknologialihtoisen kdytinteet kuten kdytossd olevat sovellukset ja teknologiat
sekd niiden tietoprosessien tukemiseen suunniteltu arkkitehtuuri seka tietojarjestel-

mien kdyttdmiseen kannustavat ja kayttda tukevat kiytanteet.

Strategiset kdytdnteet kuten tietoperustainen strategia ja sen toimeenpanon kéytin-
teet, hiljaisen tiedon johtaminen, tietoperustainen péaatoksenteko ja siihen osallista-
minen, tieto- ja osaamisresurssien seké niiden avulla luotavien kyvykkyyksien tun-

nistaminen ja tavoitteellinen kehittdminen.

Kategoriat ovat yhtenevit projektijohtamisen kdyténteiden tutkimuksen kanssa ja muodos-

tavat teoreettisen viitekehyksen toimintamallin (taulukko 3) rungon.
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3.3 Tietojohtamisen yhdistdminen projektijohtamiseen

Tutkielman teoreettisena pohjana on, etté tietojohtamisen yhdistiminen projektijohtamiseen
parantaa organisaation suorituskykyé. Tietojohtamisen, projektijohtamisen ja tietopddoman
yhdistdvissd tutkimuksessaan Handzic ja Durmic (2015) ovat kehittdneet konseptin, joka
osoittaa, ettd tietojohtamisella tuetaan projektien onnistumista. Tietojohtamisen ja projekti-
johtamisen positiivisen yhteisvaikutuksen projektien onnistumiseen ovat todenneet myos
Oun, Blackburn, Olson ja Blessner (2016). Todorovi¢, Petrovi¢, Mihi¢, Obradovié, ja
Bushuyev (2015) taas ndkevit tietojohtamisen projektien onnistumisen mittaamisen vli-
neend. Tietojohtamisen hyddyt projektijohtamiselle on pystytty myods mittaamaan (Reich et

al., 2014).

Projektit onnistuvat ja kilpailukyky paranee, kun johtamisessa yhdistyvit tietojohtaminen,
projektijohtaminen ja tietopddoma (Handzic & Durmic, 2015, 51). Handzic ja Durmicin
(2015, 57) mukaan onnistumiselle kriittisié projektijohtamisen kohteita ovat henkilot, jotka
tekevét projektityotd, projektin asiakkaat sekd projektin prosessit (suunnittelu, toteutus, tu-
loksen verifiointi). Konseptissaan tutkijat yhdistdvét projektijohtamiseen tietojohtamisen
kéaytinteitd, jotka he nimedvét sosiaalisiksi ja teknisiksi mahdollistajiksi, tietoprosesseja,
projektien tulosten johtamisen seki tietopddoman merkityksen projektin onnistumiselle

(Handzic & Durmic, 2015, 58).

Tietojohtamisen lisddmiselld tuetaan erityisesti projektihenkiloston osaamisen kehittdmistad
sekd asiakasyhteistyOtd ja asiakkaalla olevan tiedon hyddyntdmistd. Yleisesti kirjallisuu-
dessa esiintyvid kaytdnteita tissd yhteydessd ovat esimerkiksi mentorointi ja dokumentointi.
Ensimmadisellé tavoitellaan hiljaisen tiedon siirtdmista ja hyodyntamistd henkildiden vélilla
jajalkimmadiselld eksplisiittisen tiedon tuottamista. Kayténteiden soveltaminen integroidaan
projektin prosesseihin. (Handzic & Durmic, 2015, 59). Tietopddoman vaikutusmekanismi
on vilillinen ja perustuu projektihenkildston ja asiakkaiden (inhimillinen tietopdédoma ja suh-
depdidoma) myé6tivaikutukseen projektin prosessien (rakenteellinen tietopddoma) edistymi-
selle ja sitd kautta koko projektin onnistumiselle. Projektin tuloksesta ja prosesseista saadaan

tietojohtamisen kaytdnteille palautetta, jonka avulla tiedon luomista voidaan jatkuvasti
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parantaa. Keskiosséd on hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon avulla kehittyminen. (Handzic &

Durmic, 2015, 59.)

Handzic ja Bassi (2017) ovat koonneet eri tutkijoiden nikemyksié siitd, miten yhdistdméalla
tietojohtamisen kaytanteitd projektihallintaan tuetaan projektien onnistumista. Tarkoituk-
sena oli vastata perinteiseen projektijohtamiseen kohdistuviin muutospaineisiin, tiedon mer-
kityksen korostumiseen projektin eri vaiheissa ja tarpeeseen oppia kokemuksista. Ratkaisuna
nihtiin tietojohtamisen strategian valinta ja toteutus. Yeongin ja Limin vuonna 2010 teke-
mén yhteenvedon mukaan merkittdvimmét tekijét tieto- ja projektijohtamisen yhdistdmisen
tuottamassa arvossa projektien onnistumiselle ovat kulttuurisia seké prosessi- ja teknologia-
léhtdisid. (Handzic & Durmic, 2015, 58.) Durmic (Handzic & Bassi, 2017) on kirjallisuus-
tutkimuksessaan tunnistanut useita malleja tieto- ja projektijohtamisen integroimiseksi,
joista jokainen rakentuu eri 1&htokohdista: tietoprosessien tehostamiseen téhtadvista kaytan-
teistd (2017, 26-28), organisaation jatkuvan oppimisen tukemisesta (2017, 29-30), riskien-
hallintaa tukevista kayténteistd (2015, 30-31) tai esimerkiksi osaamisen ja kokemusperédisen
tiedon jatkuvasta hyddyntdmisestd ja tallentamisesta organisaation muistiin (2015, 61). Kai-
kille malleille yhteiset menestysti ennustavat tietojohtamisen kéyténteet liittyvat hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon jakamiseen ja hyodyntdmiseen projektin eri vaiheissa ja myos organi-
saation tulevaisuuden projektitoiminnassa. Lisdksi jokaisessa on vahva jatkuvan parantami-
sen ja oppimisen painotus, joka mahdollistuu erityisesti tietojohtamisen kéytianteiden avulla.

(Handzic & Bassi, 2017, 47.)

Myos Oun et al. (2016) ovat tunnistaneet tietojohtamisen kéyténteiden positiivisen vaiku-
tuksen projektien onnistumiselle. Heiddn tutkimuksensa osoittaa PMBOK-projektistandar-
din projektitiedon ja -osaamisen keskeisten menestystekijoiden sekd Stankosky ja Baldanzan
vuonna 2000 kehittdmén tietojohtamisen neljin pilarin: johtajuuden, organisaation, teknolo-
gian ja oppimisen, avainkéytinteiden positiivisen vuorovaikutuksen (Oun et al., 2016, 179).
Lihtokohtana on koko organisaation kattava tietojohtamisen jérjestelma. Vahvin yhteys tie-
tojohtamisen kéytanteilld on projektin henkildstdresurssien johtamiseen ja sidosryhméjoh-
tamiseen (Oun et al., 2016, 190). Taulukossa 2 on esitetty tietojohtamisen pilareihin jaotel-

tuna vahvimman yhteyden omaavat projektijohtamisen osa-alueet. Mitd kattavammin
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organisaatio hyddyntid toiminnassaan tietojohtamisen kéytinteitd, sitd menestyksekkaam-
pid projektit ja niiden johtaminen ovat. Kéytidnteet eivit yksittdisind keinoina muodosta au-
tomaattista syy-seuraussuhdetta vaan niiden vaikutusmekanismit syvéllisemmin ymmarté-
maéllé projektijohtamista voidaan kehittdd haluttuun suuntaan. Lahtokohtana on, ettd projek-
tien onnistuminen saavutetaan projektien tietoa ja osaamista johtamalla. (Oun et al., 2016,

186-188.)

Taulukko 2. Projektijohtamisen kdyténteiden ja tietojohtamisen pilarien vahvimmat yhtey-
det (Oun et al., 2016)

Pilari I: Johtaminen Pilari IT: Organisaatio

Tietojohtamiseen sitoutuminen Organisaation strategian ymmartaminen
Halu jakaa visio ja tavoitteet Prosessien médritellyt tyonkulut
Palkitseminen ja tunnustus Projektitietojen hallinta tydnkuluissa
Strategian toteutuminen Palkitseminen ja suorituksen arviointi

Pilari III: Teknologia Pilari IV: Oppiminen

Reaaliaikainen viestinta Osaamisen kehittdminen ja koulutus
Intranet Kaytanneyhteisot

Tietovarasto Vertaisoppiminen kollegalta
Kollaboraatio-ohjelmistot Tiedon hankkimisen ja jakamisen kannustus

Todorovi¢ et al. (2015, 775) ovat kehitténeet projektien onnistumisen mittaamiseen ja ana-
lysointiin viitekehyksen, joka tuottaa ja siirtdi tietoa projektien kokemuksista ja titen tehos-
taa tietojohtamista. Erityisesti mittaamisen tulosten dokumentointi eksplisiittiseen muotoon
ja organisaation hyodynnettdvéksi on projektijohtamisessa usein puutteellisesti hoidettu tie-
tojohtamisen osa-alue (Todorovi¢ et al., 2015, 781). Mittaamisen tarkoituksena on keréta,
jakaa ja analysoida projektikokemuksia systemaattisesti ja vilittdd ne hyodynnettavéksi tu-
levissa projekteissa. Viitekehys perustuu avainsuoritusindikaattoreihin ja PMI:n méérittele-
miin projektin kriittisiin menestystekijoihin sekd nédiden avulla tehtyihin projektikohtaisiin
arvioihin ja niiden raportointiin. (Todorovi¢ et al., 2015, 772.) Ensin tunnistetaan projektin
kriittiset menestystekijdt ja padtetdan mitkéd ovat projektin avainsuoritusindikaattorit. Tdmén
jéilkeen sovitaan tiedon kerdédmisen tavoista, toteutetaan mittaus avainsuoritusindikaattorei-

den mukaisesti ja dokumentoidaan tulokset. Lopuksi tulosten pohjalta tehddén analyysi
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projektin onnistumisesta ja laaditaan loppuraportti. Tutkijat havaitsivat, ettd kokemusperai-
sen tiedon hankkiminen ja jakaminen dokumentoidussa, hyddynnettidvissd muodossa tukee
tulevien projektien aikataulutusta, ongelmienratkaisua, resurssienhallintaa sekd nopeuttaa
tehtdvien valmistumista. Toisaalta silld ei ole viestintdd tehostavaa vaikutusta ja positiiviset
vaikutukset suuntautuvat tulevaisuuden projekteihin eikd nykytilassa oleviin haasteisiin.
(Todorovi¢ et al., 2015, 781.) Liséksi mittaamisprosessin jokaisella neljélla vaiheella oli it-
sendinen positiivinen vaikutus projektin tietoprosessien (tiedon hankkiminen ja siirtiminen)

tehostumisen kautta (Todorovic et al., 2015, 778).

Reich et al. (2014) ovat pystyneet mittaamaan tietojohtamisen vaikutukset projektille, sen
tavoitteiden saavuttamiselle ja liiketoiminta-arvon tuottamiselle. Tutkijat osoittivat, ettd
suunnitelmallinen tietojohtamisen strategian kohdentaminen (knowledge alignment) IT-pro-
jektien johtamiseen luo arvoa projektille ilman lisdkustannuksia budjettiin tai negatiivisia
vaikutuksia projektin tavoitteisiin. Projektien tietojohtaminen (knowledge alignment) raken-
tuu aina kolmesta osatekijésté: 1) toimintaymparistostd, joka mahdollistaa tietojohtamisen,
2) kéytettdvissd olevasta tiedosta ja osaamista seké 3) tietojohtamisen kdytanteistd (Reich et
al., 2012, 615). Keskiossd on siis tiedon ja osaamisen jakaminen, mutta ymmarrys projektille
térkedstd tiedosta ja osaamisesta on luonnollisesti kontekstisidonnaista. IT-projektissa tér-
keimmat ovat teknisen toteutuksen osaaminen, organisaatioon vaikuttavan muutosjohtami-
nen ja projektilta odotettujen hyotyjen ja liiketoiminta-arvon tietdmys. Néiden yhteensovit-
taminen ja yhteinen ymmérrys siitd mika tieto ja osaaminen on kriittistd arvontuotolle, on
tarkeintd, ei tiedon luominen maéaréallisesti. (Reich et al., 2014, 590 592, 597.) Vastaavasti
tiedon jakaminen ei tuota suoraan arvoa projektiryhmén tuottavuudelle vaan edellyttdd ryh-
mien vilistd koordinaatiota tai yhteensovittamista esimerkiksi aiemman dokumentoidun tie-

don kanssa (Reich et al., 2014, 598).

Vaikuttavuutta saadaan kolmella toimenpiteellé 1) tietimyksen suunnitelmallisella rakenta-
misella; 2) luomalla projektille otollinen toimintaympéristo ja 3) tietojohtamisen kéytin-
teilld. Projektihenkil6ston valinnassa tulisi kiinnittdd huomioita henkildiden halukkuuteen
tehdd yhteistyoté ja oppia toisiltaan. Otollinen toimintaymparistd perustuu tiedon jakamista

tukevalle luottamukselle. Tietojohtamisessa tulisi lisdksi suosia oppimiseen ja hiljaisen
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tiedon jakamiseen sekd dokumentointiin kannustavia kéytinteitd. (Reich et al., 2014, 592,
598-599.) Projektin onnistumisen edellytykseni on liséksi projektin tavoitteiden ja hydtyjen
ja organisaatiolle aiheutuvien muutosten tunnistaminen, yhteensovittaminen ja selked vies-

tintd (Reich et al., 2012, 599).

3.4 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa tunnistin tietoperustaisen ja projektiperustaisen arvon-
tuoton mekanismit sekd kdyténteet, joiden avulla arvontuotto toteutuu aiemman empiirisen
tutkimuksen perusteella, mukaan lukien niiden kriittisyys projektien onnistumiselle ja orga-
nisaation suorituskyvyn parantamiselle. Tulokset on koottu liitteisiin 1-5. Laadin niiden
pohjalta projekti- ja tietojohtamista yhdistédvin toimintamallin (taulukko 3) tutkielman teo-
reettisen viitekehyksen toimijalle eli eri kdyténteitd soveltavalle projektitoimistolle. Kuvassa
5 esitén, miten projektitoimisto yhdistdé sekd projektijohtamisen ettd tietojohtamisen kiy-

tanteitd tehtdvissadn.
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Tietojohtamisen
kaytanteet

Projektijohtamisen
kaytanteet

Projektiperustainen
arvontuotto

Tietoperustainen
arvontuotto

Projektitoimiston
kaytanteet

Projekii- ja tietoperustainen arvontuotto

Kuva 5. Teoreettinen viitekehys projektitoimiston projektijohtamista ja tietojohtamista yh-
distivistd toimintamallista

Empiirisessd osuudessa tutkin millaisia projekti- ja tietojohtamisen kayténteiden yhdistelmid
projektitoimistojen tehtévissa esiintyy. Toimintamalli (taulukko 3) sisdltié projektitoimiston
tietojohtamisen ja projektijohtamisen parhaat kiyténteet seké tieteenalat yhdistivissa tutki-
muksessa tunnistetut molempia tieteitd yhdistévit kéytinteet. Haastateltavat arvioivat mallin
perusteella projektitoimiston nykyisten kéyténteiden tilaa ja yleisyyttd seké antavat arvionsa
tulevaisuuden hydtypotentiaalista. Oletan, ettd projektitoimistot eivét tee rekrytointia tai or-
ganisaation rakenteiden tai tyon organisointiin liittyvid tehtévié, joten siihen liittyvat kay-
ténteet on rajattu pois. Vastaavasti oletan, ettd resurssienhallintavastuut julkisen organisaa-
tion projektitoimistoissa ovat vdhdisemmat tai puuttuvat kokonaan yksityiseen sektoriin ver-
rattuna. Esimerkiksi projektihenkilosto valikoituu esihenkildiden padtdksin. Seurauksena ra-

jauksista osaamisen kehittdmisen ja oppimisen tukemisen kdytanteet korostuvat.
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Tietojohtamista painottavat

kaytanteet

kaytanteet

Ihmislahtoiset
kaytanteet

Q Projektikoulutukset

O Projektikdytantojen
hyddyntamiseen kannustaminen

Q Projektien valisen yhteistyon
rakentaminen ja tukeminen

O Resurssien suunnittelu, seuranta
ja tehostaminen

0O Osaamisen hyodyntiminen
monipuolisesti projektien
sisdisessd rekrytoinnissa

O Projektityon operatiivinen tuki

QO Tiedon hankkimiseen ja
jakamiseen kannustaminen

QO Paitoksentekoon osallistaminen

QO Luottamuksen rakentaminen

0 Osaamisen kartoitus ja
kehittiminen tietoon perustuen

QO Asiantuntijayhteistyon tuki

O Mentorointi

O Ohjeista oppimisen tukeminen

O Kannustaminen kollegalta
oppimiseen

0 Jatkuvan oppimisen tukeminen

Q Jatkuvaan parantamiseen
kannustaminen

Urganisaauo- ja
prosessikadytanteet

Q Projektijohtamisen malli

0 Mallin ja kdytintojen kehitys

0O Laadunhallinta

0O Aikataulu-, tavoite- ja
kustannusseuranta

0O Asiakastyytyvaisyyden mittaus

0 Kokemusten hyodyntaminen ja
valittiminen projekteille

0 Tiedon hyddyntamista tuki

O Tiedon kehittiminen

0 Projektikulttuurin edistiminen

0 Sidosryhmayhteistyon tuki

0O Asiakkaalta saatavan tiedon
hyddyntiminen

0 Prosesseilla on tyonkulut, ml.
projektitiedon hallinta

0 Hiljaista tietoa hyddynnetain
systemaattisesti

0O Dokumentoitua tietoa
hyoddynnetdin systemaattisesti

0O Kokemusten hyodyntimiseen
tulevissa projekteissa on
prosessi

O Riskienhallinta

11€10- ja ViesuntateKniset
kaytanteet

Q Tiedon vilitys projektien ja
johdon vililla, esim. strategia

Q Tiedon vilitys menetelmistd

Q Vuorovaikutuksen mahdollista-
minen, esim. tydpajat

Q Projektitiedon hallinta
tietojarjestelmissa

Q Jarjestelmien kehitys ja yllapito

Q Projektitiedon raportointi

Q Projektitiedon tietovarastointi

Q Tilannekuvien valmistelu

0 Tietojarjestelmien kayton tuki ja
valvonta

0 Tietojadrjestelmaarkkitehtuuri
tukee tietoprosesseja

0 Tietojadrjestelmat tukevat
tietoperustaista paatoksentekoa

0O Henkil6illd on paisy
tietovirtothin

O Osaamista ja kokemuksia
tallennetaan tietojarjestelmiin

0O Osaamista ja kokemuksia
tallennetaan muussa muodossa

0O Reaaliaikainen viestintd
projekteista

0 Kollaboraatio-ohjelmistojen
kaytto

Strategia- ja
litketoimintakaytanteet

0 Projektijohtamisen kehittiminen

0 Projektitoimiston suorituskyvyn
mittaaminen

0 Projektitoimiston paivittiminen
strategian mukaisesti

0 Projektien valinta

0 Projektien priorisointi

0 Portfolion konfliktien ratkaisu

0 Kriittisen tiedon eskalointi
paitoksentekoon

QO Hyoétyjen johtaminen

0 Projektien tulosten mittaaminen

0 Tieto on huomioitu strategiassa

0 Halu jakaa visio ja tavoitteet

O Strategia ohjaa toimintaa

0O Organisaation tietoa suojataan

O Projektien ydintieto tunnetaan

0 Hiljaista tietoa johdetaan

0 Tietoa ja kyvykkyyksid
arvioidaan

0 Tietoa ja kyvykkyyksid
kehitetaan

0O Organisaation jatkuvan
oppimisen tukeminen

0 Tietoperustainen paatoksenteko

0 Projektien tulosten
dokumentointi
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4  Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyin tutkimuskirjallisuuteen tietojohtamisen ja projekti-
johtamisen ilmidistd projektitoimiston ndkdkulmasta. Tavoitteena oli luoda projektitoimis-
tolle tietojohtamiseen painottuva toimintamalli. Tutkin tietojohtamisen ja projektijohtami-
sen merkitystd organisaatioiden arvontuotolle, tietoperustaisen ja projektiperustaisen arvon-
tuoton teorioiden avulla. Projektitoimistojen ja tietojohtamisen kdytédnnoistd tehdyn aikai-
semman tutkimuksen pohjalta tunnistin tutkimuksissa projektien onnistumisen ja organisaa-

tion suorituskyvyn kannalta menestyksekkaiksi tunnistettuja kiytanteita.

Empiirisessd osuudessa tunnistin, analysoin ja tulkitsin projektitoimistojen soveltamia kéy-
ténteitd haastatteluissa kerétysta aineistosta. Tavoitteena oli selvittdd, miten tutkimuskirjal-
lisuudessa esitetyt kdytinteet esiintyivit tutkimuskohteena olevissa julkishallinnon toimi-
vissa projektitoimistoissa. Tutkimuksen tuloksena syntyi tietoa, miten teoriassa esitetyt kiy-
ténteet olivat haastateltavien kokemusten mukaan vaikuttaneet ja miten ne voisivat tulevai-
suudessa vaikuttaa organisaation suorituksen paranemiseen. Johtopéétoksissé on esitetty tut-

kimuksen kontribuutio tutkimukselle ja projektitoimistoille.

4.1 Tutkimuskysymykset ja késitteet

Tutkielman péaédtutkimuskysymys on Miten projektitoimisto tuottaa tietojohtamisen kdytdn-
teilld organisaatiolle arvoa? Paatutkimuskysymykseen vastattiin kolmella alatutkimusky-
symykselld. Ensimmaéiselld alakysymykselld tutkittiin miten projektitoimistot auttavat pro-
Jjekteja onnistumaan. Keskeisind kisitteind ovat projektitoimisto, projektijohtaminen ja pro-
jektiperustainen arvontuotto. Tdhén kysymykseen haettiin ratkaisua sekd teoreettisesta etti
empiirisestd ndkokulmasta. Projektitoimistojen nykyisten kdytanteiden selvittiminen oli en-
simmaéinen empiirisen tutkimuksen kahdesta paédteemasta. Toisen alakysymyksen avulla pu-

reuduttiin tietojohtamisen ja projektijohtamisen rajapintaan tutkimalla mitkd tietojohtamisen
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kdytdnteet tuovat eniten arvoa projektijohtamiseen. Tilld kysymykselld késitteistoon nousi-
vat késitteet tietojohtaminen, tietoperustainen arvontuotto ja tietojohtamisen kdytdnnot. Vas-
tasin kysymykseen tutkielman kirjallisuuskatsauksessa. Kolmas alakysymys on empiirisen
tutkimusosion toinen pdédteema, jossa padroolissa olivat tutkittavien kokemukset siitd, miten
organisaatiot arvioivat kdytdinteiden arvontuottoa nyt ja niiden potentiaalia tulevaisuu-
dessa. Keskeiset kisitteet on mééritelty padluvuissa 2 ja 3. Alatutkimuskysymykset, késitteet

ja tutkimusndkokulma on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Alatutkimuskysymykset ja kisitteet

Tutkimuskysymys Kisite Tutkimusnikékulma
Miten projektitoimistot auttavat | projektitoimisto teoria, empiria
projekteja onnistumaan? projektijohtaminen

projektiperustainen arvontuotto

project management office
project management
project based value

Mitkd tietojohtamisen kdytdinteet | tietojohtaminen teoria

tuovat eniten arvoa projektijohta- | tietojohtamisen kaytannot

miseen? tietojohtamisen kéyténteet
projektijohtaminen

projektiperustainen arvontuotto

knowledge management
knowledge management practices
project management

project based value

Miten projektitoimistot arvioivat | projektiperustainen arvontuotto empiria
tietojohtamisen kdytdnteiden ar- | tietoperustainen arvontuotto
vontuottoa nyt ja niiden potenti-
aalia tulevaisuudessa? project based value
knowledge based value

Tiedonhaussa haetaan ratkaisua tutkimuskysymykseen (Talikka & Sinisalo, 2021). Valitsin
tutkielman tieteenaloiksi projektijohtamisen ja tietojohtamisen koska hain ratkaisua tieto-
johtamisessa méiéritellyn kdytdnteen soveltamiseen projektijohtamisessa. Tutkijana oletin,
ettd tietojohtamisen ja projektijohtamisen substanssiteoriat muodostavat riittdvén ja tutki-
muskysymyksen ndkdkulmasta validin teoriapohjan tutkielmalle. Perusteluna olettamuksel-
leni oli, ettd kirjallisuuskatsaukseen on saatavilla my0s projektijohtamisen ja tietojohtamisen
yhdistdvia tutkimusta, myos sellaista, jossa projektitoimisto on toimijana. Tédydensin teo-

riapohjaa tietoperustaisella organisaatioteorialla, joka auttoi tunnistamaan arvontuoton
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painopisteet. Tiedonhaun tavoitteena koko tutkimusprosessin ajan oli selvittdd vastauksia

seuraaviin kysymyksiin:

e Mikéd on projektitoimisto? Mitkd ovat sen tehtévit ja tavoitteet? Mitkd projektitoi-

miston kdytanteet ovat projektien onnistumiselle kriittisid?

e Miti tietojohtamisen kdyténteitd on? Mitkd parantavat organisaation suorituskykyéa

eniten?

e Miten projektijohtaminen tuottaa arvoa? Miten tietojohtaminen parantaa projektijoh-

tamista?

e Mitkd tietojohtamisen kdytidnteet projektitoimistot arvioivat arvoa tuottaviksi? Miten

hy6dyt koetaan nyt ja miten ne vastaavat tarpeisiin tulevaisuudessa?

Tutkimusasetelma, ldhtien paatutkimuskysymyksesti, siséltiden jokaisen alakysymyksen tie-

donhakukysymykset, on esitetty kuvassa 6.



Paatutkimuskysymys

Miten projektitoimisto

tuottaa tietojohtamisen
kaytanteilld

organisaatiolle arvoa?
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Alatutkimuskysymykset
e . Miten projektitoimistot
Miten projektitoimistot kl;/h t,l,(a tieto) 011.tanus‘cn arvioivat tietojohtamisen
auttavat projekteja ytanteet “_10‘ al cntien kiytanteiden arvontuottoa
onnistumaan? _ avoa . nyt ja niiden potentiaalia
projektijohtamiseen’ tulevaisuudessa?
Tiedonhakukysymykset
Miki on projekti- . AR
- . ol . Mit Mitki k: teet
toimisto ? Mitka Miti tietojohtamisen ol s Kaytan c_c
ovat sen tehtévit ja kiytanteitd on? projekifjoltaminen ummigsistasn aTvoa
tavoitteet? J ' tuottaa arvoa ? tuottaviksi?
Mitki sen kaytanteet Mitki kiytanteet Miten Vastaavatko ne
ovat projektien parantavat tietojohtaminen tulevaisuuden
onnistumiselle suorituskykyi parantaa dotuksiin?
kriittisia? eniten? projektijohtamista? odotukstn’?

Vastaus tutkimuskysymyN /

Tietojohtamisen arvoa tuottavat kiytéinteet julkishallinnon projektitoimistoissa

< Teoria, empiria ja tulkinta >

Kuva 6. Tiedonhakukysymykset tutkimuskysymyksistd johdettuna

Tiedonhakukysymyksistd johdin tutkimusongelmat, haastattelukysymykset ja tutkimusai-

neistolle esitettdvit kysymykset.

4.2 Tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimusstrategia

Téssd alaluvussa kuvaan tutkimuksen ldhestymistavaksi valitun laadullisen tutkimuksen so-
veltuvuuden tutkimuksen tekemiseen eli tutkimusstrategian. Tutkimuksen kohteena oli sel-
vittdd projektitoimistoissa tyOskentelevien henkildiden kokemuksia projektijohtamisen ja
tietojohtamisen kéytinteistd. Empiirisen tutkimuksen tekemiseksi syntyi tutkimuskirjalli-

suuden pohjalta tietojohtamisen ja projektijohtamisen kdyténteitd yhdistédva toimintamalli.
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Ihmisten kokemustensa pohjalta antamia merkityksii asioille ja ilmidille tutkitaan laadulli-
sella tutkimuksella (Puusa et al., 2020, 9; Vilkka, 2021, 17). Laadullisen tutkimuksen piir-
teisiin kuuluu todellisuuden eli tutkittavan henkilon kokemusten ja késitysten subjektiivi-
suus, joka on ldhtdisin asian kontekstista ja merkityksellisyydestd (Puusa et al., 2020, 76;
Vilkka, 2021, 18). Téssd tutkimuksessa subjektiivisuus heijastui projektitoimiston ja jul-
kishallinnon tyon kontekstista. Haastateltavilla henkil6illd oli tyokokemuksensa kautta kyt-
kds, osaaminen ja kiinnostus tutkimuksen kohteena oleviin kédytinteisiin ja tédten mahdolli-
suus arvioida merkityksid niille. Tutkielman tarkoituksena oli antaa ndille merkityksille
my0s teoreettisesti perusteltu tulkinta (Puusa et al., 2020, 76). Laadullinen tutkimus soveltuu

my0s johtamisen ilmididen tutkimukseen (Vilkka, 2021, 17).

Laadullisessa tutkimuksessa on Puusan et al. (2020, 12) mukaan 12 vaihetta, jotka olen yh-
distinyt ja jakanut kolmeen tutkielmaprosessia kuvaavaan padvaiheiseen: aiheanalyysi, tut-
kimussuunnittelu ja kirjallisuuskatsaus sekd tutkimuksen tekeminen (kuva 7). Alasuutari
(2011, 251) jaottelee laadullisen tutkimuksen vaiheet neljdén toisiinsa limittyvéén vaihee-
seen: ongelman asettelu, aineiston keruu, aineiston analysointi ja raportointi. Laadullisen
tutkimuksen vaiheet eivit esiinny niink&én kronologisessa jérjestyksessd, vaan tutkimuksen
luonteeseen kuuluu niiden pééllekkéisyys tutkijan ymmaérryksen kehittyessé aineistoon pe-
rehtymisen, analysoinnin ja tulkinnan edetessd (Puusa et al., 2020, 12). Tavoitteenani oli
pitdd tutkijan nidkokulmani koko ajan tuoreena, jotta tutkittavaa ilmidtd yha syvéllisemmin
ymmértiessdni pystyisin muovaamaan aineistonkeruusuunnitelmaani tarvittaessa. Néin en

liian aikaisessa vaiheessa lukkiutuisi tiettyyn metodiin.
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Aiheanalyysi Tutkimussuunnittelu Tutkn.nuksen
':> ja kirjallisuuskatsaus |:> tekeminen
*Aiheen valinta *Teoreettisen *Aineiston hankinta
*Tutkimuksen tarkoitus Viite;kghyksen +Aineiston analysointi
*Alustavat laatiminen ja tulkinta
tutkimuskysymykset -Tutkimu}?sen *Tulosten
+Tutkimuksen rajaukset lahestymistavan kirjoittaminen ja
valinta raportointi
*Aineiston valinta ja
perustelu

Kuva 7. Tutkimuksen vaiheet

Aineiston kerddmisté pohtiessani suunnitelma tdydentyikin. Alkuperéisen suunnitelman mu-
kaan tarkoitus oli keriti aineisto pelkilld haastattelumenetelmaélld. Teoreettisen viitekehyk-
sen ja toimintamallin hahmottuessa oivalsin, ettd erityisesti projektitoimiston soveltamien
kaytanteiden mallin (taulukko 3) ymmairtdminen késitteineen edellyttdd haastateltavilta ai-
kaa. Haastattelutilanteen rajallinen aika ja tutkijan vaikutus tilanteessa ei mahdollista hiirio-
tontd pohdintaa. My0s projektitoimiston taustatietojen ja kypsyystason (liite 6) pohdinta etu-
kéteen tuottaisi laadukkaampaa ja kattavampaa tietoa. Pdddyin ldhettdméiin aineiston haas-
tateltaville etukdteen. Kerdttdvin tutkimusaineiston eli haastattelujen laadun varmistamisen
liséksi, halusin tarjota etukdteen teemaan liittyvid virikkeitd ja kiinnostuksen herattijii.
(Vilkka, 2021, 82) Virike toimi myds teoreettisen viitekehyksen pohjalta tuotetun informaa-
tion vélittdjdna haastateltaville (Hyvérinen et al., 2017, 246). Etukéteen toimitetut virikkeet
(liite 6) olivat kuva tietojohtamisen ja projektijohtamisen yhdistévisti projektitoimiston toi-
mintamallista, projektitoimiston tehtidvikonsepti ja projektitoimiston kypsyystasomalli tie-

tointensiivisyyden kasvamisen ndkokulmasta.

Laadullisessa tutkimuksessa tiedon ldhteend ja tutkimuksen kohteena on ihmisen tuottama
ilmaisu, joka voi olla puhetta, kuvia tai tekstejd (Vilkka, 2021, 18). Jotta tutkimustyon tuot-
tamaa tietoa voi ymmartad, tutkijan on ymmarrettdva myos sitd dynamiikkaa milla tutkittava
ilmié muuttuu merkitykselliseksi tutkittavan nikokulmasta (Vilkka, 2021, 20). Tdma tapah-
tuu prosessissa, jossa tutkija vihitellen kasvattaa omaa ymmarrystiin tulkitsemalla tutkitta-

van esittdmid merkityksid teorian ja kohteen kautta. Prosessia kutsutaan hermeneuttiseksi
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kehéksi. Kehdmaéisyys kuvaa tulkinnan syventymisti tyon edetessé tutkijan tyoskennellessi
aiheen parissa eri ndkdkulmista: omastaan, tutkittavan seké teorioiden. Syvéllinen ymmaérrys
syntyy véhitellen tdssd vuoropuhelussa. (Puusa et al., 2020,82; Vilkka, 2021, 20-21) Herme-
neuttisen kehén periaatteisiin kuuluu, ettd tutkijan ymmarryksen syventyessd ja mahdolli-
sesti uuden tiedon tai ndkdkulman 16ytyessd, tutkija palaa muovaamaan tutkimusasetelmaa

tai kysymyksid uuden tiedon valossa (Puusa et al., 2020,78).

Kuvassa 8 esitdn hermeneuttisen kehén timén tutkielman prosessin nédkokulmasta. Tutki-
muksen ensimmadisessd vaiheessa minulla oli tutkijana oman tyokokemukseni, koulutukseni
ja osaamisen kautta subjektiivinen ymmarrys siitd miten projektitoimistot toimivat, miten ne
auttavat projekteja onnistumaan, miten tietojohtamisella voitaisiin tukea projektien onnistu-
mista ja mitkd tietojohtamisen kdytdnnot ovat suorituskyvyn parantamisen nakokulmasta
kriittisid. Tama tulkintani sai uusia ulottuvuuksia ja tarkentui vahitellen tietojohtamisen, pro-
jektijohtamisen seka projektitoimistojen tutkimukseen perehtymalld. Kirjallisuuskatsauksen
laatimisvaiheessa loin tutkielman tutkimuskysymykseen kontekstin teoreettisen tulkinnan il-
midstd. Ensimmaéisen haastattelun jdlkeen tarkensin haastattelukysymyksié, poistin yhden
kysymyksen liian samankaltaisena toisen kysymyksen kanssa sekd muutin kysymysten jir-
jestystd. Ensimmaéinen haastattelu toimi titen myds koehaastatteluna. Tulosten analyysivai-
heessa tdsmensin alatutkimuskysymyksié painottaen vield enemmén tietojohtamisen kéytin-
teiden pohdintaa. T&lld rajauksella pyrin pitdméén tutkielman rajauksen ja pituuden hallin-

nassa pohdintavaiheessa.
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2. Tutkijan tuottamat
1. Tutkijan oma kokemus merkitykset
projektitoimistoista seka projektijohtamisen ja

projektijohtamisen ja
tietojohtamisen kaytanteista

tietojohtamisen kéaytanteiden
yhdistdmisestd ja
projektitoimiston roolista

6. Tutkijan ymmiirrys Tutkl_] an _ _
projektijohtamisen ja 3. Merkitysten syvallisemman
tietojohtamisen yhdistdmisestd ymmarrys ymmirryksen hakeminen
ja projektitoimiston roolista valittujen teorioiden avulla
tarkentuu Syvenee

4. Projektitoimistoissa
tyoskentelevien kokemusten ja
tulkintojen ymmaértaminen
tutkimuskysymyksen
kontekstissa

5. Tutkimuksella keréttyjen
kokemusten ja tulkintojen
ymmértdminen
tutkimusteorioiden avulla

Kuva 8. Tutkielman hermeneuttinen kehé

Tutkimuksen teoreettisena kontekstina olivat projektijohtamisen ja tietojohtamisen teoriat
sekd organisaatioteorioista tietoperustainen organisaatioteoria. Kéytdnnon kontekstina ja toi-

mijana oli julkishallinnossa toimiva projektitoimisto.

4.3 Aineiston tuottaminen

Tutkimusmetodeilla tutkija ratkaisee miten saa kerdttyd tutkimuskysymykseen vastaa-
miseksi tarvittavan tietoaineiston (Vilkka, 2021, 59.). Tutkielman aineisto siséltda primaari-
sid eli itse kerédttyjd (haastatteluaineistot) ja sekundéérisid eli olemassa olevia lahteité (aikai-
semmat tutkimukset). Aineistonkeruuta ohjaa teoreettinen viitekehys (Puusa et al., 2020,
83). Se on my®&s tutkijan aktiivista ty6td: suunnittelua, valintoja, rajaamista, ideointia, yhdis-
telyd ja kisittelyd. Laadullisen tutkimuksen piirissd puhutaankin nykyéén aineiston keruun

sijasta aineiston tuottamisesta. (Kallinen & Kallinen, 2022.)
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Tutkielman teoriaosuudessa esittelin projektitoimistoja koskevan tutkimuksen pohjalta
mitka niiden tehtivistd, rooleista ja kiyténteistd on koettu merkittiviksi projektien onnistu-
misen kannalta. Tietojohtamisen kdyténteiden tutkimuksesta esitin mitkd kéytdnteet paran-
tavat organisaation suorituskykyé tuottaen téten organisaatiolle arvoa. Tietoperustaisen ja
projektiperustaisen arvontuoton tutkimuksesta hyddynsin periaatteellisella tasolla niiden oh-
jaavaa tulkintaa, myds pohdintavaiheessa. Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tuotin ai-
kaisempaan tutkimukseen perustuvan ja projektien onnistumista tukevan toimintamallin,
joka yhdistéa projekti- ja tietojohtamisen kdyténteet. Toimintamalli toimii osaltaan teoreet-
tisena viitekehyksend. Tutkimusongelman, teorian ja empirian yhteensopivuus on esitetty
taulukossa 5. Kdytdnnon ilmentymid ja niiden arvioita kuvaavan empiirisen aineiston kera-

sin haastatteluiden avulla.

Haastattelujen onnistumista ja laatua tukivat etukdteen toimitetut virikeaineistot (liite 6).
Haastateltavien etukéteispohdinnan tulokset késiteltiin haastattelutilanteessa yhteisena kes-
kusteluna, haastattelukysymysten toimiessa runkona. Haastattelukysymysten ohjaaman
haastattelun lisdksi tutkimusaineiston osaksi tuli virikeaineiston pohjalta kéytyé keskustelua.
Keskustelun aikana syntyneet ndkemykset tulivat osaksi tutkimusprosessia ja tulkintaa. Tut-
kittava pystyy vaikuttamaan havaintoihinsa keskustelun aikana ja keskustelu tuottaa par-
haimmillaan tutkivalle voimaannuttamisen kokemuksen (Vilkka, 2021, 85). Tama on tirked
oivallus itselleni tutkijana, koska tutkielman tekemisen henkilokohtainen tavoitteeni oli

myds vahvistaa ammatillista verkostoitumista seké kehittdd omaa osaamistani.
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Paitutkimuskysymys: Miten projektitoimisto tuottaa tietojohtamisen kdytinteilld organisaatiolle arvoa?

Mitd tietojohtamisen kdytdnteitd on?
Mitkd kdytinteet parantavat suorituskykyd
eniten?

Miten projektijohtaminen tuottaa arvoa?
Miten tietojohtaminen parantaa projekti-
Jjohtamista?

projektiperustainen arvontuotto

knowledge management
knowledge management prac-
tices

project management

project based value

Alatutkimuskysymys Kasite Haastattelukysymys
Miten projektitoimistot auttavat projekteja | projektitoimisto 1. Voisitko kertoa vapaasti omin sanoin, millainen on mielestési projektitoimisto?
onnistumaan? projektijohtaminen 2. Liitteessd 1. on listattu projektitoimiston tehtévid. Kertoisitko mité tehtdvia olet
projektiperustainen arvontuotto itse tehnyt?
Tiedonhakukysymykset: 3. Millaiset tehtdvit ovat olleet yleisimpid projektitoimistossa missé tydskentelet?
Mikd on projektitoimisto? project management office 4. Mitd liitteessd 1 esitetyistd tehtdvistd ei esiinny lainkaan tai hyvin vdhén?
Mitkd ovat sen tehtdvit ja tavoitteet? project management 5. Kuvailisitko missé projektitoimistonne on erityisesti onnistunut?
Mitkd sen kdytdinteet ovat projektien onnis- | project based value 6. Voisitko vield kertoa miké onnistumiseen johti, mika siihen vaikutti?
tumiselle kriittisid? 7. Taustatietokysymykset: projektitoimiston tai kehittdmisryhmén iké, henkildston
lukumaéra, yhtdaikaisten projektien lukuméiré keskiméérin, projektien kesto, pro-
jektityypit, projektien koko
Mitkd tietojohtamisen kdytdnteet tuovat tietojohtaminen 1. Kirjallisuuskatsaus
eniten arvoa projektijohtamiseen? tietojohtamisen kdytdnnot 2. Kirjallisuuskatsaus
tietojohtamisen kéytéinteet 3. Kirjallisuuskatsaus
Tiedonhakukysymykset projektijohtaminen 4. Kirjallisuuskatsaus
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Tutkimuskysymys

Kisite

Haastattelukysymys

Miten projektitoimistot arvioivat tietojoh-
tamisen kdytdnteiden arvontuottoa nyt ja
niiden potentiaalia tulevaisuudessa?

Tiedonhakukysymykset:

Mitkd kdytdnteet tunnistetaan arvoa tuot-
taviksi?

Vastaavatko ne tulevaisuuden odotuksiin?

projektiperustainen arvontuotto
tietoperustainen arvontuotto

project based value
knowledge based value

Liitteessd 2. esitetddn projektijohtamisen ja tietojohtamisen kdytinteitd, jotka tutkimus-
ten mukaan parhaiten tukevat projektien onnistumista.

1.

2.

Kertoisitko mitkd kéyténteet olivat tuttuja, mitd tydssdsi tai organisaatiossasi so-
velletaan?

Kuvailisitko vapaamuotoisesti millaisen projektin organisaationne arvioi onnistu-
neeksi?

Kertoisitko mitka liitteessé 2. esitetyisté kdyténteistd kokemuksesi mukaan parhai-
ten edesauttavat projektien onnistumista?

Voisitko kertoa mitka liitteessd 2. esitetyistd kdytanteistd olisivat sellaisia miti
suosittelisit oman organisaatiosi projektitoimiston tehtdvékenttdan?

Mitka syyt ovat paatoksesi taustalla?

Liitteessé 3. esitetddn projektitoimiston rooleja tietojohtamisen kypsyyden mukaan.

1.

2.

Voisitko omin sanoin kuvailla, millaisia tietojohtamisen tavoitteita oma organisaa-
tiosi on asettanut tai voisi asettaa tulevaisuuteen?

Tuleeko mieleesi erityisid ongelmia tai haasteita mité tietojohtamisen lisddminen
voisi ratkaista organisaatiossasi?

Kertoisitko vield projektitoimistonne elinkaaresta?

Millaisia sidosryhméodotuksia kohtaatte?
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Haastattelumenetelmét ovat laadullisen tutkimuksen perustyovélineitd, koska ne tuottavat
tutkittavasta ilmiosté tutkijalle henkildiden antamia merkityksii ja tulkintoja (Puusa et al.,
2020,85). Laadullisessa tutkimuksessa tapaukset ja henkilot valikoituvat tarkoituksenmukai-
suuden perusteella. Haastatteluihin valittavilla henkil6illd on oltava riittdvasti tietoa ja ym-
marrysta tutkittavasta ilmidsté tai tutkijan pitdd muulla tavoin pystyd perustelemaan valin-
tojensa merkittdvyys ja kattavuus tiedon saamiselle. Henkildiden tarkka valinta takaa mene-
telmén edut. Tutkijan on aineiston kerdémisessd kiinnitettdvd huomionsa laatuun, ei maé-
rddn. (Puusa et al., 2020, 84-85, 106.) Haastateltavien valinnassa painotin henkil6iden koke-
muksia ja vastuita niin, ettd tutkimusaineisto siséltéisi eri elinkaaren vaiheissa olevien pro-
jektitoimistojen sekd eri tehtdvid hoitaneiden henkildiden kokemuksia. Tarkoituksena oli
osoittaa projektitoimistojen tehtidvien ja onnistumisten moninaisuus, kuten kirjallisuuskat-

sauksessa useasti nousi esille.

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastolliseen merkittdvyyteen, jossa my0ds haastatelta-
vien lukumaarélla olisi merkitysti. Haastateltavien lukumédardan tissa tutkielmassa vaikutti,
ettd tavoitteena ei ollut selvittdd kdytinteiden eroavaisuuksia, joka olisi mahdollista vain
isommasta otannasta. Pdinvastoin tavoitteena on tunnistaa ilmién homogeenisyys. (Tuomi
& Sarajérvi, 2018, 98, 102.) Haastattelujen méaérén arvioimiseen vaikuttivat monet seikat
kuten oppilaitoksen ohjeistus, kaytettidvissd oleva aika ja tutkimuksen rajaus. Yhté oikeaa
vastausta ei ole. Kéytdnndssa tutkijan on pystyttiva arvioimaan haastattelujen edetessd mika
madré haastatteluja on riittdva tutkimuskysymykseen vastaamiseksi. (Hyvérinen et al., 2017,
34-36.) Riittdva maérd tayttyi, kun vaihtelevia kokemuksia oli méiréllisesti sen verran, etti
analyysi ja tutkimuskysymykseen vastaaminen oli mahdollista tehdd monipuolisesti ja us-
kottavasti, kirjallisuuskatsauksessa esitettyjen nikokulmien avulla (Kallinen & Kinnunen,
2022). Toisaalta madrén valinnassa oli punnittava tutkielman tekemiseen kdytettivissé ole-

vaa aikaa.

Kerésin empiirisen tutkimusaineiston haastattelemalla viiden julkishallinnon organisaation
projektitoimiston henkil6stod. Aineisto keréttiin viideltd henkilgiltd, joilla on tydkokemusta
projektitoimiston tehtivistd ja taiten ymmarrys kontekstista, jonka pohjalta antaa merkityksié

ja arvioita esitetyille kysymyksille. Valitsin haastatteluihin my6s henkil6itd, jotka ovat
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vastuussa projektitoimiston toiminnasta, jotta haastateltavalla on riittdvésti kyvykkyytta ar-
vioida toiminnan tuottamaa arvoa ja onnistumisia organisaatiolle. Toisaalta valitsin tietoi-

sesti myds projektiasiantuntijoita, jotta aineisto ei tuottaisi vain tietyntyyppisié tuloksia.

Projektitoimiston kéytinteiden esiintyvyyttd olisi mahdollista tutkia my6s méérallisen tutki-
muksen keinoin, esimerkiksi lomaketutkimuksena laajemmalle ryhmélle. Menetelmé&é voisi
tdydentdd vuorovaikutteisemmalla haastattelumenetelmaélld, jolloin syntyisi yhdistelma laa-
dullisen ja méérillisen tutkimuksen keinoista. Téssd tutkielmassa tirkeinté oli kerdti toimi-
joiden subjektiiviset kokemukset, joiden kerdémiseen soveltuvat parhaiten vuorovaikutteiset
laadullisen tutkimuksen menetelmét kuten haastattelu ja haastateltavien oman pohdinnan
pohjalta kéyty keskustelu. Perustelen valintaani my0s kohdeorganisaatioiden ja haastatelta-
vien henkil6iden heterogeenisyydelld. Projektitoimistot olivat elinkaarensa eri vaiheissa, jol-
loin tehtdvékenttd ja arvontuotosta saadut kokemukset voivat vaihdella. Toisaalta henkil6i-
den oma toimenkuva ja osaaminen, eli mistd kiytdnndssé vastaa ja mitd on tehnyt, vaikuttaa
henkildiden subjektiivisiin ndkemyksiin (Puusa et al., 2020, 110). Liséksi tavoitteenani té-
maén tutkielman tekemisesséd oli my6s ammatillinen verkostoituminen, johon soveltuu pa-
remmin vuorovaikutuksellinen tutkimusmenetelmé. Analyysissd hyddynsin mééréllisen tut-

kimuksen keinoja.

Haastattelussa tutkijalla on laajasti tiedon kerdémiseen vaikuttavia keinoja kaytossaan: kes-
kustelun ohjaus tilanteen mukaan, esimerkiksi tarkennuspyynndin, ei-kielellisen viestinnin
tulkinta sekd médrdmuotoisempien ja avointen kysymysten vuorottelu. Onnistuneen haastat-
telun tuloksena tutkija on onnistunut saamaan mahdollisimman paljon tietoa. (Puusa et al.,
2020, 106-107.) Haastattelun erityinen etu on sen joustavuus, joka syntyy haastattelun oh-
jaamisen ja tilannekohtaisen soveltamisen mahdollisuudesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018,85).
Haastattelumetodina kéytin puolistrukturoitua haastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu on
ohjattu, mutta sallii vapaammalla otteellaan myds odottamattoman tiedon esille nousemisen
sekd haastateltavan oman sanoituksen, toisin kuin tiukasti valmiiden kysymys- ja vastaus-
vaihtoehtojen mukaan etenevé strukturoitu haastattelu (Puusa et al., 2020, 111-112). Paiky-
symykset esitin kaikille haastateltaville samalla tavalla ja ne oli médritelty etukéteen riitta-

villd tarkkuudella. Tein tarkentavia kysymyksid haastattelun aikana ja haastateltavat saivat
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myds kertoa vapaasti itse valitsemistaan teemoista. Haastattelutilanteeseen oli varattu aikaa
etukédteen toimitettujen virikeaineistojen pohjalta kaytiville keskustelulle, mutta my6s mah-
dollisuus vapaasti keskustella aiheesta ja avata termistoa tarvittaessa. (Kallinen & Kinnunen,

2022; Tuomi & Sarajérvi, 2018, 85.)

Muista haastattelumenetelmistd harkitsin teemahaastattelua ja ryhméhaastattelua. Teema-
haastattelumetodin avoimuus ei kuitenkaan tuottaisi riittdvén luotettavasti tdssd tutkimuk-
sessa tarvittavaa tietoa sovelletuista kéyténteistd, tdysin avoimessa keskustelussa saattaisi
jaada osa merkityksellisistd tiedoista jdddd havainnoimatta (Puusa et al., 2020, 112). Ryh-
méihaastattelussa keskiossd on ryhmin vuorovaikutuksessa tehtévét havainnot (Puusa et al.,
2020, 118). Tassa tutkimuksessa tarkoituksenmukaista oli kerdtd yksittdisten henkildiden

nidkemyksia ja tulkintoja.

Haastattelut jakautuivat kahteen osaan. Ensimmaisessd osassa keskidssé oli projektitoimisto
tehtédvineen. Tavoitteena oli my0ds luottamuksen rakentaminen ja sen varmistaminen, ettd
haastateltava ymmartdad kontekstin ja késitteet, jotta vastaaminen kysymyksiin on mahdol-
lista eikd tunnu kohtuuttoman vaikealta (Hyvérinen et al., 2017, 202). Toisessa haastattelun
osassa kerésin arvioita ja kokemuksia projektijohtamisen ja tietojohtamisen yhdistévén toi-
mintamallin arvontuotosta nykytilassa ja tulevaisuudessa. Kéytin etukdteen ldhettyd projek-
tijohtamisen ja tietojohtamisen yhdistdvaa toimintamallia (liite 6) ja projektitoimiston kyp-
syysmallia (liite 6) ja valmistelemiani avoimia kysymyksid. Tavoitteena oli ohjata haastatel-
tava vastaamaan tutkimuksen aihepiiriin, mutta vapaasti vastauksensa muotoilemalla, suljet-
tuja kyll4 tai ei vastauksia valttden. (Hyvérinen et al., 2017, 27.) Avointen kysymysten avulla
tavoittelin mahdollisuutta kerdtd myos ylléttdvas ja ennalta suunnittelematonta tietoa (Hy-
vérinen et al., 2017, 202.) Virikeaineiston visuaalisuuden tarkoituksena, oli fasilitoida haas-
tateltavia hahmottamaan kayténteiden kokonaisuus (taulukko 3) ja tietointensiivisyyden li-
sddamisen vaikutus projektijohtamisen kehittymiseen (kuva 3) ja siten helpottaa omien koke-
musten ja arvioiden antamista. Menetelmalld haastattelusta tuli kiinnostavampi myds oppi-
misen kannalta. Viltin uuvuttavan kysymyslistan ldpikdynnin, haastateltavien toimijuus yh-

teisesséd keskustelussa vahvistui ja termit olivat ymmarrettivampia.
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4.4  Aineiston analysointi ja tulkinta

Tutkija havainnoi, tekee 10ydoksia ja tulkitsee aineistoa tyOstiessddn. Aineiston kasittely-
vaiheet voidaan jakaa analyysiin ja synteesiin. Analyysissé tutkija lajittelee aineiston valit-
semansa menetelmén mukaan. Synteesid luodessaan tutkija rakentaa uuden kokonaisuuden
aineistosta lajittelun ja tunnistamiensa 16yddsten perusteella. Analyysi on laadullisen tutki-
muksen kriittisin vaihe luotettavuuden ndkokulmasta. Tutkijan on onnistuttava tekemaén
laadukas, huolellisesti rakennettu ja eri ndkokulmat huomioiva analyysi, jonka pohjalta joh-
topéitokset voidaan tuottaa. (Puusa et al., 2020, 146-148.) Sovelsin tutkielmassa teoriaoh-
jaavaa sisdllonanalyysid, aineiston koodauksen ja luokittelun keinoin. Tein péittelyn teo-
reettisen viitekehyksen eli projektitoimiston tietojohtamisen ja projektijohtamisen kdytan-
teiden toimintamallin ohjaamana, mutta pitéen aineiston ensisijaisessa roolissa. Tdten aineis-
tosta esille nousevia tulkintoja ei suljettu teorialdhtisen pdittelyn avulla pois (Puusa et al.,
2020, 151-152; Tuomi & Sarajirvi, 2018, 139). Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena ei
ollut testata mallia kéytdnnossd vaan herdttdd uutta ajattelua, jota peilaan johtopdétoksissa

teoriaan (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 109).

Analyysivaihe alkoi tallenteiden litteroinnilla word-asiakirjoiksi, muistiinpanojen lépikay-
miselld ja koko aineiston jérjestdmiselld sdhkdiseen muotoon. Anonymisoin aineiston ja
kontekstoin ne metatiedoin jatkokésittelyd varten (Kallinen & Kinnunen, 2022). Kéytén-
ndssd muodostin tunnisteet haastatteluaineistoille jokaisen haastateltavan tehtévisté johtaen,
esimerkiksi projektiasiantuntija tai vastuuhenkilo, lisdttyné organisaation korvaavalla kirjai-
mella A, B, C, D ja E. Litteroinnin tarkoituksena oli dokumentoida haastattelun keskustelu-
jen ja puheen sisdlto, sekd haastateltavan kertomat asiat ettd haastattelijan esittdmét kysy-
mykset (Kallinen & Kinnunen, 2022). Tdssé vaiheessa loin tutkijana ymmaérrystd ja syven-
nyin aineistoon kokonaisuutena. Tilloin syntyivdt myods ensimmaéiset hypoteesit johtopéa-

toksista.

Seuraavaksi kategorisoin aineiston. Kdytin analyysissd koodausta, jossa ensin tunnistin ja
merkitsin merkitykseltdén samaa tarkoittavat lauseet tai sanat ja merkitsin ne samaan luok-

kaan. Luokat syntyivit ja tarkentuivat analyysin edetessd. Luokittelun lisdksi merkitsin
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projektitoimistojen erityispiirteistd ja kontekstista kertovia vastauksia ja tulosten esittelyssi
kiytettdvid sitaatteja. Tavoitteena oli tunnistaa seikkoja, joilla kéytdnteiden esiintyvyyttd voi
tulkita suhteessa teoriaan. Ohjaavana periaatteena valinnoissa kdytin tutkimuskysymyksii ja

niistd johdettuja analyysikysymyksié aineistolle.

Tein aineiston koodauksen excel-tyokirjaan. Ensimmaéiseen taulukkoon kokosin koko haas-
tatteluaineiston, jokainen haastattelu omana sarakkeena, vastaukset riveille tallennettuna nu-
meroitujen kysymysten mukaisesti. Seuraavaksi ryhmittelin tutkimuskysymysten mukaisesti
vastaukset omiin taulukoihin. Ryhmié syntyi viisi: projektitoimisto, projektin ja projektitoi-
miston onnistuminen, kdytanteet ja niiden potentiaali seki taustatiedot. Tallensin haastatel-
tavien vastaukset rivin ensimmdiseen sarakkeeseen, johon tein ensimmaéisen luokittelun vé-
rikoodauksella. Jatkoin luokittelua seuraaviin sarakkeisiin tarkemmasta jaottelusta ylatason
jaotteluun edeten, kunnes pystyin tunnistamaan aineistosta toistuvat teemat ja merkittdvim-
mit eroavaisuudet. Projektitoimistoa ja sen tehtdvié taustoittavat kysymykset koostin omiin
taulukoihin. Luokittelun tukena kdytin etukiteen aineistolle valmisteltuja kysymyksid. T&-
maén vaiheen lopuksi hyddynsin my6s mééréllista analyysii, jossa tallensin projektitoimiston
kédytinteistd esiintyvyydet, vahvuuksiksi mainitut kéyténteet sekd suositukset uusiksi tai
vahvistettaviksi kdytdnteiksi yhteen taulukkoon. Tulosten laskennassa kdytin LASKE.A ja
LASKE.JOS kaavoja. Pdédluvussa 5 esitetyt taulukot perustuvat tihdn maééarélliseen analyy-
siin. [lman mééarillistd analyysié ei olisi ollut mahdollista tunnistaa kdyténteiden esiintymisti

tai yleisimpié rooleja.

Viimeisessd analyysivaiheessa tein koodauksen pohjalta teemoittelun, jossa tunnistin yhtei-
sid piirteitd usean haastateltavan tulkinnoissa. Teemoittelun rakensin omaan taulukkoon ja-
otellen teemat projektitoimiston ominaispiirteisiin ja onnistumisiin, kdytanteisiin ja niiden
potentiaaliin. Tallensin jokaisesta haastattelusta tunnistetut teemat edelleen organisaatioit-
tain, vaikka ne tdssd vaiheessa olivat jo osittain samat. Eroavaisuuksia kuitenkin esiintyi,
joten ne olivat térkeitd séilyttdd analyysin loppuun saakka johtopéétoksid varten. Teemoitte-
lun pohjalta tein johtopditosten kannalta ratkaisevia paatoksié ja samalla syntyi kategoriat,
joiden avulla vastasin tutkimuskysymyksiin. (Kallinen & Kinnunen, 2022; Puusa et al.,
2020, 151-153.)
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Lopullinen tutkimusaineisto koostui litteroiduista haastatteluasiakirjoista (word) ja analyy-

sityOkirjasta (excel), joka sisilsi analyysin valmistuessa seuraavat taulukot:
e Hypoteesit: analyysin aikana syntyneet havainnot johtopéétosten pohjaksi
e Koko aineisto: kaikkien haastatteluiden litteroidut vastaukset

e Projektitoimisto: vastaukset kysymyksiin projektitoimistosta ja sen tehtdvisté, koo-

daus ja luokittelut

o Tehtivit: projektitoimiston tehtdvét Aubry ja Brunet’n (2016) konseptin avulla tau-
lukoituna

e Taustatiedot: projektitoimiston taustatiedot Aubry ja Brunet’n (2016) konseptin mu-

kaisina

e Onnistuminen: vastaukset kysymyksiin projektitoimiston ja projektien onnistumi-

sesta, koodaus ja luokittelut

o Kiytanteet: vastaukset kysymyksiin projektitoimiston kaytanteistd, koodaus ja luo-

kittelut

e Nelji taulukkoa kéyténteistd madrdllisesti analysoituna: esiintyvit, suositellut, kriit-
tiset projektien onnistumiselle ja kaikki edelld mainitut yhdistéva taulukko. Taulukot
oli rakennettu teoreettisen viitekehyksen toimintamallin (taulukko 3) pohjalta, kéy-

ténteet jaoteltuina osa-alueisiin ja johtamispainotuksen mukaan.

e Potentiaali: vastaukset projektitoimiston kypsyystasoon ja tietojohtamisen hyddyn-

tdmiseen

e Teemoittelu: Kaikki luokittelut teemoiksi kokoavat taulukko

Analyysin jélkeen tutkija muodostaa tulkintansa eli synteesin. Analyysivaiheessa tehtyjen
aineiston luokittelujen pohjalta tutkija tuottaa johtopadtokset ja vastaa tutkimuskysymyksiin.
Kuvassa 8 esitetyn hermeneuttisen kehédn mukaisesti tdimé tapahtuu véhitellen ja aikaisem-
piin tutkimuksen vaiheisiin palaten. (Puusa et al., 2020, 154-156.) Tein litteroinnit ja alusta-

van luokittelun analyysitaulukkoon heti jokaisen haastattelun jilkeen. Kokonaisuudessaan
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tulokset ja pohdinta rakentui ja luokat tarkentuivat yhteensd kymmenen viikon ajan. Koin,
ettd pidempi ajanjakso oli tarpeen pohdinnan syventdmiselle ja uusien ndkdkulmien avautu-

miselle ja késittelylle. Johtopaatokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin esitédn luvussa 5.

Tutkimuksen tulosten analyysissd on huomioitava tutkijan tulkintavaikutus eli reflektiivi-
syys (Kallinen & Kinnunen, 2022). Téssé tutkielmassa tutkijan nikemykset ovat omakoh-
taisen kaytdnnon kokemuksen ja oman osaamisen kehittdmisen kautta vahvasti mukana. Ai-
neistonkeruussa ja analysoinnissa oli kiinnitettiva erityistd huomiota haastateltavien subjek-
titvisuuden sdilymiseen. Téhén pyrin lahettdmailld etukéteen virikeaineistot, jotta haastatel-

tavalla oli mahdollisuus itsendiseen pohdintaan.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa arvioidaan tutkijan tekemid paatoksid
ja ratkaisuja tutkimusprosessin aikana eri kriteerein (Vilkka, 2021, 196). Tdmén tutkielman
luotettavuuden arviointiin soveltuvat validiteetin ja siirrettdvyyden késitteet sekd eettinen
pohdinta. Tutkimuksen validiutta arvioitaessa, pohditaan tutkimuksen kohteena olevan il-
mion eheytti eli tutkittavassa kohteessa pitdytymistd (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 160) ja tut-
kimuksessa tehtyjen pdatosten perusteluja (Puusa et al., 2020, 180). Siirrettdvyyden arvioin-
nissa kohteena on tutkimuksen tulosten uusiminen toisella kohdejoukolla tai toisessa ympa-

ristossd (Puusa et al., 2020, 181).

Tutkija osoittaa tutkimuksensa luotettavuutta mahdollisimman tarkalla kuvauksella proses-
sin vaiheista ja niiden aikana tehdyisté ratkaisuista perusteluineen (Puusa et al., 2020, 181).
My0s huolellinen perehtyminen tutkittavaan ilmioon liséé tutkimuksen luotettavuutta (Puusa
et al., 2020, 182). Tutkielman projekti- ja tietojohtamisen kéyténteitd yhdistdvén toiminta-
mallin (taulukko 3) kehittamiseksi oli perehdyttéva riittdvadn maaradn tutkimusta, jotta eni-
ten arvoa tuottavat kéyténteet oli mahdollista tunnistaa. Perehtymisen kattavuuden osoitta-
miseksi 16ydokset on koottu liitteisiin 2—5. Kirjallisuuskatsausvaiheessa syntyi myos paatos

siitd, ettd mallin tulisi sisdltdd sekd projekti- ettd tietojohtamisen kayténteitd, jotta
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tiedonantajien on mahdollista arvioida tietojohtamisen merkitystd suhteessa kokonaisuuteen.
Liséksi menetelmien kéyténteet yhdistyvit tutkimuksessa. P4itos osoittautui haastatteluissa
toimivaksi. Haastateltavat pystyivit arvioimaan omaa toimintaansa kokonaisuutena eikd
vain irrallisina toiminnan osajoukkoina. Toisaalta se osoitti haastateltaville kokonaisuuden
lisdksi johtamismenetelmien kéyténteiden viliset erot ja yhteydet, saman teemaan esiinty-
essd eri nakokulmista. Arvioinnista tuli tisméllisempaa ja siten luotettavampaa, jopa opetta-

vaista.

Aineiston tuottamiseen ja tutkimuksen tiedonantajien valintaan tehdyt pdétokset on kuvattu
tarkkaan luvussa 4.3 tutkimuksen luotettavuuden osoittamiseksi (Tuomi & Sarajérvi, 2018,
164). Haastattelutekniikkaan ja tilanteeseen oli kiinnitetty huomioita etukéteen ja suunniteltu
haastattelun kulku niin ettd haastateltavan aito kokemus saadaan ilman tutkijan vaikutusta.
Tarkoituksena oli varmistaa tutkimuksen luotettavuutta niiltd osin, ettd itse tutkijana vaikut-
taisin mahdollisimman véhén tutkittavan antamiin nikemyksiin etdédnnyttdmalla itseni. Té-

ten saisin keréttyd haastateltavan aidot tulkinnat (Vilkka, 2021, 82).

Luotettavuutta olisi lisdnnyt termien ymmaérrettavyyteen panostaminen haastattelujen aikana
(Puusa et al., 2020, 183). Projektitoimistot B ja C kokivat haastavaksi tunnistaa tietojohta-
misen kéytinteitd kdytdnnon tyotehtivind. Kaikissa haastatteluissa kdytiin keskustelua siitd
mité tieto-sana voisi tarkoittaa projektitoimiston kontekstissa. Epdvarmuudet vastauksissa
heikentdva validiutta. Jokaisesta projektitoimistosta haastateltiin vain yksi henkild. Luotet-
tavuutta olisi lisdnnyt, jos organisaatioista olisi kerétty toinen aineisto (Puusa et al., 2020,
184). Tutkimuksen siirrettavyyttd julkishallinnon sisélla puoltavat projektitoimistojen hyvin
samankaltaiset tehtdvékentét, mutta varmuutta olisi tuonut lisdd useamman kuin yhden hen-
kilon ndkokulma. Toisaalta tutkimuksen siirrettdvyydesté olisi saanut mielenkiintoista poh-

dintaa valitsemalla joukkoon yksityisen sektorin projektitoimiston vertailukohdaksi.

Tulosten esittelyssi ja pohdinnassa luotettavuutta lisdsi tulosten maérillinen esittely tdsmal-
lisesti sekd haastateltavien sitaatit (Puusa et al., 2020, 184). My®s analyysi on kuvattu téis-
mallisesti ja koko aineisto kuvattu yksityiskohtaisesti (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 164). Tut-

kimus on siirrettdvissd toteutettavaksi toisilla tiedonantajilla toisessa toimintaympéristossa.
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Laadullisessa tutkimuksessa toimijuuden subjektiivisuutta eli kdytinnon kokemusta arvos-
tetaan. Témén tutkielman tekijélld sekéd haastateltavilla on subjektiivinen toimijuus tutki-
muskysymykseen vastaamisessa oman tyotehtévin johdosta. (Kallinen & Kinnunen, 2022.)
Haastattelijan ldheinen suhde aiheeseen ei ole ongelma, vaan silld on positiivisia vaikutuksia
haastattelun kysymysten laatimisessa ja suunnittelussa (Kallinen & Kinnunen, 2022). Yhtei-
nen kieli ja tausta toimivat myds luottamuksen rakentajina, joka on haastattelun onnistumi-
selle tirkedd (Puusa et al., 2020, 108). Tutkimusprosessin aikana pystyin tutkimuskohteen
kdytinnon asiantuntijana muotoilemaan kysymykset ymmarrettiviksi, johtamaan haastatte-
lun kulkua ja toisaalta lisddméén haastattelun kiinnostavuutta omalla osaamisellani. Seu-
rauksena tutkimuksen validius vahvistui ja syvéllisen tiedon saanti haastavilta oli mahdol-
lista. Luotettavuutta osoittaa myds tutkijan oma sitoumus, kyky perustella miksi tima tutki-
mus on tdrked (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 163). Tutkielman aihe valikoitui kiytdnnon tar-
peesta vahvistaa omaa osaamistani ja ammatillista verkostoitumista sekd aidosta opintojen
aikana herdnneestd kiinnostuksesta tietojohtamisen soveltamiseen omassa tydssd. Pystyn

hy6dyntdmaiin tutkielman teossa oppimaani seki sen tuloksia suoraan ty9ssani.

Lopuksi on tarpeen arvioida tutkimuksen eettisyyttd. Eettisyydessa arvioidaan rehellisyytti,
huolellisuutta ja tarkkuutta kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa (Kallinen & Kinnunen,
2022). Naitd seikkoja oli arvioitava erityisesti tulosten esittelyssid. Haastatteluista syntyi
laaja litterointiaineisto, josta oli tuotettava uskottava ja jésennelty kokonaisuus, erityisesti
sovellettujen kdytinteiden osalta. Ratkaisuksi l0ytyi madrdllinen analyysi ja tulosten esittely.
Tyovaihe oli raskas ja aikaa vievd. Analyysivaiheen suunnitelma ei siis toteutunut alkupe-
rdisen aikataulun mukaisesti, mutta pidempi ajanjakso osoittautui pohdinnalle valttimatto-
miksi. Suuren aineiston analyysissd vaarana oli, etti tietojohtamisen painotus eli tutkimuk-
sen ydin olisi jadnyt luotettavasti tunnistamatta. Eettinen arviointi voi kohdistua my®os siihen,
ajetaanko tutkimuksen tuloksilla yksipuolisesti tietyn ryhmén etuja tai ovatko ne tarkoitus-
hakuisia (Puusa et al., 2020, 181). Tutkimuksen kohteeksi rajautui julkishallinnossa toimiva
projektitoimisto. Tulokset ovat siirrettdvissd luotettavasti vain julkishallinnon kohde-
joukoissa. Tutkimus tai sen tulokset eivét kuitenkaan ole tarkoitushakuisia siind mielessé,

ettd tulosta olisi pyritty ohjaamaan. Tutkielman tekemisessé on noudatettu LUT yliopiston
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tietosuojaohjeistusta tutkielman tekijoille. Yhden projektitoimiston haastattelua varten on

haettu organisaatiolta tutkimuslupa, jonka ehtoja on noudatettu.
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5 Haastattelujen tulokset ja pohdinta

Téssd luvussa esitdn haastattelujen tulokset ja pohdinnan. Ensimméinen alaluku kuvaa mil-
laisia projektitoimistoja tutkimukseen osallistui, mitd tehtidvid projektitoimistot tekivét ja
miten ne kokivat onnistuneensa arvontuotossa. Toisessa alaluvussa esitin mitd kiytanteitd
haastateltavat tunnistivat tutkielman teoreettisen viitekehyksen toimintamallin (taulukko 3)
avulla toiminnassaan. Kolmas alaluku esittelee kéytinteet, joiden koettiin parhaiten tukevan
projektien onnistumista ja joita haastateltavat haluaisivat jatkossa hyddyntdd enemman. Li-
séksi siind kuvataan miten haastateltavat arvioivat toimintansa tietointensiivisyyden kyp-

syystasoa ja mihin ongelmiin tietojohtamisen néhtiin tuovan ratkaisuja.

Teksti sisiltdd haastatteluista poimittuja sitaatteja. Ne on valittu kuvaamaan haastateltavan
pohdintaa ja kokemuksia. Tavoitteena on osoittaa haastateltavien motivaatiota aiheen poh-
dintaan sekd asiantuntijuutta vastaajana. Sitaatit on esitetty kursivoituna. Kirjallisuuskat-
sauksen perusteella (ks. esimerkiksi Aubry & Brunet, 2016; Aubry & Hobbs, 2011) vastaa-
jan asema projektitoimistossa tai organisaatiossa voi vaikuttaa kokemuksiin. Tutkielman tie-
donantajaotoksen koko ei mahdollista tillaisen analyysin tekemistd. Tdémé& on huomioitu tut-

kimuksen rajoitteissa.

5.1 Projektitoiminnan kehittdji ja tiedon valittdja

Rakenteina projektitoimistot olivat hyvin samankaltaisia. Taustatiedot on esitetty taulukossa
6. Toimistoissa tyoskenteli kahdesta neljadn henkil6d, yhdessd enimmilldén kuusi (Projekti-
toimisto B). Kolme projektitoimistoa (A, C, D) oli toiminut alle kaksi vuotta ja katsoivat
olevansa vield kdynnistysvaiheessa. Vastuut ja tehtdvét sekd asema organisaatiossa eivét ol-
leet tiysin vakiintuneet. Projektitoimisto B oli lopettanut toimintansa erillisend toimintona.
Tehtdvien siirto liiketoimintayksikoihin oli kéynnissi haastattelun tekemisen aikana. Projek-

titoimisto E oli toiminut pisimpéén, 7 vuotta.
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A B C D E
Henkilosto 2% 0* 3 4 2
1ka 1,5 vuotta 4 vuotta 1,5 vuotta 10 kuukautta 7 vuotta
Projektien 30 100-120 10 >30 15
madrd
Projektien kesto 3 kk—3 vuotta 3 kk-3 vuotta 6 kk—4 vuotta 5-10 vuotta 6 kk—3 vuotta
Hallitseva pro- Tietojérjestel- Asiakasprojek-  Tietojérjestel- Hankintapro- Tutkimus- ja
jektityyppi méprojektit tit méprojektit jektit kehittdmis-

projektit

* Projektitoimiston toiminta on pédttynyt. Enimmilldén 6 henkiloa.

** Kolmas henkil6 aloitti kesdkuussa 2022 haastattelun jalkeen.

Toiminnan kohteena olevien projektien méard vaihteli kymmenestd yli sataan projektiin.
Projektien koon arviointi koettiin haastavaksi puuttuvien ja/tai erilaisten mittaustapojen joh-
dosta. Budjettien avulla arvioituna koko vaihteli tuhansista euroista useisiin miljooniin. Yksi
projektitoimisto ei pystynyt arvioimaan projektien kokoa ja yhdelld oli kidytossddn projekti-
luokitus. Projektien kestot vaihtelivat kolmesta kuukaudesta useisiin vuosiin, jopa kymme-
neen vuoteen. Projektityypit olivat hyvin erilaisia, kahdella projektitoimistolla esiintyi eni-
ten tietojarjestelméprojekteja. Tehtdvien muodostumista projektityyppien perusteella ei ollut

mahdollista havaita aineiston perusteella kuten Aubry ja Brunet (2016, 121) olivat tehneet.

Konteksti- ja organisaatioléhtdisyys nékyi tehtivien, projektityyppien, projektien méérén ja
keston kohdalla, mutta tietyt ominaispiirteet ja tehtévit oli tunnistettavissa kaikissa projek-

titoimistoissa. Projektitoimisto méériteltiin organisaation sisdisend tukipalveluna, joka

e suunnittelee, toteuttaa ja ylldpitdd projektitoiminnan viitekehysté ja tyovilineitd, ta-

voitteenaan yhdenmukaisuus

e rakentaa ja ylldpitd4 kokonaiskuvaa projektitoiminnasta, esimerkiksi organisoimalla

projektisalkun

e kehittdd projektikulttuuria ja osaamista
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e mahdollistaa organisaation johdolle tietoperustaisen paédtoksenteon tuottamalla tilan-

nekuvia, tietoa ja raportteja
e toimii muutosjohtajana projektimenetelmien kayttoonotossa

e tuottaa projektitietoa sidosryhmille niiden tarvitsemassa ja hyddynnettdvissd ole-

vassa muodossa
e ohjaa ja tukee kéytdnnon projektityotd

Tehtdvikokonaisuus ja erityisosaamiset painottuvat projektitoimistoittain. Projektitoimisto
D:n tehtdviin kuului myos projektien viestinnén suunnittelu ja toteutus. Projektitoimisto E
omasi vahvaa osaamista ja roolin projektien rahoituksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Pro-
jektitoimisto A:n tehtdviin kuului myds projektien péivittdistd johtamista, mité ei kirjallisuu-
dessa pidetty projektitoimistojen vastuuna (esimerkiksi Project Management Institute,

2021b, 211-212; Desouza & Evaristo, 2006, 416-417).

Tehtdvit on esitetty taulukossa 7 Aubry ja Brunet’n (2016, 114) konseptia hyddyntien.
Kaikki konseptin tehtévit esiintyivat, mutta jokaisella projektitoimistolla omana ainutlaatui-
sena yhdistelmadnaan. Kaikki projektitoimistot panostivat eniten menetelmien ja kyvykkyyk-
sien kehittdmiseen. Ydintehtavét olivat osaamisen ja projektikulttuurin sekd yhtenéisen pro-
jektimenetelmédn ja yhdenmukaisten tydvélineiden kehittdminen. Tulos vastasi kirjallisuu-
dessa esitettyé projektitoimiston ydintehtidvikenttds ja PMBOK-standardin mééritelmai eri-
tyisesti projektikdytdntdjen ja -prosessien yhdenmukaistamisen seké tyovélineiden ja mene-
telmien kehityksen tehtévilldin (Project Management Institute, 2021b; Desouza & Evaristo,
2006; Otra-Aho, 2019). Tyovélineitd laadittiin itse kéiytettdvissd olevilla teknologioilla ja
viélineilld, kuten esimerkiksi excel-taulukkolaskentasovelluksella tehdyt kustannuslaskelma-
pohjat tai projektinhallintajidrjestelmén kehittdminen. Osaamisen kehittdminen, joka
PMBOK-standardissa (Project Management Institute, 2021b) mééritelldan ketterdnd kump-
panuutena, esiintyi niin ikdén jokaisen projektitoimiston tehtdvikentéssd, mutta hyvin vaih-
televin painotuksin ja erilaisin toimenpitein toteutettuna organisaation tarpeiden mukaisesti.
Osaamisen kehittdmisen organisointiin vaikutti myos vastuiden jakautuminen projektitoi-

miston ja esimerkiksi koulutusyksikon kesken.
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Taulukko 7. Projektitoimistojen tehtdvit

A B C D E Yhteensi

Projektien suorituskyvyn ja portfolioiden johta-
minen

Projektichdotusten tunnistaminen, valinta ja priori- X X 2
sointi

Yhden tai useamman portfolion johtaminen X X
Projektien vélinen koordinaatio X X
Hy®6tyjen johtaminen

Suorituskyvyn monitorointi

N DN W

Suorituskyvyn kontrollointi X X
Organisaation oppiminen

Projektien véliarvioinnit

Projektien loppuarvioinnit

Parhaiden kéyténteiden kerddminen ja ylldpito X X X

W W = =

Keskitetty riskienhallinta X X

>

Menetelmiit ja kyvykkyyksien kehittiiminen
Yhtendinen projektimenetelméa
Yhdenmukaiset vélineet

Osaamisen kehittiminen

LI
LI

Projektikulttuurin kehittiminen

ol T B B
ol T B B
W U B AR

Verkostotyd ja toimintaympariston analyysi

Yhteistyo ja viestintd

Johdolle raportointi X
Johdon konsultointi ja tuki

Sidosryhméyhteistyon johtaminen

>~
N = N A

HooMox M

Projektitoimiston suorituskyvyn monitorointi ja joh-
taminen

Aubry ja Brunet’n (2016, 119) mukaan julkishallinnossa esiintyy tyypillisesti paljon yhteis-
ty0- ja viestintitehtévid. Johdolle raportointi ja projektien vilisen koordinaation tukeminen
esiintyivétkin yleisesti tutkimuksen projektitoimistojen tehtidvini. Tiedonvélityksen tavoit-
teena olivat operatiivisen tyon tukeminen, yhteistyon lisddminen toimintatapoihin, osaami-
seen ja menetelmiin sekd johtamisen tietotarpeisiin vastaaminen tilanne- ja kokonaiskuvilla.
My0s Aubry et al. (2007, 335) peradnkuuluttamaa verkostomaisuutta 10ytyi. Projektitoimis-
toilla oli pédsy tietoon, strategisiin tavoitteisiin ja eri tahojen tarpeisiin, sekd suoraan projek-
teilta ettd salkkujohtoryhmaé- ja portfolioyhteistyon kautta. Siten projektitoimistoilla voidaan
katsoa olevan myds Aubry et al. (2007, 335) tunnistamaa vaikutusta suorituskykyyn, vaikka

ne eivit padsaantdisesti toimineet suoraan johtavassa roolissa.
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“Me ollaan semmoinen tiedonvilityskanava, tiedonvdlitystoimisto, joka vie tiedon paikasta
A paikkaan B.” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto D)

Organisaation oppimisen tehtivien vahdisyys on yleistd julkishallinnon projektitoimistoissa.
Aubry ja Brunet selittivit tatd motivaation puutteella ja viestintitarpeiden priorisoinnilla,
jolla turvataan myo0s resurssien saatavuutta (Aubry & Brunet, 2016, 119). Téssa tutkimuk-
sessa kolme projektitoimistoa (C, D, E) kerési ja ylldpiti parhaita kdytdntdja kokemuksista
oppimiseksi ja myo6s keskitetty riskienhallinta esiintyi kolmen projektitoimiston (A, B, D)
tehtévina. Projektiarviointien avulla oppimista tehtiin vain yhdessa projektitoimistossa (B).
Oppiminen ja osaamisen kehittdminen korostuu mydhemmin tietojohtamisen kdytanteiden

analyysissa.

Johtamisen tehtévien vihiisyytté selittdd haastateltavien kokemukset projektitoimistoista tu-
kitoimintona, sisdisend palveluna. Vaikka projektien tukeminen laajasti eri keinoin oli kaik-
kien projektitoimistojen tehtdavd, projektien hyotyjen ja suorituskyvyn johtaminen ei osoit-
tautunut yleiseksi tehtdviksi. Saman tuloksen 16ysivit myods Aubry ja Brunet (2016, 120).
PMBOK-standardin mééritelméssé portfoliojohtaminen on yksi projektitoimiston perusteh-
téavd (Project Management Institute, 2021b, 212-213). Téssé tutkimuksessa vain kahden pro-
jektitoimiston (A, B) vastuulla oli my0s portfolion johtaminen, joista A:n tehtdviin kuului
projektiehdotusten késittely ja B:n hyotyjen ja suorituskyvyn johtaminen. PMBOK-standar-
dissa esiintyvé resurssienhallinnan suunnittelu, tehostaminen ja seuranta oli kaikkien pro-
jektitoimistojen tunnistama tavoite tai mahdollinen projektitoimiston tehtéva, mutta sen kéy-
tinnén toimenpiteet vasta suunnitteluvaiheessa. Tassd tutkimuksen tulos vastasi hyvin
Aubry ja Brunet’n (2016) julkishallinnolle suunnattua konseptia, josta resurssienhallinta
puuttui. Projektien vélinen koordinaatio kuului kolmen projektitoimiston tehtéviin, tavoit-
teena erityisesti tiedon ja kokemusten vilittiminen sekd yhteistyon lisd&dminen, ei johtami-

nen kuten Aubry ja Brunet (2016) sen nikevit.

Kokonaan puuttuva vastuu tutkimuksen projektitoimistoilta oli PMBOK-standardin, Otra-

ahon (2019) sekd Laursen ja Sveijvigin (2016, 744) esille tuoma projektitoiminnan
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strateginen tuloksellisuus. PMBOK-standardin mukaan projektijohtamisen kehittdmiselld
pyritddn aikataulujen, kustannusten, riskien ja laadunhallinnan parantamiseen ja projektien
strategiseen vaikuttavuuteen. Projektitoimistot edustivat tdssékin 1&hinna siséisid tukipalve-
luja, joille ei ollut médritelty liiketoimintavastuita. Kahden projektitoimiston (D, E) kéyn-
nistdminen oli saanut alkunsa nimenomaan kéytdnnon projektitdiden kuten asiakirjahallin-
non tai viestinnén siirtdmisestd kuormitettujen projektien vastuulta projektitoimistolle. Mah-
dollinen selitys 10ytyy myds projektitoimistojen elinkaaresta. Kédynnistysvaiheessa vahvoja
edellytyksié strategian toimeenpanon johtamiselle ei vield ole, tehtdvikentén, projektimal-
lin, osaamisen ja kulttuurin vasta muodostuessa. Kéytdnnossad tyOpanosta tarvitaan eniten

projektimallin kdyttoonotosta syntyvian muutoksen ja verkostoitumisen johtamiseen.

Kaynnistysvaiheessa olevat projektitoimistot (A, C, D) eivit olleet vield kohdanneet suuria
muutoksia elinkaarensa aikana. Projektitoimistojen tehtdvien muovautuminen jatkui, mika
aiheutti epdvarmuutta tulevaisuudesta ja epéselvyyttéd siitd mihin tehtiviin tulisi keskittyé.
Haastateltavat pitivit erittdin tirkednd, ettd organisaation johto ja strategia ovat uuden toi-
minnon tukena. Asiassa koettiin puutteita ja alkuvaiheen odotukset olivat epéselvii tai epa-

realistisia.

“Nyt tulee projektityontekijoitd, jotka hoitaa projektit. Sitten oltiin hdmmentyneitd siitd
mitd ldhdettiin viemddn eteenpdin. ” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto C)

Aubry ja Brunet'n (2016, 122) valppaudeksi nimedmaii kykya muuttaa omaa toimintaa jat-
kuvasti organisaation tarpeita vastaavaksi tarvittiin esimerkiksi Projektitoimisto C:n toimin-
nassa. Lyhyen toimintavaiheen (1,5 vuotta) aikana tehtiviin oli jo lisétty rahoitukseen ja
tutkimukseen liittyvid vastuita. Toisaalta pisimpdin toiminut Projektitoimisto E edusti va-
kiintunutta toimintaa, eikd roolin laajentaminen ollut suunnitelmissa. Aubry, Hobbs ja Thuil-
ler’n (2009, 143, 146) mukaan organisaation poliittiset ja valtajinnitteet aiheuttavat pahim-
millaan toiminnon lakkauttamisen tai uudelleenorganisoinnin. Elinkaarensa loppuvaiheessa
olevan Projektitoimisto B:n tehtdviin kuului muista poiketen projektien suorituskyvyn kont-
rollointi, projektien arvioinnit ja sidosryhméjohtaminen. Projektiportfolion johtamiseen yh-

distettynd nadmi tehtivét tarjoavat mahdollisuuden arvioida ja vaikuttaa myos strategian
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toteutumiseen. Projektitoimisto B:n lakkauttamisen taustalla oli organisaation rakenteen uu-
distaminen. Osaaminen, projektijohtamisen malli ja tehtdvit haluttiin kuitenkin séilyttaa,

mutta organisoituina liiketoimintayksikoihin.

Téarkeimpana onnistumisenaan Projektitoimistot A, B, C ja D pitivit projektimallin kehitté-
misté ja kdyttoonottoa tyovilineineen. Projektimalli ja yhtendiset tyovélineet néhtiin ratkai-
suna projektikokonaisuuden tiedolla johtamiseen, joka on yksi PMBOK-standardin (Project
Management Institute, 2021b, 201, 203) mukaisista tdrkeimmistd projektitoimiston organi-
saatiolle tuottamista kyvykkyyksistd. Vaikka osalla mallin kdyttdonotto oli vield kesken, en-
simmadiset palautteet olivat vahvistaneet sen tuovan hyotyjé projekteille. Projektijohtamisen
kehittdminen prosessien systematisoinnilla ratkaisee myds tutkijoiden mukaan erityisesti jul-
kishallintoon liittyvid ongelmia kuten puutteellisen osaamisen projektien johtamisessa ja
heikon kulttuurin (Santos & Varajao, 2015; Aubry & Brunet, 2016; Rajala & Aaltonen,
2020).

Onnistumisia oli saavutettu my0s erityisosaamisten avulla. Projektitoimisto E oli kehittanyt
projektin rahoituksen suunnitteluun ja seurantaan tyovilineen, joka oli projektitoimiston tir-

kein onnistuminen rahoitusprosessin kdytdnnon tuen rinnalla.

”No sitten on tietenkin ndmd rahoitushauissa onnistumiset, ettd kun ollaan tukemassa
niissd hektisessd vaiheessa, mehdn ollaan saatu hakemuksia ldpi. Se on aika iso juttu td-
mdn kokoiselle organisaatiolle. ” (Projektisuunnittelija, Projektitoimisto E)

Tulos havainnollistaa, ettd onnistumisia ja hyotyja projektitoiminnan kehittdmisessd on mah-
dollista saavuttaa myds hallinnollisten prosessien laadun ja tehokkuuden parantamisella, il-
man vahvaa panostusta projektijohtamisen kehittamiseen, joka Projektitoimisto E:ltd puut-
tui. Tédhén olivat padtyneet myds Santos ja Varajdo (2015, 1194), jotka korostivat muun mu-
assa kustannussééstdja projektitoimistolta odotettavana hyotynd. PMBOK-standardin (Pro-
ject Management Institute, 2021a, 201, 213) mukaan tirked kyky minké projektitoimisto voi
organisaatiolle tuottaa on jatkuva oppiminen ja muutoksiin sopeutumisen hallinta. Téstd Pro-

jektitoimisto C oli saanut onnistumisen.
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“Joidenkin projektien taholta saatu hyvdd palautetta, projektipddllikot saa tukea sparraa-
malla, ohjeita ja opastusta.” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto C)

Haastatteluissa korostui, ettd projektitoimisto onnistuu, kun silld on osaava ja motivoitunut
henkil6sto, jolla on aito halu kehittdd toimintatapoja. Projektiosaaminen oli projektitoimis-
tojen oma ydinosaaminen ja usein organisaatiolle uusi erityisosaaminen, joka itsessdan nah-
tiin onnistumisena. Se on myds perusta organisaation projektitoiminnan tietopddomalle.
My®ds kontekstisidonnaista osaamista tarvittiin tehtivissd onnistumiseen kuten viestinnén,
projektirahoituksen ja turvallisuuden asiantuntijuutta. Henkildston vahva verkostoituminen
néhtiin onnistumisen edellytykseksi erityisesti projektien rahoituksessa. Suurin osa piti valt-

tdméttomand myos tavoitteellista toimintasuunnitelmaa, jota toteutetaan madratietoisesti.

Verkostomainen toimintatapa mahdollisti tutkimuksen projektitoimistoille eri léhteisti saa-
tavien tietojen yhdistdmisen kokonaiskuvaksi kuten Aubry et al. (2007, 335) esittévét. Pro-
jektitoimistot tekivat sdédnnollistd yhteistyotd laajasti eri toimintojen ja yksikdiden kanssa,
muodostaen sisdisen projektitiedon palvelun. Térkeimmaéksi ja toiminnan jatkuvuuden kan-
nalta kriittiseksi sidosryhmaiksi nousivat organisaation johto ja mahdolliset salkkujohtoryh-
mat. Erityisesti vastuuhenkil6t tunnistivat puuttuvan tai puutteellisen tydjarjestyksen tai teh-
tavikentin ja ylipddtdan episelvyydet johdon odotuksissa suurimmaksi riskiksi toiminnalle
(Projektitoimistot A, C, D). Tulos on merkittivi arvon tuottamisen nékdkulmasta. Projekti-
johtamisen kehittiminen tuottaa organisaatiolle arvoa kytkettdessd muuhun johtamiseen,
huomioiden kulttuurin ja toimintaympériston (Mullaly & Thomas, 2009, 131, Laursen &
Sveijvig, 2016). Taloushallinto mainittiin my0s kriittisend sidosryhménéd kahdessa projekti-
toimistossa, mikd on yhdenmukainen tulos Aubry ja Hobbs’n (2011, 10) talousjohtajien an-

tamasta arvostuksesta sisdisten prosessien kehittdmiselle.

"Tddlld on se linkki projektin ja talous- ja henkilostopalvelujen vidlilld, ettd pystyy tulkitse-
maan sen kielen sinne niin, ettd koko talossa toimii se projektitoiminto sitten saumatto-
masti. Niin tavallaan tulkki myéskin.” (Projektisuunnittelija, Projektitoimisto E)
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Yhteistyon sujuvuutta ja laatua tavoiteltiin yhteisen kielen avulla sekd ymmaérryksen lisda-
miselld taloushallinnon tarpeista projekteille. Téssd mielessd projektitoimistojen voidaan
katsoa osallistuvan sidosryhméyhteistyon kautta my0s strategian toimeenpanoon tuomalla

projektitiedon organisaation kdyttoon (Aubry et al., 2007, 334).

5.2 Projektitoimistojen soveltamat kiytdnteet

Haastateltavat arvioivat omassa projektitoimistossaan esiintyvié kiyténteitd tutkielman teo-
reettisen viitekehyksen toimintamallin (taulukko 3) avulla. Viitekehys sisdltdd yhteenséd 68
projekti- ja tietojohtamisen organisaatiolle arvoa tuottavaa kéytinnett, jaoteltuna neljaén
kategoriaan: ihmisldhtdisiin, organisaatio- ja prosessildhtdisiin, tieto- ja viestintdteknologia-
lahtoisiin sekd strategisiin kdyténteisiin. Kuva 9 havainnollistaa kéytinteiden esiintymisti
projektitoimistoissa. Projektijohtamisen ja tietojohtamisen kiytinteet esiintyivét tasapuoli-
sesti kaikissa kategorioissa paitsi kahdessa alimmaisessa. Kaikki kokonaan puuttuvat kéy-
ténteet ja suurin osa vain yhdessa projektitoimistossa esiintyvisté olivat tietojohtamisen kay-
tanteitd. Projektijohtamisen kdyténteiden hallitsevuus esiintyykin tuloksissa kautta linjan.
Tulos on merkittdvé tietojohtamisen arvontuoton ndkokulmasta. Kuten my6hemmin luvussa
5.3 kuvataan, tietojohtamisen arvopotentiaali tunnistettiin, mutta sen merkitystd on pohdit-

tava kdyténteiden esiintyminen huomioiden.

Vastaavalla tavalla kuin luvussa 5.1 tehtidvien kohdalla, konteksti- ja organisaatiosidonnai-
suus oli 10ydettévissd. Ei lainkaan tai vain yhdessa tai kahdessa projektitoimistossa esiinty-
neitd kaytanteitd 16ytyi 30 kappaletta. Aineistosta ei voida mééritelld yhtd ja samaa eniten
arvoa tuottavaa kiytianteidenkdin yhdistelméé (Aubry, Hobbs et al., 2011; Desouza & Eva-
risto, 2006; Nonaka et al., 2000). Eroavaisuuksista huolimatta, myos yhtéldisyys projektitoi-
mistojen kiytanteissé oli selvéd. Vaikka kaikille projektitoimistoille yhteisid kdytinteitd 10y-
tyi vain neljé, vahintdin kolmessa projektitoimistossa esiintyi puolet kiyténteistd (34 kpl).
Mahdollinen selitys voisi 16ytya julkishallinnon toimintaympériston, tulosohjauksen ja joh-
tamismallien yhtéldisyyksilld, jotka vaikuttavat projektitoimistojen suosimiin kéyténteisiin,

kiytettdvissd olevaan osaamiseen ja toimintamalleihin. Kéytdnnossa toiminnot siis pyrkivit



vastaamaan samoihin tarpeisiin, jolloin prosessien ja aktiviteettien valikoima yhdenmukais-

tuu.

Kaikissa projektitoimistoissa -

Kolmessa projektitoimistossa

Kahdessa projektitoimistossa

Yhdessé projektitoimistossa

Ei yhdessédkiddn

Kuva 9. Kédytéinteiden esiintyminen

Taulukkoon 8 on koottu yleisimmit, vdhintddn kolmessa projektitoimistossa esiintyneet,
kaytanteet. Lisdksi taulukko 8 kuvaa vahvoina esiintyneet kdytinteet. Vahvuudella tarkoite-
taan toimintaa, jota haastateltavat kuvasivat tehtédvikentdssa hallitsevaksi tai johon oli vahva

osaaminen. Kuva 10 havainnollistaa miten kédytidnteet painottuivat viitekehyksessa.

Kaikille yhteistd oli projektimallin ja kdytdnt6jen kehitys, projektikulttuurin edistdminen,
riskienhallinta ja projektitiedon hallinta tietojérjestelmissd. Tulokset vastasivat haastatelta-
vien Aubry ja Brunet’n (2016, 114) tehtédvikonseptin avulla tekemdi tehtdvien tunnista-
mista. Odotetusti yhteinen kéytdnne oli projektimallin ja kdytint6jen kehitys, jota myds kir-
jallisuus poikkeuksetta esittdd (Project Management Institute, 2021b; Desouza & Evaristo,
2006; Otra-Aho, 2019; Unger et al., 2012). Myos projektikulttuurin kehittimisen merkitys
korostui kaikissa haastatteluissa. Desouza ja Evaristo (2006) pitdvétkin yhden oikean toi-

mintamallin tavoittelun sijaan tdrkedmpédnéd sitd, miten onnistuneesti projektitoimisto
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rakentuu osaksi organisaatiokulttuuria. Tulosten perusteella projektitoimistoilla on hyva val-
mius integroitua osaksi organisaatiokulttuuria koska kulttuurin merkitys tiedostettiin ja sen

kehittiminen tunnistetaan olennaiseksi osaksi toimintaa.

Riskienhallintaa tukevat kdytanteet yhdistévit tieto- ja projektijohtamisen koska ne painot-
tavat kokemuksista oppimista (Handzic & Bassi, 2017, 30-31). Voidaankin olettaa, ettd
kaikki projektitoimistot omaavat riskienhallinnassa kiytdnnon keinon tietojohtamisen vah-
vistamiseen. Viimeinen yhteinen kéytdnne kuvaa hyvin, miten projektitoimistot kuvasivat
roolinsa sisdiseksi tukipalveluksi. Projektitiedon hallinta tietojérjestelmissi miellettiin hal-
linnolliseksi ja suorittavaksi tehtdvéksi, joka siséltyy projektien operatiivisen tyon tukemi-
seen (Desouza & Evaristo, 2006, 417-418.) Tulos viestii projektitoimistojen vield kehitty-

méissd olevasta tietointensiivisyyden kypsyystasosta, jota késitellddn luvussa 5.3.



Taulukko 8. Eniten esiintyvit kéyténteet
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Kaytdnne Osa-alue Vahva Esiintymat
kéytdnne
Mallin ja kdytdnt6jen kehitys PJ/OP 2 5
Projektikulttuurin edistiminen PJ/OP 2 5
Riskienhallinta TJ/OP 0 5
Projektitiedon hallinta tietojdrjestelmissé PJ/TV 0 5
Projektikéytintdjen hyddyntdmiseen kannustaminen PJ/IH 1 4
Projektityon operatiivinen tuki PJ/IH 2 4
Paitoksentekoon osallistaminen TJ/IH 0 4
Luottamuksen rakentaminen TJ/IH 0 4
Asiantuntijayhteistyon tuki TJ/IH 1 4
Projektijohtamisen malli PJ/OP 2 4
Aikataulu-, tavoite- ja kustannusseuranta PJ/OP 0 4
Vuorovaikutuksen mahdollistaminen, esim. tydpajat PJ/TV 0 4
Projektitiedon raportointi PJ/TV 0 4
Projektitiedon tietovarastointi PJ/TV 0 4
Projektijohtamisen kehittiminen PJ/ST 1 4
Organisaation tietoa suojataan TJ/ST 2 4
Organisaation jatkuvan oppimisen tukeminen TJ/ST 0 4
Projektikoulutukset PJ/TH 1 3
Resurssien suunnittelu, seuranta ja tehostaminen PJ/IH 0 3
Tiedon hankkimiseen ja jakamiseen kannustaminen TJ/IH 1 3
Mentorointi TJ/IH 0 3
Ohjeista oppimisen tukeminen TJ/IH 1 3
Kannustaminen kollegalta oppimiseen TJ/IH 2 3
Jatkuvan oppimisen tukeminen TJ/IH 1 3
Laadunhallinta PJ/OP 0 3
Kokemusten hyddyntdminen ja vélittdminen projekteille PJ/OP 1 3
Sidosryhméyhteistyon tuki TJ/OP 0 3
Tiedonvilitys projektien ja johdon vililld, esim. strategia PJ/TV 0 3
Jérjestelmien kehitys ja ylldpito PJ/TV 0 3
Tilannekuvien valmistelu PJ/TV 0 3
Henkil6illd on padsy tietovirtoihin TI/TV 0 3
Kollaboraatio-ohjelmistojen kéyttd TJ/TV 0 3
Projektitoimiston suorituskyvyn mittaaminen PJ/ST 0 3
Kriittisen tiedon eskalointi padtoksentekoon PJ/ST 0 3
Hy®6tyjen johtaminen PJ/ST 0 3
Projektien tulosten mittaaminen PJ/ST 0 3
Tietoperustainen paitdksenteko TJ/ST 0 3
Projektien tulosten dokumentointi TJ/ST 1 3

TJ = tietojohtaminen, PJ = projektijohtaminen

IH = ihmisléhtdiset kdyténteet, OP = organisaatio- ja prosessilédhtdiset kdytanteet,
TV = tieto- ja viestintitekniset kdytinteet, ST = strategia- ja liiketoimintakdyténteet
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Thmisléht6iset Organisaatio- ja Tieto- ja viestintitekniset Strategia- ja
kéytanteet prosessikaytanteet kiyténteet liiketoimintakayténteet
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Kuva 10. Eniten esiintyneet kdyténteet

Tietojohtamisen painopiste 10ytyi selvisti ihmisléhtoisten kdyténteiden kategoriasta, projek-
tijohtamisen hallitessa muilla osa-alueilla (kuva 10, taulukko 8). Tietojohtamisen kéytin-
teissé painottuivat oppimisen tukeminen ja osaamisen kehittdminen, kuten asiantuntijayh-
teistyon tukeminen, kannustaminen kollegalta oppimiseen ja mentorointi, josta Aubry ja
Brunet esittivit, ettd se usein julkishallinnossa puuttuu (2016, 114). Oppimisen kdytdnteet
auttavat organisaatiota hyddyntdméén tietopddomansa potentiaalia, parantavat suoritusky-
kyé ja ovat yhteydessd innovaatioihin (Kianto et al., 2014, 369; Inkinen, 2016, 237-238) eli
tdmédn tutkimuksen kontekstissa auttavat projekteja onnistumaan. Oppimisen painotus on
myds olennainen elementti tietojohtamisen yhdistdmisessd projektijohtamiseen (Handzic &

Bassi, 2017, 47).

Toisena tietojohtamisen teemana esiintyi tietoprosessien toimintaa tehostavat kaytanteet ku-
ten kannustaminen tiedon jakamiseen, hankkimiseen ja hyodyntdmiseen paitoksentekoon
osallistamalla. Tietoprosesseja tukevia kdytanteitd esiintyi myds tieto- ja viestintékayténtei-
den osa-alueella. Pédésy tietovirtoihin ja kollaboraatioalustojen kaytto oli yleistd, joka vastasi
Kiannon ja Andreevan (2014) tuloksia tietoprosesseja tukevien sovellusten yleisyydesta.

Tietoprosessien ja osaamisen heikkous tai puutteet sekd aikaisempien kokemusten oppien
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hyodyntdmaitta jattdminen voivat olla syyni projektien epdonnistumiseen (Desouza & Eva-
risto, 2006, 414). Tietoprosessien tukeminen lisd4 tiedon ja osaamisen hallittavuutta ja auttaa
yhdistdmaiin toimintaprosesseja (Heisig 2009, 15). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd pro-
jektitoimistot olivat osaamista ja tietoprosesseja kehittdmélld onnistuneet valitsemaan tieto-
johtamisen kéytanteista projektien onnistumiselle merkittavat aktiviteetit. Molemmat teemat

liittdvat myos tieto- ja projektijohtamisen yhteen (Handzic & Bassi, 2017, 26-28).

Tietojohtamisen kéytinteitd esiintyi my0s strategisten ja liiketoimintakdytinteiden osa-alu-
eella. Léhes kaikki haastateltavat ndkivit oppimisen tukemisen my0s organisaatiotason toi-
mintana ja siihen kaivattiin systemaattisuutta. Organisaation tiedon suojaaminen oli kdytossa
lahes kaikissa projektitoimistoissa, joista kaksi nimesi sen vahvuudekseen. Tiedon suojaa-
minen on yksi yleisimmistd tietojohtamisen arvoa tuottavista kaytdnteistd (Inkinen, 2016;
Hussinki et al., 2017). Tietoperustainen paitdksenteko ja projektien tulosten dokumentointi
oli kdytdssé kolmessa projektitoimistossa ja jalkimmaéinen ndhtiin vahvuudeksi yhdessa pro-

jektitoimistossa.

Haastateltavat korostivat kdyténteitd arvioidessaan sellaisia aktiviteetteja, prosesseja tai to-
toimenpiteitd, joita projektitoimistossa tehtiin keskimaérdista enemmaén tai kdytanteen osaa-
miseen liittyi jokin vahvuus kuten osaaminen. Vahvoja kéytinteitd nimettiin yhteensé kol-
metoista, joista seitsemdn oli ihmiskeskeisid. Maininnat jakautuivat tasaisesti sekd projekti-
johtamisen etti tietojohtamisen osa-alueille. Tietojohtamisen kdytinteistd vahvoina nousivat
oppimisen kdytdnteet ja tietoprosessien tukemisen kaytinteet. Tulos kertoo, etti jo hyddyn-
nettévissa tietojohtamisen kdytanteissd on myds vahvaa osaamista. Projektijohtamisen kay-
ténteistd vahvat kdyténteet liittyivdt menetelmien ja johtamisen kehittdmiseen sekd oppimi-

seen kuten luvussa 5.1 tehtdvien osalta todettiin.

Organisaatio- ja kontekstisidonnaisuus nékyi myos kéytinteiden merkityksen arvioinnissa.
Projektitoimiston ja projektien vélinen rajapinta koettiin dynaamiseksi, tarpeiden mukaan
pdivittyviksi. Projektitoimistolta vaaditaan kykya sopeutua ja pdivittdd toimintaansa organi-
saation tarpeisiin ja muutoksiin vastatakseen (Project Management Institute, 2021b, 213;

Aubry & Hobbs, 2011). Esimerkiksi Projektitoimisto D:n kohdalla ulkoiset sidosryhmét
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olivat projektien vastuulla, mutta vastuuhenkild arvioi, ettd heilld tulee olemaan jatkossa
isompi rooli yhteistyon fasilitoinnissa. Projektitoimisto A:n vastuuhenkil6llé oli luottamusta
korostava nikemys kéytinteiden hyodyntdmiseen. Luottamus mahdollistaa ihmisten viéli-
sesséd vuorovaikutuksessa tapahtuvan tiedon ja osaamisen jakamisen seki edelleen hyodyn-
tdmisen, jonka tuloksena organisaatio tuottaa onnistuneita projekteja (Reich et al., 2014, 592,

598-599).

”Olen sitd mieltd, ettd ihmisldhtoiset ja organisaatioldhtoiset kdytdnteet on tehtdvd ensin,
eli ndilld pyorimddn jéirkevdsti toiminta. Sitten vasta otetaan strategiset kdytdnteet ja sen
Jélkeen viimeisend tieto- ja viestintdtekniset kéytinteet. Tdrkeintd on, ettd ihmiset keskuste-
lee.” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto A)

Projektitoimisto B koki térkeéksi ja ajankohtaiseksi organisaation oppimisen kéytinteet ku-
ten kokemusten hyddyntdmisen, tyytyvéisyyden mittaamisen ja henkildston osaamisen ke-
hittimisen. Vastaavasti Projektitoimisto C piti térkednd kéynnistid oman toiminnan arvi-
ointi. Projektitoimisto D:lle oli toiminnanohjausjérjestelmén kehittdmisen johdosta ajankoh-
taista prosessien kuvaaminen ja projektien ydintiedon tunnistaminen. Projektitoimisto E

priorisoi projektityon operatiiviset tukitehtdvat, erityisesti hallinnolliset tyot.

5.3 Tietojohtamisen arvoa tuottavat kiytdnteet nyt ja tulevaisuudessa

Tamin tutkielman kontekstissa arvo syntyy projektitoimiston toiminnasta, prosesseista tai
aktiviteeteista, jotka johtavat projektien parempaan onnistumiseen. Haastateltavat mééritte-
livét onnistuneen projektin omien kokemustensa kautta. Maaritelmét vastasivat kirjallisuu-
dessa tunnistettuja projektiperustaisen arvontuoton ominaispiirteitd: tavoitteiden saavutta-
mista, hydtyjen realisoitumista, sidosryhmien tyytyvéisyytté, aikataulussa valmistumista ja
budjetissa pysymistd (Laursen & Svejvig, 2016, 741; Martinsuo et al., 2019, 631; Project
Management Institute, 2021b). Onnistuneen projektin mééritelmét ja ylipd4tdan valmius on-
nistumisen méaérittelyyn vaihtelivat kuitenkin projektitoimistoittain. Kahdessa projektitoi-
mistossa onnistuneen projektin kriteerit olivat parhaillaan méériteltdvéni. Kahden projekti-
toimiston mukaan onnistunut projekti tuottaa odotettuja hyotyjé ja tuntee tavoitteensa. Pro-

jektitoimisto B kéytti perinteistd projektikolmiota onnistumisen maédritelménd, siséltden
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myds projektinaikaisen muutoshallinnan onnistumiseen. Mittaamiseen oli myds enemmén

rutiinia ja osaamista.

“Jos on aikataulussa pysytty, budjetissa pysytty ja jopa tehty ne kaikki mitd on vaatimuk-
sina ollut, elikkd sisdlto vastaa vaatimuksia...ydinmittarit on nimenomaan toimitustismdl-
lisyys, ja se kdytinndssd pitdd juuri sen ettd aikataulullisesti tai budjetti pitid kutinsa.”
(Projektiasiantuntija, Projektitoimisto B)

Onnistumista arvioitiin my0s rahoituksen ja hallinnollisen ty6taakan kautta. Projektitoimisto
E:n mukaan onnistunut projekti saa tdysiméérdisesti hyodynnettya ulkoista rahoitusldhdettd
ja raportointivelvollisuuksien hoitaminen on sujuvaa eiki tuota yliméairéista tyota projektin
valmistuessa. My0s hyvi palaute mainittiin. Asiakkaiden ja sidosryhmien, kuten talous- ja

henkildstohallinnon, antama hyva palaute indikoi onnistumista.

Projektien onnistumista eniten tukevina kéyténteind pidettiin ldhes yksinomaan projektijoh-
tamisen kéytanteitd (taulukko 9). Kuvassa 11 nékyy tulosten painottuminen projektijohtami-
sen ihmisldhtdisiin sekd organisaatio- ja prosessildhtdisiin kdyténteisiin. Arvioissa esiintyi
myds aiemmin mainittu kéytinteiden konteksti- ja organisaatiosidonnaisuus. Useimmat sai-
vat vain yhden maininnan. Kéyténteista tirkeimmaiksi nousi kirjallisuudessakin (esimerkiksi
Project Management Institute, 2021b, 201-203; Desouza & Evaristo, 2006, 419) todettu pro-

jektijohtamisen malli kolmen projektitoimiston kokemuksena (B, C, D).

“Varmaan pddllimmdisend se, ettd onnistuneet projektit perustuisi enempi taitoon kuin
tuuriin, niin joku vakiomalli on mun mielestd oltava eli projektijohtamisen malli.” (Projek-
tiasiantuntija, Projektitoimisto B)

Vastaavasti kuten Desouza ja Evaristo (2006, 419-422) ovat maéritelleet, haastateltavat né-
kivét projektijohtamisen mallin ratkaisuksi projektikokonaisuuden tiedolla johtamiseen.
Tieto- ja projektijohtamisen vahva yhteys 16ytyi haastateltavien kokemuksissa. Projektien
tietoa ja osaamista johtamalla projektit onnistuvat kuten Oun et al. (2016, 186-188) 10ysivit.
Kaikki projektitoimistot kehittivit toimintansa alkuvaiheessa prosesseja, menetelmii ja tyo-

vélineitd synnyttddkseen jatkuvuutta ja yhdenmukaisuutta projektitoimintaan. Desouza ja
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Evaristo (2006, 419) kuvasivat projektijohtamisen mallia ja sen sovittamista organisaation
kypsyystasoon ja kulttuuriin projektitoimiston tietointensiivisyyden vahvistamisena, jonka
lopputuloksena tiedon jakamisen kdytinnot selkeytyvit. Kaytdnnon esimerkin haastatte-
luissa esitti Projektitoimisto D, jonka kokemuksen mukaan projektitiedon raportointi ja ti-

lannekuvien valmistelu ovat tiedolla johtamisessa kriittisia.

Taulukko 9. Projektien onnistumista parhaiten tukevat kéyténteet

Kéytinne Osa-alue Esiintymat
Projektijohtamisen malli PJ/OP 3
Resurssien suunnittelu, seuranta ja tehostaminen PJ/TH 2
Aikataulu-, tavoite- ja kustannusseuranta PJ/OP 2
Projektien valinta PJ/ST 2
Projektien priorisointi PJ/ST 2
Projektikoulutukset PJ/TH 1
Osaamisen hyddyntdminen monipuolisesti projektien sisédisessd rekrytoin-

nissa PJ/IH 1
Laadunhallinta PJ/OP 1
Kokemusten hyddyntdminen ja valittdminen projekteille PJ/OP 1
Projektikulttuurin edistiminen PJ/OP 1
Projektitiedon raportointi PJ/TV 1
Tilannekuvien valmistelu PJ/TV 1
Halu jakaa visio ja tavoitteet TJ/ST 1

TJ = tietojohtaminen, PJ = projektijohtaminen
IH = ihmisléhtdiset kdytinteet, OP = organisaatio- ja prosessildhtdiset kdytanteet,
TV = tieto- ja viestintitekniset kdytinteet, ST = strategia- ja lilketoimintakdytinteet
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Kuva 11. Projektin onnistumista parhaiten edesauttavat kiytanteet

Projektimallin kédyttoonotto turvataan projektikoulutuksilla, jotka Projektitoimisto B koki
valttdmattomiksi. Projektihenkildston kouluttaminen mainitaan projektien onnistumista tu-
kevana kéyténteend projektijohtamisen kirjallisuudessa (Mir & Pinnington, 2014, 210-211,
214; Project Management Institute, 2021b, 212-213). Vastaavalla tavalla tietojohtamisen
tutkimuksessa yhtend eniten arvoa tuottavista kiyténteistd pidetddn koulutusta (Hussinki et
al.,2017, 1609-1610; Inkinen, 2016, 238-239). Koulutus myos yhdistai tieto- ja projektijoh-
tamisen kéytinteiden tutkimusta. Desouza ja Evariston (2006, 417) mukaan tiedon ja osaa-
misen hallinta, jossa koulutus on yksi keino, nostaa projektitoimiston toiminnan tietointen-
siivisyyttd jo tietojohtajan tasolle. Kirjallisuudessa arvontuotto on osoitettu, mutta tuloksissa
koulutus koettiin onnistumista tukevana vain yhdessé projektitoimistossa. Tuloksesta voi
tehdd péételmén, ettd projektimalliin tehdyt panostukset ollaan vaarassa menettdi tai siitd
saatavia hyotyjé ei tdysiméérdisesti saada, jos koulutusta ei koeta yhté lailla onnistumisen
edellytykseksi. Toisaalta voi kysyd, mitd keinoja projektitoimistot kayttavat, jotta projekti-

mallin kdyttoonotossa onnistutaan.

Resurssienhallinnan seké aikataulu-, tavoite- ja kustannusseurannan nostaminen projektien
onnistumisen edellytyksiksi on yhdenmukainen tulos sen kanssa, miten haastateltavat maa-
rittelivdt onnistumisen. Projektit onnistuvat projektijohtamisen vakiintuneiden peruskéytin-
teiden kuten projektimallin kdyttoonotolla ja em. seurantamittariston tuella. Erityisesti tieto-

jarjestelmiprojekteja tekevien projektitoimistojen tulisikin Rajala & Aaltosen (2020, 9-10)
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mukaan panostaa menetelmissidén aikataulu-, kustannus- ja tavoiteseurantaan. Vastaavasti
samat projektitoimistot pitivét projektien priorisointia ja valintaa kriittisind. Projektitoimis-
toilla A, B ja E oli selkeé rooli projektitiedon ja oman osaamisensa tuomisessa paédtdksente-
koon, mutta keinot vaihtelivat. Priorisoinnin tavoitteena oli resurssien niukkuudesta synty-
vien ongelmien, kuten projektien viivdstymisen ratkaiseminen. Oikeiden projektien valin-
nalla haluttiin varmistaa projektin onnistumisen edellytykset kuten esimerkiksi rahoituksen
saaminen. Vastuu valinnasta ja priorisoinnista oli salkkujohtoryhmilld tai muulla liiketoi-
mintajohdolla. Téssd huomio kiinnittyy jilleen organisaatioiden johtoon ja paatoksentekijoi-

hin kriittisend sidosryhména projektitoimistoille.

"Aika tdrked juttu tietylld tapaa on kylld projektien priorisointikin, kun miettii, ettd tahtoo
olla koko ajan tekijoitd vihemmdn kuin tekemistd. Ettd, jos silld priorisoinnilla voi jdarkipe-
rdistdd sitd, ettd ne sais mahdollisimman hyvin taas menemddn aikataulussa eteenpdin.”
(Projektiasiantuntija, Projektitoimisto B)

Tietojohtamisen kéytinteitd ylipdétéédn esiintyi eniten ihmisldhtdisissd kéytinteissi, painot-
tuen osaamisen kehittamiseen (kuva 10). Haastateltavat eivit kuitenkaan maininneet yhtain
néistd projektien onnistumista parhaiten tukevina. Ainoa tietojohtamisen kdyténne, joka ko-
ettiin onnistumisen edellytyksend, oli halu jakaa visio ja tavoitteet. Se néhtiin mielenkiintoi-
sesti osaamisen kautta. Projektiosaaminen koko projektiorganisaatiossa, sen kaikilla tasoilla,
oli Projektitoimisto C:n mukaan merkittdva onnistumisen tae. Erityisesti johtamisen onnis-
tuminen niin, ettd projekti tietdd tavoitteensa. Myods muita onnistumista tukevia kaytédnteitd
késiteltiin haastatteluissa nimenomaan osaamisen kautta. Projektitoimisto B niki kriittisend
projektien onnistumiselle projektiosaamisen, sen kehittimisen ja kohdentamisen oikein pro-

jekteille. Projektitoimisto E piti tdrkednéd kokemusten vélittdmistd ja niiden hyddyntamista.

Projektiosaamisen tasoa, hyddyntdmisti ja kehittdmistd tarkastellaan viitekehyksessé (tau-
lukko 3) usean kdytdnteen kautta, erityisesti tietojohtamisen kéyténteiden. Projektiosaami-
sen kehittdminen esiintyi myos kaikkien projektitoimistojen tehtivissi. Handzic ja Durmicin
(2015, 51) mukaan projektit onnistuvat, kun johtamisessa yhdistyvit projektijohtaminen, tie-
tojohtaminen ja tietopddoma. Haastattelujen tuloksissa tdma ilmeni kdytinndssad. Tietopéa-

oma on projektihenkiloston osaamista, joka edesauttaa projektien onnistumista. Aiempia
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kokemuksia hyddyntdmaélld saadaan palautetta, jonka avulla tietoa ja osaamista voidaan ke-
hittdd. Néin ollen voidaan todeta, ettd osaamispddomaa ja sen hyddyntdmistd vahvistavat
kiyténteet néhtiin projektien onnistumiselle kriittisind, vaikka ne tunnistettiin haastatteluissa
enemmain projektijohtamisen kautta. Lisdksi kaikki haastateltavat mainitsivat kokemusten
hyddyntidmisen tavoitteena ja sitd tehtiin, mutta yhdelldkédan ei ollut sithen systemaattista

prosessia.

Riskienhallinta siséltyi jokaisen projektitoimiston kdytdnteisiin, mutta ylldttden ei esiintynyt
projektien onnistumista parhaiten edesauttavana kiyténteena kuten Cooke-Davies (2002) on
tunnistanut. Yleinen kokemus oli, etti projektitoimiston rooli riskienhallinnassa on tyovéli-

neiden tuottaja ja kehittdjd. Varsinainen riskiarviointi kuuluu projektien vastuulle.

“Me ei olla siind itse riskienhallinnassa mukana, mutta on tarjottu tyékalut viskienhallin-
taan ja milld tavalla sitd tehtdisiin, ohjeistus, elikkd siind mielessd mukana.” (Projektiasi-
antuntija, Projektiorganisaatio B)

My®ds laadunhallinta kuului kolmen projektitoimiston (B, C, D) kéyténteisiin, mutta vain
yksi (D) piti sitd projektien onnistumisen kannalta olennaisena. Hyo6tyjen johtaminen ei
noussut esille vaikka onnistunutta projektia kuvailtiin sellaiseksi, joka tuottaa odotettuja

hyotyjé ja kdytdnne kuului kolmen projektitoimiston valikoimaan.

Projektikulttuurin kehittdminen kuului jokaisen projektitoimiston tehtdviin, mutta ylléttden
vain yksi piti sitd projektien onnistumisen kannalta merkittdvana. Kirjallisuudessa projekti-
kulttuurin merkitys ndhddidn osana projektijohtamisen suorituskyvyn rakentumista (Mir ja
Pinnington, 2014), uuden tiedon luomisen, jakamisen ja hyodyntdmisen tukena (Heisig,
2009, 11) ja sen puuttumisen aiheuttamat epdonnistumiset erityisesti julkishallinnon ongel-
mana (Santos & Varajao, 2015, 1194). Kulttuurin merkityksen ymmartdminen on olennaista
my®0s tietoperustaisen arvontuoton rakentamisessa (Nonaka et al., 2000, 4; Heisig, 2009, 11;
Kianto & Andreeva, 2014, 228; Inkinen, 2016, 239-240). Tulos kertoo siité, ettd kulttuurin

kehittdiminen ei ole systemaattista tai tavoitteellista nimettyé toimintaa vaan sen ajatellaan
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kehittyvin muun kehittdmisen kuten projektiosaamisen ja mallien kdyttéonoton seké koulu-

tuksen myoOta.

Tietojohtamisen tulevaisuuden potentiaalia arvontuotossa voidaan tarkastella ensin siitd né-
kokulmasta mité kayténteitd projektitoimistoilta jaa télla hetkelld kokonaan hyddyntdmaétta.
Taulukkoon 10 on koottu kdytdnteet, jotka eivit esiintyneet lainkaan tai vain yhdessé pro-
jektitoimistossa. Kuva 12 havainnollistaa, ettd suurin osa niisté oli tietojohtamisen kéytéin-
teitd. Yhtend syyna tulokseen voi ndhda tietojohtamisen kéytinteiden tunnistamisen vaikeu-
det. Niiden hahmottaminen kdytdnnon tehtidvini oli haastateltaville jossain méirin vaikeaa,
erityisesti tiedon hy6dyntdmisen tuki, tiedon kehittdminen, tiedon hankkimiseen ja jakami-
seen kannustaminen ja tieto strategiassa heréttivit kysymyksid. Tietojohtamista ja tietojoh-
tamisen kayténteitd késitteind avattiin haastatteluissa, mutta haastateltavien itsensd ehdotta-
min midrittelyin. Kun hankala termi tuli eteen, haastateltava kysyi ” Voisiko tdmd tarkoittaa
esimerkiksi...” tai ehdotti ”Md ymmdrrdn tdn kdsitteen ndin...”. Tutkijana ja termien asian-
tuntijana vastasin ja ohjasin suoraan kysyttéessé tai vahvistin haastateltavan esittimén vaih-
toehdon. Termien vieraus voisi johtua siité, ettd yhdessidkéan haastatellussa organisaatiossa

tietojohtaminen ei ollut tavoitteellista, systemaattista tai organisaatiotasolla méadriteltya.

Taulukko 10. Viéhén tai ei lainkaan esiintyvét kdyténteet

Kéytinne Osa-alue Esiintymit
Osaamisen hyodyntdminen monipuolisesti projektien sisédisessd rekrytoin-  PJ/IH 1
nissa

Osaamisen kartoitus ja kehittdminen tietoon perustuen TJ/IH 1
Asiakastyytyvdisyyden mittaus PJ/OP 1
Prosesseilla on tyonkulut, ml. projektitiedon hallinta TJ/OP 1
Tietojérjestelmien kdyton tuki ja valvonta TJ/TV 1
Tietojéarjestelmaarkkitehtuuri tukee tietoprosesseja TI/TV 1
Tietojérjestelmat tukevat tietoperustaista padtoksentekoa TI/TV 1
Osaamista ja kokemuksia tallennetaan tietojérjestelmiin TI/TV 1
Reaaliaikainen viestintd projekteista TI/TV 1
Projektitoimiston péivittdminen strategian mukaisesti PJ/ST 1
Projektien priorisointi PJ/ST 1
Halu jakaa visio ja tavoitteet TJ/ST 1
Projektien ydintieto tunnetaan TJ/ST 1
Tietoa ja kyvykkyyksié arvioidaan TJ/ST 1
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Asiakkaalta saatavan tiedon hyodyntéminen TJ/OP 0
Hiljaista tietoa hyodynnetéén systemaattisesti TJ/OP 0

Kokemusten hyddyntdmiseen tulevissa projekteissa on prosessi TJ/OP 0

Tieto on huomioitu strategiassa TJ/ST 0

Hiljaista tietoa johdetaan TJ/ST 0

TJ = tietojohtaminen, PJ = projektijohtaminen

IH = ihmisléhtdiset kdytinteet, OP = organisaatio- ja prosessildhtoiset kdytinteet,

TV = tieto- ja viestintdtekniset kdytinteet, ST = strategia- ja liiketoimintakdytdnteet
..................................................................................................................... i
3 |
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Kuva 12. Vihin tai ei lainkaan esiintyvit kdyténteet

Tunnistamalla kokonaan puuttuvia tietojohtamisen kéyténteitd 16ytyi merkittévé tulos. Hil-
jaisen tiedon johtaminen ja systemaattinen hyodyntdminen, mukaan lukien kokemukset, oli
hyodyntdmattd. Asia késitteend ymmarrettiin ja sen puuttuminen todettiin ongelmaksi kai-

kissa haastatteluissa.

“Hiljaista tietoa ei hyédynnetd tipan tippaa eikd ole dokumentoitua tietoakaan. Sitd ei ar-
vosteta.” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto A)

“Hiljaista tietoa on liikaa tdlld hetkelld. Ja sitd valitettavan huonosti osataan hyodyntdd.
Yleensd se hiljainen tieto katoaa valitettavasti jonnekin. ” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto
D)
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Hiljaisen tiedon hyddyntdminen on projektien onnistumiselle kriittinen tekija (Cooke-Da-
vies, 2002; Desouza & Evaristo, 2006, 418). Ihmisten johtaminen niin, etti heilld oleva hil-
jainen tieto saadaan tuottamaan organisaatiolle arvoa, on tietoperustaisen arvontuoton teo-
rian ydinajatus (Grant, 1997, 452). Tamén perusteella projektitoimistoilta [0ytyi arvontuoton
kannalta olennainen hyddyntdméton resurssi. Inkinen (2016, 239-240) ratkaisee sen strate-
gisen johtamisen kysymyksend, Hadi et al. (2021, 151) korostaa hiljaisen tiedon vélittdmista
vuorovaikutuksessa kuten tapaamisissa ja Handzic ja Durmic (2015, 59) integroivat hiljaisen
tiedon siirtdmisen projektiprosesseihin. Tietojohtamisen ja projektijohtamisen yhdistdminen
tapahtuu Handzic ja Bassin (2017, 47) mukaan menestyksekkédsti, kun projektin eri vai-
heissa ja projektitoiminnassa kokonaisuutena on kdytossé hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
jakamisen ja hyddyntdmisen kdytanteet. Reich et al. (2014, 592, 598-599) lisdavit tdhén hil-

jaisen tiedon systemaattisen lisddmisen aikaisempaan tietoon.

Organisaatio- ja prosessikéytinteiden puuttuvat kiytanteet voivat viitata siihen, ettd kolmen
projektitoimiston toiminta oli vasta kéynnistysvaiheessa. Prosessien suunnittelu ja kiayttoon-
otto on suuritdistd, tehtévid ja niukkoja resursseja on pitényt priorisoida. Toisaalta tulos voi
kertoa koko organisaation kulttuurista, esimerkiksi prosessijohtamisen kypsyystasosta.
Asiakasrajapinnan hyddyntdminen néhtiin projektien tai liiketoimintayksikdiden vastuuna,
mika selittdd sen vahdisyytti. Projektitoimistot kokivat olevansa sivussa asiakasyhteistyosté.
Huolimatta siit4, ettd jokaisen projektitoimiston kéyténteisiin kuului projekteja koskevan tie-
don kerddmiseen, yhdistdmiseen ja jakamiseen liittyviéd tehtdvid, my0s sdhkoisessd muo-
dossa kuten excel-taulukoissa, tietojérjestelmiin liittyvid kéytinteitd hyodynnettiin véhén.
Vain yhdessé projektitoimistossa oli kdytdssddn projektinhallintajédrjestelmé. Haastateltavat
kokivat yleisesti, ettd tiedon kasittely tietojdrjestelmissé on kehityskohde eiké olemassa ole-
vat sovellukset tuota riittdvad palvelua. Ndakokulmia olivat esimerkiksi tiedon laatu, ajanta-

saisuus, kdytettdvyys, saatavuus ja dynaamisuus.

“Hirvittdvd mddrd tietoa. Hirvittdvd mddrd on kirjoitettua tietoa, on niitd asiakirjoja, on

niinku olemassa olevaa. Mut sit se, ettd sitd tietoa kyettdisiin hyodyntimddn. Ettd sitd tie-

toa pystyttdisiin niinku silld tavalla hallinnoimaan, tietylld tavalla myés priorisoimaan.”
(Vastuuhenkil6, Projektitoimisto D)
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Heisigin (2009,11) merkittidviksi tietojohtamisen menestystekijoiksi nostamat sovellukset ja
infrastruktuuri ovat tuloksissa selvésti puuttuva tietojohtamisen osa-alue. My6s Hadi et al.
(2021, 149, 151) edellyttavit tiedon vélittdjand toimimiseen teknistd osaamista ja teknolo-
giaa. Tieto- ja viestintiteknologisten kdytdnteiden puuttumiselle yhden mahdollisen selityk-
sen antaa projektitoimistojen tietointensiivisyyden kypsyystaso. Enemmisto arvioi olevansa
suorittavalla tasolla ja teknologiatarpeet kasvavat vasta tietointensiivisyyden vahvistuessa
(Desouza & Evaristo, 2006, 417-418). Andreeva ja Kianto (2012, 629) 16ysivit tieto- ja vies-
tintdteknologian vaikuttavan positiivisesti suorituskykyyn silloin kun henkilost6d koulute-
taan ja tuetaan teknologian kiyttoon. Luontevaa onkin, etti tietojérjestelmien kéyton tuki
puuttui projektitoimistojen kiyténteistd. Toisaalta yhteys tieto- ja projektijohtamisen yhdis-
tdmiselle 10ytyi Oun et al. (2016, 186-188) teknologiapilarin kayténteistd, joista projektitie-
don tietovarastointi ja kollaboraatio-ohjelmistojen kaytto siséltyivét eniten esiintyneisiin

kdyténteisiin.

Strategisten kéytinteiden, kuten projektien priorisointi, puuttuminen vastasi projektitoimis-
tojen tehtévien arvioinnin tuloksia. Strategian toimeenpanon johtaminen ei siséltynyt yhden-
kddn projektitoimiston tehtdviin. Osa puuttuvista kéytinteistd tunnistettiin tulevaisuudessa
véahintdankin suunnitteluun otettaviksi kuten asiakastyytyvdisyyden mittaus. Tutkimuksen
projektitoimistojen rooli painottuikin enemmén yksittdisten projektien onnistumiseen, ei
niink#din koko kokonaisuuden johtamiseen, vaikka yleisesti esiintynyt laadun parantaminen

vaikuttaakin kokonaisuuteen (Unger et al., 2012, 614-615).

Haastateltavat arvioivat viitekehyksessé (taulukko 3) esitettyjen kdyténteiden tulevaisuuden
potentiaalia arvontuoton nikokulmasta. Suositeltaviksi kdyténteiksi tunnistettiin eniten or-
ganisaatio- ja prosessildhtoisid sekd strategia- ja liiketoimintaldhtoisid kaytinteita (taulukko
11). Suositukset my0s jakautuivat tasapainoisesti projekti- ja tietojohtamisen kdytanteisiin
(kuva 13). Tulos on mielenkiintoinen ja lupaava johtamisen kehittimisen 1&htokohta koska
projektien onnistumista tukeva yhteisvaikutus syntyy tieto- ja projektijohtamisen yhdisty-
essd (ks. esimerkiksi Oun, Blackburn, Olson ja Blessner, 2016; Handzic ja Durmic, 2015).
PMBOK-standardin (Project Management Institute, 2021b, 201, 213) mukaan
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projektitoimiston tuottamat tirkeimmaét kyvyt organisaatiolle ovat osaavampi ja tulosorien-
toituneempi johtaminen, projektikokonaisuuden tietoperustainen johtaminen, jatkuva oppi-
minen ja muutoksiin sopeutumisen vahvistuminen. Projektitoimistojen suosituksiksi nosta-
mat kéytinteet vastaavat hyvin teemoiltaan nditd kykyja. Tietojohtamisen kdyténteitd yhdis-
tdvd teema oli osaamisen kehittdminen, joka tapahtuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuk-
sessa. Esimerkiksi mentorointi sekd kokemuksista ja hiljaisesta tiedosta systemaattisesti pro-
sessien ohjaamana ja tietoisesti johtamalla. Teemoissa yhdistyivét Reich et al. (2014, 592,
598-599) suosittelemat tietojohtamisen kéytinteet strateginen johtaminen, oppimisen ja hil-

jaisen tiedon jakaminen sekd dokumentointi.

Taulukko 11. Suositukset kéyténteiksi

Kéytinne Osa-alue Esiintymat
Hiljaista tietoa hyodynnetéén systemaattisesti TJ/OP 2
Tilannekuvien valmistelu PI/TV 2
Projektien tulosten mittaaminen PJ/ST 2
Resurssien suunnittelu, seuranta ja tehostaminen PJ/TH 1
Mentorointi TJIH 1
Jatkuvan oppimisen tukeminen TJ/IH 1
Asiakastyytyvéisyyden mittaus PJ/OP 1
Kokemusten hyddyntdminen ja vilittdminen projekteille PJ/OP 1
Tiedon kehittdminen PJ/OP 1
Kokemusten hyddyntdmiseen tulevissa projekteissa on prosessi TJ/OP 1
Projektitiedon raportointi PJ/TV 1
Projektijohtamisen kehittdiminen PJ/ST 1
Projektitoimiston suorituskyvyn mittaaminen PJ/ST 1
Kriittisen tiedon eskalointi padtoksentekoon PJ/ST 1
Strategia ohjaa toimintaa TJ/ST 1
Hiljaista tietoa johdetaan TJ/ST 1
Organisaation jatkuvan oppimisen tukeminen TJ/ST 1

TJ = tietojohtaminen, PJ = projektijohtaminen
IH = ihmisléhtdiset kdytinteet, OP = organisaatio- ja prosessilédhtdiset kdytanteet,
TV = tieto- ja viestintitekniset kdytinteet, ST = strategia- ja likketoimintakdytianteet




kaytanteet
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kiytanteet
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QO Mentorointi
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Strategia- ja
liiketoimintakédyténteet

mittaaminen

Q Kiriittisen tiedon eskalointi
péatoksentekoon

Q Projektien tulosten mittaaminen

Q Strategia ohjaa toimintaa

Q Hiljaista tietoa johdetaan

Q Organisaation jatkuvan
oppimisen tukeminen

kiaytanteet

Kuva 13. Suositukset projektitoimiston kaytanteiksi

Johtamisen kehittdmisen tarve vilittyi suosituksista. Potentiaalia ndhtiin strategian ohjaa-
vuuden vahvistamisessa, oman toiminnan ja projektien tulosten mittaamisessa ja paéatoksen-
teon tukemisessa tiedon eskaloinnilla. Reich et al. (2014) mukaan suunnitelmallisen tieto-
johtamisen strategian avulla johdettuna projektit onnistuvat ilman lisdkustannuksia ja tavoit-
teiden vaarantumatta. Tulosten mittaaminen taas tuottaa tietoa siitd mitké projektit onnistu-
vat ja mité tekijoitd onnistumisen taustalla on. Tdmaé tiedolla johtamisen elementti oli Cooke-
Daviesin (2002) mukaan yksi kriittinen tekijé projektien onnistumisessa, johon tietojohta-
minen tuo kaytdnnon vilineitd (Todorovic et al., 2015). Mittaaminen oli kuitenkin vield vi-
hiistd tai sitd kehitettiin parhaillaan. Kolmantena teemana esiintyi tiedon vilittdmisen tehos-
taminen ja laadun parantaminen eri keinoin, kuten projektitiedon kehittiminen ja raportointi,

tilannekuvien valmistelu.

Haastateltavat eivit kokeneet, ettd organisaatio olisi asettanut toiminnalleen tietojohtamisen
tavoitteita tai olisi tulevaisuudessa asettamassa. Haastateltavat kokivat, ettd tietojohtamisella
saavutettaisiin parempi kokonaiskuva projektitoiminnasta ja luotaisiin tietoperustainen paa-
toksenteko. Molempia kohti myds jo pyrittiin. Vaikka tietojohtaminen ei ollut organisaatioi-
den agendalla ja kayténteitd jdi paljon hyodyntamatta, niiden potentiaali tunnistettiin. Toi-

saalta puutteet heréttivit ajattelemaan nykytilaa.



102

”Se oli hyvd, kun md ndin ndd ensimmdisen kerran, ensimmdisend tuli mieleen, ettd ei
meilld ole sellaista. Kuulostaa rajulta, mutta tuli semmoinen olo. Onko meilld tietojohta-

mista?” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto D)

Haastateltavat kokivat tietointensiivisyyden vahvistamisen suuritdisend, mutta tavoittelemi-
sen arvoisena. Kypsyystason arvioinnissa Desouza ja Evariston (2006) kypsyystasomallin
avulla kaksi projektitoimistoa (C, D) tunnisti itsessdén eniten tukitoiminnon piirteitd, suorit-
tavan ja reaktiivisen roolin korostuessa. Kokemusta perusteltiin elinkaarisidonnaisuudella.
Moni tehtédvé ja kdytdnne oli vasta alkuvaiheessa. Toisaalta rooli liukui projektiosaamisen ja
projektijohtamisen kehittdmistehtdvien sekd muiden ihmisldhtdisten kdytdnteiden kautta
seuraaville tasoille. Tietojohtajan tasoa pidettiin hyotyjé tuottavana tavoitteena. Projektitoi-
misto E sijoittautui informaatiota johtavalle tasolle ja niki tulevaisuuden suuntana tiedolla

johtamisen vahvistamisen tiedon tuottajana sidosryhmille ja projekteille itselleen.

Projektitoimistot A ja B kokivat olevansa informaatiota johtavan ja tietojohtajan véliselld
rajalla, joista A hahmotteli tavoitteekseen asiakasyhteistyotd korostavan tietojohtajan ja B
kertoi resurssienhallinnan olevan suurin este tietojohtajan tasolle siirtymiseen. Projektitoi-
misto A:n vastuuhenkilon pohdinnassa tietointensiivisyyden lisddmiselle 16ytyi mielenkiin-
toinen seuraus projektitoimiston elinkaareen: tukitoimintona projektitoimisto epdonnistuu,

valmentajana lakkaa olemasta.

Tutkielmassa ei selvitetty kohdeorganisaatioiden kypsyyttd suorituskyvyn, kulttuurin tai
johtamiskyvyn osalta, joten kypsyystasojen arvioinnissa luotetaan vain haastateltavien arvi-
oon, jossa mahdollisesti heijastuu myds organisaation kokonaisvaltaisen johtamisen kyp-
syys. Kuten aiemmin todettiin, tietojohtaminen ei ollut kohdeorganisaatioissa tavoitteellinen
johtamisen osa-alue. Teoreettisen viitekehyksen toimintamallissa (taulukko 3) kuitenkin
huomioitiin my0s strategiset arvontuoton kéyténteet, kuten esimerkiksi Tieto on huomioitu
strategiassa. Sitd kautta haastateltavat arvioivat myos holistisemmasta nikokulmasta kay-
tédnteiden osuutta arvon tuottamisessa kuten Mullaly ja Thomas (2009) sekd Laursen ja Svej-

vig (2016) ovat ehdottaneet.
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Tietojohtaminen ja sen kdyténteet néhtiin ratkaisijana useassa projektien ja projektitoimiston
haasteessa ja pidemmén aikavilin tavoitteessa. Tulokset vastasivat hyvin haastateltavien
suositeltaviksi nostamia kayténteitd. Neljd projektitoimistoa (A, B, C, E) koki, etti tietojoh-
tamisella pystyttdisiin luomaan ennakoiva ja tehokas resurssienhallinta. Rajala ja Aaltonen
(2020, 6-7) tunnistivat julkishallinnon IT-projektien resurssien suunnittelussa tapahtuvat vir-
heet yhteni selkeénd projektien epdonnistumisen syynd. Projektitoimisto C:n néki, etté re-
surssienhallintaa kehittimélld saataisiin tietoperustaisen padtoksenteon tuloksena tasapaino-
tettua projektikokonaisuus niin, ettd syntyisi enemmén valmiita projekteja ja vihemmaén

kdynnisséd olevia.

"Mun mielestd sekin on tiedolla johtamista, jos on toimiva resurssienhallintajdrjestelmd,
elikkd se resurssitieto on silloin saatavilla. Se on ajantasaista. Ja sitd pystytddn hyddyntd-
mddn.” (Projektiasiantuntija, Projektitoimisto B)

Suosituksissa esiintynyt tietoprosessien tehostamisen teema toistui vahvasti. Projektien epa-
onnistumisen syyt l0ytyvét julkishallinnossa usein osaamisvajeen liséksi puutteellisesta tie-
don jakamisesta, vuorovaikutuksesta ja viestinnéstd (Rajala & Aaltonen, 2020, 12-14). Tie-
tojohtamisen luomana mahdollisuutena néhtiin, etti suuresta tietomééréstd saadaan eri muo-
doissa enemmaén hydtyd. Odotuksena oli, etti tietojohtaminen ratkaisee tiedon késittelyn on-
gelmat luomalla rakenteita, kuten prosessit ja mallit, sekéd dynaamisuutta kéyttotarpeiden
mukaisesti. Tdhén liitettiin raportointikokonaisuuden kehittdminen ja hallinta, jossa tiedon
laatu, saatavuus, ymmaérrettivyys ja hydodynnettidvyys toteutuvat. Tuloksena ndhtiin, etti tie-
tojohtamisella saadaan tirkein tieto hyddynnettyi ja véltytddn turhalta tyoltd tiedon etsimi-

Sessa.

“Ja sitten kun sieltd lihdet sitd niinku metsdstimddn niin se on oikeasti metsdstimistd se
tieto monesti. Me hukataan siind aikaa, resurssia ja tavallaan se on niinku turhaa tyétda.”
(Vastuuhenkild, Projektitoimisto D)

Organisaation oppiminen erityisesti parhaiden kdyténtdjen ja tulosten mittaamisen pohjalta

nihtiin tietojohtamisen mahdollisuuksina vastaavasti kuin suosituksissakin. Tutkijat
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esittdvat julkishallintoa koskevina ongelmina osaamattomuuden projektien johtamisessa,
tyOn systematisoinnissa, heikon kulttuurin ja poliittiset paineet (Aubry & Brunet, 2016, 107,
Santos & Varajdo, 2015). Rajala ja Aaltonen (2020, 6-7) tunnistivat, etti julkishallinnossa

ei hyddynnetd oppimista aikaisempien kokemusten perusteella.

”Projektin pddttyessd voisi pitdd lopputilaisuuden, jossa katsotaan mikd meni hyvin, missd
onnistuttiin ja missd epdonnistuttiin.” (Vastuuhenkild, Projektitoimisto A)

My®ds sidosryhméyhteistyon hallinta ja vahvistaminen ndhtiin mahdolliseksi juuri tietojoh-
tamisen avulla. Ulkoisen toimintaympdériston hallinnan kéytanteitd ja osaamista puuttuu jul-
kishallinnosta, miké heijastuu epdonnistumisiin toimittajasuhteissa ja kiyttdjatarpeiden huo-

mioimisessa (Rajala & Aaltonen, 2020, 12 — 14).

Keskusteleva yhteys asiakkaisiin vaikuttaa kokonaisuuteen. Kdyttdjdt— palveluntuottajat—
johto. (Vastuuhenkil6, Projektitoimisto A)

Hiljaisen tiedon hyodyntdminen nousi suosituksissa esille, mutta tietojohtamisen mahdolli-

suuksien pohdinnassa sitd ei nostettu.
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6 Johtopaitokset

Tutkielman tarkoituksena on ollut selvittdd miten julkishallinnon projektitoimistot toimivat
tukiessaan projektien onnistumista ja miten tietojohtamisen kéytanteilld voidaan parantaa
projektitoimistojen organisaatiolle tuottamaa arvoa. Arvontuotto ilmenee kéytdnndssa pro-
jektien onnistumisena, johon voidaan vaikuttaa tietojohtamisen kaytéinteilld (Handzic &
Durmic, 2015; Handzic & Bassi, 2017; Oun et al., 2016; Reich et al., 2014; Todorovi¢ et al.,
2015). Kaytanteet ovat prosesseja, toimintamalleja ja aktiviteetteja, joiden kohteena ovat
projektien tarvitsemien tieto- ja osaamisresurssien yhdistdminen, johtaminen, kehittdminen,
hy6dyntdminen ja hallinnointi. Kohderyhméni ovat yksittdisen projektin tai organisaation

projektikokonaisuuden tarpeet.

Tutkielman paatutkimuskysymys on: Miten projektitoimisto tuottaa tietojohtamisen kdytdn-
teilld organisaatiolle arvoa? Vastaus rakentuu kolmesta osasta. Arvontuottoon vaikuttavat
tekijét 16ytyvét ensinndkin projektitoimiston tehtévista ja roolista organisaatiossa. Ne luovat
sille ainutlaatuisen mahdollisuuden ja sijainnin toimia projekti- ja tietojohtamisen yhdista-
jénd ja tietojohtamisen edistdjidnd organisaatiossa. Projektitoimisto on sielld missé tietoa ja
osaamista luodaan, siirretdéin, yhdistetddn ja kéytetidén. Seuraavaksi on tarkasteltava tutki-
muksessa l0ytyneité eniten arvoa tuottavia kéytanteitd, jotka tarjoavat myos luontevia véylid
vahvistaa tietojohtamista. Kéyténteet on listattu alatutkimuskysymysten vastauksissa. On
kuitenkin todettava, etti projektitoimistoille ei voida mééritelld yhtd optimaalista tietojohta-
misen kdytinnekarttaa. Arvontuotto syntyy konteksti- ja organisaatioriippuvuuksien kehyk-
sessd, johon kéytinteidenkin on perustuttava. Kolmanneksi on huomioitava johtamismene-
telmien yhdistyminen kéytdnnon tydssd. Ne tdydentdvit toisiaan yhdistien tietoperustaisen
ja projektiperustaisen arvontuoton mekanismit erityisesti osaamisen kehittdmisessé, henki-
16ston ja organisaation oppimisen edistimisessd, sidosryhméyhteistydssé, organisaation pro-
sessien sekd tieto- ja viestintdteknologian kehittémisessd ja strategisessa johtamisessa (ks.

esimerkiksi Handzic & Bassi, 2017; Oun et al., 2016).
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Ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen, miten projektitoimistot auttavat projekteja onnis-
tumaan, 10ytyi vastaus projektitoimistoille yhteisistd ydintehtédvistd ja kéytanteista sekd nii-
den tuloksellisuudesta. Tutkimuksen projektitoimistot ovat siséisid tukipalveluja, joista or-
ganisaation eri tahot ammentavat osaamista, tyovélineitd ja tietoa sekd kdytdnnon tukea pro-
jektien arkeen. Projektitoimisto on keskitetty tietoa tuottava palvelu. Tarkein sidosryhmé on
johto, jolle se tuottaa raportteja ja tilannekuvia padtoksentekoon seki projektitoiminnan seu-
rantaan. Projektitoiminnan yhtendistdmiselld, kuten projektimallin ja projektiosaamisen ke-
hittdmisen avulla, se parantaa projektitoiminnan suorituskykyé ja laatua, joka edesauttaa
projektien onnistumista. Projektikulttuuri kehittyy uusien menetelmien synnyttimai muu-
tosta johtamalla ja luo viitekehyksen organisaation projektitoiminnalle. Tdmén liséksi pro-
jektitoimisto tuottaa organisaatiolle sdéstdja panostamalla hallinnollisten tdiden tehokkuu-
den parantamiseen. Projekteille annettu operatiivinen tuki sééstda resursseja hallinnollisesta

tyOstd projektin varsinaiseen paitehtiviin eli tavoitteiden edistdmiseen.

Projektitoimistojen erityisosaamiset alleviivaavat konteksti- ja organisaatioldhtoisyytté. Toi-
minnan kidynnistdmisti ja sen kehittdmisti ohjaavat organisaation kullakin hetkelld hallitse-
vat tarpeet. Voidaankin sanoa, ettd arvontuotto ohjaa aktiivisesti toimintaa. Toisaalta jatkuva
tehtdvikentin muovautuminen herdttid myos epdvarmuutta, erityisesti johdon tuen puuttu-
essa. Seurauksena on, ettd mééritietoisen projektitoiminnan kehittdmisen sijaan joudutaan
jatkuvasti priorisoimaan akuutit tehtdvét. Talldin vaarannetaan hydtyjen saaminen pitk&jén-
teisen kehittdmisen kuten tietojohtamisen avulla. Projektien onnistumista tuetaan siin het-
kessé, kun ongelmat ilmenevit, mutta ne uusiutuvat, jos juurisyité ei ehditéd ratkaisemaan.
Projektien onnistumista ei mydskdin ratkaista yksin projekteissa eikéd projektitoimistossa
vaan siihen tarvitaan strategisista padtoksistd kuten projektien priorisoinnista ja valinnasta
vastaavan tahon tuki ja osallisuus. Reich et al. (2021, 615) nime&d tdmén suotuisaksi toimin-
taympéristoksi. Jos toiminto mielletddn vahvasti tukipalveluksi, herdd kysymys millainen
mahdollisuus projektitoimistolla on kehittidé toimintaansa itsendisesti, esimerkiksi tietojoh-

tamista enemman hyddyntidvidn suuntaan.

Johtamisvastuut, esimerkiksi strateginen tuloksellisuus, on rajattu tutkimuksen projektitoi-

mistojen tehtdvikentdstd, kuten kirjallisuustutkimuksessakin julkishallinnon osalta oli
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loydetty. Vilillisesti yhteys kuitenkin 16ytyy. Osallistumalla tietoperustaisen paitoksenteon
prosessiin tiedon tuottajana ja olemalla ldsni eri projektitoiminnan foorumeissa aktiivisena
verkostoitujana, projektitoimistot hydodyntavét tietojohtamisen kiyténteitd ja osaltaan vai-
kuttavat suorituskykyyn. Rooli ei ole paatoksentekijd, mutta paatoksenteolle ja kokonaisuu-
den hallinnalle olennainen. Arvoa syntyy my0s suhteessa sidosryhmiin, ei pelkéstidin suo-
raan projektiin tai projekteista paéttéviin tahoihin. Télldin korostuukin koko organisaatiolle
arvoa tuottava rooli, kun esimerkiksi projektitoiminnan talous tai ulkoinen viestinté onnis-
tuu. Projektitoimiston onkin jatkuvasti huomioitava dynaaminen rajapinta muihin organisaa-
tion yksikoihin. Tdma verkostomaisuus on sen vahvuus, jolla puretaan organisaation tieto-
ja osaamissiiloja. Verkostoitumisellaan projektitoimisto my0s voi taklata suurimman haas-
teensa, nimittdin johdon tuen saamisen ja johdon kanssa vuorovaikutuksen onnistumisen.
Yhteistyon sujuvuus ja laatu on ylipddtddn edellytys tehtdvissd onnistumiselle. Tdma asettaa

projektitoimiston osaamiselle selkeitd vaatimuksia.

Toinen alatutkimuskysymys, mitkd tietojohtamisen kéytinteet tuovat eniten arvoa projekti-
johtamiseen, rakensi aikaisemmasta tutkimuksista saatuine vastauksineen sillan kahden joh-
tamisen parhaiden kdyténteiden vélille. Vastaus lédhtee olettamuksesta, etté tietojohtaminen
tukee projektien onnistumista (Handzic & Durmic, 2015; Handzic & Bassi, 2017; Oun et al.,
2016; Reich et al., 2014; Todorovi¢ et al., 2015). Eniten arvoa tuottavat projektien tieto- ja
osaamisresurssien yhdistimiseen, johtamiseen, kehittimiseen, hyddyntdmiseen ja hallin-

nointiin suunnatut kiyténteet:
e osaamisen kehittdminen

e henkil6ston ja organisaation jatkuvan oppimisen ja toiminnan parantamisen edisté-

minen, erityisesti projektien tuloksista saatujen kokemusten hyddyntaminen
e sidosryhmaé- ja asiakasyhteistyd

e projektien prosessien kehittdminen, erityisesti tietoprosessien tehostaminen esimer-

kiksi tuottamalla ja tallentamalla tietoa eksplisiittiseen muotoon

¢ hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon hyddyntdminen, myos tulevissa projekteissa ja yh-

distdmaélla uutta tietoa aikaisempaan tietoon

e tieto- ja viestintiteknologian kehittiminen
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e strateginen tietojohtaminen ja tietoperustainen paédtoksenteko
e riskienhallinnan menettelyt ja kriittisen tiedon ymmaértaiminen

Kohteena voivat olla yksittdisen projektin, projektikokonaisuuden tai koko organisaation
tieto- ja osaamisresurssit, joiden kautta projekti- ja tietojohtamisen eniten arvoa tuottavat
kiyténteet yhdistyvét. Kéyténteet on esitetty tarkemmalla tasolla luvussa 4 ja liitteessd 5.
Tutkimuskysymykseen vastaa myds tutkielman teoreettisen viitekehyksen toimintamalli
(taulukko 3), joka perustuu johtamismenetelmien ja niiden yhdistdvén tutkimuksen tunnis-

tamiin eniten arvoa tuottaviin kéyténteisiin.

Kolmas ja viimeinen alatutkimuskysymys selvitti miten projektitoimistot arvioivat tietojoh-
tamisen kdytdnteiden arvontuottoa nyt ja niiden potentiaalia tulevaisuudessa. Vastaus ny-
kytilan osalta siséltdad kaksi ndkokulmaa: miten tutkimuksen projektitoimistot jo hyddynté-
vit tietojohtamista ja toisaalta mité jaa hyddyntdméttd. Tietojohtamista hyddynnetdén ldhes
yksinomaan ihmisldhtdisesti, painottuen oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Thmisilla
olevan tietopddoman hyddyntdminen ymmaérretdén arvokkaaksi projektien onnistumisen
kannalta. Sen parempi hyddyntdminen ehkéisee virheiden toistumista ja viivéstymisié ja si-
ten edesauttaa projektien sujuvaa etenemistd. Kokemusten ja oppien systemaattisessa hyo-
dyntdmisessd on kuitenkin vield tehtdvaa. Kiytdnteet sisdlsivit toisilta ja yhteistydssd oppi-
mista sekd mentorointia projektien arjen tukena. Toinen nykyisessd toiminnassa tietojohta-
misen arvoa tuottava teema on tietoprosessien tehostaminen, my6s ihmisldhtdisesti ndhtyna.
Tiedon jakaminen, hankkiminen ja hyddyntdminen, mukaan lukien tietoperustainen paatok-
senteko, on projektitoimiston ydintehtidvikenttdd. Parhaiten projektin onnistumista tukevat
kéaytinteet valikoituvat projektijohtamisen keinoista. Projektien onnistumista parhaiten tu-
kevien kéyténteiden joukkoon nousi vain yksi tietojohtamisen kdytdnne, sekin osaamisen
kautta: johdolla on oltava riittdvisti osaamista ja halua viestid projektin tavoitteet koko or-

ganisaatiolle.

Projektijohtamisen kéytinteiden hallitsevuus selittyy projektitoimistojen priorisoimien teh-
tédvien ja kdytinteiden kautta. Tarkeintd on luoda projektijohtamisen malli ja ottaa se véli-
neineen kédyttoon, jotta projektikulttuuri kehittyy ja yhdenmukaistuu. Néin ollen projektijoh-

tamisen kdytdnteet ndhdddn eniten projektien onnistumista tukevina. Samaa péadtelmaa
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voidaan kéyttdd tietojohtamisen tieto- ja viestintdtekniikan kategorian kédyténteiden vahai-
sessd esiintymisessd, jonka seurauksena merkittdvé arvon tuottoa lisdivé osa-alue eli sovel-
lukset ja infrastruktuuri on vield hyddyntaméttd. Pédtelméan uskottavuutta vahvistaa se, etti
projektitoimistojen kypsyys tietointensiivisessd toiminnassa osoittautui olevan vasta alku-
vaiheessa tai kehittymissd. Vastauksena viimeiseen alatutkimuskysymykseen voidaankin

sanoa, etti tietojohtaminen on vield merkittdva hyodyntdméton arvontuoton léhde.

Toisaalta tutkimus osoittaa, etti projekti- ja tietojohtamisen raja ei ole tarkka vaan kyseessi
on ndkdkulma milld toimintaa tarkastellaan, miten johtaminen kohdistetaan ja priorisoidaan.
Oppimisen ja osaamisen kehittdimisen arvon ymmartdminen (ks. esimerkiksi Mir & Pinning-
ton, 2014; Hussinki et al., 2017, 1609-1610; Inkinen, 2016, 238-239) ja ndiden kdyténteiden
hy6dyntdminen seké projekti- etté tietojohtamisen puolelta oli yhteisté kaikille projektitoi-
mistoille ja niissé esiintyi myds vahvaa osaamista. Néin ollen oppiminen ja osaamisen ke-
hittiminen tarjoavat projektitoimistoille véyldn tietojohtamisen vahvistamiseen tulevaisuu-
dessa. Sillanrakentajana toimii myds projektitoimistojen riskienhallinnan osaaminen, joka

on kokemuksista oppimisen yksi muoto.

Huolimatta siité, etté tietojohtamisen kiytinteitd ei tilld hetkelld hyddynneté laajasti, niiden
mahdollisuudet ja arvo projektien onnistumiselle tunnistetaan. Projektitoimistoilla on val-
mius tietojohtamiseen jo kéytdssd olevien prosessien ja toimintamallien kautta sekd osaa-
mista, jonka paille rakentaa, erityisesti oppimisen ja osaamisen kehittdimisessd seké tieto-
prosessien tehostamisessa. Vaikka tietojohtamisen hyodyntdminen on vield véhédisempdi, se
tapahtuu tutkimustenkin perusteella valitsemalla juuri oikeat projekteille arvoa tuottavat
kdyténteet ja niiden yhdistelmédt. Vastauksena siithen, mitké kdytdnteet tuottaisivat arvoa tu-
levaisuudessa, muodostui tasajako projekti- ja tietojohtamisen kéyténteiden vélilld. Kuten
aiemmin on todettu, niiden yhteisvaikutus tuottaa suurimman arvon. Eniten arvontuoton po-

tentiaalia tietojohtamisen ndkokulmasta siséltavit:

o Hiljaisen tiedon johtaminen ja systemaattinen hyédyntdminen. Hiljainen tieto on pro-
jektin onnistumiselle tirked hyodyntdmétta jadva resurssi. Potentiaalia 16ytyy erityi-
sesti systemaattisessa kokemusten hyddyntdmisessé ja hiljaisen tiedon dokumentoin-

nissa eksplisiittiseen muotoon.
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o Osaamisen kehittdminen (henkildiden). Kéytdnnon keinoina ovat prosessien kehitti-
minen kdytdnnon tyon tueksi sekd ohjatumpi kokemuksista ja hiljaisesta tiedosta op-

piminen. Toimenpiteiden tulisi olla strategisesti johdettuja.

o Tiedon tuominen johtamiseen. Tarvitaan yhi kattavampi ja ymmaérrettdvampi koko-
naiskuva projektitoiminnasta, jolla mahdollistetaan strateginen ohjaaminen ja tieto-
perustainen péitoksenteko seké projektien kokonaisuudessa ettéd jokaisessa projektin

vaiheessa.

e Resurssienhallinta. Projektien onnistumisen edellytyksend on ennakoiva, osaava ja
tietoon perustuva resurssointi, jotta valmiita projekteja syntyy enemmén ja kéynnissi
olevilla on kéytossdin riittdvét resurssit toiden edistdmiseksi. Ratkaisua haetaan jul-
kishallinnolle tyypilliseen (ks. esimerkiksi Rajala & Aaltonen, 2020) liian monen
tyon yhtdaikaiseen kdynnistdmiseen. Térked seikka miké projektitoimistoilta jéi tun-
nistamatta, oli Unger et al. (2012, 614) korostama resurssien kohdentaminen strate-
gisesti tarkeille projekteille. Selityksend voi nédhda strategisen johtamisvastuun puut-

tumisen.

o Tietoprosessien tehostaminen ja systematisointi. Ratkaisu tarvitaan yhé kasvavan tie-
tomairén hallintaan, jotta tiedon hyodynnettdvyys varmistetaan eri tarpeisiin. Tieto-
johtamisen nidhdédn lisddvén erityisesti raportoinnin laatua, parantavan tiedon 10y-
dettivyyttd ja tuovan kustannussééstdja turhan tyon poistumisella. Tdhén teemaan
liittyy jannite tieto- ja viestintdteknologian hyodyntdmiseen. Systematisointi ratkai-

see myos heikon projektien johtamisen ja projektikulttuurin aiheuttamia ongelmia.

o Organisaation jatkuva oppiminen. Hyvia kédytdnt6ja ja projektien kokemuksia tulisi
kerdti, jakaa ja hyodyntdd systemaattisesti, jotta koko organisaation osaaminen ja
projektikulttuuri kehittyvit. Samalla toiminnan tietointensiivisyyden kypsyys kas-

vaa.

Lopuksi on huomioitava tieto- ja viestintdteknologian osa-alue. Teknologian puuttuminen
sekd nykytilasta ettd tulevaisuuden potentiaalisista kdyténteistd rajaa tietojohtamisen hyo-
tyjd. Toinen osa-alue, joka jéi hyvin vihdiselle kiinnostukselle, oli asiakasyhteistyd ja asi-
akkailta saatavan tiedon hyodyntdminen. Tama selittyy puuttuvalla suoralla asiakasrajapin-
nalla. Teknologian ja tietojirjestelmien kehittdmisen véhdisempédn arvostukseen selityksid

voivat tarjota niukat kehittdmisresurssit tai yksinkertaisesti toiminnan koko. Pieni koko on
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riski tietojérjestelmien hyddyntdmiselle koska ne tuottavat arvoa vain yhdistettynd henki-
l6ille annettuun kayton tukeen ja valvontaan sekd koulutukseen (Andreeva & Kianto, 2012).
Investointia tietojédrjestelmiéin ei pidetd kannattavana. Hyddyistd ei myoskéén ollut vield

laajasti kokemusta.

6.1 Tutkielman kontribuutio tutkimukselle ja projektitoimistoille

Tietojohtamisen opintojen aikana kiinnostuin siitd, miten tietojohtamisen arvoa tuottavia
kiyténteitd voisi tuoda projektijohtamisen kehittdmiseen projektitoimistossa. Tutkielma vas-
taa tdhdn kysymykseen sek kirjallisuuskatsauksen muodossa ettd toimintamallina (taulukko
3), jota projektitoimistot voivat hyddyntdd suunnittelun ja kehittdmisen pohjana. Toiminta-
malli koettiin haastatteluissa hyoddylliseksi ja kiinnostavaksi, jopa tietojérjestelmén kehitté-
mistd tukevaksi. Toimintamallissa tiivistyvit projekti- ja tietojohtamisen aikaisemmassa tut-
kimuksessa eniten arvoa tuottavat kéytinteet. Kdytannon kontribuution lisdksi se on osoitus
tutkimukselle siitd, ettd kdytannekartan luominen projekti- ja tietojohtamisen tutkimuksen
pohjalta julkishallinnolle on mahdollista. Yleisesti kdytettyjen projektijohtamisen standar-
dien soveltuvuus julkishallinnolle kannattaa tutkimuksessakin haastaa ja etsié projektien on-

nistumista tukevia kdytanteitd laajemmin. Tietojohtaminen toimii tdssé hyvana esimerkkina.

Tutkielma vahvisti aikaisempien tutkimusten (ks. esimerkiksi Aubry et al., 2011) tuloksia
siitd, ettd projekti- ja tietojohtamisen rajapinta 10ytyy projektitoimistosta. Sen osaaminen,
tehtévikentta ja tavoitteet sekd oppimista suosiva toiminta-ajatus muodostavat tietojohtami-
sen kehittdmiselle tukevan alustan. Verkostomaisella olemuksellaan se lapéisee hierarkkiset
siilot ja hyodyntdé koko organisaation osaamista ja tietoa arvon tuottamiseen (Grant, 1996,
120). Kaytannon kontribuutiona projektitoimistoille tutkimus osoitti, ettd vahvistamalla jo
tiettyjd nykyisid kdytdntdjddn ne saavat toiminnalleen tietojohtamisen hyotyjé. Lisdksi tut-

kielma ohjaa tunnistamaan seuraavia kehityssuuntia.

Kéaytdnnon kontribuutiona tutkimuksen tulokset osoittavat miten tirkedé arvontuoton néko-

kulmasta on projektitoimiston suorituskyvyn johtaminen. Ylemmén johdon paditoksenteossa
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ja organisaation muutoksissa on ymmérrettdva projektitoimiston rooli ja tehtévi sekd mer-
kitys toiminnalle. Muutoin projektien onnistumista tukeva kyky ja tietopddoma menetetédin
tai se ei kehity eniten arvoa tuottavaan suuntaan. Projektitoimiston elinkaaren alkuvaiheessa
korostuvat tietyt tehtdvét ja tehtdvakenttd on resurssienkin johdosta kapea. Samaan aikaan
projektitoimiston on ratkaistava missé jarjestyksessé ja miten uusia tehtdvié laajasta kéytin-
teiden ja tehtévien valikoimasta pystytddn kdynnistimién. Valintaa saattavat ohjata arjen
tarpeet, jolloin projektien onnistumista pitkéllad aikavalilld parhaiten tukeva kokonaisuus jéa
syntyméttd. Tutkielman tulokset osoittavat, etti useita tietojohtamisen kdyténteitd jéi vihélle
hy6dyntdmiselle tai kokonaan hyddyntdméttd. Tama 10ydos toimii keskustelun herdttdjana

projektitoimistojen toiminnan suunnittelussa ja johtamisessa.

Tutkimusprosessissa syntyi myds projektitoimistojen verkosto, jolla on yhteiset tavoitteet
konteksti- ja organisaatioldhtoisistd eroista huolimatta. Tutkielman avulla pystyin tuomaan
verkostoon uuden ndkokulman toiminnan kehittdmiseen. Esittelen tutkielman tulokset ja
johtopaditokset verkostolle syksylld 2022. Projektijohtamisen painottumista tuloksissa voi
selittdd myds tietojohtamisen termien ja késitteiden vieraus. Haastatteluissa kéyty keskustelu
tietojohtamisesta, sen kdytanteistd ja merkityksestd, vahvisti seké tiedonantajien ettd omaa

osaamistani.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkielman tiedonantajat olivat projektitoimistojen vastuuhenkil6ité tai projektiasiantunti-
joita, jotka arvioivat haastatteluissa oman toimintansa organisaatiolle tuottamaa arvoa.
Vaikka haastatelluilla henkil6illd oli oman asiantuntijuutensa johdosta kyky arvioida projek-
tien onnistumista, ulkopuolinen ndkemys arvontuotosta olisi tuonut pohdintaan syvyytta.
Téllainen arvio olisi saatu haastattelemalla projektihenkildston, organisaatioiden johdon tai
sidosryhmien edustajia. Esimerkiksi Aubry ja Hobbs (2011) ovat huomanneet vinoumat vas-
tauksissa henkildiden roolin perusteella. Liséksi yksityisen sektorin projektitoimistojen si-
séllyttdminen tutkimuksen kohderyhméién olisi tuonut kiinnostavaa vertailutietoa kayténtei-
den ja arvontuoton kokemuksista seké tehtdvien mahdollisista eroavaisuuksista. Projektitoi-

mistojen elinkaaren merkityksen tarkempi tarkastelu olisi voinut tuottaa vastauksen siihen,
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muuttuisiko projektijohtamisen menetelmien hallitsevuus, kun projektimalli on vakiintunut.

Tahén olisi tarvittu isompi otanta eri elinkaaren vaiheessa olevista projektitoimistoista.

Osaamisen kehittdminen ja oppiminen nousivat tutkielman tuloksissa yhdeksi paiteemaksi.
Jokainen tutkielman projektitoimisto on jo itsessdén projektiosaamisen keskittymé, jonka
avulla ne myds onnistuvat tehtdvéssidin. Projektijohtaminen ja sen kehittdminen synnyttdi
organisaatiolle erityisen tietopdédoman, jonka strateginen johtaminen ja siind tarvittavien mit-
tareiden kehittdminen olisi télle tutkielmalle luonteva jatkotutkimuksen kohde. Projektiosaa-
misen kehittimiseen médritietoisemmin ohjaa myos uusi julkishallinnon strategia (2021).
Sen liséksi, Rajalan ja Aaltosen (2020) mukaan vahvempaa ja laaja-alaisempaa projektiosaa-
mista tarvitaan vélttdmaitta, jotta teknologian avulla tapahtuva julkishallinnon rakenteellinen

uudistaminen onnistuu.

Toinen jatkotutkimuksen kannalta kiinnostava teema on tieto- ja viestintdteknologian kéy-
ténteiden, erityisesti tietojohtamisen kirjallisuudessa tunnistettujen, véhiisyys. Teknologian
ja tietojarjestelmien hyddyntdminen on tietojohtamisen tutkimuksessa todettu merkittavéksi
suorituskykya ja innovaatioita lisddvéksi alueeksi (Heisig, 2009; Andreeva & Kianto, 2012;
Kianto & Andreeva, 2014; Inkinen, 2016; Hussinki et al., 2017). Vdhaisen hyodyntdmisen
juurisyiden tunnistaminen ja ratkaisuehdotusten muodostaminen tuottaisi kdytannon johta-
miseen kontribuutiota ja edistidisi julkishallinnon mahdollisuuksia tuottaa onnistuneita pro-

jekteja.

Kolmannen jatkotutkimusaiheen muodostaa projektikulttuurin tavoitteellinen kehittdminen.
Projektitoimistoilla on hyvé valmius integroitua osaksi organisaatiokulttuuria koska kulttuu-
rin merkitys tiedostetaan ja sen kehittdminen tunnistetaan olennaiseksi osaksi toimintaa. Tut-
kimus kulttuurin kehittdmisen keinoista ja edistymisen mittaamisen tavoista auttaisi projek-
titoimistoja muodostamaan tavoitteellisemman suunnitelman projektikulttuurin kypsyyden

nostamiseen.
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Liite 1: Projektitoimiston vaikutus suorituskykyyn tehtaviensi kautta

(Aubry et al., 2009)

(Aubry & Hobbs, 2011)

(Desouza & Evaristo, 2006)

(Unger et al., 2012)

(Hadi et al., 2021)

Tutkimuksen
kohde

Projektitoimiston rooli arvon
tuottajana elinkaarensa eri vai-
heissa ja sithen kohdistuvassa
muutoksessa

Projektitoimiston rooli organi-
saation suorituskyvyn paranta-
misessa ja arvon tuottamisessa
projektijohtamisen avulla

Projektitoimiston ominaispiir-
teiden ja kriittisten menestyste-
kijoiden sekd arkkityyppien
tunnistaminen

Portfoliojohtamiseen erikoistu-
neen projektitoimiston merki-
tys organisaation suoritusky-
vylle

Projektitoimisto tiedon viélitté-
jand

Tutkittavat
organisaatiot

Neljad tuoteinnovaatioita teke-
Vi suuryritystd rahoitus-, tele-
kommunikaatio- ja multime-
dia-aloilta, joilla kaytossddn
pitkélle kehittyneet projekti-
johtamisen kéytédnteet ja mene-
telmét. Yhteensd 11 organisaa-
tion muutosta, joissa projekti-
johtaminen oli kohteena.

Neljad organisaatiota, yhteensd
11 erilaista projektitoimistoa.
Projektitoimiston elinkaaressa
huomioitiin myds perustamista
edeltdva ajanjakso.

32 organisaatiossa IT-projek-
teihin keskittynyttd projektitoi-
mistoa valmistuksen, julkisen
hallinnon, koulutuksen ja bio-
teknologian aloilta.

278 projektitoimiston portfo-
liota, laajasti eri toimialoilta

Kirjallisuustutkimus

Tutkimuksen
tulos

Projektitoimiston rooli ja tehté-
vit sekd tavat tuottaa arvoa
muovautuvat jatkuvasti organi-
saation muovatessa projekti-
johtamisen kyvykkyyttdén.

Empiirisessd  tutkimuksessa
tuotetut suorituskyvyn tekijat

Neljan erilaisella tehtdvapaino-
tuksella toimivan projektitoi-
miston mééritelma ja tietojoh-
tamisen hyddyntdmisen etujen
osoittaminen

Kolme toimintamallia portfo-
liojohtamiseen  keskittyvélle
projektitoimistolle: koordinaa-
tio, tuki ja kontrolli. Koordinoi-
vassa ja kontrolloivassa roo-
lissa positiivinen vaikutus pro-
jektien onnistumiseen.

Tiedon vilittdjdn roolien méaa-
ritelmé, hyddyt ja roolissa toi-
mimisen mahdollistavat tekijat.
Kolme kategoriaa tiedon vilit-
tdjan rooleiksi huomioiden al-
haalta ylos, ylhdiltd alas ja ho-
risontaalisesti liikkuvan tiedon.
Oppimisen ja tiedon valittami-
sen mahdollistavat tekijit ja
tarvittavat kyvykkyydet-




Projektitoi-
miston organi-
saatiolle arvoa
tuottavat teh-
tavit

D

2)

3)

4)

Henkildstojohtaminen (Si-
sdinen, joustava): Voi-
maannuttaminen, sisdinen
rekrytointi, tyon ja vapaa-
ajan tasapaino, osaaminen
monipuolisuus, tyOssd
viihtyminen

Prosessit (Sisdinen, kont-
rolloiva): laadunhallinta,
omistajan ja asiakkaan
tyytyvdisyys, tiedon jaka-
minen, toimintakyky,
kontrolli aikatauluihin ja
kustannuksiin

Avoimuus (Ulkoinen,
joustava):  myyntitulos,
ongelmanratkaisu, luovien
osaajien rekrytointi, sidos-
ryhméyhteistyd
Liiketoimintatavoitteet
(Ulkoinen, kontrolloiva):
hyétyjen johtaminen, pro-
jektitoimiston  resurssien
hy6dyntidminen, portfolion
tasapaino, tuloksen enna-
koitavuus, projektien on-
nistuminen

1)

2)

3)

Henkilgstdjohtaminen:
osaamisen kehittdminen,
voimaannuttaminen (hen-
kiloston tyytyvaisyys),
tydn ja vapaa-ajan tasa-
paino, konfliktien ratkai-
sukyky

Sisdisten prosessien kehit-
tdminen: tiedonkulun ja
viestinndn  johtaminen,
verkostotyd, tiedon laadun
ja jakamisen parantami-
nen, prosessien vakautta-
minen, projektien seuranta
(aikataulut, scope, kustan-
nukset)
Liiketoimintatavoitteet:
oikeiden projektien valinta
liikketoimintatuloksen né-
kokulmasta, resurssienhal-
linta ja tehokas kéytto,
portfoliojohtaminen, suun-
nittelun johtaminen (oikei-
den projektien valinta),
portfolion tasapainot ris-
kien ja hydtyjen nakokul-
masta, kyky resursoida
projektit ja hallita muutok-
set niisséd, organisaation ja
tyontekijoiden  tavoittei-
den yhteensovittaminen,
projektitoimiston kéytin-
teiden tehokkuus ja sen

1)

2)

3)

4)

5)

Organisaatiokulttuuriin
soveltuva toimintamalli;
tietointensiivinen tai hal-
linnollinen.
Henkilgstojohtaminen:
projektihenkildston taitava
johtaminen

Vastuiden selked maadrit-
tely

Projektitoimiston palvelu-
konseptin ja projektikay-
tinnot

Mittaaminen

1)

2)

3)

Koordinoiva: strateginen
johtaminen, resurssien
johtaminen, projektien ja
organisaatioyksikodiden
vilinen yhteistyd (erityi-
sesti konfliktien ratkaisu)
Kontrolloiva: tietoperus-
taisen pditoksenteon fa-
silitointi, ylimmén johdon
tuki projektijohtamisessa
Tuki: erilaiset péivittdisen
projektijohtamisen palve-
lut, projektikulttuurin vah-
vistaminen  projektikéy-
tdnnoilld ja tiedon siirtd-
mistd vahvistamalla, tyo-
vélineiden kehitys, osaa-
misen kehittdiminen, orga-
nisaation oppiminen

D

2)

3)

4)

5)

6)

Yhteyshenkilo  (liaison):
projektien kriittisen tiedon
vilittdminen suoraan joh-
dolle ilman véliportaita,
esim. havaitut riskit ja
mahdollisuudet, tietdmyk-
sen jakaminen projektien
vililld, strateginen ohjaus
suoraan johdolta projek-
teille

Edustaja (representative):
tiedonvilitys projektien ja
johdon vililla, esim. uudet
aloitteet, tiedonvilitys pro-
jektitoimiston ja projek-
tien vilill, esim. projekti-
menetelmisti
Portinvartija (gatekeeper):
parhaiden  kiyténteiden
koostaminen ja yllépito,
ylemmén johdon ja projek-
titoimiston vélinen tiedon-
vilitys

Koordinaattori:  projekti-
toimiston sisdinen tiedon-
vilitys ja koordinaatio
Kosmopoliitti 1: ylemmén
johdon tuen hankkiminen
ja koordinaatio
Kosmopoliitti 2: projektin
sisdisen vuorovaikutuksen
ja viestinnén fasilitointi




4)

5)

tuki projektin onnistumi-
selle

Avoimuutta suosiva sys-
teemi: organisaation kasvu
(myynti, laatu, tehokkuus)
ja projektien hydtyjen
kéyttoonotto, projektime-
netelmien joustavuus ja
mukautuvaisuus, projekti-
toimiston kyky vastata no-
peasti projektien tarpeisiin
ja sopeutua eri tilanteisiin.
Laatu: tuotteen tai palve-
lun laatu, asiakastyytyvéi-
syys projektitoimistoon

Kaytinteet alhaalta ylos:

Projektitiedon koostami-
nen, yhdistdminen ja siir-
tdminen osaksi projektitoi-
miston tietovarastoa.
Kriittisten tiedon (eska-
lointi) vélittdminen pé&a-
toksentekijoille
Raportointi ylimmélle joh-
dolle

Kaytinteet ylhaalta alas:

Organisaation oppimisen
tuki: strategian purkami-
nen toimintatavoiksi pro-
jekteille ymmarrettdvadn
ja toimeenpantavaan muo-
toon

Projektitoimiston ~ oman
toiminnan  péivittiminen
uuden  strategian mu-
kaiseksi

Kaytinteet horisontaalisesti:

Organisaation oppimisen
tuki: kokemusperdisen
projektitason tiedon ja tar-
vepohjaisesti hankitun tie-
don vilittdminen projek-
teille, hyddyntdmisen tu-
keminen ja tiedon kehitté-
minen

Strategiaa koskevien muu-
tosten viélittdminen projek-
teille

Strategian toimeenpanon
seuranta




e Palautteen antaminen stra-
tegisten tavoitteiden saa-
vuttamisesta projekteille

e Tiedon vilittdimisen tek-
niikoiden kayttd hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon vi-

littdmiseksi
Tutkimuksen | Tutkimus lisdd ymmaérrystd | Tutkimus lisdd ymmaérrystd | Tutkimus tukee organisaation | Portfoliojohtamisen projekti- | Tutkimus auttaa organisaa-
merkitys kiy- | projektitoimiston roolista ja ke- | projektitoimiston roolista suo- | johtoa suunnittelemaan kult- | toimisto parantaa organisaation | tioita suunnittelemaan tietoin-
tinnon johta- | hityssuunnista  organisaation | rituskyvyn paranemisen ndko- | tuurisesti ja tehtdvdkentdn nd- | suorituskykyd ja projektien on- | tensiivisen projektitoimiston

miseen

siséltd késin. Tietoa voi hyo-
dyntéé toiminnan johtamiseen.

kulmasta sekéd projektitoimis-
toon kohdistuvien tehtéviodo-
tusten ristiriitaisuudesta. Jil-
kimméinen tukee organisaa-
tiokohtaisen tasapainon etsi-
misté tehtdvakenttddn.

kokulmasta tuottavimman pro-
fiillin projektitoimistolle. Li-
sdksi tutkimus ohjaa hyddynta-
médn tietojohtamista projekti-
toimiston tehtdvissd konkreet-
tisin esimerkein.

nistumista koordinoimalla ja
kontrolloimalla, erityisesti kes-
kittyen  portfoliojohtamisen
laatuun.

kdytdnteet ja sen tarvitsemat
kyvykkyydet.




Liite 2: Tietojohtamisen kdyténteiden tutkimukset

Tutkimuksen tar- | Tutkimuksen Kriittiset menestystekijét Tietojohtamisen kdytadnteet
koitus kohde
Heisig Tunnistaa yhte- Maailmanlaajui- 1. Thmislahtoiset: Tietoprosessien tehostamiseen ja tukemiseen liittyvit toimenpiteet:
2009 neviisyydet ja sesti tutkimusta, a. Tieto- ja oppimismyonteinen or- 1. Tiedon jakaminen
erot maailman- jérjestotyotd ja ganisaatiokulttuuri ja arvot 2. Tiedon luominen
laajuisesti tieto- standardointia te- b. Tyodntekijoiden osaaminen ja tai- | 3. Tiedon kéyttdminen
johtamisen viite- | kevit tahot. dot 4. Tiedon tallentaminen
kehyksissd c. Tieto-orientoitunut johto 5. Tiedon tunnistaminen
2. Organisaation prosessit ja rakenne
(prosessien johtaminen)
3. Tietojarjestelmdarkkitehtuuri, -sovel-
lukset ja -teknologiat
4. Strateginen tieto-orientoinut johtami-
nen: visiot, tavoitteet, toimeenpano,
mittaaminen
Andreeva Tietojohtamisen 234 yritysta, Tieto- ja viestintdteknologian kéaytinnot Henkilostdjohtaminen:
ja Kianto kdytanteiden, kil- | Suomi, Venijd ja | vaikuttavat positiivisesti vain, kun nithin 1. tiedon jakamiseen kannustaminen
2012 pailukyvyn ja ta- Kiina yhdistetddn henkilostéjohtamisen kaytan- 2. tietoperustainen palkitseminen
loudellisen suo- teita. 3. tietoperustainen suorituksen arviointi
riutumisen yhtey- Tieto- ja viestintdtekniset:
den osoittaminen 1. Tietoperustaisen paédtoksenteon ja tietotyon tuki
2. Tietojohtamisen jirjestelmien laaja kdyttd, valvonta ja yllapito
3. Arvoketjun osallisilla on pdisy tietovirtoihin ja osaamiseen
4. Tietojarjestelmidkokonaisuus vastaa arjen tarpeisiin
Kianto ja Tietojohtamisen 171 yritysta, Palveluyrityksille eniten hyotyja tuottava Eniten kéytetyt kiytinteet yleisyysjarjestyksessi:
Andreeva hyétyjen ja kiy- Kiina, Venédjd ja tietojohtamisen kéytinne oli strateginen 1. Tietomyonteisen kulttuurin rakentaminen: luottamus, avoimuus,
2014. ténteiden erojen Suomi tietojohtaminen ja tietomydnteinen organi- kehittdmis- ja oppimismydnteisyys, yhteistydhon kannustaminen

selvittdminen pal-
velu- ja tuotekehi-
tys- yrityksissd

saatiokulttuuri.

2. Strateginen tietojohtaminen: ydintieto ja sen merkitys tavoitteille

tunnetaan, tietoa ja kyvykkyyksid arvioidaan ja kehitetdin

Tieto- ja viestintiteknologia: sovellukset tietoprosesseille

4. Organisaation rakenne: poikkihallinnollisen yhteistyon rakenteet
ja suosiminen

w




5. Henkildstdjohtaminen: tietoperustainen palkitseminen ja suori-
tuksen arviointi
Inkinen Tietojohtamisen Kirjallisuuskat- Thmislahtoiset: 1. Thmislahtoiset:
2016 kéytinteiden vai- | saus, 32 tietojoh- a. Henkil6stéjohtaminen a. Johtajan ominaisuudet
kutusmekanis- tamisen tutki- b. Tietojohtamista korostava johta- b. Tietoperustainen henkildstdjohtaminen, kannustimet
mien tunnistami- | musta, joissa sel- juus c. Koulutus ja oppimisen tuki
nen yrityksen suo- | vitetty kdyténtei- c. Johtajan henkilokohtaiset ominai- d. Johtajuuden kehittdminen
riutumiseen den ja yrityksen suudet e. Kaéytdnneyhteisdjen
suoriutumisen yh- Teknologialdhtdiset f.  tukeminen
teyttd Strateginen tietojohtaminen: 2. Teknologialdhtdiset:
a. Tieto strategiassa, sen toimeenpa- a. IT-jarjestelmit ja tuki kdyttdjille ja prosesseille
nossa sekéd paitdksenteossa b. Inhimillisen tiedon integrointi tietojérjestelmiin
b. Tiedon suojaaminen 3. Organisaatioldhtoiset:
c. Hiljaisen tiedon johtaminen a. Tietojohtamiseen keskittynyt asiantuntijayksikko
d. Organisaation oppiminen b. Organisaation infrastruktuuri tukee tietojohtamista
Organisaatioldhtoiset: 4. Strategiset:
a. Asiantuntijayksikot ja -tiimit a. Strategia ja johtajuus
b. Tiedon suojaaminen
c. Kyvykkyyksien johtaminen
Hussinki, Tietojohtamisen 622 yritystd, Kymmenen tietojohtamisen kaytannetta:
Kianto, kéiytianteiden ym- | Suomi, Espanja, Tyo6njohdolliset toimenpiteet
Vanhala ja | mértdminen ja Kiina ja Vendja Tiedon suojaaminen
Ritala vertailtavuus eri Strateginen johtaminen
2017 maissa Oppimismekanismit

1
2
3
4
5.
6.
7
8
9
1

IT-kéyténteet

Tyon organisointi

Tietoperustainen rekrytointi
Koulutus ja osaamisen kehittdminen
Suorituksen arviointi

0. Suorituksen palkitseminen




Liite 3: Projektijohtamisen arvoa tuottavat kdyténteet

Ihmisldhtdiset kdytanteet

Prosessi- ja organisaatiolahtoiset kdytanteet

Tieto- ja viestintitekniset kdytinteet

Strategiset ja liiketoimintaldhtoiset kdytanteet

Projekti-
johtamisen
kéytanteet

Osaaminen ja yhteistyd

O Projektiosaamisen kehittaminen
kouluttamalla

0O Projektikdytantdjen hyddyntamiseen
kannustaminen

O Projektien vilisen yhteistyén rakentaminen
ja tukeminen

Henkiloston tukeminen

O Projektihenkilston onnistumisen tukeminen
projektitydssd (voimaannuttaminen)

O Projektihenkiléston hyvinvoinnin tuki (tyén
ja vapaa-ajan tasapaino)

Resurssienhallinta

0O Projektien resurssien kdytén suunnittelu

O Projektien resurssien kdytén seuranta

O Projektien resurssien kiytén tehostaminen

0 Organisaation osaamisen hyddyntiminen
monipuolisesti sisdisessd rekrytoinnissa

Q Projektipdallikoiden kohdentaminen
projekteille osaamisperusteisesti projektin
tarpeet huomioiden

Rakenne

O Projektitoimistolla on kirjallinen tyojarjestys
(tai muu kuvaus) siséltden tavoitteet, roolin
organisaatiossa, asiakkaat ja toiminnan
painopisteet

Projektimenetelmat

O Projektijohtamisen malli ja menetelmat on
kuvattu

O Projektien prosessien ja kdytiantojen
kehittaminen (suunnittelu, toteutus, tuloksen
verifiointi)

O Laadunhallinta

O Aikataulu-, tavoite- ja kustannusseuranta

Sidosryhmayhteistyo

O Omistajan tyytyvdisyyden seuraaminen
0 Asiakkaan tyytyvdisyyden seuraaminen
O Muut sidosryhméyhteistyd

Organisaation oppiminen

O Kokemusten ja tiedon vilittiminen
projekteille ja niiden vililla

O Menetelmien péivittiminen kerattyjen oppien
mukaan

O Strategian purkaminen toimintatavoiksi
projekteille

QO Tiedon hyddyntdmisen tukeminen

QO Tiedon kehittdminen

QO Projektikulttuurin edistiminen

Tiedonkulun johtaminen

O Projektien ja johdon valilld, esim. uudet
aloitteet ja muutokset strategiassa

O Projektitoimiston ja projektien vialill, esim.
projektimenetelmista

O Hiljaisen tiedon vilittaminen
vuorovaikutuksessa, esim. tydpajoissa

Tietojarjestelmat

O Tietojarjestelmien hyddyntaminen
projektitiedon valittamiseksi

O Tietojarjestelmien kehittaminen ja ylldpito

Projektiviestinndn johtaminen

O Dokumentoidun projektitiedon raportointi

O Raportointi ylimmalle johdolle

0O Raportointivastuut on sovitettu linjajohdon ja
projektien tarpeisiin

O Projektitiedon koostaminen, yhdistaminen ja
siirtdaminen osaksi projektitoimiston
tietovarastoa

Q Tilannekuvien valmistelu

O Tilannekuviin pohjautuvien suositusten
antaminen

Projektijohtaminen

QO Projektijohtamisen kypsyystason
suunnitelmallinen kehittiminen

O Projektimallin sovittaminen organisaation
kulttuuriin

Strategia

QO Strateginen ohjaus suoraan johdolta
projekteille

O Strategian toimeenpanon seuranta

QO Projektien valinta

O Projektien priorisointi

QO Portfolion tasapainottaminen riskien ja
hydtyjen ndkdkulmasta

QO Projektitoimiston oman toiminnan
péivittiminen strategian mukaisesti

O Palautteen antaminen strategisten tavoitteiden
saavuttamisesta projekteille

Tuloksen johtaminen

O Tuloksen ennakoiminen ja projektien
onnistumisen tukeminen

O Projektien ja organisaatioyksikdiden
vilisten konfliktien ratkaisu

O Kiiittisen tiedon eskalointi paatoksentekoon

O Hyétyjen johtaminen

O Projektien tulosten mittaaminen

QO Projektitoimiston suorituskyvyn mittaaminen




Liite 4: Tietojohtamisen eniten organisaation suoriutumista tukevat kéyténteet

Ihmislahtoiset kaytanteet

Prosessi- ja organisaatioldhtoiset kaytanteet

Tieto- ja viestintatekniset kdytanteet

Strategiset ja liiketoimintaldhtoiset kaytanteet

Tietojohtamisen
kaytanteet

Osaaminen

O Osaamisen kehittdminen tietoon perustuen

O Tietojohtamista painottavan johtajuuden
kehittaminen

O Johtajuudessa suositaan tietojohtamista
tukevia henkilokohtaisia ominaisuuksia ja
taitoja, esim. taito yksiloiden
huomioimiseen ja tukemiseen,
osallistaminen sekd erilaisten oppimista ja
asiantuntijuutta tukevien rakenteiden
luominen

0 Kiytiantoyhteisdjen tukeminen, esim.
asiantuntijaverkostot

Henkildston tukeminen ja johtaminen

QO Tiedon jakamiseen kannustaminen

O Tietoperustainen palkitseminen

O Tietoperustainen suorituksen arviointi

O Tietoperustainen rekrytointi

0 Koulutuksen ja oppimisen tuki esihenkildlta
O Paatoksentekoon osallistaminen

Rakenne

O Organisaation rakenne tukee toimintaa

O Tyon organisointi tukee toimintaa

O Organisaatiossa on asiantuntijayksikoitd ja —
tiimejé

O Organisaatiossa on tietojohtamiseen
keskittynyt asiantuntijayksikko

O Organisaation infrastruktuuri tukee
tietojohtamista, esim. tietojérjestelmin

O Yksikkorajat ylittavélle yhteistyolle on
rakenteita

Prosessit

O Organisaation prosessit ja niiden johtaminen
tukevat tiedon ja osaamisen tehokasta
hyodyntamistd, ml. hiljainen tieto

QO Tiedon jakamisen prosessia tuetaan

O Tiedon luomisen prosessia tuetaan

O Tiedon kéyttamisen prosessia tuetaan

O Tiedon tallentamisen prosessia tuetaan

O Tiedon tunnistamisen prosessia tuetaan

Organisaatiokulttuuri

O Tukee ja kannustaa uuden tiedon luomista,
jakamista ja hyodyntamista

0 Kannustaa oppimiseen

0 Kannustaa yhteistyohon

Tietojarjestelmat

O Tietojarjestelmdkokonaisuuden sovittaminen
arjen tarpeisiin

O Tietojarjestelmien kéyttd on laajaa

O Tietojarjestelmien kayttdjien tukeminen

O Tietojarjestelmien kédytén valvonta

O Tietojarjestelmien kehittdaminen

QO Tietojarjestelmien yllépito

O Tietojarjestelmaarkkitehtuuri tukee
tietoprosessien toimintaa

0O Kaytossd olevat teknologiat tukevat toimintaa

Padsy tietoon ja osaamiseen

O Tietojarjestelmat tukevat tietoperustaista
paitoksentekoa

0 Henkiloilld on paasy tietovirtoihin tarvittaessa

O Henkilsilld on padsy osaamiseen tarvittaessa

QO Inhimillista tietoa, esim. hiljainen tieto,
integroidaan tietojarjestelmiin

Strategia

QO Visio on tieto-orientoinut

O Tieto on huomioitu strategian suunnittelussa

O Tieto on huomioitu strategian toimeenpanossa

O Toimintojen johtaminen tietoperustaisesti

O Tieto ja osaaminen on huomioitu
henkilostostrategiassa

Johtaminen

O Tietojohtamisen kéytanteille on ylimmén
johdon tuki

O Paitoksenteko perustuu tietoon

O Organisaation tietoa suojataan

O Hiljaista tietoa johdetaan

Organisaation oppiminen

O Organisaation ydintieto ja sen merkitys
tavoitteille tunnetaan

0 Organisaation tietoa ja kyvykkyyksia
arvioidaan

O Organisaation tietoa ja kyvykkyyksia
kehitetaan




Liite 5: Projekti- ja tietojohtamisen yhdistavén tutkimuksen kayténteet

Ihmislahtodiset kiytanteet

Prosessi- ja organisaatiolahtdiset kaytanteet

Tieto- ja viestintatekniset kiytanteet

Strategiset ja liiketoimintaldhtoiset kdytanteet

Projekti- ja
tietojohtamisen
yhdistetyt
kéytanteet

Osaaminen

O Osaamisen tietoperustainen kehittaminen

QO Osaamisen kehittdaminen mentoroinnilla

O Osaamisen kehittdzminen dokumentoidun
tiedon avulla

O Kannustaminen kollegalta oppimiseen

O Jatkuvan oppimisen tukeminen

O Tiedon kerddaminen kaytettavissda olevasta
osaamisesta

0 Kiéytantoyhteisdjen suosiminen, esim.
asiantuntijaverkostot

QO Jatkuvan parantamisen kulttuurion vahva

Henkilostén tukeminen ja johtaminen

QO Tietoperustainen palkitseminen ja
suorituksen arviointi

O Kannustaminen tiedon hankkimiseen

0 Kannustaminen hiljaisen tiedon jakamiseen

QO Projektin henkilostoresurssien johtaminen

O Luottamuksen rakentaminen
toimintaympéristéon

QO Projektihenkildston yhteistyo- ja
oppimishalukkuuden huomiointi valinnassa

Sidosryhmayhtéistyd

O Sidosryhmaéyhteistyén johtaminen

O Asiakasyhteistyon hyddyntdminen tiedon
luomiseen

O Asiakaspalautteen hyddyntiminen jatkuvaan
parantamiseen

Prosessit

O Prosesseilla maaritellyt tydnkulut

O Tyonkuluissa on huomioitu projektitietojen
hallinta

O Tyonkuluissa suositaan projektitiedon
dokumentointia

O Hiljaisen tiedon dokumentoiminen ja
integroiminen projektien prosesseihin

O Hiljaisen tiedon jakaminen projektin eri
vaiheissa

QO Hiljaisen tiedon hyddyntaminen projektin eri
vaiheissa

O Dokumentoidun tiedon jakaminen projektin
eri vaiheissa

O Dokumentoidun tiedon hyddyntaminen
projektin eri vaiheissa

0 Kokemusperdisen tiedon siirtamiseen ja
hyodyntamiseen tulevissa projekteissa on
prosessi

O Tietoprosessien tehostamiseen on
kaytanteita

O Riskienhallintaan on kdytanteitd

Tietojarjestelmat

O Osaamista tallennetaan tietojéirjestelmiin

0 Kokemusperiista tietoa tallennetaan
tietojarjestelmiin

O Kokemusperdisti tietoa tallennetaan
organisaation muistiin muussa muodossa

Viestintd

O Reaaliaikainen viestintd

O Intranet

O Tietovarastot

O Kollaboraatio-ohjelmistot

0O Muutosviestintd projektin tuotoksista

Strategia

O Tietojohtamiseen sitoutuminen

QO Halu jakaa visio ja tavoitteet

O Strategian toteutuminen ohjaa toimintaa
O Organisaation jatkuvan oppimisen tuki

Paatoksenteko
O Tietoperustaisen padtoksenteon fasilitointi
QO Riskienhallintakdyténteet

Tulosten johtaminen

QO Projektien tulosten mittaaminen

O Projektien tulosten dokumentointi

QO Projektien vaikutusten johtaminen

O Projektilta odotettavien hyodtyjen johtaminen




Liite 6: Projektitoimisto ja sen tehtdvit. Ohje: Haastattelun alussa kartoitan organisaation taustatietoja. Pyytdisin sinua tutustumaan lomakkeessa
esitettyihin kysymyksiin ja projektitoimiston tehtdviin ennen haastattelua. Voit halutessasi kirjata vastaukset tille lomakkeelle etukdteen. Lomake jdd

sinulle.

Projektitoimiston taus-
tatiedot

Projektitoimiston tai kehittdmisryhmaén ika:

Henkiloston lukumaééra:

Projektityypit:

Toiminnan kohteena olevien projektien lukumédiré keskimaérin:

Projektien koko: (mddrittelytapa, joka organisaatiossa on kdytossd, esim.
kiinnitetyt hlot, budjetti)

Projektien kesto: (esim. vaihteluvili)

Projektitoimiston teh-
tavit

Projektien suorituskyvyn ja portfolioiden johtaminen

oooooo

Projektiehdotusten tunnistaminen, valinta ja priorisointi
Yhden tai useamman portfolion johtaminen

Projektien vilinen koordinaatio

Hy®dtyjen johtaminen

Suorituskyvyn monitorointi

Suorituskyvyn kontrollointi

Organisaation oppiminen

U Projektien véliarvioinnit

O Projektien loppuarvioinnit

U Parhaiden kdytanteiden kerddminen ja ylldpito
O Keskitetty riskienhallinta

Menetelmiit ja kyvykkyyksien kehittiminen

ooooog

Yhtendinen projektimenetelma
Yhdenmukaiset vélineet

Osaamisen kehittdminen

Projektikulttuurin kehittdminen
Verkostoty0 ja toimintaympariston analyysi

Yhteistyo ja viestinti

O Johdolle raportointi

U Johdon konsultointi ja tuki

O Sidosryhmayhteistyon johtaminen

U Projektitoimiston suorituskyvyn monitorointi ja johtaminen

Muut kiytinteet

Kerro haastattelussa mitd muita projektijohtamisen ja sen kehittdmisen tehtdvid ja kdytdnteitd tyohosi kuuluu.




Liite 6: Projekti- ja tietojohtamisen kdytanteitd yhdistiva toimintamalli. Ohje: Tapaamisemme toisessa osassa keskustelemme tietojohtamisen ja pro-
Jektijohtamisen parhaita kdytdinteitd yhdistivistd toimintamallista. Tutustu malliin etukdteen. Merkitse muistiin kdytdnteet, joita tydssdsi tai organi-

saatiossasi sovelletaan. Pohdi ja kirjaa myds mitkd kdytdnteet mielestdsi parantaisivat projektien onnistumista eniten. Liite jdd sinulle.

Tietojohtamista painottavat

kaytinteet

kéytanteet

Thmisléhtoiset
kaytanteet

Q Projektikoulutukset

Q Projektikdytiantdjen
hyodyntimiseen kannustaminen

Q Projektien vilisen yhteistyén
rakentaminen ja tukeminen

[ Resurssien suunnittelu, seuranta
ja tehostaminen

O Osaamisen hyddyntéiminen
monipuolisesti projektien
sisdisessd rekrytoinnissa

Q Projektitydn operatiivinen tuki

Q Tiedon hankkimiseen ja
jakamiseen kannustaminen

U Piatoksentekoon osallistaminen

O Luottamuksen rakentaminen

U Osaamisen Kartoitus ja
kehittdminen tietoon perustuen

Q Asiantuntijayhteistyon tuki

U Mentorointi

U Ohjeista oppimisen tukeminen

O Kannustaminen kollegalta
oppimiseen

Q Jatkuvan oppimisen tukeminen

U Jatkuvaan parantamiseen
kannustaminen

Organisaatio- ja
prosessikaytanteet

Q Projektijohtamisen malli

O Mallin ja kdytantsjen kehitys

U Laadunhallinta

Q Aikataulu-, tavoite- ja
kustannusseuranta

U Asiakastyytyviisyyden mittaus

O Kokemusten hyddyntiminen ja
vilittaiminen projekteille

Q Tiedon hyddyntdmisen tuki

Q Tiedon kehittdminen

Q Projektikulttuurin edistdminen

0 Sidosryhméyhteistyon tuki
0O Asiakkaalta saatavan tiedon

hyodyntiminen

O Prosesseilla on tyénkulut, ml.
projektitiedon hallinta

U Hiljaista tietoa hyddynnetéan
systemaattisesti

0O Dokumentoitua tietoa
hyodynnetéddn systemaattisesti

0 Kokemusten hyédyntimiseen
tulevissa projekteissa on
prosessi

Q Riskienhallinta

Tieto- ja viestintidtekniset
kaytanteet

Q Tiedonvilitys projektien ja
johdon vililla, esim. strategia

U Tiedonvilitys menetelmisté

O Vuorovaikutuksen mahdollista-
minen, esim. tydpajat

U Projektitiedon hallinta
tietojérjestelmissi

Q Jarjestelmien kehitys ja ylldpito

Q Projektitiedon raportointi

Q Projektitiedon tietovarastointi

Q Tilannekuvien valmistelu

Q Tietojarjestelmien kdyton tuki ja
valvonta

0 Tietojarjestelméarkkitehtuuri
tukee tietoprosesseja

0 Tietojarjestelmit tukevat
tietoperustaista paatoksentekoa

O Henkiloilld on pédsy
tietovirtoihin

U Osaamista ja kokemuksia
tallennetaan tietojarjestelmiin

0 Osaamista ja kokemuksia
tallennetaan muussa muodossa

0 Reaaliaikainen viestinti
projekteista

0 Kollaboraatio-ohjelmistojen
kaytto

Strategia- ja
liiketoimintakéyténteet

Q Projektijohtamisen kehittiminen

Q Projektitoimiston suorituskyvyn
mittaaminen

Q Projektitoimiston péivittiminen
strategian mukaisesti

Q Projektien valinta

Q Projektien priorisointi

Q Portfolion konfliktien ratkaisu

U Kiiittisen tiedon eskalointi
padtoksentekoon

U Hyétyjen johtaminen

U Projektien tulosten mittaaminen

O Tieto on huomioitu strategiassa

0 Halu jakaa visio ja tavoitteet

Q Strategia ohjaa toimintaa

0 Organisaation tietoa suojataan

O Projektien ydintieto tunnetaan

0 Hiljaista tietoa johdetaan

O Tietoa ja kyvykkyyksid
arvioidaan

O Tietoa ja kyvykkyyksid
kehitetddn

0 Organisaation jatkuvan
oppimisen tukeminen

QO Tietoperustainen paétoksenteko

Q Projektien tulosten
dokumentointi



Liite 6: Projektitoimiston kypsyystasot tietointensiivisyyden mukaan esitettyna. Ohje: Haastattelun lopuksi tarkastelemme vield tietojohtamisen vaiku-
tuksia ja mahdollisuuksia projektitoimistolle. Tutustu kypsyystasoihin ennen haastattelua ja pohdi mikd taso on ldhinnd omaa toimintaanne.

Tukitoiminto

* Toimii pyydettdessa.

* Raportoi ja arkistoi
projektitietoa.

* Vastuu ja johtaminen
kuuluu liiketoiminta-
yksikéille.

Informaatiota johtava

* Tuottaa kokonais-
valtaisempaa projektien
etenemistietoa.

* Toimii itsendisesti
palveluna projektitiedon
tuottajana.

Tietojohtaja

* Hallinnoi ja kehittda
projektijohtamisen tietoa ja
osaamista.

* Kerdd parhaita kaytanteité
ja toimii asiantuntijana,
mentorina ja kouluttajana
luomansa tietopohjan
ansioista.

* Hallitsee projektiportfolion
kokonaiskuvaa.

* Panostaa projektien
valmistumiseen ja kantaa
vastuuta onnistumisesta
esimerkiksi resurssien-
hallinnan, riippuvuuksien
hallinnan ja priorisoinnin
keinoin.

Valmentaja

* Vastuu organisaation
oppimisesta kasvaa ja
nousee yksittiisen
henkildn tasolta koko
organisaation kattavaksi.

* Projektijohtamista
ohjaava rooli, johon
sisdltyy hankinnat,
sopimustenhallinta ja
riskienhallinta.

* Parhaiden kéytinteiden
kerddmisen liséksi valvoo
niiden toimeenpanoa ja
projektijohtamisen
jatkuvaa kehittdmista.

* Toimii muutosjohtajana
uuden projektimallin ja
projektikulttuurin
edistdmisessa.



