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1 Johdanto

Diplomityö on syntynyt Oy L M Ericsson Ab:n Radio Access Systems 

-yksikössä toteutetun kehittämistyön myötä. Se esittelee sekä teoreettisia 

näkökulmia että käytännön kokemuksia simulaatiopelin käytöstä tuotekehi

tykseen erikoistuneessa asiantuntijaorganisaatiossa. Opinnäyte kuuluu orga

nisaation kehittämisen alaan.

Organisaatioiden jatkuvasta parantamisesta puhutaan tällä hetkellä pal

jon. Silti suuri osa työyksiköiden kehittämisestä tehdään projektimaisesti 

tietyn tavoitteen, esimerkiksi laatupalkinnon saavuttamiseksi. Parannuspro- 

jektit sinänsä saattavat olla tehokkaita, mutta niiden käyttämät hyväksi ha

vaitut käytännöt eivät jää elämään organisaatioissa, ja pian kehitys taantuu. 

Tämä ei välttämättä tarkoita, että itse organisaatio taantuisi — vaikkakin 
yhtälailla tämä on aiheellinen pelko, jota on tutkittu laajasti niin Suomessa 

kuin maailmallakin (ks. esim. Kosonen ym. 1998, 72-75, Kotter 1995, 67). 

Matematiikan termein asia voitaisiin ilmaista seuraavasti: Organisaatio ke

hittyy niin kauan kuin sen ensimmäinen aikaderivaatta eli kehitys on posi

tiivinen. Kehittymisen derivaatan eli organisaation toisen aikaderivaatan 

puolestaan on oltava vähintään nolla, jottei kehitys hidastuisi. Jatkuva pa

rantaminen edellyttää käytäntöjä, jotka estävät kehitysvauhdin painumisen 

nollan alapuolelle. Muutoin on vaarana, että ennen pitkää organisaatio jou

tuu kohtaamaan taantuman, joka voi ilmetä työtavoissa, taloudellisessa tilas

sa, työpaikan ilmapiirissä tai muissa organisaation ominaisuuksissa.

Diplomityön tavoitteena on ensinnäkin kuvata, miten simulaatiopelistä 

tehdään väline jatkuvaan parantamiseen tietoliikennealan tuotekehityspro

jekteja toteuttavassa työyksikössä. Toiseksi, sen tavoitteena on tutkia, miten 

menetelmä tehtävässään onnistuu.

Työn alussa tehdään kirjallisuuskatsaus eräisiin aiheen kannalta kiinnos

taviin teorioihin. Loppuosan pohdinnat käsittelevät simulaatiopelimenetel- 

män luonnetta, jatkokehitysmahdollisuuksia ja suhdetta yksikön muihin ke

hitysmenetelmiin.

Hannu Elomaa 1999
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2 Tutkimusmenetelmät

Luonteeltaan työ on lähinnä case- eli tapaustutkimus, jossa uuden menetel

män käyttöönottoa kuvataan luonnollisessa ympäristössään käyttäen sekä 

laadullista että määrällistä aineistoa. Yhden tapauksen tutkiminen on perus

teltua muun muassa silloin, kun tapaus on teorian kannalta kriittinen tai ta

paus on ainutlaatuinen (ks. Järvenpää ja Kosonen 1994, 17). Simulaatiopelin 

ottaminen asiantuntijaorganisaation vakiokäytännöksi on vielä toistaiseksi 

varsin harvinaista, joten tutkimusote on perusteltu.

Koska tämän tapauksen tutkija on ollut itse osallisena kehittämistoimin

nassa, voidaan diplomityö nähdä myös toimintatutkimuksena (ks. Vartiainen 

1994, 39-42), jossa tutkija käyttää tutkimuskohteesta saamaansa tietoa tut

kimuskohteen hyväksi. Tärkeitä osia opinnäytteessäni ja vastaus ensimmäi

seen tutkimusongelmaan ovat kuvaukset toimista, joita olen ollut itse to

teuttamassa sekä kirjoittamani työyksikön toimintaohjekäsikirjaan liitetty 

dokumentti, joka kytkee simulaatiopelin organisaation osaksi (liite 1).

Toista tutkimusongelmaa eli simulaatiopelin toimivuutta jatkuvassa pa

rantamisessa selvitin mm. kyselytutkimuksella kolmen työyksikössä järjes

tetyn simulaatiopelin yhteydessä. Mittasin henkilöstön mielipiteitä 20 moni- 

valintakysymystä sisältävän kyselylomakkeen avulla (liite 2). Lomakkeita 

palautettiin yhteensä 45 kappaletta.

Opinnäytettä lukiessa kannattaa pitää mielessä, että se ei ole positivistista 

tutkimusta (ks. esim. Järvenpää ja Kosonen 1994, 4), jossa tavoitteena on 

tehdä empiirisen aineiston pohjalta kausaalipäätelmiä. Kuvaan työssäni 

erään asiantuntijaorganisaation kehittämisen kannalta kiinnostavan tapauk

sen ja esitän aiheeseen liittyvää pohdintaa. En kuitenkaan esitä mitään hy

poteesia, eikä kirjallisuuskatsaus sisällä mitään teoriaa, jota pyrkisin osoit

tamaan todeksi. Monet teoriat olen kuitenkin ottanut huomioon käytännön 

työssä, jonka tulos on muun muassa ERIPeli-menetelmän kuvaus (liite 1). 

Joistakin teorioista olen kiinnostunut vasta miettiessäni syitä työssäni koh

taamiini ilmiöihin.

Hannu Elomaa 1999
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3 Kirjallisuuskatsaus

KEHITTÄMISTOIMINTAAN

Käsittelen seuraavissa luvuissa lyhyesti teorioita, jotka luovat pohjaa orga

nisaatioiden toiminnan ja uudenlaisten kehittämismenetelmien tarpeen ym

märtämiselle.

3.1 Oppiva organisaatio ja muita organisaatio-oppeja

Muutoksesta ja kehittämisestä on vuosisadan loppua lähestyttäessä tullut, 

paitsi markkinoiden määräämä pakko, myös eräänlainen muoti-ilmiö, joka 

elättää suurta joukkoa konsultteja ja tutkijoita. Välineiksi muutoksen to

teuttamiseen on tarjolla monenlaisia oppeja ja menetelmiä. Viime aikoina 
ehkä eniten ovat puhuttaneet käsitteet oppiva organisaatio, osallistuva ke

hittäminen ja jatkuva parantaminen.

Euroopan komission julkaisu The Learning Organisation vuodelta 1993 

listasi kolme tekijää, jotka pakottavat organisaatiot muuttamaan toimintata

pojaan:

(1) Maailmanlaajuiset ja paikalliset markkinat ovat muuttumassa massa

markkinoista yhä asiakaskeskeisimmiksi. Markkinoita leimaa nopea muu

tos, laajempi tuotevalikoima ja muuttuvat kustannusrakenteet.

(2) Työntekijöiden asenteet ja motivoitumisen perusta on muuttunut. Ih

miset ovat nykyään entistä tietoisempia siitä, mitä he tahtovat tehdä. He ha

luavat tyydytystä työstään, enemmän vastuuta ja itsenäisyyttä sekä mahdol

lisuuksia henkilökohtaiseen kasvuun ja uralla etenemiseen.

(3) Tietotekniikka ja informaatioteknologia kehittyy huimaa vauhtia.

Tuotekehitys ei raportin mukaan ole enää tuote- vaan palvelupohjaista. Itse 

tuotteen lisäksi asiakkaan laadukkaasta kohtelusta ja palveluista tuotteen 

toimittamisen jälkeen on tullut keskeisiä kilpailutekijöitä. Jotta yritykset 

voisivat sopeutua uudenlaisiin vaatimuksiin, ne joutuvat organisoimaan uu

delleen sekä toimintansa rakenteet että prosessit. Päätöksentekoa on ha

jautettava: vastuu laskeutuu hierarkian korkeimmista kerroksista sinne, mis

Hannu Elomaa 1999
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sä työ tehdään. Tässä tehtävässä organisaation oppimiskyvystä tulee tärkein 

onnistumisen kriteeri. (Stähle 1995.)

Miten sitten organisaation oppiminen käytännössä toteutuu? Aiheesta on 

kirjoitettu satoja julkaisuja, joista tunnetuimpia lienee Peter M. Sengen The 

fifth discipline (1990). Lyhyesti asian voisi esittää lainaamalla P.F. Drucke- 

ria (1993): Suurimpia haasteita tietoyhteiskunnan organisaatioille on syste

maattisten käytäntöjen luominen jatkuvaa uudistumista varten. Organisaa

tion on opittava hylkäämään vanhentunut tietämys ja korvaamaan se uudella 

(1) parantamalla jatkuvasti kaikkia aktiviteettejaan, (2) kehittämällä uusia 

sovelluksia onnistuneista toiminnoistaan ja (3) luomalla organisoitu proses

si, joka mahdollistaa jatkuvan innovoinnin.

Revolutionizing Product Development -kirjassa (Wheelwright ja Clark 

1992, 52-53) kerrotaan, että yksittäisistä tuotekehitysprojekteista oppiminen 

on ylivoimaista monille yrityksille. Tämä johtuu siitä, ettei ymmärretä miten 

oppiminen tapahtuu: parannustoiminnan kuvitellaan olevan yhtä kuin toi

minnassa havaittujen vikojen korjaaminen. Toiminta tähtää vain ja ainoas

taan tuotteen saamiseen markkinoille aikataulun mukaisesti ilman suuria 

ongelmia. Kirjoittajien mukaan se ei kuitenkaan riitä oppimiseen. Opittujen 

asioiden, kuten hyväksi havaittujen työskentely- ja organisointitapojen tulisi 
olla hyödynnettävissä muissakin projekteissa.

Oppiva organisaatio on siis ideaali. Siihen pyrkiminen on suuryrityksissä 

useimmiten jo hyväksytty järkeenkäyväksi tavoitteeksi. Mutta miten päästä 
lähemmäs tätä tavoitetta?

3.2 Tietämyksen siirtyminen yrityksessä

Tunnettu japani lai sprofessori Ikujiro Nonaka käyttää tietämys-käsitettä 

(knowledge) analysoidessaan yrityksen käyttäytymistä. Nonakan mukaan 

tietämys on yritykselle resurssi, joka saa alkunsa aina yksilöstä. Nerokkaalla 

tutkijalla on näkemys, jonka avulla hän kehittää ja patentoi jonkin uuden 

ratkaisun. Tämän jälkeen joku keskijohtoon kuuluva alkaa hyvän markkina- 

vainunsa avulla rakentaa innovaatiosta uutta tuotekonseptia. Tavallinen teol

lisuustyöntekijäkin saattaa soveltaa vuosien kokemustaan ja esitellä tuotan

Hannu Elomaa 1999



7Simulaatiopeli jatkuvan parantamisen välineenä tietoliikennetoimittajan tuotekehitysyksikössä

toprosessia parantavan keksinnön. Kaikissa näissä tapauksissa yksilön tie

tämys muuttuu organisaation tietämykseksi, jolloin se on arvokasta organi

saatiolle. (Nonaka 1991, 97.)

Nonakan ja Takeuchin (1995) teos The Knowledge-Creating Company 
on tätä kirjoitettaessa yritysten kehittämisestä kiinnostuneiden Raamattu, 

joka käsittelee tietämyksen hallintaa. Japanilaisten yritysten tätä nykyä jo 

osin taittuneen menestyksen takana on joukko tekijöitä, jotka eivät ole seli

tettävissä yksinomaan japanilaiseen kulttuuriin kuuluvalla voimakkaalla yk

silön samastumisella yrityskulttuuriin. Yksi Nonakan ja Takeuchin perusta- 

vanlainen havainto on, että kaikissa organisaatioissa on paljon ns. hiljaista 

tietämystä (tacit knowledge), joka on yritykselle tärkeää käyttövoimaa. Hil

jaiseksi sitä kutsutaan siksi, että se ei ole välttämättä kovin näkyvässä tai 

kuuluvassa muodossa - sen sijaan se ilmenee kokeneiden työntekijöiden 

työtavoissa, ryhmien toiminnassa ja organisaation kulttuurissa. (Nonaka ja 

Takeuchi 1995, 70-72.)

Sosialisaatio (sosialization) tarkoittaa Nonakan ja Takeuchin mallissa 

(hivenen toisin kuin esimerkiksi sosiaalipsykologiassa, vit. kappale 3.3) 

prosessia, jossa kokemuksia vaihdetaan ja siten luodaan uutta hiljaista tie

tämystä, kuten teknisiä taitoja tai mentaalisia malleja. Yksilö voi omaksua 

hiljaista tietämystä muilta monilla muillakin tavoilla kuin suullisen keskus

telun välityksellä. Entisajan ammattikuntalaitoksessa oppi siirtyi mestareilta 

kisälleille suurelta osin tarkkailun, jäljittelyn ja harjoittelun kautta. Ilman 

kokemuksien jakamista yksilön on hyvin vaikea ymmärtää toisen ajatteluta

poja. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 62-64.)

Ulkoistaminen (extemalization) on prosessi, jossa hiljainen tietämys ki

teytyy niin kutsutuksi täsmälliseksi tietämykseksi (explicit knowledge): se 

saa metaforan, analogian, olettamuksen tai mallin muodon. Kun jotain mie

likuvaa yritetään hahmottaa, se tehdään useimmiten kielen avulla. Vaikka 

ulkoistetut käsitteet ja rakenteet jäävät usein todellisen mielikuvan karkeiksi 

likiarvoiksi, ne silti edesauttavat ilmiöiden heijastumista ja vuorovaikuttei

suutta ihmisten välisessä toiminnassa. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 64-65.)

Hannu Elomaa 1999



uikoistiSosiaMi inen

A5S89/
tr1

-

g
.

Sisä! linen

.■Æ
•STjy(internalization) ¡combination)

Tekemällä oppiminen (learning by doing)

Keskustelu (dialogue)

Yhdistäminen (combination) on täsmällisen tiedon käsittelyä. Se tapah

tuu asiakirjojen, kokousten, puhelinneuvottelujen ja tietoverkkojen välityk

sellä. Tietoa lajitellaan, yhdistellään ja vaihdetaan, mikä johtaa toisinaan 

uuden tietämyksen muodostumiseen. Täsmällinen tieto näkyy ja kuuluu: 

esimerkiksi koulujen tapa synnyttää uutta tietämystä perustuu yhdistämi

seen. Niin ikään yritysmaailman operatiivisen keskijohdon toimintatapa, 

joka ilmenee esimerkiksi ylimmän johdon luomien visioiden ja strategioiden 

välittämisenä tukeutuu Nonakan ja Takeuchin mukaan tällaiseen tiedon ja- 

lostamistapaan. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 67-68.)

Sisäistäminen (Internalization) on prosessi, jonka aikana täsmällinen 

tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi. Nonaka ja Takeuchi sanovat sen tapahtu

van suurelta osin ”tekemällä oppimalla”. Sosialisaation, ulkoistamisen ja 

yhdistämisen läpikäynyt tieto muodostaa tässä vaiheessa mielen malleja ja 

teknistä tietotaitoa, joista tulee näin yksilölle ja organisaatiolle tärkeää pää

omaa. Sisäistämisprosessia voi helpottaa tietämyksen verbalisoinnin ja ku

vien käytön avulla. Myös ohjekirjat ja aiheeseen liitetyt tarinat edesauttavat 

hiljaisen tietämyksen syntyä. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 69.)

Kuvan 1 tietämysspiraali kuvaa tietämyksen siirtymistä. Kuvan ulkoke

hällä on lueteltu keinot, jotka helpottavat sisemmissä ruuduissa mainittujen 

tietämyksen siirtymävaiheiden toteutumista.

Kuva 1. Tietämysspiraali (Nonaka ja Takeuchi 1995, 71, termien käännös H. Elomaa.)

Hannu E omaa 1999
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Tietämyksen siirtyminen ei ole itsestäänselvyys: se edellyttää oikeanlaisia 

olosuhteita (kuva 1: puitteiden luominen sosialisaatiolle). Jos tietämys ei 

siirry käytännön työn lomassa, organisaation on luotava jokin käytäntö sen 

mahdollistamiseksi. Esimerkiksi jäljempänä esiteltävän simulaatiopelin jär

jestäminen on puitteiden luomista sosialisaatiolle.

3.3 Sosialisaatio ja organisaation todellisuus

Laajasti ymmärrettynä sosialisaatio tarkoittaa koko tapahtumasarjaa, jonka 

kuluessa ihminen oppii ne tiedot, säännöt, käsitykset ja asenteet, jotka mah

dollistavat yhteiskunnan jäsenenä toimimisen. Tästä näkökulmasta katsottu

na kyse on siis kulttuurin siirrosta sukupolvelta toiselle. (Helkama ym. 

1998, 82-83.)

Sosialisaatio eli sosiaalistuminen jatkuu halki elämän. Klaus Hurrelman- 

nin (1988) mallissa sosialisaatio käsitetään ihmisen persoonallisuuden ke

hitykseksi, jota tapahtuu kaikissa sosialisaatioympäristöissä. Näitä ympä

ristöjä ovat kaikki sosiaaliset verkostot, kuten perheet, suvut ja toveriryh- 

mät, viralliset sosialisaatioagentit, joita ovat kaikki koululaitokset sekä, mi

kä on mielenkiintoista tämän opinnäytteen kannalta, luonnollisesti myös 

työpaikat. Vaikka ihminen valitsee työnsä usein (jo läpikäydyn sosiaalistu

misen myötä syntyneiden) arvojensa ja taipumustensa perusteella, jatkuu 

sosialisaatio yhä edelleen työssä. (Helkama ym. 1998, 84—85.)

Siis se, miten työ on järjestetty, vaikuttaa ihmisen persoonallisuuteen. 

Esimerkiksi Kohnin klassisissa tutkimuksissa havaittiin työntekijöiden ar

vostavan itsenäisyyttä sitä vähemmän, mitä tarkemmin heidän työtään val

votaan. Koska sosialisaatioprosessi kokonaisuudessaan voi johtaa vahvaan 

tai heikkoon suoriutumistarpeeseen, pikkutarkkuuteen tai suurpiirteisyyteen, 

demokrati am yöntei si i n tai autoritaarisiin asenteisiin ja niin edelleen, on 

luonteva seuraus tästä se, että työolot kannattaa järjestää siten, että työnte

kijöiden persoonallisuus kehittyy yrityksen tavoitteiden kannalta suotuisaan 

suuntaan. (Helkama ym. 1998, 84-85.) Tämä ei T&K-työssä kuitenkaan 

tarkoita paluuta esimerkiksi Frederick Taylorin oppien mukaiseen työn 

osittamiseen ja autoritaarisesti johdettuun organisaatioon (ks. esim. Bucha

nan ja Huczynski 1997, 335-345). Asia on itse asiassa päinvastoin: moni
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mutkaisiin tehtäviin hyvin soveltuva matala, niin kutsuttu orgaaninen orga

nisaatio suorastaan kannustaa muotoilemaan töitä niin, että työt ovat moni

puolisia ja haasteellisia (Juuti 1992, 70-71), jolloin persoonallisuuden voisi 

olettaa kehittyvän sekä työn tulosten että länsimaisen uuden keskiluokan 

edustajan kannalta edulliseen suuntaan.

Mutta, vaikka yksilötasolla tarkasteltuna työn tarjoamat haasteet ja odo

tukset työltä olisivat sopusoinnussa ensinnäkin keskenään ja toiseksi yrityk

sen tavoitteiden kanssa, on joukko ihmisiä kuitenkin jotain aivan muuta kuin 
osiensa summa. Eikä yksilöiden ominaisuuksien ynnääminen välttämättä ole 

edes teoriassa mahdollista. Esimerkiksi sosiologian klassikon Emile Durk- 

heimin mukaan kollektiiviset representaatiot ovat riippuvaisia siitä, miten 

yhteiselämä on organisoitu. Kollektiiviset representaatiot ovat tavallaan yk

silön älyn puitteita, eikä yhteistoiminnan tulosten järkevyyttä ei voi näin ol

len palauttaa yksilöllisiin kokemuksiin. Tämä johtuu Durkheimin mukaan 

siitä, että yhteisön jäsenenä yksilö ylittää itsensä, eli Pentti Renvallin 1947 

kirjoittamin sanoin: ”— Yksilön sielunelämä on erittäin suuressa määrin 

riippuvainen siitä, mihin yhteisöön hän kuuluu ja millainen jäsen hän siinä 

on. Hänen luonteensa on suurelta osaltaan hänen yhteisöasemansa ilmaus.” 

(Kiianmaa 1996,280-281.)

Miten sitten yhteiselämä tulee organisoiduksi yrityksessä? Erään teorian 

mukaan on mahdollista, että organisaatiolla itsellään on objektiivinen kuva 

todellisuudesta vain alkutilassa, jossa sen perustajat visioivat tulevan me

nestystuotteen valmistusta ja markkinointia, eikä henkilöillä ole vielä varsi

naisiin tehtäviin liittyviä rooleja. Ryhmästä tulee organisaatio, kun sillä on 

yhteiset tavoitteet, säännöt ja kyky tulkita todellisuutta, kuten esimerkiksi 

markkinoiden kysyntää tai teknologiaosaamisen tasoa samalla tavalla. Pian 

organisaation muodostumisen jälkeen alkaa kuitenkin ”disorganisoitumi- 

nen”: Organisaatio alkaa vähä vähältä menettää objektiivista totuuskäsitys

tään, kun yksilöiden näkökantoihin ja mielenilmauksiin alkaa sekoittua hei

dän subjektiivisia painotuksiaan, esimerkiksi pyrkimyksiä johtotehtäviin. 

Aina kun organisaatioon astuu mukaan uusi jäsen, se etääntyy yhä kauem

mas perustajiensa luomasta objektiivisesta totuuden tulkinnasta. Ajan mit

taan organisaatio omaksuu tietyn totuuskäsityksen, josta tulee ns. vallitseva
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todellisuus (the dominant reality). Vallitseva todellisuus vastaa kysymyk

seen: ”Miten asiat tehdään täällä?” ja määrittää rajat, joiden sisällä yksilöi

den tulee toimissaan pysytellä henkilökohtaisia pyrintöjään toteuttaessaan. 

(Culbert ja McDonough 1985, 128-137.)

Edellä esitetyn valossa ei ole ihme, että tämänkin opinnäytteen eräänä 

lähteenä on käytetty Ericssonin julkaisua, jonka nimi on: ”Tapamme toimia. 

Suomen Ericssonin liiketoimintaprosessit.” Monilta osin suuri yritys muis

tuttaa elävää organismia, jonka toimintaan vahvakin yksilö voi vaikuttaa 

vain vähäisissä määrin, ja silloinkin vain organisaation ehdoilla. Aika ajoin 

syntyy uusia yhteistoiminnan ja johtamisen malleja, jotka löytävät tavalla tai 

toisella tiensä käytäntöön, vaihtelevin tuloksin, aivan sen mukaan, mikä or

ganisaatiolle sopii.

3.4 Ryhmien sisäinen viestintä

Työryhmän tehokkaan toiminnan ehdoton edellytys on toimiva viestintä- 
verkko. Riippumatta siitä, millaisia välineitä ryhmä käyttää viestimiseensä, 

ryhmän toimintaan vaikuttaa se, kuka kommunikoi kenenkin kanssa ja 

kuinka paljon, onko viestintä yksi- vai kaksisuuntaista jne. Kuvassa 2 esite

tään muutamia ryhmän viestintäverkon perustyyppejä, joiden piirteitä voi 

löytää mistä tahansa ryhmästä.

Kaikkiin suuntiinRatas Rengas

Kuva 2. Eräitä ryhmän viestintäverkon malleja (Juuti 1992, 151).

Ketju on keskitetty ja hierarkkinen viestintäverkko, jossa eniten valtaa on 

ketjun yläpäässä olevalla. Rattaassa puolestaan keskellä olevalla henkilöllä 

on muita paremmat mahdollisuudet kontrolloida käsiteltävää tietoa, ja hä

Hannu Elomaa 1999
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nestä tulee usein keskeinen henkilö ryhmän toiminnassa ja päätöksenteossa. 

Renkaassa kukin ryhmän jäsen voi keskustella kahden vieressään olevan 

henkilön kanssa. Ryhmässä, jossa viestintäkanavat ovat avoinna kaikkiin 

suuntiin kaikki ryhmän jäsenet voivat osallistua päätöksentekoon ja ongel

manratkaisuun. (Juuti 1992, 151.)

Entisajan byrokraattisissa organisaatioissa olivat ketju tai ratas vallitsevia 

viestintätapoja. Ne puoltavat edelleen paikkaansa nopeaa toimintaa ja pää

töksentekoa edellyttävissä tehtävissä, kuten sodankäynnissä ja pelastusope

raatioissa. Hajautettu viestintäverkko on todettu tehokkaaksi monimutkaisis

sa tilanteissa. Sille on ominaista myös päätösten laadun korkeatasoisuus ja 

jäsenten tyytyväisyys, joskin päätöksenteon vaatima aika on pidempi kuin 

muissa viestintäverkoissa. (Juuti 1992, 151.)

Asiantuntijaorganisaatiot ovat nykyisin miltei poikkeuksetta madaltuneet 

verkostomaisiksi rakenteiksi. Tämän opinnäytteen Radio Access Systems ei 

tässä suhteessa tee poikkeusta. Operatiivinen toiminta tapahtuu projektior

ganisaatioissa, joissa päätöksentekovaltaa on työn luonteen takia kaikilla 

työntekijöillä, ei pelkästään projektipäälliköllä.

Olosuhteet projektissa, kuten kiire, fyysiset välimatkat ja erilaiset ennak

koluulot saattavat estää optimaalisen, tehokkaan päätöksenteon ja ongel

manratkaisun mahdollistavan viestintäverkon syntymisen. Huonossa tapa

uksessa organisaation viestintäverkko on ratas, jossa kaikki viestiminen ta

pahtuu yhden henkilön kautta, vaikka tehokas työskentely edellyttäisi verk
komaista viestintää kaikkiin suuntiin.

Ideaalisen avointa ja virheetöntä viestintää ei inhimillisessä kanssakäy

misessä voi edes saavuttaa. Silloin tällöin tapahtuu väärinymmärryksiä, lii

oittelua ja valehtelua. Pelkojen ja valtapyyteiden takia tietoa salataan ja vää

riä huhuja lasketaan liikkeelle. Usein kiire projektityössä huonontaa työnte

kijöiden keskinäistä kommunikointia.

3.5 Muutosvastarinta ja osallistuva kehittäminen

Muutosvastarinta voidaan määritellä kyvyttömyydeksi tai haluttomuudeksi 

hyväksyä jotain organisaatiossa tapahtuvaa muutosta. Yksilöiden ei voi
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odottaa suhtautuvan muutosehdotuksiin keskenään samalla tavalla kuin 

muutoksen ehdottaja, koska muutokset vaikuttavat hyvin eri tavoin erilaisiin 

ryhmittymiin ja yksilöihin. (Buchanan ja Huczynski 1997, 467.)

Muutoksen etulinjassa -kirja (Kosonen ym. 1998, 9) lainataan Machia

vellin vuonna 1523 esittämää näkemystä, joka yti mekkyydessään h akkaa 

moninkertaisesti nykykirjallisuuden laveat teoriat:

”Uudistaja saa vastaansa kaikki ne, joille vanha järjestelmä oli edullinen, ja nekin, jotka 

katsovat hyötyvänsä uudesta jäijestelmästä, kannattavat sitä vain laimeasti. Puoltajien 

penseys johtuu osaksi siitä, että he pelkäävät vastustajiaan, joilla on tukenaan vanhat 

lait, osaksi siitä, että ihmiset ovat epäluuloisia, eivätkä luota uudistuksiin ennen kuin 

pitkällisen kokemuksen jälkeen.”

Työympäristössä ja tehtävissä tapahtuvat muutokset ovat tietoliikennealalla 

arkipäivää. Niihin ei kuitenkaan ole totuttu, minkä osoittaa muun muassa 

Radio Access Systemsillä 1998 tehty haastattelututkimus. Sen mukaan har

mia aiheuttivat yhtenään muuttuvat työkalut, kiire ja lisääntynyt dokument

tien kirjoittaminen. Tuotekehitystyön kehittämiseen tarkoitetun CMM- 

mallin (ks. kappale 5.3) käyttöönottoa pidettiin jäykkänä mallin seuraamise

na, vaikka mallin ideaa pidettiinkin hyvänä. (Kalaja 1998, 22-25.)

Muutosvastarintaa voi ehkäistä toteuttamalla uudistuksia osallistuvan ke

hittämisen avulla. Osallistuvassa kehittämisessä on kysymys tiedon, vallan, 

valtuuksien ja palkintojen uudelleenjaosta organisaation sisällä, ja se ilme

nee monenlaisten työryhmien toimintana työjärjestelmän arvioimiseksi ja 

tehostamiseksi. Osallistumisen tavoitteet voidaan jakaa kahteen osaan: 

tuottavuuden kasvuun tähtäävään sosioteknisen tehokkuuden parantamiseen 

sekä työntekijöiden itsensä toteuttamisen mahdollisuuden lisäämiseen, jonka 

tavoitteena on työtyytyväisyyden nousu. (Vartiainen 1994, 100.) Osallistu

van kehittämisen näkökulma jää tässä opinnäytteessä hieman taka-alalle, 

vaikka simulaatiopeli onkin yleinen osallistuvan kehittämisen väline. Tähän 

on syynä se, että tutkimassani työyksikössä simulaatiopelin tarkoitus pai

nottui sosioteknisen tehokkuuden parantamiseen. Sitä ei esim. ollut kytketty 

organisaatiossa säännöllisesti tehtäviin työtyytyväisyysmittauksiin. Simu

laatiopelin rooli työpaikkademokratian edistäjänä lieneekin suurempi muis

sa kuin jo ennestään varsin demokraattisissa asiantuntijaorganisaatioissa.
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3.6 Miksi ryhmä hukkaa voimavarojaan?

Vaikka projektin tai tiimin virallisena toimintaperiaatteena olisi tasa-arvo tai 

demokratia, liittyy sosiaaliseen elämään aina jonkinlainen valtajärjestys. 

Valtaa käyttävät, paitsi voimakkaat yksilöt, myös ryhmä kollektiivisesti, 

jolloin saatetaan puhua ns. sosiaalisesta paineesta. Tällaista painetta koh

distuu norminrikkojia kohtaan, mutta myös harmittomalla tavalla erilaisiin 

ihmisiin. Kollektiivinen valta on siten painetta yhdenmukaisuuteen. (Hel

kama ym. 1998, 60.)

Jos erilaisuutta siedetään huonosti, saattaa erilaisen ihmisen esittämä tai 

muulla tavalla totutusta poikkeava mielipide saada tylyn tuomion. Toisaalta 

kuitenkin monimutkaisten ongelmien ratkaisussa oudoltakin kuulostava 

ajatus voi tuottaa parhaan tuloksen. Enemmistön mielipiteeseen kannattaa 

siis suhtautua skeptisesti. Vanhan sanonnan mukaan joukossa tyhmyys tii

vistyy, mikä on myös tieteellisesti osoitettu fakta. Psykologia tuntee ilmiön, 

jota kutsutaan ryhmäajatteluksi (groupthink). Se voi johtaa oman ryhmän 

kykyjen yliarviointiin ja suuriin laiminlyönteihin tehtävän kannalta oleellis

ten tietojen hankinnassa ja käsittelyssä. Ryhmäajattelun on väitetty olleen 

perimmäinen syy esimerkiksi avaruussukkula Challengerin ja sen miehistön 

tuhoutumiseen johtaneeseen tapahtumaketjuun. (Buchanan ja Huczynski, 
283-286.)

Laiminlyönnit tai käytössä olevien resurssien puutteellinen hyödyntämi

nen tietoliikenneohjelmistojen ja -elektroniikan suunnittelussa ja testaukses

sa eivät onneksi aina johda ihmishenkien menetyksiin. Tuotekehitysproses

sin tehokkuudesta sekä kyvystä vastata nopeasti markkinoiden tarpeisiin on 

kuitenkin tullut erittäin merkittävä kilpailutekijä tietoliikenneyrityksille. Se 

vaikuttaa myyntiin, sitä kautta yhtiön menestykseen sekä osakkeiden arvoon 

ja lopulta jokaisen työntekijän elämään.

3.7 Teorioiden kritiikkiä ja ajatuksia

Muutoksen etulinjassa -kirjan (Kosonen ym. 1998, 6) tekijöiden mielestä 

kehittämisen akateeminen tutkimus on monelta osin naiivia, ja sen sisältä

mät muutos- ja kehittämismallit ovat usein liian yksinkertaisia tai jopa vää
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riä. Esimerkkinä liiallisesta yksinkertaistuksesta kirjassa mainitaan vuosi

kymmenestä toiseen sitkeästi elänyt Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli, 

jonka mukaan organisaatio on kuin jääpala: organisaatiomuutos edellyttää 

vain tämän jääpalan sulattamista, muutoksen tekemistä ja jäädyttämistä uu
delleen. Vastaavanlaisia vertauksia käytetään myös Ericssonilla. Konsernin 

Cozmex/o/2-lehdessä konsultti Thomas Ahrens vertasi yritystä betoniin: 

”Once a company lapses into a stable state, there is no way to reverse the 

trend. If concrete is kept moving, it is fluid and smooth. If it sets for a few 

hours, it will never be fluid again.” (Turner 1998, 10).

Vaikka Ericssonin sisäisessä tiedotuksessa on hellitty monenlaisia johta

misteorioita, konsernin entinen pääjohtaja Sven-Christer Nilsson kielsi us

kovansa johtamisen suuriin guruihin. ”En ole koskaan läpäissyt lentokentti

en kirjahyllyt -yliopistoa”, hän kertoi Ta/oMse/ämä-lehdessä (Holtari 1998). 

Nilsson erotettiin heinäkuussa 1999. Potkujen syyksi ilmoitettiin hänen ky

vyttömyytensä toteuttaa muutoksia riittävän nopeasti.

Talouselämä 12/1998, jossa Nilssonia haastateltiin oli (Nilssonin tapaan) 

skeptinen muutokselle. Se otsikoi kannessaan: ”Puheet muutoksen vauhdista 

ovat valetta. Puheet muutoksen hyödyistä ovat suurentelua. Puheet muutok

sen tuottoisuudesta pitävät paikkansa. Niille, jotka muutosta myyvät.” Leh

den sivuilla kehittämisen parissa työskentelevät muun muassa arvioivat, että 

liian usein liikkeelle lähdetään keinosta ja mietitään sitten, miten keinoa voi 

vallitsevissa oloissa soveltaa - oli se sitten uusi johtamisjärjestelmä, tieto

järjestelmä tai vaikkapa tiimiorganisaatio (Seppänen 1998).

Käytännön toimia on on tietenkin syytä kritisoida. Jäljempänä esittämis- 

säni pohdinnoissa otan kantaa myös siihen, onko Ericssonilla kenties toi

mittu kuten Talouselämä väittää usein tapahtuvan. En kuitenkaan usko, että 

lehtien tai Muutoksen etulinjassa -kirjan (Kosonen ym. 1998) lukeminen on 

tehnyt minua kyyniseksi muutosteorioille. Esimerkiksi The Knowledge- 

Creating Companyn (Nonaka ja Takeuchi 1995) sisältämät teoriat (luku 3.2) 

ovat kaikessa yksinkertaisuudessaan olleet omiaan virittämään kiinnostusta

ni tämän opinnäytteen sisältämälle tutkimukselle.
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4 Yrityksen esittely

4.1 Ericsson-yhtymän suomalainen tytäryhtiö

Ericsson-yhtymä on maailmanlaajuinen tietoliikennetuotteiden ja 

-järjestelmien toimittaja, joka toimii yli 130 maassa. Suomeen 1918 perus

tettu Oy L M Ericsson Ab on ruotsalaisen Telefonaktiebolaget L M Ericsson 

Ab:n täysin omistama tytäryhtiö, joka on nykyisin Suomen suurimpia oh- 

jelmistoviejiä ja laajentanut toimintansa myös Viroon ja Latviaan. Ericsso

nin asiakkaita ovat teleoperaattorit, yritykset, yksittäiset ihmiset ja viran

omaiset. Oy L M Ericsson Ab:n liiketoiminta kattaa nykyisin tietoliikenne

tuotteiden kehityksen, myynnin, asennuksen ja huollon. (Ericsson 1999a.)

Suomen Ericssonilla tuotekehittäjien osuus henkilöstöstä on suurempi 

kuin missään muussa Ericssonin tytäryhtiössä. Maaliskuussa 1999 Suomen 

Ericssonin noin 1100 työntekijästä yli 600 työskenteli tuotekehitystehtävissä 

vakinaisena ja vajaat sata määräaikaisena. Ulkomaalaisia oli Suomen Erics
sonilla noin 40. (Leino 1999a.)

Tuotekehityksen henkilöstö on jakautunut seitsemään yksikköön, joista 

yksi on sijoitettu Turkuun ja loput Kirkkonummelle. Suomalaiset tuoteke

hitysyksiköt yhdessä muodostavat Telecom R&D -nimisen tutkimus- ja 

tuotekehityskeskuksen, jonka tärkeimpiä kehitysalueita ovat matkapuhelin

järjestelmät, intemet-sovellukset ja tietoliikenneverkon merkinanto. (Erics
son 1999a.)

Konsemitasolla Ericssonin organisaatio on jakautunut liiketoimintayksi- 

köihin, joiden alla toimivat itsenäisesti tuoteyksiköt. Tuoteyksiköt toimivat 

tuotekehityskeskusten toimeksiantajina. Telecom R&D tekee työtä noin 

kymmenen eri tuoteyksikön kanssa. Sen yksiköt solmivat sopimuksensa 
tuoteyksiköiden kanssa itsenäisesti. (Leino 1999a.)

Vuoden 1998 lopussa Ericssonin johdon antaman tulosvaroituksen jäl

keen konsernia alettiin saneerata voimakkaasti: sen reilusta sadastatuhan

nesta työntekijästä päätettiin irtisanoa yli kymmenesosa. Suomalaisen tytär

yhtiön tuotekehitystoiminnot, jotka ovat kehittäneet kaikkia matkapuhelin-
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standardeja NMT 450:stä kolmannen sukupolven UMTS-standardiin, vält
tyivät kuitenkin irtisanomisilta.

Kilpailun koveneminen tietoliikennealalla on synnyttänyt uudenlaisia 

haasteita tuotekehitykselle: asiakkaat vaativat tietoliikennelaitteiden ja 

-ohjelmistojen toimittajalta yhä lyhyempiä toimitusaikoja. Tuotteiden mo

nimutkaistuessa niiden suunnitteluun tarvittavaa aikaa on kuitenkin entistä 

vaikeampi ennustaa. Kun tähän vielä yhdistetään hankaluudet osaavan hen

kilöstön rekrytoinnissa ja johdon asettamat paineet kustannustehokkuuden 

. parantamiseen, on tilanne toiminnan kehittämisen kannalta haastava.

4.2 Työyksikkö ja sen organisaatiorakenne

Tämä diplomityö on tehty Radio Access Systems -yksikössä, joka kehittää 
muun muassa puheenkoodaustuotteita ja laajakaistaisia matkapuhelinjärjes

telmiä. Tuotteet ovat joko puhtaita ohjelmistotuotteita tai hardware-tuotteita, 

joissa on myös sulautettuja ohjelmistoja. Yksikössä työskentelee noin 150 

henkeä, joista valtaosa on koulutukseltaan elektroniikan, tietoliikenneteknii

kan tai tietotekniikan insinöörejä ja diplomi-insinöörejä. Vain kymmenesosa 

henkilöstöstä on naisia.

Organisaation nykyinen rakenne on peräisin vuodelta 1997. Silloin Radio 

Access Systemsillä otettiin käyttöön matriisiorganisaatio, jossa koko yhtei
sön toimintaa ohjataan kahdelta taholta. Vastuu henkilöstön riittävyydestä ja 

osaamisesta sekä tarvittavien työkalujen olemassaolosta on jaosten esimie

hillä, mutta varsinainen työ tehdään projekteissa, joihin sijoitetaan työnte

kijöitä useista eri esimiesten hallitsemista jaoksista. Yksikön henkilöstö on 

jaettu osaamis- eli kompetenssialueittain seuraavanlaisiin jaoksiin:

■ Product & Systems Management -jaos: järjestelmäasiantuntijat,

■ Project Management -jaos: projektipäälliköt sekä projektien tukihenki

löstö, niin sanottu projektikonttori.

■ Hardware-jaos: elektroniikkasuunnittelijat.

■ ASIC-jaos: ASIC-piirien suunnittelijat,
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■ Embedded Software -jaokset (2 kpl): pääasiassa upotettujen ohjelmisto

jen suunnittelijoita ja

■ Verification-jaos: piirikorttien ja ohjelmistojen testaajat.

Matriisiorganisaatio on nykyisin hyvin yleinen suurissa yrityksissä. Sen hy

viä puolia on, että se mahdollistaa tehokkaamman henkilöstöresurssien 

käytön kuin pelkkiin projekteihin perustuva organisaatio. Henkilöstö myös 

oppii uusia asioita kiertäessään projektista toiseen, eikä epäonnistuminen 

jossain projektissa ole työntekijälle katastrofi. Matriisiorganisaation haittoja 

puolestaan voivat olla projekti- ja linjajohdon väliset valtataistelut. Lisäksi 

työskentely saattaa olla stressaavaa rooliristiriitojen, epäselvän työnjaon ja 

kiireen takia. (Juuti 1992, 221-222.)

Organisaatiouudistuksessa kaksi vanhaa työyksikköä, ATM Networks 

-osasto ja Electronics-osasto sulautettiin yhteen. Näin syntyi nykyinen Ra

dio Access Systems -yksikkö (samalla luovuttiin osasto-käsitteestä), joka 

vuoden 1998 loppuun kantoi nimeä Radio Networks and Infocom Platforms. 

Organisaatiouudistuksen jälkeen yksikkö on uudistanut tuotevalikoimaansa, 

ja suunnittelijoita on palkattu jatkuvasti lisää tuotteiden hyvän kysynnän ta

kia. Radio Access Systems alkaa kuitenkin olla työyksiköksi jo varsin suuri.

Telecom R&D:n johtaja Rolf Svanbäck pitää 80-120 hengen joukkoa so

pivana yksikön kokona. Alle 50 hengen joukossa yleiskustannukset kasva

vat liian suuriksi. Yli 150 hengen joukossa puolestaan henkilöstön hallinta 

vaikeutuu, eikä tieto kulje enää katkotta. (Leino 1999a.) Kuitenkin Radio 

Access Systems on jo kasvanut tämän rajan yli, ja sen kasvu jatkuu edel

leen.

Kesällä 1998 tehdyn haastattelututkimuksen mukaan yksikköä pidettiin 

yleisesti irrallisempana kuin ennen, ja monet tunsivat vieraantuneensa 

muista ihmisistä. Yhdistettyjen kahden vanhan osaston välille ei vaikuttanut 

syntyneen juurikaan kontakteja, mihin vaikutti muun muassa se, että henki

lökunnan työtilat olivat vielä vuoden verran uudistuksen jälkeen erillään 

(nykyisin kolmessa kerroksessa). Kompetenssi)aosten osalta organisaa

tiomuutosta pidettiin positiivisena. Muutosta oli valmisteltu muun muassa 

haastattelujen avulla, joskin joidenkin mielestä heidän mielipiteillään ei ol-
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lut vaikutusta tehtyihin ratkaisuihin. Hämmennystä uudessa organisaatiossa 

aiheuttivat tutkimuksen mukaan useat esimiehet. (Kalaja 1998, 23.)

4.3 Tuotekehitystyön luonne

Lähes kaikki yksikön työntekijät tekevät vaativaa suunnittelutyötä. Tällaista 

työtä kutsutaan työpsykologisessa tutkimuksessa henkiseksi tietotyöksi. 

Sille on ominaista työtehtävien monimutkaisuus ja abstraktisuus. Tieto voi 

kohdistua suoraan kohteeseen, mutta myös muuhun tietoon, joka puolestaan 

kohdistuu suoraan kohteeseen - abstraktiotasoja voi siis olla useita. Henki

nen tietotyö tarjoaa tekijälleen usein runsaasti vapautta työaikojen ja 

-tapojen suhteen. (Vartiainen 1994, 149.)

Työntekijöiden monet vapausasteet heijastuvat myös heidän tapaansa 

suhtautua uudistuksiin. Jan Mikael von Schantz, joka työskenteli Suomen 

Ericssonilla vuoteen 1997 toimitusjohtajana, kertoo kokemuksistaan: 

”Olemme oppineet, että tietotyöläisille ei voi ulkoa tuputtaa valmiita ratkai
suja noin vain. Organisaation on saatava tehdä buy-in, siis hyväksyä ja si

säistää uusi asia ja pureskella se haluamaansa muotoon. Tähän kuuluu asioi

den uudelleen keksiminen ja muokkaaminen omannäköisiksi.” (Kivimäki- 

Kuitunen ja Hedman 1997, 2.)

Millaista väkeä nämä vaikeasti johdettavat tietotyöläiset oikein ovat? 

Mistä johtuu heidän tapansa suhtautua johdon määräämiin uudistuksiin? 

Veikkaisin, että he ovat samanlaisia ihmisiä kuin Antero Kiianmaan väitös

kirjassaan tutkimat ammattilaiset. Kiianmaan mukaan tutkimus- ja tuoteke

hitystoiminnan oloissa syntynyt professionalismin käsite ilmenee Suomessa 

puheena ammattilaisista. Ammattilaisuutta korostettaessa painotetaan osaa

mista, kun perinteisesti on puhuttu tietämisestä. Osaaminen on luonteeltaan 

käytännöllisempää kuin tietäminen. Kiianmaan näkemyksen mukaan siihen 

sisältyy ajatus erikoistumisesta ja toisaalta myös muodollisen koulutuksen 

kyseenalaistaminen, koska osaaminen opitaan käytännössä, ei koulussa. 

(Kiianmaa 1996, 204.)

Miltei kaikilla Radio Access Systemsin ammattilaisista on muodollinen 

koulutus tehtäväänsä, mutta uskoisin Kiianmaan ajatuksen koulutuksen ky
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seenalaistamisesta pätevän tässä työyhteisössä siitä huolimatta - tai ehkä 

juuri sen takia. Mitä arvoa tutkinnolla on sosiaalisen statuksen kannalta, jos 

kaikilla on sellainen? Insinöörin koulutus on oikeastaan vain ensiaskel tuo

tekehittäjän uralla. Vasta tuloksekas toiminta työtahdiltaan usein hektisissä 

projekteissa ja tunnustuksen saaminen esimerkiksi patentin muodossa tekee 

suunnittelijasta todellisen ammattilaisen. Rautaisimpien ammattilaisten 

omanarvontuntoa pönkittää entisestään tieto heidän arvostaan työmarkki

noilla. Kilpailu työvoimasta tietoliikenne- ja tietotekniikka-aloilla on vuo

situhannen vaihteen Suomessa kova, ja huippuasiantuntijoita kosiskellaan 

jatkuvasti kilpaileviin yrityksiin.
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5 Radio Access Systems -yksikön

KEHITYSVÄLINEET

5.1 Prosessi- ja laatujohtaminen

Prosessi on työvaiheiden muodostama kokonaisuus, joka voi koskea useita 

organisaation osia. Esimerkiksi tilaus-toimitusprosessi koskee funktionaali

sessa eli toimintojen mukaan jäsennellyssä organisaatiossa myyntiä, tuote

suunnittelua, hankintaa, valmistusta, lähetystä ja laskutusta. (Haho ym. 
1997, 9.)

Ericssonin matriisiorganisaatiossa prosessi-käsitettä käyttävät sekä pro

jekti- että linjaorganisaatio. Kaikki toiminnot on siis jäsennelty prosesseiksi, 

aina markkina-analyysistä huoltoon ja ylläpitoon sekä tuoteinnovaatioiden 

kehittämiseen kaupallisille markkinoille. Ericssonin prosessit toimivat sisäi

sesti ja ulkoisesti yli organisaatiorajojen, edeten rinnakkain ja lomittain asi

akkaiden ja muiden yhteistyökumppaneiden prosessien kanssa.

Suomen Ericssonin, kuten myös koko yhtymän toimintaa hallitaan pro

sessijohtamisen avulla. Se on väline liiketoiminnan systemaattiseen organi

sointiin, johtamiseen ja kehittämiseen. Suomen Ericsson kehittää prosesse- 

jaan yhteistyöverkostonsa - asiakkaiden, toimittajien sekä korkeakoulujen ja 

muiden koulutusorganisaatioiden kanssa. (Ericsson 1997.) Prosessijohtami

seen kuuluvat seuraavat toiminnot:

■ asiakkaan tarpeiden ja niiden täyttämiseen soveltuvien prosessien mää

rittely,

■ prosessinomistajan nimeäminen kaikille prosesseille sekä muiden vas

tuiden ja valtuuksien jakaminen,

■ prosessien kehittämisen tavoitteet ja

■ prosessien auditointi eli niiden toiminnan tarkastaminen.

Radio Access Systems nimesi vuosina 1997 ja 1998 toistakymmentä henki

löä prosessinkehittäjiksi. Kunkin prosessinkehittäjän tehtäviksi määrättiin
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oman prosessinsa kehittäminen, opettaminen, käytön seuranta sekä proses

siin liittyvä tiedotustoiminta. Suurin osa prosessinkehittäjistä on sivutoimi

sia, pääosin tuotekehitysprojekteissa työskenteleviä henkilöitä.

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen eli TQM:n (Total Quality Manage

ment) kaksi peruspilaria Ericssonilla ovat asiakaskeskeisyys ja jatkuva pa

rantaminen. Asiakaskeskeisyys toteutuu käytännössä siten, että asiakkaiden 

nykyisiä ja tulevia vaatimuksia kartoitetaan ja pyritään toteuttamaan syste

maattisesti. Asiakaskeskeisyyden periaatetta tulisi noudattaa myös yhtymän 

sisäisissä asiakas-toimittajasuhteissa, niin yksiköiden kuin yksilöidenkin 

välillä. (Kivimäki-Kuitunen ja Hedman 1997.)

Jatkuvaan parantamiseen tarkoitettuja Ericssonille sovellettuja menetel

miä ovat muun muassa ISO 9000 -laatujärjestelmä, benchmarking eli oman 

toiminnan vertaaminen jonkin toisen organisaation vastaavaan toimintaan, 

auditoinnit sekä itsearvioinnit. (Kivimäki-Kuitunen ja Hedman 1997.)

Aikoinaan Ericsson-yhtymän johto antoi tytäryhtiöilleen tavoitteeksi 

laatusertifioinnin ISO 900l:n mukaan vuoteen 1992 mennessä. Suomen 

Ericsson onnistui tehtävässä ja sai myöhemmin vielä laatupalkinnonkin. 

Yhtiö sai näistä saavutuksista paljon myönteistä julkisuutta, mutta laatu- 

hankkeet saivat myös kritiikkiä osakseen. Ericssonilla pitkään laadun paris

sa työskennellyt Raimo Pitkänen pohti Ericssonin henkilöstölehdessä (Pit

känen 1998) julkaistussa artikkelissaan asiaa: ”Olemme vuosien saatossa 

nauttineet laatua monissa eri muodoissa: On ollut EQ-kampanjaa ja ISO- 

sertifikaatin hakua. On ollut TQM:ää ja on piirretty kalankuvia. Ja viimeise

nä ponnistuksena voitettiin kovassa kilpailussa vielä laatupalkintokin. — 

Monissa laadun nimissä tehdyissä asioissa on ollut vahva itsetarkoitukselli

suuden maku. Laatu ei ole palvellut yritystä vaan yritys laatua. Laatupalkin

non kohdallakin huomio kiinnittyi enemmän pisteiden keruuseen kuin toi

minnan kehittämiseen laatupalkintokriteerien hyvien kysymysten avulla.”
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5.2 Ohjelmistokehityshanke ESSI

Elektroniikkatuotteiden ominaisuuksista yhä suurempi osa toteutetaan su

lautettujen ohjelmistojen avulla. Esimerkiksi kaksi eri matkapuhelinmallia 

voivat olla fyysisesti samanlaisia, mutta eroavat toiminnoiltaan, koska niissä 

on eri ohjelmisto. Keskeisestä roolistaan huolimatta ohjelmistokehityksen 

väitetään muistuttavan useimmissa alan yrityksissä enemmän kaaosta kuin 

suunnitelmallista toimintaa. (Leino 1999b.)

Ericssonilla käynnistettiin vuonna 1993 konseminlaajuinen ohjelmisto- 

kehityshanke ESSI (Ericsson Systems Software Initiative), jonka tavoitteiksi 

asetettiin vikatiheyden alentaminen ja projektien entistä parempi pysyminen 

aikataulussa. ESSIn esikuvina käytettiin HP:n ja XEROXin ohjelmistoke- 

hityshankkeita. ESSI toimii kattoprojektina Telecom R&D:n ja muiden 

Ericssonin tuotekehityskeskusten ohjelmistokehitysprojekteille. Telecom 

R&D on määrittänyt itsenäisesti osan tavoitteistaan, osa on kaikille tuoteke- 
hityskeskuksille yhteisiä. (Lempola 1999.)

Ohjelmistoprosessien parantamiseen on kehitetty maailmalla useita eri 

menetelmiä. Tunnetuimpia niistä ovat yhdysvaltalainen CMM, sen euroop
palainen vastine Bootstrap sekä kolmen vuoden koekäytössä oleva ISO 

15504 -standardi, joka tunnetaan nimellä SPICE (Software Process Impro

vement and Capability Determination). (Leino 1999b.) Ericssonilla otettiin 

ESSI-projektin myötä käyttöön CMM (ks. seuraava luku). Telecom 

R&D:lle tämä merkitsi sitä, että sen alaisten yksiköiden tuli käynnistää oh- 

jelmistokehitysprosessiensa systemaattinen parantaminen CMM:n määrit

tämien tavoitteiden mukaisesti. Huolimatta siitä, että Radio Access Systems 

kehittää tuotekehityskeskuksen ainoana myös hardware-tuotteita, myös sen 

kehittämiseen ja arviointiin päätettiin soveltaa CMM-menetelmää.

5.3 CMM:n pääperiaatteet

CMM on ohjelmistokehitystyön analysoimiseen ja tehostamiseen tarkoitettu 

viitekehys. Sen on kehittänyt yhdysvaltalaiseen Carnegie Mellon 

-yliopistoon kuuluva Software Engineering Institute (SEI) laajan empiirisen
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aineiston avulla. CMM:n johtoajatuksena on määrittää ohjelmistokehitysor- 

ganisäätiön kypsyys. (SEI 1997, 32-40.)

CMM:n mukaan epäkypsältä ohjelmistokehitysorganisaatiolta puuttuu 

objektiivinen perusta tuotteen laadun arvioimiseen ja tuotannossa esiintyvi

en ongelmien ratkaisemiseen. Lisäksi organisaatiolta puuttuu ymmärrys 

tuotekehitysprosessin vaiheiden vaikutuksesta laatuun ja kyky laatia ennus

teita. Kiireessä saatetaan laiminlyödä jopa välttämättömät testausrutiinit. 

Asiakkaalla ei ole minkäänlaista näkemystä tuotteen toimivuudesta ennen 

toimitusta. Kun epäkypsää organisaatiota ryhdytään kehittämään, sen on ky

ettävä nousemaan ylöspäin CMM:n viisiportaisella asteikolla, jonka pää

piirteet esitetään alla olevassa kuvassa. Nousua ylemmälle tasolle edeltää 
aina tietynlaisten uusien rutiinien luominen (kuvassa vasemmalla).

Optimoitu taso (Optimized 
level): huomio kohdistuu pro
sessien parantamiseen

Prosessien
parantaminen

Hallittu taso (Managed 
level): Prosesseja mitataan ja 
kontrolloidaan

Prosessien
mittaaminen

Määritelty taso (Defined 
level): prosessit on kuvattu ja 
ymmärretty

zd>Prosessien
määrittely

Toistettavuustaso (Repeat- 
able level): aiemmin onnistu
nut pystytään toistamaan

Perus-
kontrolli

Lähtötaso (Initial level): 
toiminta on heikosti kontrolloi
tua ja vaikeasti ennustettavaa

Kuva 3. Ohjelmistokehitysprosessin evoluutio CMM.n mukaan. Tasojen nimitykset ja 
niiden edellyttämät toiminnot. (Dymond 1995, 1-2, käännös H. Elomaa.)

CMM-mallin mukaan organisaation kypsyystaso heijastuu sen neljään tär

keään osa-alueeseen: prosesseihin, ihmisiin, teknologiaan sekä tapaan mitata 

toimintoja. Seuraavassa (taulukko 1) kuvataan, mitä organisaation kypsyys- 

taso kullakin näistä alueista merkitsee.

Hannu Elomaa 1999



Taso 2 Taso 3 Taso 4 Taso 5Taso 1

Projektihal- 
lintaprosessit 
ja tekniset 
prosessit on 
integroitu ja 
niitä käyte
tään koko 
organisaation 
tasolla.

Prosesseja 
kuvataan ja 
vakautetaan 
kvantitatiivisin 
perustein.

Prosesseja 
parannetaan 
jatkuvasti ja 
systemaatti
sesti.

Vain harvoja 
vakaita pro
sesseja on 
olemassa tai 
käytössä.

Projektien 
tasolla käy
tetään doku
mentoituja ja 
vakaita esti
mointi-, 
suunnittelu
ja sitoutta- 
misproses- 
seja.

Yksilöistä 
johtuvien on
gelmien läh
teet tunnis
tetaan ja eli
minoidaan.

Yleiset on
gelmien syyt 
tunnistetaan 
ja eliminoi
daan.

”Just do if
-mentaliteetti
vallitsee.

Ongelmat 
ennakoidaan 
ja estetään 
tai niiden 
haitat mini
moidaan.

Ongelmat 
tunnistetaan 
ja korjataan.

Projektin 
ryhmät työs
kentelevät 
yhdessä.

Voimakas 
tiimityösken
telyn henki 
vallitsee pro
jekteissa.

Voimakas 
tiimityösken
telyn henki 
leimaa koko 
organisaa
tiota.

Menestymi
nen riippuu 
sankarillisista 
yksilösuori
tuksista ja 
kriisitilanteet 
ovat arkea.

Menestymi
nen riippuu 
yksilösuori
tuksista, joita 
johtamisjär
jestelmä tu
kee.

Koulutus 
suunnitellaan 
ja toteutetaan 
kunkin yksi
lön roolin 
mukaisesti.

Jokainen on 
osallisena 
prosessien 
parantami
seen.

Sääntöjen 
väliset suh
teet ovat 
koordinoi
mattomia, 
jopa ristiriitai-

Sitoutuminen 
tehtäviin on 
ymmärrettyä 
ja hallittua.

Ihmiset kou
lutetaan.sia.

Uusia tekno
logioita etsi
tään ja so
velletaan ak
tiivisesti.

Teknologia 
tukee vakiin
tuneita käy
täntöjä.

Uudet tekno
logiat arvioi
daan kvanti
tatiivisia pe
rusteita 
käyttäen.

Uuden tek
nologian 
käyttöönotto 
on riskialtista.

Uudet tekno
logiat arvioi
daan kvalita
tiivisia pe
rusteita 
käyttäen.

Projektien
suunnitteluun
ja hallintaan
liittyvää dataa
käytetään
yksittäisissä
projekteissa.

Dataa kerä
tään ja käy
tetään kaikis
sa määritel
lyissä pro
sesseissa.

Datan mää
rittäminen ja 
kerääminen 
tapahtuu ko
ko organi
saatiossa.

Dataa käyte
tään proses
sien paran- 
tamiskohtei- 
den valinnas
sa ja arvioin
nissa.

(Mittaus)da- 
tan keräämi
nen ja analy
sointi on sa
tunnaista.

Dataa jae
taan syste
maattisesti 
projektien 
välillä.

Dataa käyte
tään proses
sien kvantita
tiiviseen 
hahmottami
seen ja tasa
painottami
seen.
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Taulukko 1. Organisaation kehityksen ilmeneminen CMM:n määrittämillä tasoilla. (SEI 
1997, 24-25, käännös H. Elomaa.)
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Käytännössä organisaation kypsyyden määrittäminen tapahtuu mittaamalla 

tiettyjä avaintoimintoja, jotka on määritelty erikseen kullekin kypsyystasol

le. Kunkin tason avaintoiminnot on puolestaan ryhmitelty avainprosessialu- 

eiksi, jotka käsittävät tietynlaisia toimintokokonaisuuksia, kuten koulutuk

sen, laadunvarmistuksen, työryhmien välisen yhteistyön hallinnan ja niin 

edelleen. (SEI 1997, 32-40.)

CMM-tasolla 1 eli lähtötasolla on organisaatio, joka ei ole stabiili. Tämä 

tarkoittaa, että sen tuotekehitys- ja ylläpitoprosessit on määritelty vain osit

tain tai ei ollenkaan. Vaikka organisaatio kehittäisi huipputuotteita ja sen 

taloudellinen tulos olisi erinomainen, se saattaa silti olla epäkypsä, jolloin 

toiminta on kaoottista ja vahvoihin yksilösuorituksiin nojautuvaa. Telecom 

R&D:n tuotekehitysyksiköistä oli vain yksi kyennyt nousemaan tältä lähtö

tasolta kevääseen 1999 mennessä. (Lempola 1999).

Telecom R&D asetti aikanaan useimmille yksiköilleen tavoitteeksi saa

vuttaa CMM-taso 2 vuoden 1998 aikana. Tavoite merkitsi muun muassa si

tä, että projektien hallinnassa käytettävät prosessit piti määritellä ja doku

mentoida. Radio Access Systemsissä tämä merkitsi käytännössä prosessien 

määrittämiseen tähtäävän parannusprojektin aloittamista. Tämän DoCMM2- 

nimisen projektin puitteissa luotiin myös ERIPeli, jonka keskeisin rooli oli 

aluksi projektien valmentaminen CMM-arviointiin eli organisaation kyp

syyden määrittämiseen (ks. process assesments, SEI 1997, 85).

5.4 Yksikön kehittämiskomitea

Hanna-Mari Loi sa kirjoitti 1997 Telecom R&D:n kehitystoimintaa käsitte

levässä diplomityössään, että Radio Access Systems, silloinen Radio Net

works & Infocom Platforms poikkesi muista yksiköistä siinä, että sillä on 

erityinen kehityskomitea. Loi san mukaan komitea oli hyvin toimiva, ja sen 

asema oli vakaa ja vahva. Siihen kuului tuolloin kehityspäällikkö, laatu- 

päällikkö, jaospäälliköt sekä työntekijöiden edustaja kustakin jaoksesta. 

(Loisa 1997, 43.)

Kun yksikössä aloitettiin CMM:n tavoitteiden mukainen kehitystoiminta, 

kehityskomiteaan otettiin mukaan prosessien kehittäjiksi nimettyjä henki
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löitä. Kehityskomitea kasvoi samalla liian suureksi ja kankeaksi tehtäviinsä, 

joita oli muun muassa henkilöstön tekemien aloitteiden käsittely. Komitean 

työskentely ei liioin tukenut riittävästi prosessien kehittämistyötä. Vaikeuk

sien tiedostaminen johti komitean lakkauttamiseen syksyllä 1998. Erityisen 

ideointipäivän aikana 25 yksikön kehittämisessä mukana ollutta henkilöä 

mietti uusia tapoja taata nopeampia ja joustavampia tapoja kehittää yksikön 

toimintaa. (Elomaa 1998a). Pian tämän jälkeen komitean toiminnot hajau

tettiin ympäri organisaatiota. Oman näkemykseni mukaan komitean olemas

saolo oli itse asiassa varsin opettavainen luku työyksikön historiassa - se 

osoitti, että liian byrokraattiset toiminnot tulee purkaa, jos parannuksia ha
lutaan toteuttaa nopeasti.

5.5 Henkilöstön aloitetoiminta

Henkilöstön aloitetoiminnan kanava on monilla työpaikoilla aloitelaatikko, 

johon työntekijät voivat pudottaa paperille kirjaamansa aloitteet. Radio Ac

cess Systems on korvannut perinteisen aloitelaatikon sähköisellä palvelulla. 

IdeaBox on yksikön oma intranet-sovellus, johon kuka tahansa voi kirjoittaa 

ehdotuksensa työskentelyolosuhteiden parantamiseksi tai tehostamiseksi. 

Ehdotukset varastoituvat tietokantaan ja ovat kaikkien nähtävillä selainoh

jelman avulla. Kehityspäällikkö arvioi niiden toteuttamiskelpoisuuden ja vie 

parhaat ideat jatkokäsittelyyn.

IdeaBox itsessään on esimerkki henkilöstön aloitteellisuuden järkevästä 

hyödyntämisestä. Se oli varsin tavanomainen tietoverkkopalvelu, kunnes 

sinne ilmestyi aloite: ”Jottei mikään monista arvokkaista oivalluksistamme 

jäisi vain oivaltajan omaan tietoon, pitäisi tämän uuden aloitteenjättöjärjes- 

telmän käytöstä tehdä mahdollisimman mielenkiintoinen ja jännittävä ta

pahtuma. Yhtenä jännityksen tuojana voisi olla ’on-line’- palkinnon arvonta 

jokaisen aloitteenjättäjän kesken. Tarkoitan tällä sitä, että jokaisella aloit

teella olisi esim. 10 % tai 20 % mahdollisuus voittaa jonkinlainen pieni yl- 

lätyspalkinto. Satunnaislukugeneraattori suorittaisi arvonnan välittömästi, 

kun aloitteen kiijoittaja lähettää aloitteensa. - ”

Aloitteen takana oli IdeaBoxin koodannut ohjelmistosuunnittelija. Eh
dotus sai kannatusta, ja suunnittelija pääsi pian toteuttamaan itse ehdotuk
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sensa - tosin yllätyspalkinnon voittamisen todennäköisyyttä nostettiin peräti 

50 prosenttiin. Palkinnon saaminen edellyttää, että aloite sisältää jonkin uu

den idean - pelkille valituksille ei voittoja ei jaeta.

IdeaBoxin käyttöönotto nosti aloiteaktiivisuuden ennennäkemättömiin 

lukemiin: kun aloitteita tehtiin ennen kymmenisen kappaletta vuodessa, tu

lee niitä nyt vähintään kymmenen kuukaudessa. Kesästä 1998 toiminut 

IdeaBox on jo niin vahva vaikutuskanava, että sen rooli on otettava huomi

oon myös muita kehitysvälineitä, kuten esimerkiksi tässä opinnäytteessä 

tutkittua simulaatiopeliä kehitettäessä. IdeaBox on eräänlainen jatkuvatoi

minen aivoriihi, joka saattaa olla jopa tehokkaampi ideointikanava kuin 

erikseen järjestettävät ryhmätilaisuudet. Tähän viittaavat tutkimukset, joiden 

mukaan ihmiset tuottavat enemmän ideoita yksinään kuin ryhmässä (esim. 

Harkins ja Petty 1982).

5.6 Tiimikoulutus

Radio Access Systems on perinteisesti kurssittanut henkilökuntaansa erilai

silla tiimi valmennuskursseilla. Tällaisia tilaisuuksia on kuitenkin järjestetty 
varsin satunnaisesti ja yleensä ulkoisen konsultin johdolla. Tässä diplomi

työssä esiteltävää simulaatiopeliä testattaessa ilmeni, että projekteissa toi

mivien tiimien toimintatavat ovat usein hiomattomia. Koska itse simulaa

tiopelin päähuomio kohdistuu projektitason toimintaan ja prosessien kehit

tämiseen, syntyi ajatus ottaa sen rinnalle kevyt ja joustava tiimikoulutusme- 

netelmä.

Sopiva väline, Yhteistyöpeli, löytyi Teknillisen korkeakoulun Työpsy

kologian ja johtamisen laboratoriosta. Yhteistyöpeli on kortti- ja lautapeli, 

joka perustuu osallistujien keskusteluun ja yhteiseen ongelmanratkaisuun 

pelinvetäjän tuella. Yhteistyöpelin tavoitteita ovat:

■ yhteistyö- ja vuorovaikutustaitojen kehittäminen.

■ ryhmäilmiöihin tutustuminen ja yhteisten käsitteiden muodostuminen,

■ ryhmätyössä ilmenevien ongelmien tunnistamisen ja ratkaisemisen har

joitteleminen sekä palautteen saaminen ongelmanratkaisusta.
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■ osallistujien tutustuminen toisiinsa tiimin jäseninä. (TKK 1999.)

Radio Access Systemsillä on käytetty peliä toistaiseksi vain muutaman ker

ran. Toisin kuin kokonaisten projektien toiminnan analysoimiseen räätälöity 

ERIPeli, Yhteistyöpelin osallistujien huomio kohdistuu pienryhmätyösken

telyn avainkysymyksiin. Paitsi itsenäisenä tiimiharjoituksena, Yhteistyöpe- 

liä on kokeiltu myös osana erään työntekijämäärältään pienen projektin 
ERIPelipäivää. (ks. esim. kappale 9.4).

5.7 Viestinnän haasteet

Informaation tiedetään poistavan epävarmuutta ja tuovan järjestystä epäjär

jestykseen. Se on sidoksissa siihen, mitä aiemmin tiedetään ja se edellyttää 

yhteisen symbolijärjestelmän olemassaoloa. (Juuti 1992, 143.)

Yhteisen kielen tärkeys korostuu kompleksisessa tuotekehitysorganisää

tiössä. Suurimman yksittäisen hidasteen Radio Access Systemsin kehittämi

selle luo juuri symbolijärjestelmän sekavuus ja puutteellisuus. Kielen pe
rusta on ammattislangi, jota kukaan ei osaa täydellisesti. Kieli sisältää run

saasti kehitettävään tekniikkaan sekä organisaation käytäntöihin viittaavia 

termejä ja lyhenteitä. Se on jokaisessa ryhmässä hieman erilaista ryhmän 

tehtäväkentästä ja työntekijöiden ominaisuuksista riippuen. Ennen kuin 

projektiorganisaation jäsenillä on mahdollisuus kommunikoida tehokkaasti 

yhteistä käsitteistöä noudattaen, on heidän käytävä läpi vaativa oppimispro

sessi. Ryhmän sisäistä viestintää ja erityisesti demokraattista päätöksentekoa 

rajoittaa näkemykseni mukaan eniten sen jäsenistön heterogeenisuus yhtei
sen kielen taitamisessa.

Yksilötasolla ammattikielen hallintaan vaikuttaa niin työntekijän tehtävä 

projektissa kuin hänen äidinkielensä, koulutuspohjansa ja aikaisempi työko

kemuksensa. Lisäksi epävirallisilla toveruussuhteilla on merkitystä oppimi

seen. Viime kädessä yksilön viestintämahdollisuuksiin vaikuttaa hänen koko 

sosialisaatioprosessinsa (ks. kappale 3.3).

Yksilöllisiin kommunikointiominaisuuksiin kuuluu kuitenkin joukko te

kijöitä, jotka ovat enemmän tai vähemmän myötäsyntyisiä. Puhutuimpia 

näistä huomenlahjoista lienee karisma, jonka merkitystä on pohdittu jo ai
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nakin antiikin ajoista lähtien. Henkilöt, jotka saavat sanomansa perille ovat 

usein muiden arvostamia ja heitä luonnehditaan karismaattisiksi. Jo Aristo

teleen tiedetään sanoneen, että eetos (omaleimainen henki) auttaa vaikutta
maan muihin. (Juuti 1992, 147.)

Omat haasteensa viestinnälle asettaa voimakkaasti lisääntynyt sähköisten 

viestimien käyttö. Intranetin ja sähköpostin vaarana on, että esimerkiksi 

päälliköiden ei enää tarvitse tavata alaisiaan, kun viestit voi välittää myös 

verkon kautta. Kasvokkain tapahtuvan viestinnän väheneminen on vakavasti 

otettava riski, josta konsernin intranet-vastaavakin on huolissaan. (Laitila 
1998.)

Radio Access Systemsin työntekijät eivät työskentele avokonttorissa, 

vaan erillisissä työhuoneissa (avokonttoriin rinnastettavaa testilaboratoriota 

lukuunottamatta). Puhelimen ja sähköpostin käyttö on hyvin tavallista 

niidenkin työntekijöiden välillä, joiden työpisteet sijaitsevat vain muutaman 
kymmenen metrin päässä toisistaan.
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6 ERIPELIN PILOTTIVAIHE

6.1 Mikä on simulaatiopeli?

Simulaatiolla tarkoitetaan todellisuuden esittämistä tiivistetyssä, pelkistetys

sä tai kiihdytetyssä muodossa. Sen tarkoituksena on helpottaa ymmärtämään 

systeemiä, joka on liian vaikeatajuinen, nopea, hidas, vaarallinen, tai esi

merkiksi aiheuttaa liikaa kustannuksia. Pelistä puolestaan puhutaan, kun yk

silöt yksin tai ryhmässä kilpailevat saavuttaakseen jonkin tavoitteen. Simu

laatiopeli yhdistää simulaation ja pelin. (Smeds 1996, 86.)

Simulaatiopelissä yrityksen prosessien havainnollistaminen alkaa esi

merkiksi kalustamalla kokoustila siten, että materiaalien ja asiakirjojen liik

keet työvaiheiden ja osastojen välillä voidaan esittää mahdollisimman to

denmukaisesti. Pelaajat edustavat pelissä omia työroolejaan, ja kuvaavat 

työnsä vaiheita suullisesti sekä käyttämällä apuna pelimateriaalia, esimer

kiksi asiakirjoja tai valmistuksessa tarvittavia komponentteja. (Smeds 1996, 

86.)

Ruohomäen (1994) mukaan simulaatiopelejä voidaan käyttää ainakin 
seuraaviin tarkoituksiin:

■ vallitsevan tilanteen havainnollistaminen.

■ uuden toimintamallin suunnittelu.

■ uuden toimintamallin testaus ja kokeiluja

■ harjoittelu ja työhön opastus.

Arkikielessä simulaation, simulaatiopelin ja pelin käsitteet menevät usein 

sekaisin. Simulaatiopelin erottaa pelistä ainakin se, ettei sen tarkoitus ole 

pelkästään viihdyttäminen. Simulaatioista puolestaan on valtaosa muita kuin 

simulaatiopelejä. Esimerkiksi elektroniikkateollisuuden komponentteja tes

tataan ympäristöissä, jotka simuloivat komponenttia ympäröiviä järjestel

miä. Lentäjien kouluttaminen lentosimulaattoreiden avulla on hyvä esi

merkki simuloinnista, jossa pyritään minimoimaan sekä vaarat että kustan

nukset. Jos halutaan korostaa, että simulaatiopelissä ei ole kysymys teknisen
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Vaistoa painottavat Tietoa painottavat

Alitajuiset menetelmät

Esim. tarokkikortit, jooga sekä musiikin 
käyttö luovuuden parantamisessa

Tavoitteet: vapauttaa ihmisen luovat voima
varat, purkaa tunnepatoutumat sekä kehit
tää persoonallisuutta ja henkilökohtaisia 
ominaisuuksia

Loogiset menetelmät

Esim. logiikkaohjelmointi, heuristiikka, pää
töksenteon tukijärjestelmät, tieteelliset me
netelmät, käsitteenmuodostuksen periaat
teet, lähdekritiikki, todistaminen

Tavoitteet: jäsentää ongelma, esittää sys
temaattinen etenemistie tai etsintästrategia, 
käyttää maksimaalisesti hyväksi olemassa 
oleva tieto jne.

Luovat ryhmätyömenetelmät

Esim. roolipelit sekä perhe- ja työpaikkate- 
rapia

Tavoitteet: tervehdyttää yhteisöä, parantaa 
ihmissuhteita, saada yhteinen kokemus ja 
osaaminen esiin, lisätä motivaatiota ja yh
teenkuuluvuutta, vahvistaa yksilön asemaa 
kollektiivissa sekä kehittää viestintää ja 
yhteistä kieltä

Kognitiiviset ryhmätyömenetelmät

Esim. aivoriihi, yrityspelit, organisaatiotoi- 
mintapelit, päätöksentekomenetelmät, ke
hittävä työntutkimus, tietokoneavusteinen 
ryhmätyö

Tavoitteet: etsiä ratkaisua organisaation 
ongelmiin, kehittää työnjakoa ja johtamista 
tai uusia tuoteideoita, parantaa tuottavuutta, 
laatia suunnitelmia, parantaa kommunikaa
tiota ja yhteisymmärrystä, saada kaikkien 
tiedot käyttöön ja tuottaa uutta tietoa
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järjestelmän tai kone-ihminen -vuorovaikutuksen testauksesta, vaan ihmis

ten välisestä toiminnasta, voidaan sitä kutsua sosiaaliseksi simulaatioksi.

Simulaatiopelejä suunnittelevat ja tutkivat Suomessa etenkin Teknillisen 

Korkeakoulun tuotantotalouden osastoon kuuluvat työpsykologian ja teolli

suustalouden laboratoriot. Niitä käytetään sekä julkishallinnon että tuotan

toelämän prosessien tehostamisessa. Suomalaiset simulaatiopelit on useim

miten räätälöity työyhteisön tarpeita vastaavaksi ja käytetty organisaation 

toiminnan kehittämiseen edesauttaen henkilöstön osallistumista kehittämis

työhön. Ajatus käyttää simulaatiopelejä työprosessien kehittämisessä on 

lähtenyt tarpeesta ratkoa käytännön ongelmia, jotka ovat syntyneet organi

saatioiden monimutkaistumisen ja tietokoneistumisen myötä (Smeds 1996, 

85).

Simulaatiopelin juuret ovat kuitenkin jo tietokoneistumista edeltävässä 

ajassa. Työhön liittyviä ongelmia on ratkottu kautta aikojen mitä moninai- 
simmin tavoin, ja simulaatiopeli on luonnollinen osa tätä jatkumoa. Joitakin 

näistä menetelmistä käyttöalueineen luetellaan seuraavassa taulukossa. On- 

gelmanratkaisumenetelmien nelikentässä simulaatiopeli sijoittunee jonnekin 

luovien ja kognitiivisten ryhmätyömenetelmien välimaastoon, riippuen to

teutustavasta.

Taulukko 2. Ongelmanratkaisumenetelmien neljä perusluokkaa Hautamäen (1991) mukaan.

Y
ht

ei
sö

lli
st

ä 
to

im
in

ta
a 

pa
in

ot
ta

va
t

Y
ks

ilö
llis

tä
 to

im
in

ta
a 

pa
in

ot
ta

va
t



33Simulaatiopeli jatkuvan parantamisen välineenä tietoliikennetoimittajan tuotekehitysyksikössä

Koska simulaatiopeli ei ole mikään yleispätevä konsepti saati tuote, se voi 

kehnosti toteutettuna jäädä pelkäksi sloganiksi (lehdistössä on puhuttu uu
sista kehittämismenetelmistä jopa surrealistisina slogantuotteina). Simulaa

tiopelin tehokas hyödyntäminen vaatii runsaasti resursseja, eikä sen tuotta

mia hyötyjä ole dokumentoitu aina kovinkaan perusteellisesti. Esimerkiksi 

Tuottavuudella tulevaisuuteen -ohjelman raportissa "Simulaatiopeli muu

toksen käynnistäjänä” (Piispanen 1995) simulaatiopelin vaikutusta yritettiin 

arvioida teemahaastatteluissa tuotetun aineiston avulla. Työyksikön yhteis

hengen todettiin lisääntyneen, mutta tutkija joutui toteamaan: "Johtuuko tä

mä pelistä vai yleensä koko osaston toiminnan muutoksista ja uudesta pääl

liköstä, sitä on vastaajien vaikea eritellä.” (Piispanen 1995, 44.) Simulaa

tiopelejä on alettu tutkia kuitenkin myös tieteellisemmin, perinteisellä posi

tivistisella tutkimusotteella (ks. esim. Järvenpää ja Kosonen 1994, 4), jossa 

tavoitteena on tehdä empiirisen aineiston pohjalta huolellisesti perusteltuja 

kausaalipäätelmiä (ks. esim. Pankakoski 1998).

6.2 Ensimmäinen ERI Peli

Radio Access Systems, silloinen Radio Networks & Infocom Platforms, 

kiinnostui simulaatiopelin käytöstä prosessien kehityksessä syksyllä 1997, 

kun yksikössä suunniteltiin CMM:n mukaiseen toiminnan kehittämiseen 

tähtäävää kehitysprojektia. Teknillisen Korkeakoulun tuotantotalouden 

osastolta ostettiin tarkoitusta varten konsulttiapua. Simulaatiopelin suunnit

telua varten perustettiin työryhmä, johon kuului konsultti, yksikön kehitys

päällikkö sekä prosessien kehitystyötä tekeviä henkilöitä. Itse en vielä tuol
loin ollut hankkeessa mukana.

Radio Access Systems järjesti simulaatiopelin ensimmäistä kertaa joulu

kuussa 1997. Sen tavoitteena oli yhteenvetoraportin mukaan (Forssén 1997) 

kokeilla, soveltuuko simulaatiopelimenetelmä Ericssonin prosessien kehit

tämiseen, antaa osallistujille käsitys Configuration Management -prosessista 

(pääasiassa tuoteversioiden hallintaan liittyvät toiminnot) sekä selkeyttää 

prosessin käsitteitä ja niiden määritelmiä. Simulaatiopeli ristittiin ERIPelik- 

si. Nimen alkuosa ERIP tulee englanninkielisistä sanoista Ericsson Review 

of Implementation of Processes, vapaasti käännettynä Ericssonin prosessien
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käyttöönoton arviointi. Myöhemmin nimi käännettiin englanninkielisissä 

dokumenteissa muotoon ERIPlay.

Ensimmäisessä pelissä simuloitiin mm. vikaraporttien käsittelyä sekä 

tuotevaatimusten muutoksia ja tuotteen vapauttamista koskevia käytäntöjä. 

Aiheita käsiteltiin yhdessä 30 hengen ryhmässä ja viiden hengen pienryh

miin jakautuneena. Menetelmä sai myönteisen vastaanoton, ja kokeilua 

päätettiin jatkaa. Erityisesti yksikön johto tuki hanketta. Suosion syitä lienee 

monia, mutta vähäisin niistä ei varmaankaan ole yrityksen kulttuuri. Suo

men Ericssonin henkilöstöpäällikkö Lars Antman on kuvaillut Suomen 

Ericssonin kultturia seuraavin sanoin: ”Luonnollisesti se, että Ericsson- 

yhtymän juuret ovat Ruotsissa on omalta osaltaan vaikuttanut yrityskulttuu

riimme. Ruotsissa arvostetaan perinteisesti avointa ja demokraattista työs
kentelytapaa, mikä vaikuttaa niin yksilöiden kuin organisaatioidenkin toi

mintaan” (Eripress 1998).

6.3 ERIPelin evoluutio CMM-valmentajana

Kevään 1998 neljä simulaatiopeliä toteutettiin DoCMM2-parannusprojektin 

puitteissa. Projekti oli nimensä mukaisesti perustettu Radio Access System

sin nostamiseksi CMM-mallin toiselle kypsyystasolle. Simulaatiopelien tar

koituksena oli neljän tuotekehitysprojektin valmentaminen lähestyvään 
CMM-arviointiin. ERIPeleissä käsiteltiin projektien asioita CMM 2 -tason 

määrittelemien projektihallintaprosessien näkökulmasta, jotka ovat

vaatimusten hallinta (Requirement Management),

projektisuunnittelu (Project Planning),

projektiseuranta (Project Tracking),

alihankintojen hallinta (Subcontract Management),

laadunvarmistus (Quality Assurance) ja

tuoteversioiden hallinta (Configuration Management).

Ennen kutakin ERIPeliä projekteissa työskentelevien henkilöiden työnkuvaa 

sekä mielipiteitä prosessimallien toteutumisesta kartoitettiin konsultin teke

mien haastattelujen avulla. Sama konsultti toimi myös ensimmäisten pelien
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vetäjänä, joten työntekijöihin tutustumisesta oli hänelle hyötyä myös pelien 

vetämisessä. Näiden neljän simulaatiopelin valmistelussa ja toteutuksessa 

olin myös itse jo mukana.

ERIPelissä tuotekehitysprojekti käsiteltiin kunkin prosessin näkökul

masta. Yhteen prosessiin käytettiin aikaa noin puolitoista tuntia. Prosessin 

käsittely tapahtui siten, että vetäjä esitti kysymyksiä ja antoi tarpeen mukaan 

pidempiäkin puheenvuoroja eri prosessien toiminnoissa työskennelleille 

henkilöille. Projektin työntekijöitä vastapäätä istui aina käsiteltävän proses

sin kehittämisestä vastaava henkilö sekä kehityspäällikkö. Näin mahdollis

tettiin katsekontakti ja mahdollisimman vaivaton vuoropuhelu prosessin 

käyttäjien ja kehittäjien välille. (Myöhemmin tosin kävi ilmi, että vuoropu

helu oli tuntunut ainakin yhden prosessin käyttäjän mielestä ahdistavalta: 

työntekijä käytti siitä nimitystä ERIPeli-inkvisitio.)

Havainnollistamisvälineinä käytettiin fläppitaulua ja piirtoheitintä sekä 

seinälle ripustettavia kaavioita. ERIPeliä varten oli seinään kiinnitetyille pa

pereille piirretty isokokoinen prosessikaavio, jonka periaate esitetään kuvas
sa 4. Sen yläreunaan piirrettiin vaaka-akseliksi Ericsson-konsemin käyttä

män Tollgate-mallin vaiheet ja tärkeät ajan poikkileikkaukset. Tämän alle 

sijoitettiin tarkastelun alaiset prosessimallit.
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Kuva 4. CMM-arviointia edeltävissä ERIPeleissä käytetyn seinätaulun periaate. 
Vaakasuorilla riveillä ylhäältä lukien Ericsson-konsemin projekteissaan käyttämä 
Tollgate-malli, tuotteen suunnittelussa käytetty ns. design-prosessi sekä 
projektihallintaprosessit. Nuolet kuvaavat prosessien keskinäisiä vuorovaikutuksia.
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Ensimmäisissä peleissä kaksi kirjureiksi määrättyä henkilöä kirjasivat pe

laajien mielipiteitä avainprosesseihin kuuluvien toimintojen onnistumisesta 

sekä puutteista lapuille, jotka kiinnitettiin seinällä olevaan prosessikaavioon 

tapahtuman ajankohdan edellyttämälle paikalle. Huomiot kirjoitettiin eri vä

risille lapuille riippuen siitä, oliko kyseessä negatiivinen vai positiivinen 

seikka vai yleinen huomio. Varsin pian havaittiin, että kirj urei den työ oli 

liian vaikeaa, koska kommentteja esitettiin paljon, eikä olennaista ollut aina 

helppo erottaa epäolennaisesta.

Tämä ratkaistiin jakamalla kynä ja lappuja jokaiselle osallistujalle. Kirju

reista tuli apulaisia, jotka kiinnittivät laput oikeisiin paikkoihin. Uuden me

netelmän positiivisia puolia oli, että kommentteja saatiin kerätyksi varsin 

paljon, ja taukojen aikana monet kävivät kiinnostuneina lukemassa niitä. Ne 
sisälsivät toisinaan tietoa, jota ei puhumalla ollut ilmaistu. Menetelmän 

huono puoli oli, että jotkut henkilöt tuottivat niitä paljon, jotkut eivät lain

kaan. Lisäksi tilankäyttö kaaviossa oli vaikeaa, koska useimmat huomiot 

keskittyivät muutamaan kriittiseen vaiheeseen. Lappujen sisältämä sanoma 

oli usein myös hyvin vaikea purkaa, koska se oli usein yksittäinen konteks

tistaan irrotettu sana tai lyhenne.

Laput päätetöinkin pian korvata A4-kokoisilla kysymyslomakkeilla, jois

sa mielipiteet projektin toiminnoista kysyttiin jokaiselta erikseen kunkin 
prosessin käsittelyn jälkeen. Näin saatiin jokaisen mielipide selville. Sano

mat olivat myös helpommin tulkittavia, koska ne olivat vastauksia tiettyihin 

kysymyksiin (esim. ”Mitkä projektisuunnittelun toiminnoista ovat onnistu

neet mielestäsi hyvin?”), eivät siis ranskalaisin viivoin alkavia irrallisia 

huomioita. Toisaalta valmiiksi laaditut kysymykset saattoivat myös kaven

taa vastaajien näkökulmaa, koska kaikki mielipiteet eivät ehkä sopineet ky

symysten aihepiireihin.

Paperien kiinnittäminen prosessikaavioon päätettiin lopettaa, mikä vä

hensi kaavion roolia simuloinnin näyttämönä. Asioiden jäsentely kaavion 

äärellä korvautui pikkuhiljaa ryhmätöillä. Pienryhmissä kysymyslomakkei

siin annettuja vastauksia arvioitiin ja niistä koostettiin ehdotukset tärkeim

Hannu Elomaa 1999



37Simulaatiopeli jatkuvan parantamisen välineenä tietoliikennetoimittajan tuotekehitysyksikössä

miksi kehittämiskohteiksi projektissa sekä käytännöiksi, joita tulisi levittää 

myös muihin projekteihin.

Radio Access Systemsille tehtiin CMM-arviointi kesällä 1998. Arvioin

nin toteutti kuuden koulutetun arvioijan ryhmä tutkimalla neljän ERIPelillä 

valmennetun projektin toimintaa haastattelujen ja kyselyjen avulla sekä do

kumentteja tutkimalla. Tavoite pääsystä CMM-tasolle 2 ei toteutunut, mutta 

arviointi kokonaisuudessaan tuotti paljon hyödyllistä informaatiota. Rohkai

seva tieto oli, että jotkut yksittäiset prosessit täyttivät jopa CMM:n kolmos- 

tason kriteerit.
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7 ERIPelin vakiinnuttaminen

7.1 ERIPelistä tulee osa projektisuunnittelua

ERIPelejä päätettiin järjestää myös CMM-arviointia edeltäneen pilottivai

heen jälkeen, jottei DoCMM2-projektin myötä alkuun päässyt prosessien 

kehittäminen pysähtyisi. Radio Access Systemsin johto päätti, että ERIPelin 

tulee kuulua jokaiseen projektiin. Menetelmän vakinaistaminen edellytti, 

että siitä kirjoitettiin yksikön toimintaohjekäsikirjaan menetelmäkuvaus 

(ERIPlay Procedure for Project Management Processes, liite 1.) Menetel

mäkuvaus on prosessikuvausta suppeampina se on osa jotain laajempaa ko

konaisuutta. Koska prosessien kehittämisestä ei ole virallisia ohjeita, ERI- 
Peli päätettiin kytkeä johonkin jo määriteltyyn prosessiin. Aluksi käytiin 

keskustelua siitä, mihin ERIPeli-menetelmä parhaiten sopisi: laadunvar

mistukseen, projektisuunnitteluun vai projektiseurantaan, ja lopuksi päädyt

tiin projektisuunnitteluun. Kuva 5 selityksineen havainnollistaa, miten ERI- 

Peli kytkeytyy osaksi prosessia. Kuva valottaa myös hieman itse projekti

suunnittelua kaikessa kompleksisuudessaan. Prosessin runkona käytetään 

konsernin yleisen käytännön mukaisesti kuvan yläreunassa kuvattua Toll- 

gate-mallia. Jotta projektisuunnitteluprosessia kuvaavaa kaaviokuvaa voisi 

ymmärtää, täytyy tuntea Ericsson-konsemin projekteissaan käyttämän Toll

gate-mallin perusperiaatteet.

TG0-TG5 eli tollgate 1 - toll gate 5 ovat projektin tarkastuspisteitä, joissa 

projektin rahoittaja päättää projektin mahdollisesta jatkamisesta tai lopetta

misesta. Päätöksenteko edellyttää taloudellisia riskejä ja mahdollisuuksia 
koskevia tietoja, joten Tollgate-malli määrää, mitä dokumentteja tarvitaan 

kutakin tollgate-päätöstä varten.

Tollgate 0 aloittaa projektin esitutkimuksen (Prestudy Phase), jossa ver

taillaan erilaisia ratkaisuja halutun tuloksen aikaansaamiseksi. TGTssä 

päätetään hankkeen toteuttamiskelpoisuuden tutkimisen (Feasibility Study 

Phase) aloittamisesta. TG2:ssa alkaa hankkeen varsinainen toteuttaminen 
(Execution Phase), ja TG3 on tarkistuspiste, jossa on mahdollista joko kes-
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keyttää hanke tai jatkaa sitä alkuperäisten tai tarkistettujen suunnitelmien 

mukaan. TG4:ssä projektin lopputulos esitellään sen vastaanottajalle. 

TG5:ssä projektin tulos on hyväksytty ja vastaanotettu, ja on loppuyhteen

vedon aika (Conclusion Phase, ei kuvassa). Kaikista projekteista kirjoitetaan 

loppuraportti, joka mahdollistaa kertyneiden kokemusten hyödyntämisen 

vastaisuudessa. (Ericsson 1999.)
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¡•►Phase -^¡^►Feasibility Study Phase

Execution 
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Kuva 5. Radio Access Systemsin projeklisuunnitteluprosessi (Hellsten 1998, 3). Kuvassa 
käytetyt lyhenteet: EG = Engineering Group, projektin teknisistä ratkaisuista vastaava elin, 
CCB = Change Control Board, tuotteen vaatimuksiin kohdistuvat muutokset käsittelevä 
elin, PM = Project Manager, projektipäällikkö, PQC = Project Quality Coordinator, 
projektin laadunvarmistuksesta vastaava henkilö, CM = Configuration Manager, 
tuoteversioiden hallinnasta vastaava henkilö. (Ericsson 1999b.) FS = Feasibility Study ja 
TG0-TG5, ks. seuraavat kappaleet.

Projektisuunnitelmat tarkastetaan Radio Access Systemsin sisällä (LMF/T/L 

Review of Plans) ennen kuin asiakas tekee niiden perusteella TG2- 

päätöksen. Kuten kuvasta 5 voi havaita, ERIPelin tehtävä on toimia tarkas

tuksen rinnalla suunniteltujen ratkaisujen arvioinnin välineenä. ERIPelin 

suositeltu ajankohta on ennen TG2:a. Koska käytännössä suunnitelmia tar-
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Ristetään kuitenkin myös TG2:n jälkeen, ei ERIPelin pitäminen ennen 

TG2:ta ole itsetarkoitus. Kovin myöhäiseen vaiheeseen ERIPeliä ei kuiten

kaan kannata jättää, koska se palvelee projektia parhaiten silloin, kun on

gelmia on vielä ratkaisematta.

Loogisesti ajatellen ERIPeli-menetelmäkuvauksen asema on hieman ris

tiriitainen, koska se sisältää ohjeita tiedon tuottamiseksi paitsi projektin 

käyttöön, myös emoprosessinsa ja muiden prosessien muuttamiseen. Sen 

varsinainen tarkoitus, prosessien kehittämisen helpottaminen ei siis korostu 

kytkennässä projektisuunnitteluun.

7.2 ERIPeli-menetelmäkuvauksen periaatteet

ERIPeli-menetelmäkuvaus kirjoitettiin pilottivaiheen kokemuksiin perustu

en ja asiakirja tarkastettiin yhtymän virallisen käytännön mukaisesti. Käy

tännössä tämä tapahtui siten, että pilottivaiheen ERIPeleissä menetelmän 

toimivuuden kannalta tärkeimmiksi osoittautuneet toiminnot ja roolit jäsen

nettiin ja nimettiin. Asiakirjan esiversiota kommentoitiin kahdessa tarkas- 

tuskokouksessa, joihin oli kutsuttu sopivat henkilöt esittämään mielipitei
tään asiakirjan sisällöstä. Kun korjaukset oli tehty ja tarkastettu, kehitys

päällikkö hyväksyi asiakirjan ja siitä tehtiin virallinen ns. А-revisio, joka 

liitettiin Radio Access Systemsin toimintaohjekäsikirjaan (liite 1). Asiakirja 

on laadittu seuraavia periaatteita noudattaen:

■ Prosessin tulee antaa tarpeeksi väljät puitteet uusien ratkaisujen 
kokeilemiselle. ERIPelin tulee voida muuttua joustavasti muiden me

netelmien tapaan. Tämän takia pelin suunnitteluryhmän tulee saada 

kohtalaisen vapaat kädet pelitilaisuuden järjestämisessä. Mikäli jokin 

kuvauksen toiminto siirtyy pysyvästi pois käytöstä tai jokin hyväksi ha

vaittu menetelmä päätetään vakinaistaa, dokumentti päivitetään ja siitä 

tehdään uusi versio yhtymän normaalin asiakirjakäytännön mukaisesti. 

Vanha versio jää tällöin edustamaan historiaa, josta voidaan kenties op

pia myöhemmin jotain.

■ Prosessin kaikissa vaiheissa yksi työntekijä on vastuussa siitä. Radio 

Access Systemsissä on opittu, että hyödylliseksikin havaittuja käytäntöjä
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saatetaan laiminlyödä, jollei toiminto-ohjekäsikirjassa määritellä selväs

ti, kuka on niistä vastuussa. Vastuu ERIPelistä sen kaikissa vaiheissa on 

ohjeiston ylemmällä tasolla määritellyn roolin kantajalla. Esimerkiksi 

ERIPeliraportin käsittely tuotealuetiimissä on Account Managerin vas

tuulla. Menetelmän kehittäjänä toimivan ERIPe 1 ikoordinaattorin rooli on 

pitkäkestoinen ja siten runsasta henkilökohtaista sitoutumista vaativa, 

siis samankaltainen kuin prosessien kehittäjien.

■ Jokainen ERIPeliraportti (ERIPlay Report) käsitellään tuo- 
tealuetiimin kokouksessa kohta kohdalta läpi. ERIPelin pilottivai

heessa monet olivat huolissaan siitä, kulkeeko tieto kehittämistarpeista 

eteenpäin, vai jääkö se pölyttymään ERIPelien loppuraportteihin. Tämä 

synnyttikin erään ERIPelin prosessikuvauksen vaatimuksista, raportin 

läpikäymisen riittävän päätäntävaltaisessa elimessä eli tässä tapauksessa 
tuotealuetiimissä.

■ ERIPelin aikataulun laatimisesta on laadittava sellaiset ohjeet, että 

itse projekti ehtii hyötyä ERIPelistä - ei pelkästään historiatietoja 
hyödyntävä prosessien kehittäminen.

■ ERIPelistä koituvat kustannukset määrätään sisällytettäväksi pro
jektin budjettiin (sekä työtuntien hinta että muut kulut). Näin siis ke

hittäminen ei ole enää yksinomaan linjaorganisaation aktiviteetti, vaan 

osa normaalia projekteissa tapahtuvaa työtä, jonka kustannukset ovat osa 

projektien kuluja. Projektipäälliköiden on siis huomioitava projektin 

tuntimäärää arvioidessaan myös ERIPeliin kuluvat tunnit (haastattelut ja 

ERIPelin suunnittelutyö mukaan lukien). ERIPelin kuvausdokumentti 

sisältää ohjeen tuntimäärien arviointiin (liite 1, viimeinen kappale). 

Projektipäälliköille on jaettu ohje myös taulukkolaskentatiedostona, jon

ka avulla on helppo tehdä tuntiarviot, kun siihen kirjataan pelin kesto ja 

eri rooleissa toimivien osallistujien määrät.

7.3 ERIPelin haastattelumenetelmä

ERIPelin pilottivaiheessa käytössä ollut haastattelutekniikka otettiin sellai

senaan viralliseksi käytännöksi. Tässä niin sanotussa puolistrukturoidussa
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teemahaastattelussa käydään läpi tietyt ennalta määritellyt teemat, mutta 

keskustelun annetaan edetä vapaasti kulloisessakin tilanteessa tärkeiltä vai

kuttaviin asioihin (ks. esim. Järvenpää ja Kosonen 1994, 20, Vartiainen 

1994, 116). Puolistrukturoitu teemahaastattelu on usein toimivin tapa analy

soida työyksikön nykytilaa, mutta toimivuuden edellytyksenä on, että sen 

toteuttaa yrityksen ulkopuolinen tai muutoin riittävän puolueettomaksi 

miellettävä henkilö. (Kosonen ym. 1998, 24.) ERIPelin haastattelut tekee 

ERIPelin vetäjä, joka ei kuulu projektin henkilökuntaan.

Haastattelun tärkeä osa on verbalisointi, joka tarkoittaa, että työntekijä 

kertoo haastattelijalle, miten hän tekee työnsä, (ks. esim. Vartiainen 1994, 

117). Kun haastattelija on ensin saanut yleiskuvan työntekijän tehtäväken

tästä, hän jatkaa tiedustelemalla työntekijän kokemuksia työssä käytetyistä 

menetelmistä ja prosesseista. Myös projektin henkilösuhteista ja yleisistä 

olosuhteista keskusteleminen on hyödyllistä ERIPelin suunnittelun kannalta.

Haastattelut toteutetaan yleensä henkilökohtaisina, ja vaitiolovelvollisuu

desta arkaluontoisten tai henkilöihin liittyvien asioiden suhteen voidaan tar

vittaessa sopia haastattelun aikana. Haastattelujen tulosten analysoinnissa 

voidaan pitää peukalosääntönä CMM:stä tuttua periaatetta: mikäli jokin 

seikka havaitaan kahden tai useamman henkilön haastattelussa, on kyseessä 

löydös, jolla on todistusarvoa koko projektiorganisaation toimintatavan 

osoittamisessa. Projektin toiminnan heikkouksiin viittaavat löydökset on 

syytä käsitellä ERIPelissä.

7.4 Visualisointi

Koska ERIPelin perusperiaatteita on keskustelun lisääminen, uuden tekno

logian käyttö ei ole keskeisessä roolissa. Tämä ei kuitenkaan merkitse sitä, 

että uudenaikaisista havainnollistamisvälineistä ei olisi hyötyä. Keskustelun 

tukena käytettiin ERIPelin pilottivaiheessa käsintehtyä isokokoista prosessi- 

karttaa (ks. kuva 4, kappale 6.3). Sitä oli kuitenkin vaikea pitää ajan tasalla. 

Tietokoneella mallinnetuista ja videoprojektorilla seinälle heijastetuista pro

sessimalleista olisi paljon hyötyä keskustelun tukena. Tällainen järjestely on 

käytössä muun muassa TKK:n SimLabissa, jossa useat yritykset järjestävät 

simulaatiopelejä. Radio Access Systemsilläkin on harkittu mallinnustyöka-
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lun hankintaa. Vaatimuksena ohjelmistolle on pidetty mahdollisuutta pro- 

sessimittarien käyttöön ja graafiseen havainnollistamiseen myös intranetissä 

selainohjelman avulla. Tein katsauksen mallinnustyökalujen tarjontaan syk

syllä 1998. Korkeatasoisia, joskin myös hinnakkaita ohjelmistoja löytyi 

markkinoilta useita. Eräs niistä oli jopa suunniteltu simulaatiopelin helpot

tamista silmälläpitäen. Ohjelmisto osoittautui koekäytössä muiltakin omi

naisuuksiltaan sopivaksi, ja siitä tehtiin Radio Access Systemsin taloustii- 

mille investointihakemus. Investointia päätettiin kuitenkin lykätä sen takia, 

että monet projektit ovat Ericssonin Ruotsissa toimivien tuoteyksiköiden 

projektien aliprojekteja, ja yhteistä mallinnusstandardia päätettiin vielä 

odotella. Jälkeenpäin ajatellen näin oli ehkä hyvä, koska prosessien kehittä

miselle ei tuolloin ollut riittäviä organisatorisia puitteita: DoCMM2-projekti 

oli ohi ja prosessien kehitystyön jatkuminen hyvin kyseenalaista.
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8 Mielipidemittauksen tulokset

Kartoitin kolmen ERIPelin osallistujien mielipiteitä lomakkeella (liite 2), 

joka sisälsi 20 väittämää. Lomakkeet täytettiin heti ERIPelien jälkeen ja ne 

palautettiin anonyymisti. Vastaajat (n = 45) ilmaisivat samanmielisyytensä 

tai erimielisyytensä väittämiin rastittamalla yhden esitetyistä vaihtoehdoista. 

Asteikkona käytettiin neliportaista järjestys- eli ordinaaliasteikkoa (ks. esim. 

Järvenpää ja Kosonen 1994, 23). Huolimatta neutraalin, esimerkiksi ”ei sa

maa eikä eri mieltä” tai "en osaa sanoa” -vastausvaihtoehdon puuttumisesta 

vain muutamassa vastauksessa rasti oli jätetty pois tai piirretty kahden kes

kimmäisen vaihtoehdon rajalle. Näille vastauksille annoin laskennoissa ar
von 1,5.

Kysymyslomakkeiden alussa kysyttiin, kuuluiko vastaaja projektilaisiin, 

prosessinkehittäjiin vai tarkkailijoihin. Kahdessa jälkimmäisessä ERIPelissä 

prosessinkehittäjien ja tarkkailijoiden määrä oli kuitenkin niin pieni, ettei 

ollut enää mielekästä tarkastella niitä kahtena erillisenä ryhmänä, vaan yh

distin ne ennen tilastollisten tunnuslukujen laskemista ryhmäksi ”muut”.

Vastausten keskiarvot on esitetty graafisesti seuraavissa kappaleissa, ja 

tuloksia on kommentoitu muutamalla lauseella. Kaikki keskiarvot esitetään 

numeerisessa muodossa liitteessä 3. Lisäksi keskihajonnat esitetään, paitsi 

graafisten kuvaajien ohessa, myös liitteessä 4.

8.1 Kommunikointia koskevat väittämät

Mielipiteet ERIPelissä kommunikoinnista ovat menetelmän jatkokehittämi

sen kannalta erittäin tärkeää tietoa. Ilman empiiristä kartoitusta olisi käytän

nössä mahdotonta saada selville, millaista kommunikointi on yksittäisen 

osallistujan näkökulmasta keskimäärin ollut, ja missä suhteessa keskustelun 

ohjausta tulee pyrkiä seuraavassa ERIPelissä parantamaan. Keskustelun 

luonnetta kartoitettiin viidellä väittämällä, jotka käsittelivät keskustelun 

avoimuutta ja ymmärrettävyyttä sekä osallistujien rohkeutta kysymysten 

esittämiseen. Lisäksi selvitettiin puheenvuorojen keskittymistä puheliaim- 

mille sekä vastaanotetun ja jaetun tiedon määrän suhdetta.
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Q projektilaisten ka.

БЗ muiden ka.

PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki 

0,52/0,73 ¡ 0,32/0,45 j 0,44/0,50 ¡ 0,42/0,61

3Olen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2

Olen hieman eri mieltä. 1

Olen täysin eri mieltä. 0

keskihajonta (projektilaiset/muut)
otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4 27/18

Kuva 6. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Ihmiset keskustelivat 
ERIPelissä avoimesti. "

***

ERIPelissä käytävän keskustelun kieli vaikeutuu yleensä lähinnä silloin, kun 

puheenaiheena on jokin tekninen aihe, jonka termistön vain projektin työn

tekijät hallitsevat. Kyselyn tulokset (kuva 7) osoittivat kielenkäytön paljon 
ymmärrettävämmäksi kuin olin etukäteen arvannut. Viimeisessä mittaukses

sa prosessinkehittäjät ja tarkkailijat arvioivat kielen ymmärrettävämmäksi 

kuin projektilaiset. Tämä saattaa johtua siitä, että kyseisen päivän aikana 

keskustelu painottui hyvin paljon yhteistoiminnan kehittämiseen teknisten 

ongelmien sijasta. Muun muassa Yhteistyöpeli pelattiin silloin ensimmäistä 
kertaa ERIPelin yhteydessä.

Kuva 7. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Ihmiset puhuivat 
ymmärrettävää kieltä. "

Hannu Elomaa 1999

3 tOlen täysin samaa mieltä.

1Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -

II И projektilaisten ka.
Olen hieman eri mieltä. 1 -

S muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 -L -

PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilaiset/muut) l 0,52/0,71 I 0,48/0,55 I 0,44/0,00 I 0,47/0,65
27/18otoksen koko (projektilaiset/muut) ! 8/9 10/5 9/4
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Yksi ERIPelin onnistumisen olennaisimpia edellytyksiä on avoimen kes

kustelun mahdollistaminen. Kyselyn tulosten (kuva 6) perusteella näyttäisi 
siltä, että tämä edellytys on kyetty luomaan.
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Kuvan 8 kysymys (kuvateksti) mittasi osallistujien rohkeutta esittää kysy

mys tilanteessa, jossa he eivät ymmärtäneet jotain seikkaa keskustelussa. 

Pelin vetäjälle nämä keskiarvot olivat tärkeää (ja näin korkeina kannusta- 

vaakin) palautetta, koska hänen tehtävänsä on viime kädessä huolehtia, että 

jokainen ymmärtää, mistä on kysymys.

3 rOlen täysin samaa mieltä.

1Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - - ! 0 projektilaisten ka.IOlen hieman eri mieltä. 1 - 1 Q muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 ■*- PCD-G ET-Ml NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilaiset/muut) ¡ 0,76/0,67 '■ 0,48/0,00 ¡ 0,33/0,00 ¡ 0,47
9/4 Г" 27/18otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5

Kuva 8. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Uskalsin kysyä, jos en 
ymmärtänyt jotain asiaa. "

***

Simulaatiopeli saattaa epäonnistuessaan olla seminaarimainen tilaisuus, jos

sa muutama puhuu vuorotellen muiden kuunnellessa hiljaa. Kyselyyn vas

tanneet eivät täysin kiistäneet väittämää puheen keskittymisestä tietyille 

henkilöille (kuva 9). Vastaanotetun ja jaetun tiedon suhde (kuva 10) ei kerro 

suoranaisesti tilaisuuden onnistumisesta. Olisi kuitenkin hieman outoa, jos 

keskimäärin jokainen olisi tuntenut itsensä enemmän opettajaksi kuin oppi

laaksi.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
В projektilaisten ka.

1 - пгг£ч3Olen hieman eri mieltä. lili В muiden ka.
SiOlen täysin eri mieltä. Í8>

PCD-G ET-Ml NeSSie kaikki0 -1-

keskihajonta (projektilaiset/muut) ; 0,53/0,97 ; 0,74/1,00 : 1,09/1,00 : 0,80/0,97
9/4 [ "27/18'otoksen koko (projektilaiset/muut) ; 8/9 10/5

Kuva 9. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Samat ihmiset olivat koko 
ajan äänessä. "

Hannu Elomaa 1999
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3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 —

^ г 1 В projektilaisten ka.
Olen hieman eri mieltä. 1 ■ 1 В muiden ka.
Olen täysin eri mieltä 0 J- PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilaiset/muut) ; 0,64/0,93 ; 0,74/0,45 ; 0,67/0,63 ; 0,68/0,75
9/4""""j"" 27/18"10/5otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9

Kuva 10. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Otin enemmän vastaan 
kuin jaoin tietoa. "

8.2 ERIPelin ajoitusta ja kestoa koskevat väittämät

EREPelin keston sopivuus on asia, jota ei voi tarkastella irrallaan projektin 

muusta aikataulusta. Kokonainen työpäivä on uhraus, jolle tulee saada riit

tävä vastine. Tämän takia kysymyksenasettelu (ks. kuvan 11 kuvateksti) 

orientoi vastaajan arvioimaan, paitsi tyytyväisyyttään tilaisuuden kestoon, 

myös ERIPelin tuottamaan hyötyyn suhteessa siihen uhrattuun aikaan. ERI

Pelin ajoitus suhteessa projektin muihin vaiheisiin vaihteli, joten kuvan 12 

eri osaryhmien tulokset eivät ole suoraan vertailukelpoisia keskenään.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
И projektilaisten ka.

Olen hieman eri mieltä. 1
БЗ muiden ka.

Olen täysin eri mieltä. 0 J- PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki
keskihajonta (projektilaiset/muut) j 0,89/1,00 [ 0,67/0,84 • 0,50/0,50 j 0,68/0,85

27/18"otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4

Kuva II. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Projektityössä on yleensä 
niin kiire, että kokonaista päivää ei kannattaisi uhrata ERIPeliin. "

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - - I1 Q projektilaisten ka.
Olen hieman eri mieltä. 1 -

1 Q muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 -L PCD-G ET-Ml NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilaiset/muut) j 0,74/0,53 > 0,94/0,84 • 0,50/0,50 Ì 0,86/0,68
27/18 "otoksen koko (projektilaiset/muut) I 8/9 10/5 9/4

Kuva 12. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Projekti olisi hyötynyt 
ERIPelistä enemmän, jos peli olisi pidetty aiemmin. "

Hannu Elomaa 1999
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8.3 Ryhmätöitä koskevat väittämät

Osallistujat kokivat saaneensa ajatuksensa ilmaistuksi hyvin kaikissa ERI- 

Pelin ryhmätöissä (kuva 13), vaikka ryhmiä muodostaessani olin pyrkinyt 

sijoittamaan mahdollisimman erilaisia ihmisiä samoihin ryhmiin. Tältä osin 

ryhmätöitä voi siis pitää onnistuneina.

3 t

шOlen täysin samaa mieltä.

■ IIOlen jossain määrin samaa mieltä. 2 ■ -

Il II H projektilaisten ka.
Olen hieman eri mieltä. 1 - i li Q muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 -L PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilalseVmuut) ; 0,74/0,50 : 0,53/0,89 ; 0,50/0,00 : 0,57/0,59
27/18“otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4

Kuva 13. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Sain ajatukseni tuoduksi 
esiin ryhmätöissä. "

***

Täydellisen konsensuksen saavuttaminen ryhmissä (kuva 14) ei toki ollut 

ryhmätöiden tarkoitus. Yksimielisyyttä tutkittiin lähinnä ryhmien tuottamien 

vastausten luotettavuuden seuraamiseksi. Jos yksimielisyys olisi ollut osal

listujien mielestä hyvin vaikea saada aikaan, kaikki tuskin olisivat voineet 

yhtyä ryhmätöissä koostettuihin kehittämisehdotuksiin. Tällöin olisi ollut 

syytä kyseenalaistaa, voiko niitä kirjata ERIPeliraporttiin, jolla siirretään 

tietoa tuotealuetiimille.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

1Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -

I li В projektilaisten ka.IOlen hieman eri mieltä. 1 -

1I В muiden ka.ÌOlen täysin eri mieltä. 0 -L JPCD-G ET-M1 NeSSie kaikki
keskihajonta (projektilaiseVmuut) ¡ 0,35/0,53 : 0,63/0,84 : 0,71/0,58 : 0,58/0,61

9/4"""":" 27/18"otoksen koko (projektilaiset/muut) ; 8/9 10/5

Kuva 14. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Ryhmätöissä syntyi 
helposti konsensus. "

Hannu Elomaa 1999
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Mielipiteitä ryhmätöiden ryhmäkoon sopivuudesta mitattiin kuvan 15 ku

vatekstissä esitetyillä kysymyksillä. Vastaukset eivät ole vertailukelpoisia 

keskenään, koska ryhmäkoko oli kussakin ERIPelissä erilainen, viimeisellä 

kerralla pienen ryhmäkoon takia myös kysymyksenasettelu.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - - I В projektilaisten ka.
Olen hieman eri mieltä. 1 -

1 В muiden ka.Olen täysin eri mieltä. 0 J- PCD-G ET-M1 NeSSie
keskihajonta (projektilaiset/muut) : 1,3/0,78 I 0,84/0,71 i 0,73/0,50

otoksen koko (projektilaiset/muut) ; 8/9 10/5 9/4

Kuva 15. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Kuuden hengen ryhmä on 
liian suuri ryhmätöihin. " (PCD-G), "Viiden hengen ryhmä on liian suuri ryhmätöihin. " 
(ET-M1) sekä "Neljän hengen ryhmä on sopiva ryhmätöihin. ” (NeSSie).

8.4 ERIPelin tarpeellisuutta koskevat väittämät

CMM-arviointiin valmentavan kehitysprojektin jälkeen prosessien kehitys 

alkoi laantua, ja myös projektien hallintaan paneutuneiden nimettyjen pro- 

sessinkehittäjien rivit ERIPelissä vähitellen harvenivat. Myös prosessien 

havainnollistaminen seinätaulun avulla oli lopetettu. Visualisointia helpotta

vaa mallinnustyökalua ei ollut saatu hankituksi. Projektien hallinnan ha

vainnollistaminen oli jäänyt lapsipuolen asemaan, mikä näkyi myös mieli

piteissä (kuva 16). Viimeisestä, NeSSie-projektin ERIPelistä annettiin kir

jallinen kommentti, jonka mukaan hallinnollisia prosesseja tulisi käsitellä 
enemmän.

3 rOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
E3 projektilaisten ka.Olen hieman eri mieltä.
Q muiden ka.Olen täysin eri mieltä.

PCD-G ET-Ml NeSSie kaikki
keskihajonta (projektilaiset/muut) ¡ 0,83/0,71 | 0,85/0,45 ; 0,97/0,96 | 0,93/0,70

27/18otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4

Kuva 16. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "ERIPeli auttoi minua 
ymmärtämään projektien hallintaa. "

Hannu Elomaa 1999
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Tekniikasta puhuminen oli sivuroolissa ERIPeleissä. Tuotekehitysprojektin 

työntekijät keskustelevat teknisistä ratkaisuista työn lomassa ja tavanomai

sissa projektikokouksissa. Teknisten innovaatioiden toteuttaminen edellyttää 

kuitenkin tarkoituksenmukaisia työkaluja ja työskentelyolosuhteita, joten 

työtapojen kehittämisestä keskusteleminen sivuaa aina jossain määrin tek

niikkaa. Mahdollinen teknisen sivistyksen kasvu (kuva 17), lähinnä muilla 

kuin projektilaisilla, on mittaamisen arvoinen ERIPelin sivutuote, joskin 

näissä ERIPeleissä sitä esiintyi hyvin vähän.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 —
Щ Q projektilaisten ka. 

S muiden ka.IOlen hieman eri mieltä. isä1 -
1Olen täysin eri mieltä. 0 -L- PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilaiset/muut) ; 0,83/0,71 ; 0,79/0,84 ; 1,09/0,50 ; 0,90/0,75
27/18"iotoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4

Kuva 17. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "ERIPeli lisäsi teknistä 
ymmärrystäni projektista. "

***

Koska ERIPeli on koko projektia koskeva tilaisuus, kaikki työntekijät on 

säännönmukaisesti yritetty saada osallistumaan oman projektinsa ERIPeliin 

(muutamaa kaikkein vastahakoisinta lukuunottamatta). Tämän takia laadin 

väittämän ”Jokainen projektin jäsen tarvitsee ERIPeliä.” En näe mitään 

syytä siihen, että projekti lai sen mielestä toisen samaan projektiin kuuluvan 

läsnäolo ERIPelissä olisi vähemmän tai enemmän tärkeää kuin hänen oma 

läsnäolonsa, toisin sanoen uskon vastausten (kuva 18) heijastavan subjektii

visesti koettua ERIPelin tärkeyttä. Se, että tarkkailijat ja prosessinkehittäjät 

pitivät ERIPeliä projektilaisille tärkeämpänä kuin projektin jäsenet (ks. 

myös kappale 8.6), on käsittääkseni seurausta yksinkertaisesti siitä, että hei

dän itsensä kokemansa hyöty oli suurempi kuin projektilaisten kokema. En 

siis oleta, että tarkkailijat tai prosessinkehittäjät olisivat pätevämpiä arvioi

maan ERIPelin tarpeellisuutta projektilaisille kuin projektilaiset itse.

Hannu Elomaa 1999
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3 tOlen täysin samaa mieltä. iniOlen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
H projektilaisten ka.

Olen hieman eri mieltä. 1 -
В muiden ka.

Olen täysin eri mieltä. 0 -L PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki
keskihajonta (projektilaiset/muut) ; 0,76/0,73 : 0,88/0,55 ; 0,93/0,96 : 0,87/0,70

9/4 Г " 27/18otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5

Kuva 18. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Jokainen projektin jäsen 
tarvitsee ERIPeliä. "

***

Kuvan 19 keskiarvojen perusteella voisi päätellä, että projektityöntekijät 
eivät juurikaan luota ERIPelin tehoon prosessityökaluna. Se ei ole mikään 

ihme, koska näissä ERIPeleissä ei prosesseista paljoa puhuttu (toisin kuin 

CMM-arviointia edeltävissä ERIPeleissä). Sen sijaan tarkkailijoilla ja pro- 
sessinkehittäjillä näyttää olevan jossain määrin uskoa menetelmään proses

sien kehittämisessä, olkoonkin, että prosessinäkökulma oli näissä ERIPe

leissä jäänyt taka-alalle.

3 tOlen täysin samaa mieltä. ti
I II

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 -
1 В projektilaisten ka.

Olen hieman eri mieltä. 11 -

В muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 -PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilaiset/muut) ; 0,46/0,53 ; 0,52/0,84 I 0,88/0,96 I 0,70/0,69
27/18""otoksen koko (projektilaiset/muut) ; 8/9 10/5 9/4

Kuva 19. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Prosessien kehitystyö 
tarvitsee ERIPeliä. "

***
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Seuraava kysymys oli alunperin tarkoitettu mittaamaan työntekijöiden 

yleistä asennetta keskustelua hyödyntäviä ongelmanratkaisumenetelmiä 

kohtaan. Johtuen kyselyn ajankohdasta heti ERIPelin jälkeen vastauksissa 

tosin saattoi korostua suhtautuminen ERIPeliin.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 -
В projektilaisten ka.

Olen hieman eri mieltä. 1 -

В muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 -L PCD-G ET-Ml NeSSie kaikki

keskihajonta (projektilaiseVmuut) l 0,74/0,50 : 0,92/0,55 ! 1,00/0,58 I 0,91/0,50
9/4" ” Г 27/18 "otoksen koko (projektilaiset/muut) ; 8/9 10/5

Kuva 20. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Keskustelu ei vie asioita 
eteenpäin, ainoastaan raaka työ.

***

Kokonaistyytyväisyys, samoin kuin seuraavassa kohdassa käsiteltävä in

nostuneisuus oli projektilaisten osalta toisessa pelissä jonkin verran huo

nompi kuin ensimmäisessä. Tämä oli yksi syy siihen, että suunnittelin NeS- 

Sie-ERIPelin hieman aikaisemmasta poikkeavaksi liittämällä siihen parin 

tunnin mittaisen Yhteistyöpelin, jota on käytetty Radio Access Systemsillä 

lähinnä tiimivalmennuksessa (ks. kappale 5.6).

3 TOlen täysin samaa mieltä.

d!Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
1 В projektilaisten ka.1Olen hieman eri mieltä. 1 - 1¡1 H muiden ka.

Olen täysin eri mieltä. 0 -L PCD-G ET-Ml NeSSie kaikki
keskihajonta (projektilaiset/muut) ; 0,71/0,50 ; 0,42/0,45 ; 0,33/0,50 ; 0,52/0,50

27/18"otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4

Kuva 21. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Olen tyytyväinen päivän 
antiin. "

Hannu Elomaa 1999
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Innostus on ryhmätyömenetelmille käyttövoimaa, joka pitää osallistujien 

huomion käsiteltävissä asioissa. Kääntäen ajatellen se on asioiden kiinnos

tavuuden ja niiden käsittelytavan onnistumisen funktio. On ehkä harvinaista, 

että ihminen jaksaa olla innostunut koko päivän, mutta voidakseen vastata 

seuraavaan väittämään ”Olen täysin samaa mieltä” -vaihtoehdolla hieman 

yli puoli päivää innostusta olisi riittänyt. Kriittisesti tarkasteltuna projekti

laisten innostus oli korkeintaan keskinkertainen ja ET-Ml-ERIPeli lienee 

projekti lai si sta tuntunut jossain määrin ns. pakkopullalta (ks. myös merkit- 

sevyystarkastelu kappaleessa 8.6).

3 tOlen täysin samaa mieltä.

liOlen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
В projektilaisten ka.

1Olen hieman eri mieltä. I1 -

1Èi В muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 -L PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki

keskihajonta (projektllaiset/muut) : 0,71/0,53 ; 1,07/0,55 I 0,44/0,50 ; 0,83/0,51
9/4'"“; ” 27/18“otoksen koko (projektilaiset/muut) ; 8/9 10/5

Kuva 22. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Olin useammin innostunut 
kuin turhautunut.

8.5 Muut väittämät

Seuraava väittämä oli tarkoitettu mittaamaan, miten osallistujat pystyivät 

mielestään jakamaan tietämystä. Tulos oli hieman negatiivisempi kuin odo

tin, mihin osasyynä oli ehkä kysymyksessä käytetty adjektiivi ”arvokas”.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
В projektilaisten ka.

Olen hieman eri mieltä. 1 -

В muiden ka.
Olen täysin eri mieltä. 0 PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki

keskihajonta (projektllaiset/muut) : 0,74/0,71 I 0,48/0,45 1 1,00/1,00 ; 0,75/0,69
9/4"‘‘Г ”27/18 "otoksen koko (projektilaiset/muut) ; 8/9 10/5

Kuva 23. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Toisinaan minusta tuntui, 
että pystyin antamaan arvokkaita neuvoja muille. "
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Kuvan 24 väittämä oli lomakkeen lopussa muistuttamassa osallistujia siitä, 

että ERIPeliin kuluneet työtunnit on raportoitava TRAP-tietokantaan, jonka 

avulla seurataan projekteihin kuluneita työtunteja. Suurin osa Radio Access 

Systemsin projekteista tehdään tuntiveloitusperiaatteella tilaajilleen, ja tun

tien kirjaaminen projektin kuluihin luo ERIPelille taloudelliset edellytykset.

3 t IOlen täysin samaa mieltä.

1Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - 1 Q projektilaisten ka.
Olen hieman eri mieltä. 1 -

1 Q muiden ka.Olen täysin eri mieltä. 0 -l JPCD-G ET-Ml NeSSie kaikki
keskihajonta (projektilaiset/muut) | 1,25/1,22 ¡ 1,09/0,84 ¡ 1,13/0,00 j 1,11/1,08

27/18otoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4

Kuva 24. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Muistan raportoida 
ERIPelitunnit projektille TRAPiin ilman, että minua erikseen muistutetaan. "

Kuvan 25 väittämä oli loppukevennys, johon suhtautuminen oli varsin neut
raalia.

3 tOlen täysin samaa mieltä.

Olen jossain määrin samaa mieltä. 2 - -
Q projektilaisten ka.

Olen hieman eri mieltä. 1 -

H muiden ka.Olen täysin eri mieltä. 0 -L PCD-G ET-Ml NeSSie kaikki
keskihajonta (projektilaiset/muut) ; 0,76/0,50 ; 0,79/0,87 ; 0,71/0,58 j 0,75/0,59

27/18"■iotoksen koko (projektilaiset/muut) 8/9 10/5 9/4

Kuva 25. Keskiarvot ja keskihajonnat vastauksista väittämään: "Sain lisää ystäviä ja 
vaikutusvaltaa. "

***
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8.6 Tulosten tilastollisesta merkitsevyydestä ja tutkimuksen 

laadusta

Tarkastellaan kahden eri koehenkilöistä koostuvan ryhmän vastausten kes

kiarvoja. Allaolevien testikaavojen (Järvenpää ja Kosonen 1994, 46) ja /- 

jakaumataulukon (esim. mt., 92) avulla voidaan arvioida, eroavatko tulokset 

toisistaan merkitsevästi. Ero on merkitsevä silloin, kun on epätodennäköistä, 

että keskiarvojen ero olisi sattumaa (mt., 45).

Xi -x2t =

«1*«2
df = и, + и2 - 2

«! + «2 - 2

Kaavoissa щ ja ri2 ovat otosten koot, xi ja x, otosten keskiarvot ja si ja s2 

niiden keskihajonnat. Muuttuja df merkitsee otoksen vapausasteita.

Tutkitaan tällä menetelmällä, pitikö silmämääräinen havaintoni ET-M1- 

projektin työntekijöiden turhautuneisuudesta paikkansa. Verrataan ryhmää 

NeSSie-ERIPelin ryhmään ”muut”. Sijoitetaan kyseisten ryhmien luvut 
edellä esitettyihin kaavoihin. Saadaan

2,75 -1,60
* 2,09t =

4 +10 * (4 -1) * 0,502 + (10 -1) * 1,072 
4*10

df = nxn2-2 = \2
4 + 10-2

r-jakaumataulukon merkitsevyystasolla 0.10 toteutuu to.io(df=12)=l,782 < 

|2,10|. Merkitsevyystason 0.05 ehto to.05(df=12)=2,179 > |2,10| ei aivan täy

ty. Epäilemäni ero on merkitsevyydeltään kuitenkin suuntaa antava. Entä 

olivatko projektilaiset keskimäärin tarkkailijoita ja prosessinkehittäjiä tur- 

hautuneempia, kun huomioon otettiin kaikki kolme ERIPeliä?
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2,50-2,00 - 2,54t =
18 + 27 * (18 -1) * 0,512 + (27 -1) * 0,832 
18*27

# = 18 + 27-2 = 43 = 40
18 + 27-2

i-jakaumataulun avulla nähdään, että merkitsevyys on suurempi kuin äskei

sessä tapauksessa, vaikka keskiarvojen ero ei ole yhtä silmiinpistävä. Mer

kitsevyystasolla 0.02 toteutuu ehto to.o2(df=40)=2,423 < |2,54|.

Kovinkaan monessa kysymyksessä keskiarvojen erojen vertailu näiden 

kolmen ERIPelin välillä ei ole mielekästä, koska erojen tilastollinen merkit

sevyys jää pieneksi. Syynä tähän ovat, paitsi pienet otokset, myös pienet 

erot ryhmien mielipiteiden välillä. Sen sijaan kaikkien projektilaisten ja 

kaikkien muiden vastaajien väliltä löytyy merkitseviä mielipide-eroja muis

sakin kuin edellisessä kohdassa. Esimerkiksi kokonaistyytyväisyyttä ERI

Peliin näiden ryhmien välillä verrattaessa saadaan:

2,04-2,39
= -2,83t =

18 + 27 * (18 -1)*0,502 + (27 -1)*0,522 
18*27

# = 18 + 27-2 = 43 = 40
18 + 27-2

Ero on merkitsevyystason 0.01 luokkaa: t0.oi(df=40)=2,704 < |-2,83|, eli 

projektin jäsenten vähäisempi tyytyväisyys on ilmeinen.

Entä kestääkö merkitsevyystarkastelua havaintoni, jonka mukaan projek

ti lai set yhtyivät muita osallistujia vähemmän väittämään: ”Jokainen projek
ti lainen tarvitsee ERIPeliä” ?

2,07-2,39
= -1,79t =

18 + 27 * (18-1)*0,702 + (27-1)*0,752 
18*27

# = 18 + 27-2 = 43 = 40
18 + 27-2

Saadaan suuntaa antava tulos: t0.io(df=40)= 1,684 < |-1,79|. Edellä käsitel

tyyn kokonaistyytyväisyyteen verrattuna tässä kysymyksessä keskihajonta 

oli molemmissa vastaajaryhmissä suurempi, vaikka keskiarvojen ero oli sa
maa luokkaa.

Hannu Elomaa 1999



57Simulaatiopeli jatkuvan parantamisen välineenä tietoliikennetoimittajan tuotekehitysyksikössä

Luolasiko lomake sitten niitä asioita, jotka olivat ERIPelin kehittämisen 

kannalta olennaisia? Entä mittasivatko kysymykset näitä asioita luotettavas

ti? Lomake oli suppeahko, eikä käytettyjä mittareita ollut kalibroitu min

kään esitestauksen avulla. Lisäksi sekä projektien henkilökunnassa että 

muissa osallistujissa 1-3 henkilöä pääsi esittämään mielipiteensä kahdessa 

ERDPelissä, mikä saattoi aiheuttaa tiettyjen mielipiteiden painottumista tu

loksissa. Pidin kuitenkin tärkeämpänä mahdollisimman laajan palautteen 

saamista. Päällekkäisyyksien karsimisen esti se, että vastausten luotettavuu

den takia pyysin kaikkia palauttamaan lomakkeet nimettöminä.

ERIPelin kehittämisen aikana lomake toimi hyvänä seurantatyökaluna. 

Nyt kuitenkin laatisin sen hieman toisenlaiseksi, yksikön ja työtapojen ke

hittämistä laajemmin luotaavaksi. En siis suunnittelisi lomaketta enää pel

kästään ERIPeli-menetelmän, vaan ERIPelin tarkoituksen ja tavoitteiden 

näkökulmasta. Näiden kolmen ERIPelin aikana huomioni kohdistui jok

seenkin automaattisesti esimerkiksi ERIPelin sisäiseen viestintään, koska en 

ollut sen toimivuudesta vielä vakuuttunut. Prosessit sen sijaan jäivät vä

hemmälle huomiolle, vaikka niitä olisi, jatkuvan parantamisen hengessä, 

pitänyt tarkastella yhtä paljon kuin ennen CMM-arviointia.
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9 Pohdintaa

9.1 Simulaatiopeli selontekona

Ericssonilla käyttöön otetun simulaatiopelin konsepti on hyvin yksinkertai

nen. Itse asiassa se ei täytä edes pelin kriteerejä (ks. kappale 6.1), koska sii

hen ei sisälly kilpailua. ERIPelissä ihmiset yksinkertaisesti kertovat työstään 

projektissa ja tekemistään päätöksistä sekä pohtivat toimiensa suhdetta tie

tynlaisia viitekehyksiä, esimerkiksi yrityksen määrittelemiä prosesseja vas

ten. Yhteisen mielipiteen etsiminen on tärkeä osa tilaisuutta - tässä suhtees

sa ERIPeli muistuttaa mitä tahansa päätöksentekofoorumia, jossa pyritään 

konsensukseen. Varsinaisia päätöksiä ei tilaisuudessa kuitenkaan tehdä. Mi

kä ERIPeli oikeastaan on, jos se ei ole peli eikä päätöksentekotilaisuus?

Se, että kukin työntekijä kertoo vuorollaan muille, mitä hän on projektis

sa tehnyt, muistuttaa psykologien suosimaa selontekomenetelmää, jolla 

tuotetaan suurin osa psykologian tutkimusaineistosta. Selontekojen taustalla 

on ajatus, että koska ihminen pystyy tarkkailemaan ja pohtimaan omaa toi

mintaansa, selitystä hänen toiminnalleen kannattaa kysyä häneltä itseltään. 

Näin saadaan mahdollisuus ymmärtää selonteon esittäjää hänen subjektiivi

sesta merkitysmaaiIinastaan käsin. (Helkama ym.1998, 75.)

Mitä hyötyä selonteoista sitten on tietoliikennetuotteita suunnitteleville 

ryhmille? Ainakin asiantuntijatehtäviin sisältyy runsaasti valintatilanteita, ja 

varsinaisen työnteon lomassa kaikkia päätöksiä ei välttämättä ehditä perus

tella työtovereille. Teoriassa ERIPeli voi siis auttaa ymmärtämään toisten 

käyttäytymistä paremmin, mikä parantaa työskentelyilmapiiriä ja luo edel

lytyksiä laadukkaammalle päätöksenteolle - tosin teorian toteuttaminen 

käytännössä vaatii huolellista suunnittelu-ja valmistelutyötä.

Työtehtävien kertominen on selonteko myös organisaatiolle. Kun kaikki 

kertovat oman roolinsa, tieto organisaation kokonaisuuden toiminnasta kas

vaa. Joskus joitakin rutiineja, kuten prosessien noudattamista tai dokumen

tointia saatetaan pitää täysin turhana pelkästään sen takia, että niiden mer
kitystä kokonaisuuden tai seuraavien työvaiheiden suorittamisen kannalta ei
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ymmärretä. Vastaavasti jokin rutiini voi osoittautua organisaation selonteos

sa hyödyttömäksi, jolloin yleinen mielipide kääntyy sitä vastaan, ja se ehkä 
lakkautetaan.

9.2 ERIPelin ilmi- ja piilofunktiot

Sosiologian rakenteellinen funktionalismi tutkii ilmiöiden aiheuttamia seu

rauksia rakenteiden, järjestelmien ja sosiaalisten laitosten säilymiselle. Näitä 

seurauksia kutsutaan sosiaalisiksi funktioiksi, ja ilmiöiden sanotaan olevan 

olemassa juuri näiden funktioiden takia. Funktiot jaetaan ilmi- ja piilofunk- 

tioihin. Ilmifunktioista on kysymys silloin, kun ilmiön seuraukset ovat tar

koitettuja ja tiedostettuja, piilofunktioista puolestaan päinvastaisessa tapauk

sessa. Sosiologisen analyysin kannalta juuri piilofunktiot ovat kiinnostavia- 

niiden seuraus on merkityksellinen vaikkakaan ei tiedostettu. Joskus funktio 

on puolestaan tiedostettu muttei aiottu. (Allardt 1988, 176-178.)

Tarkasteltaessa ERIPeliä rakenteellisen funktionalismin viitekehyksessä 

löydämme sen ilmifunktiot ERIPeli-prosessikuvauksesta (liite 1, kohdat 
4.A-C). Suomeksi ne ovat:

A. projektipäälliköiden, tuotealuetiimin ja yksikön johdon informointi pro

jektien kehitystarpeista ja parhaista käytännöistä,

B. syötteen tuottaminen projektinhallintaprosessien kehittämiselle ja

C. kommunikaation lisääminen sekä projektien sisällä että projektin jäsen

ten ja prosessinkehittäjien välillä.

Kohdat В ja C ovat osittain päällekkäisiä, koska C:ssä mainittu projektin ja 

prosessinkehittäjien välinen kommunikointi on vain väline B:ssä mainitun 

prosessien tarvitseman tiedon tuottamiseksi, ei itsetarkoitus. Prosessien ke

hitys oli ERIPelin pilottivaiheessa oikeastaan sen ainoa ilmifunktio. Mene

telmän kehittämistä olisi tuskin aloitettu ilman konsernin ylemmiltä tasoilta 

tulevaa suositusta CMM-arviointiin ja sitä edellyttävään valmistelutyöhön.

Miksi prosessi kehitykseen tarvittiin simulaatiopelin kaltainen sosiaalinen 

käytäntö? Vastaus lienee se, että tuotekehitysprojekteissa työntekijät kes

kittyvät intensiivisesti omiin tehtäviinsä, eikä prosessien kehittäjiksi nime

Hannu Elomaa 1999



60Simulaatiopeli jatkuvan parantamisen välineenä tietoliikennetoimittajan tuotekehitysyksikössä

tyillä ole mahdollisuutta kerätä kokonaisuuksien hahmottamiseen tarvittavia 

tietoja ilman, että keskustelulle varataan myös projektin työntekijöiltä erik

seen aikaa kommunikointiin.

ERIPelin toinen ilmifunktio on informoida linjajohtoa, tuotealuetiimiä ja 

projektipäälliköitä kehitysasioista, minkä voi lukea А-kohdasta. Erikoista 

tässä on se, että periaatteessa jo yhden luetelluista tahoista pitäisi riittää, 

koska ne pitävät yhtettä myös keskenään. Vai pitävätkö sittenkään?

Radio Access Systemsillä projektien ja linjajohdon välistä tiedonvaihtoa 

hoidetaan muun muassa jaosesimiesten ja tuotealuetiimien välisissä kokouk

sissa. ERIPelin pilottivaiheen aikana vaikutti kuitenkin siltä, että lisäkom- 

munikoinnista ei ole ainakaan haittaa. Esimerkiksi eräs jaospäällikkö totesi 

palautelomakkeessa: ”On terveellistä kuulla käytännön projektitoiminnasta 

ja miten asioita projekteissa hoidetaan.” (Elomaa 1998b.) Kommentti kielii 

siitä, että matriisiorganisaation myötä syntynyt jaosesimiehen posti on jää

nyt ehkä liian kauas yksikön ydintoiminnasta eli tuotekehitysprojekteista, 

vaikka jaosesimiehen keskeisin tehtävä on hankkia ja ylläpitää tuotekehityk

sessä tarvittavia resursseja.

Kuvausdokumenttiin kirjattiin ERIPelin erääksi tarkoitukseksi kommuni

koinnin lisääminen projektin työntekijöiden välillä (C-kohta). Sen tarkoi

tusta ei kuitenkaan eritelty asiakirjassa. Tämän kohdan taakse kätkeytyykin 

useita ERIPelin piilofunktioita: itse asiassa kommunikointi palvelee monia 

muitakin tarkoituksia kuin prosessien kehittämistä. Se esimerkiksi mahdol

listaa yhteishengen ja ystävyyssuhteiden sekä työntekoa helpottavien ryh- 

mänormien syntymisen. Kommunikoinnin avulla myös uudet työntekijät 

sosiaalistetaan projektiryhmään.

Joissakin ERIPeleissä olen havainnut myös sellaista argumentointia, joka 

on nähdäkseni ollut seurausta puutteellisesti jäsennellystä roolijaosta pro

jektin sisällä. Mikäli ERIPelissä tapahtuva argumentointi johtaa muutoksiin 

ryhmän valtarakenteissa, ERIPelin piilofunktiona voi pitää myös ryhmän 

roolijaon täsmentämistä. Ja koska ERIPeli järjestetään muualla kuin nor

maalissa työpaikassa ja toisinaan sitä jatketaan myös saunomisen merkeissä, 

saattaa sillä olla myös virkistyksellinen funktio.
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9.3 ERIPeli projektikokouksena

Tavanomaiset projektikokoukset lähellä työpisteitä ovat usein kiireen lei

maamia ja tehottomia. Kokoukset, joiden tarkoituksena on vain ilmoitusasi

oiden kertominen ja projektin etenemisen selostaminen, tulisi eräiden yri

tysviestinnän tutkijoiden, esimerkiksi Michael Hattersleyn mukaan lopettaa 
kokonaan. (Prewitt 1998, 10.)

Syitä kokousten lopettamiseen väitetään olevan kaksi: ensinnäkin sähkö

posti ja ryhmätyöohjelmistot vähentävät yhteiseen tilaan kokoontumisen 

tarvetta. Toiseksi, jos joku kutsutaan kokoukseen, hänelle tulisi tarjota mah

dollisuus todella vaikuttaa asioihin - muussa tapauksessa hänelle riittää 

muistio, jossa kerrotaan mitä hänen pitää tehdä. M. Hattersleyn mukaan ko

koukset ovat usein kuin lavastettuja näytelmiä, joissa esitetään kokouksen 

tavoitteen kannalta toisarvoisia dramaattisia ristiriitoja. Joskus yhden tai 

useamman osallistujan tarkoituksena ei ole käsitellä varsinaista aihetta, vaan 

ainoastaan muuttaa valtahierarkiaa. Hattersley suositteleekin, että kokouk

sen suunnittelija perehtyisi organisaatiossa väistämättömiin persoonalli

suuksien yhteentörmäyksiin ja pinnan alla vaikuttaviin jännitteisiin ja tar

vittaessa korvaisi kokouksen kahdenkeskisillä neuvotteluilla. (Prewitt 1998, 
11-12.)

ERIPeli on muiden rooliensa ohella projekti kokous. Onnistuuko se kier

tämään tutkijoiden listaamat sudenkuopat?

ERIPeli on pitkäkestoinen ja perusteellinen projektikokous, jossa projek

tin henkilöstöä on vahvistettu ulkopuolisilla asiantuntijoilla, kuten proses- 

sinkehittäjillä ja muiden projektien edustajilla. ERIPelikoordinaattorin rooli 

on itse asiassa samanlainen kuin viime vuosina suuryritysten kokouksissa 

yhä yleisemmin käytettävän fasilitaattorin eli ulkopuolisen vuorovaiku- 

tusekspertin, jonka tehtävä on helpottaa ryhmän päätöksentekoa vaikutta
matta päätösten sisältöön (ks. esim. Prewitt 1998, 10).

Viestintä ERIPeleissä ei ole ongelmatonta. Sen optimointi edellyttää pe

lin vetäjältä voimakasta ja samalla kuitenkin hienovaraista ohjausta. Vaiku

tusmahdollisuus on taattava kaikille, eikä yksittäistä puheenvuoroa 

päästää venymään liiaksi. ERIPeliä suunniteltaessa tulee kiinnittää huomiota
saa

Hannu Elomaa 1999



62Simulaatiopeli jatkuvan parantamisen välineenä tietoliikennetoimittajan tuotekehitysyksikössä

persoonallisuuksien välisiin ristiriitoihin aivan kuten kokouksia tutkinut 

Hattersley suosittelee kokousten fasilitaattoreille - ja tämän voin vahvistaa 
myös omiin kokemuksiini nojautuen.

Paitsi persoonallisuuksien välinen yhteenotto, tilaisuutta voi häiritä se, 
että keskustelu ajautuu liiaksi teknisten yksityiskohtien tasolle. Pahimmil

laan vain yksi tai kaksi keskustelijaa on ymmärtänyt, mistä on kysymys. 

Tällaisissa tilanteissa simulaatiopelin vetäjän on joko ohjattava puhe ylei

semmälle tasolle tai tehtävä tilannetta laukaisevia kysymyksiä, jotka pakot

tavat puhujan ottamaan pedagogisemman otteen ilmaisuunsa. Oma toistai

seksi todentamaton hypoteesini kuvatun kaltaisten pattitilanteiden synnystä 

on, että asiantuntijat vain kohtalaisen harvoin rohkenevat paljastaa tietä

mättömyytensä muille. Helpottaakseen ryhmän viestintää simulaatiopelin 

vetäjän onkin toisinaan uhrauduttava tekemään ns. tyhmä kysymys joiden

kin osanottajien puolesta - toisinaan myös itsensä takia, koska muuten kes

kustelun ohjaaminen saattaa käydä pian mahdottomaksi.

ERIPelissä ihmiset istuvat yhdessä kauan ja hartaasti, välillä yhdessä 

ruokaillen ja usein keskustelua saunomisen lomassa jatkaen. Parhaimmil

laan ERIPeli muistuttaa hieman japanilaista tama dashi kaita, aivoriihileiriä, 

jossa yrityksen henkilöstö ratkoo ongelmia hyvin epävirallisella tavalla: yh

dessä ruokaillen, sakea eli japanilaista väki viinaa juoden ja kuumissa läh

teissä kylpien. Nämä leirit järjestetään aina työpaikan ulkopuolella ja ne 

ovat avoimia kaikille kehittämistyöstä kiinnostuneille henkilöille riippu

matta heidän roolistaan projektissa. Niissä kunnioitetaan kritiikittömyyttä 

uusille ideoille, ja kaikkien halutaan tiedostavan, että kritiikin esittäminen 

on kymmenen kertaa helpompaa kuin uuden ja rakentavan ehdotuksen luo

minen. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 63.)

Aivan tama dashi kain tasolle ERIPeli ei ole kuitenkaan päässyt. Sen on- 

gelmanratkaisutehtävissä, jotka on tehty lähinnä ryhmätöissä, ei ole juuri

kaan korostettu kritiikittömyyden tärkeyttä ideoinnissa, vaikka länsimaissa

kin aivoriihellä on jo pitkät perinteet (menetelmä on kuvattu jo 1950-luvulla 

R.N. Lehrerin (1957) teoksessa Work Simplification, ks. myös Vartiainen 

1994, 187).
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9.4 Onko ERIPelillä tulevaisuutta?

ERIPeleissä prosessimallien määri itämiin ideaaleihin pyrkiminen sai osak

seen paljon kritiikkiä. Näkemykseni mukaan tämä kritiikki osaltaan vauh

ditti intensiivisistä ja kalliista parannusprojekteista luopumista. Kun työta

poja yritettiin kehittää CMM:n viitekehyksen mukaisesti, muutosvastarinta 

näkyi ERIPelin palautelomakkeissa. Jonkun mielestä prosesseja kehitettiin 

täysin väärin: ”CMM:ää käytetään väärin, sitä luetaan kuin piru raamattua.” 

(Forssén ym. 1998). Jollain toisella oli enemmän uskoa: ”Toiminta selkey

tynee, vaikkakin toistaiseksi on käynyt päinvastoin.”(Elomaa 1998.) Erityi

sesti HW-suunnittelijat kritisoivat CMM:n käyttöä, koska se oli suunniteltu 

ensisijaisesti ohjelmistokehitykseen. Vuonna 1999 Radio Access Systems ei 

ollut enää mukana Telecom R&D:n ESSI-ohjelmassa. Oman käsitykseni 

mukaan koko yksikössä asenteet prosesseja kohtaan alkoivat vuoden 1998 

loppua kohden muuttua innottomammiksi. Epävirallisissa yhteyksissä pro

sessin käsite alkoi saada banaaleja sivumerkityksiä ja ongelmasta kuin on

gelmasta saatettiin laskea leikkiä toteamalla, että ”siitä pitäisi varmaan tehdä 

prosessi...”

ERIPeli suunniteltiin alunperin CMM:n tarpeisiin. Sen tuli valmistaa 

henkilökuntaa CMM-arviointiin. Seuraavasta CMM-arvioinnista ei ole tätä 

kirjoitettaessa tehty päätöstä, eikä prosessien kehitys ole systemaattisesti 

organisoitua. Hieman karrikoiden ilmaistuna, prosessien kehitys katkesi 

DoCMM2-projektin loppumiseen kuin kanan lento, vaikka niin ei pitänyt 
käydä. Prosessinkehittäjien nimitykset jäivät voimaan, mutta itse työ loppui 

monen prosessin osalta erinäisistä syistä: mm. projektisuunnittelu- ja seu

rantaprosessien kehittäjä palasi aikaisempaan tehtäväänsä projektipäällikök

si, eikä työlle löytynyt jatkajaa. CMM:ään alettiin suhtautua melkein kuin 

sitä ei olisi ollut koskaan olemassakaan. Itse havahduin tähän seikkaan, kun 

eräs CMM:n käyttöä aikoinaan jyrkästi kritisoinut HW-suunnittelija ihmet

teli vuoden kuluttua CMM-arvioinnista: ”Mihin CMM oikein katosi?”

Ilman selvää tavoitetta toimintaa ei voi kehittää CMM:n periaatteiden 

mukaisesti. Eikä ERIPeli voi näitä periaatteita pakkosyöttää projektien 

työntekijöille, jos koko organisaatio ei ole niihin sitoutunut. Avoimeksi jää
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kin, kannattaako aikaa uhrata ERIPeliin, jos se on vain päivän mittaiseksi 

venytetty projektikokous. Ainakaan kyselytutkimukset eivät vakuuttaneet 
minua siitä, että ERIPeli jokaisessa projektissa maksaisi siihen uhratut työ

tunnit takaisin. Varsinkin kiireisissä projekteissa ERIPeliä on vaikea millään 

perusteilla priorisoida, erityisesti jos sen tavoite on epäselvä. Esimerkiksi 

keväällä 1999 erään projektin ERIPelin valmistelu jouduttiin kiireen takia 

keskeyttämään. Rakenteellisen funktionalismin näkökulmaa käyttäen, ERI

Peli on mitä ilmeisimmin menettänyt keskeisimmän funktionsa, prosessike- 

hityksen, ja siitä on aikaavievyytensä takia tullut tietyssä mielessä haitalli

nen, häiriöfunktionaalinen (ks. esim. Allardt 1988, 178).

Nostaakseni ERIPelin kiinnostavuutta liitin NeSSie-ERIPeliin Yhteis- 

työpeli-tuokion, jonka perustarkoituksena on pienehkön ryhmän yhteistyön 

harjaannuttaminen. ERIPelin kannalta se oli tekohengitystä, rappeutuneen 

instituution pönkittämistä, joka liittyy prosesseihin vain CMM:n yhden osa- 

alueen kautta (taulukko 1, osa-alue ihmiset).

9.5 Johtopäätökset

Kyselytutkimuksen vastauksista kysymyksiin, jotka käsittelevät kommuni

kointia ERIPelissä sekä ryhmätöitä (kappaleet 8.1 ja 8.3) voi päätellä, että 

ERIPeli luo hyvät puitteet prosessien kehittämisessä tarvittavan tiedon 

vaihtamiselle ja synnyttämiselle (vit. Nonakan ja Takeuchin malli tietämyk
sen siirtymisestä yrityksessä, kappale 3.2).

Kuitenkin ilman selvää tavoitetta ja suunnannäyttäjää ERIPeli on jon

kinlainen kummajainen. Mielestäni edellytyksenä ERIPelin käytön jatkami

selle sen nykymuodossa voi pitää prosessikehitysorganisaation järjestynei

syyttä ja vahvuutta siinä muodossa kuin se oli DoCMM2-projektin aikana - 

tavallaan siis jatkuvaa projektia. Tässäkin tapauksessa prosessien mallinta
mista on kehitettävä.

Prosessien määrittämisen ja kehittämisen järkevyyden Radio Access 

Systemsissä voi tietenkin kyseenalaistaa kokonaan. Siihen en kuitenkaan ota 

tässä esityksessä kantaa. Sen sijaan esitän viimeisessä luvussa ehdotuksia 

ERIPelin sopeuttamisesta vallitseviin oloihin.
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9.6 ERIPelin uudet muodot

Eräs vaihtoehto on, että ERIPeli jatkaa elämäänsä hieman kevennettynä, uu

dessa muodossa. Jos prosesseja päätetään kehittää systemaattisesti, mutta 

aikaa sosiaaliselle ryhmätyömenetelmälle ei ole, on oltava jokin yksinker

tainen tapa hankkia tietoa prosessien kehittämiseen. Vaikkei suhtautumista 

ERIPeliä edeltäneihin haastatteluihin olekaan tutkittu empiirisesti, ne ovat 

uskoakseni joustava ja tehokas tapa kerätä tietoa. Useimmiten ne ovat myös 

hämmästyttävän helppo toteuttaa.

Haastattelussa voi tosin joskus käydä niin, että haastateltava ei muista 

kaikkia mainitsemisen arvoisia asioita tai hänellä on vaikeuksia ilmaista it

seään. Lisäksi voi käydä niin, että haastattelija suuntaa haastateltavan mie

lenkiinnon epäolennaisiin asioihin, eikä aika riitä tärkeimpien asioiden kä
sittelyyn.

Suullisten haastattelujen rinnalle voisi sopia hyvin intranetin kautta täy
tettävä kyselylomake. Sähköisen aloitelaatikon IdeaBoxin menestys (ks. 

kappale 5.5) osoitti, että Radio Access Systemsin henkilökunta ilmaisee 

mielipiteitään mielellään verkon välityksellä. Lomakkeessa voisi olla moni- 

valinta- ym. kysymyksiä, joihin olisi helppo vastata epätäydellisilläkin lau

seilla. Asioiden aihealueen, luottamuksellisuuden, tärkeyden tai kiireelli

syyden voisi luokitella monivalintaruutujen avulla, jolloin tietoa olisi helppo 

analysoida. Verkkotyökalussa on myös se hyvä puoli, että siihen voi syöttää 

mietteitään silloin, kun itsestä tuntuu sopivimmalta. Sellaisella hetkellä aja

tukset ovat kiteytyneet luonnollisella tavalla mielipiteiksi tai valmiiksi pa
rannusehdotuksiksi.

Lisäksi tutkimisen arvoinen asia on kilpailuhengen ja pelijännityksen hy

väksikäyttö. Paitsi IdeaBox, myös Yhteistyöpeli käyttää näitä tekijöitä on

nistuneesti hyväkseen, toisin kuin perinteisen kaavan mukaan räätälöity si

mulaatiopeli. Mahdollista onkin, että ERIPeliä kehitetään entistä pelimäi- 

semmäksi. Vanhan sanonnan mukaan se ei pelaa, joka pelkää. Kolmannella 

vuosituhannella pelaaminen saattaa käydä myös välttämättömäksi.
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1 Revision Information

REVISION DATE COMMENTS

1998-09-11A First issue

2 Facts about ERIPlay

ERIPlay (Ericsson Review of Implementation for Processes) is a tool for Project 
Management Processes of LMF/T/L, which are:
A. Requirements Management
B. Project Planning
C. Project Tracking
D. Quality Assurance
E. Configuration Management
F. Subcontract Management

ERIPlay is a social simulation, a participative developing method, which helps to 
share experience, create ideas and gather information. It is an integral part of the 
Project Planning Process at T/L. The procedure as a whole consists of five different 
phases, which are executed one after another. The procedure is illustrated by a 
workflow in Chapter 6.

3 Usage of the Procedure

ERIPlay Procedure shall be used in every project at LMF/T/L at least once, usually 
shortly after Tollgate 2 (TG2) at the latest.
It can also be used during the Feasibility Study Phase (TG1-TG2) in order to improve 
communication and decision making of the project.
In those projects, which do not use Tollgate-model, ERIPlay Procedure is highly 
recommended to be used after project plans are ready.

4 Purposes

The main purpose of ERIPlay Procedure is to provide a structured method to
A. make Project Managers, Product Area Team and Unit Management aware of 

development needs and good practices of projects
B. produce information, which serves as input in development of Project 

Management processes at T/L
C. increase communication both within projects and between Project Members and 

Process Developers

ERIPlay Procedure also provides a forum for creation of new solutions to problems in 
project work. Furthermore, ERIPlay is applicable for educational use, too.
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5 Role Definition

5.1 ERIPlay Co-ordinator

ERIPlay Co-ordinator is a person who both co-ordinates ERIPlay Procedure’s central 
parts and develops the method itself regarding the needs of continuos improvement at 
LMF/T/L. Like Process Developer, ERIPlay Co-ordinator is a role of long standing.

5.2 ERIPlay Team

T/LP Section Manager forms ERIPlay Team for each project during Start-up Phase 
(Chapter 7). ERIPlay Team consists of ERIPlay Co-ordinator, 1-6 Process Developers 
and at least one volunteer from the project. Tasks of the team are included in 
Preparation and Performance Phases (Chapters 8 and 9).

5.3 Observers

Observers often play important role in Performance Phase (Chapter 9). Observers can 
be, e.g. representatives of Product Area Team or Unit Management. In addition, 
members from other projects can act as observers, as well as other Process 
Developers than those belonging to ERIPlay Team. ERIPlay Team considers who are 
suitable persons to act as Observers, and ERIPlay Co-ordinator cares of inviting them.

6 Workflow

The flow chart below provides an overview of the ERIPlay Procedure. Note that the 
upper part of the chart is the flow of the Ericsson Corporate Tollgate Model. Tollgates 
(TG0-TG5) are superordinate decision points at which formal decisions are made 
concerning the aims and the execution of a project. ERIPlay Procedure Phases are the 
numbered ones.
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7 Phase 1: Start-up

T/LP Section Manager is responsible for the Start-up -phase, which contains the 
following steps:
A. forming ERIPlay Team in co-operation with ERIPlay Co-ordinator and Project 

Manager (see Chapter 5 Role definition)
B. making the decision of the date and the duration of Performance in co-operation 

with Project Manager and ERIPlay Co-ordinator
C. making sure that there are sufficient resources for ERIPlay and the resource 

buffer of the unit is updated

T/LP Section Manager must put the above mentioned steps into action early enough. 
Two months before TG2 is recommended time.
ERIPlay Co-ordinator is responsible for communicating of Performance date and 
other necessary information to all persons involved as soon as possible.
Project Manager’s duty in every project at T/L is to take ERIPlay Procedure into 
account in Project Planning, regarding to Resource Planning, Time Scheduling and 
Budgeting. Guidelines for ERIPlay resource planning are showed in Chapter 13.

8 Phase 2: Preparation

8.1 Planning

Planning is the most essential part of ERIPlay Preparation phase. Since there are not 
two identical projects, every ERIPlay Performance serves different needs. Therefore, 
it is primarily important that enough attention is paid for Performance’s project- 
specific planning. ERIPlay Team performs Planning, which contains the following 
activities:
A. defining the most important key process areas and other issues to be handled in 

the Performance Phase (if needed, more Process Developers can be invited to the 
team)

B. choosing and/or planning the simulation and other methods to be used
C. creating needed forms and material for visualising and for other purposes
D. creating detailed time schedule
E. room and equipment arrangements

ERIPlay Team gets input for Planning from the following sources:
F. Project Specification and other project plans
G. Process Developers’ needs (e.g., gathering information, implementing new 

process rules etc.)
H. the opinion of the Project Member(s) in ERIPlay Team (usually concerning the 

project’s needs)
I. ERIPlay Co-ordinator’s point of view, which is based on Interviews (Chapter 8.3)
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8.2 Briefing

In Briefing ERIPlay Co-ordinator gives a short introduction to ERIPlay Procedure 
and communicates the schedule of Interviews (see next chapter) and the Performance 
date to all involved. Briefing can be held in a project meeting, in which also Process 
Developers and Observers are present.

8.3 Interviews

Interviews of project personnel always precede Performance phase. ERIPlay Co
ordinator interviews every member of the project, one at a time. There is no strict 
formula for interviews. All interviews are confidential.
Interviews are needed not only to find out the essential information of development 
needs, but also to help ERIPlay Co-ordinator to have personal contact with 
participants, which enables him/her to better recognise their opinions and abilities to 
express them.

9 Phase 3: Performance

9.1 Performance Phase in general

Performance Phase consists mostly of dialogue between Project Members, Process 
Developers, Account Manager etc. Information is gathered during ERIPlay 
Performance with questionnaires and group works, the results of which are 
documented.
During ERIPlay Performance usually ERIPlay Co-ordinator acts as a moderator. 
He/she controls the conversation and takes care that all the planned topics become 
handled at the scheduled time. The moderator also has a duty to encourage every 
participant to express him/her opinions.
The duration of ERIPlay Performance may vary depending on number of Processes 
under question and comprehension of their description. It should not be longer than a 
normal working day (including lunch and other breaks).

9.2 Questionnaires

Questions made in writing can be divided into three groups: factual questions, opinion 
and attitude questions and background data questions.
Factual questions are usually needed to get answers to questions like: “What has 
happened?” or “What are your responsibilities in the project?”
Opinion and attitude questions relate to people’s understandings of the matter. They 
handle, besides processes under consideration, also ERIPlay Performance itself. 
There is a separate questionnaire including ERIPlay Performance evaluation, which is 
distributed in the end of the phase.
Background data questions are included in questionnaires mainly to help 
classification of answers. For instance, differences between opinions of the project 
personnel and those of observers can be indicated only if everyone’s reference group 
is known.
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Group works9.3

Group works stimulate social interaction and enable participants to create solutions to 
problems together. Commitment to methods, which handle future challenges, is 
typically high, if practitioners themselves have been participated in the development 
work of methods.
Also ranking of good practices and weaknesses of the project can be done within 
groups. In case this method is in use, work groups can utilise information collected 
with questionnaires as input.

Phase 4: Report Creation and Presentation10

The data produced during ERIPlay Performance Phase need to be put together into a 
concise and readable form and communicated to all involved. Therefore ERIPlay 
Report is needed. It is ERIPlay Co-ordinator’s duty to write the report, preferably as 
soon as possible. The recommended length of the report is 3-10 pages.
The work within Report Creation is completed when an approved version of the 
ERIPlay Report exists and has been
A. distributed to Project Members, Product Area Team, Process Developers, Project 

Quality Manager, Development Manager; Observers and all T/L Project 
Managers

B. stored as reference data for future use.

Report Presentation is a meeting, in which ERIPlay Co-ordinator gives an account of 
the results. Project Personnel, all Process Developers and those who acted as 
Observers are invited to Report Presentation. It is recommended that this meeting is 
held not later than 2 weeks after Performance Phase.

Phase 5: Result Analysis11

Account Manager is responsible for Result Analysis Phase, which contains the 
following activities:
A. ERIPlay Report analysing in Product Area Team meeting
B. inviting Project Manager, Project Quality Co-ordinator, and Quality Manager to 

this meeting
C. handling of all the results incorporated in ERIPlay Report
D. initiation of all identified corrective actions
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12 Phase - Rksponsibility- Authority

The table below shows the responsible persons and other participants of each Phase of 
ERIPlay Procedure.

PHASE RESPONSIBLE OTHER PARTICIPANTS
1. Start-up T/LP Section Manager ERIPlay Co-ordinator, 

Project Manager
2. Preparation ERIPlay Co-ordinator ERIPlay Team, 

Project Personnel
3. Performance ERIPlay Co-ordinator ERIPlay Team, Project 

Personnel, Observers
4. Report Creation 

and Presentation
ERIPlay Co-ordinator Project personnel, All Process 

Developers, Observers
5. Result Analysis Account Manager Product Area Team, Project 

Manager, Quality Manager, 
Quality Co-ordinator

13 Guidelines to ERIPlay Resource Planning for Project Managers

As mentioned before. Project Manager has to take ERIPlay Procedure into account in 
Project Planning. This means that sufficient resources must be allocated for the 
procedure.
Project also takes care of other costs of ERIPlay Performance like room 
arrangements, visualisation materials etc.
A table on the next page shows estimates for working hours to be allocated for 
ERIPlay Procedure.
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Working hours of ERIPlay Procedure,

in which

A = number of Project Members 
В = number of Process Developers in ERIPlay Team 
C = number of Observers 
T = duration of ERIPlay Performance (h)

Process 
Developers 
in ERIPlay 

Team

Project
Members

ERIPlay
Co-ordinatorPhase/participant(s) Observer Sum

1. Start-up 2 2 4

2. Preparation A+10 30 A+20 2A+60

3. Performance A*T B*T C*T (A+B+C+1 )*TT

4. Report Creation 
and Presentation CA В A+B+C+1515

5. Result analysis 2 2

(A+B+C+1 )*(T+1) 
+2A+80A*(T+2)+14 B*(T+1)+30 C*(T+1) A+T+37

EXAMPLE
There are 12 members in the project, including Project Manager. Three members of 
ERIPlay Team are Process Developers. Two external observers will be invited to the 
play. The duration of the ERIPlay Performance will be 7,5 hours. How many hours 
should be allocated for the procedure?

A = 12, В = 3, C = 2 and T = 7,5

Total for the project: (A + B + C + 1)* (T+l)+ 2A + 80 
= (12 + 3 + 2+1)* (7,5 + 1) + 2 * 12 + 80 
= 18 * 8,5 + 24 + 80 = 257 (h)



LIITE 2

KYSELYTUTKIMUKSESSA KÄYTETTY LOMAKE

Palautelomake/ xxxx-projektin ERIPeli (pvm)

Laita ruksi oman roolisi kohdalle, ole hyvä.
Olen työskennellyt tai työskentelen parhaillaan xxxx 
__________________________ -projektin parissa

Olen prosessinkehittäjä
Olen tarkkailija

Vastaa seuraaviin väittämiin rasittamalla lähimpänä omaa mielipidettäsi oleva vaihtoehto, ole hyvä.

Olen täysin 
eri mieltä

Olen jossain 
määrin 

samaa mieltä

Olen täysin 
samaa mieltä

Olen hieman 
eri mieltä

Ihmiset keskustelivat ERIPellssä avoimesti
Samat ihmiset olivat koko ajan äänessä.

Ihmiset puhuivat ymmärrettävää kieltä.
Uskalsin kysyä, jos en ymmärtänyt jotain asiaa.

Otin enemmän vastaan kuin jaoin tietoa.
Projekti olisi hyötynyt ERIPellstä enemmän, jos peli olisi pidetty

aiemmin.
Keskustelu ei vie asioita eteenpäin, ainoastaan raaka työ.

Olin useammin innostunut kuin turhautunut.
Prosessien kehitystyö tarvitsee ERIPeliä.

Sain ajatukseni tuoduksi esiin ryhmätöissä.
6 hengen ryhmä on lilan suuri ryhmätöihin. / 5 hengen ryhmä on liian 
_______ suuri ryhmätöihin. / 4 hengen ryhmä on sopiva ryhmätöihin.

Ryhmätöissä syntyi helposti konsensus.
ERIPeli auttoi minua ymmärtämään projektien hallintaa.

ERIPeli lisäsi teknistä ymmärrystäni xxxx-projektista.
Projektityössä on yleensä niin kiire, että kokonaista päivää ei

kannattaisi uhrata ERIPeliin.
Toisinaan minusta tuntui, että pystyin antamaan arvokkaita 
__________________________________ neuvoja muille.

Jokainen projektin jäsen tarvitsee ERIPeliä.
Olen tyytyväinen päivän antiin.

Sain lisää ystäviä ja vaikutusvaltaa.
Muistan raportoida ERIPelitunnit projektille TRAPIin ilman, että

minua erikseen muistutetaan.

Voit kirjoittaa vapaamuotoisia kommentteja alleja paperin taakse. Kiitos.



LIITE 3

KYSELYTUTKIMUKSEN VASTAUSTEN KESKIARVOT

PROJEKTIN EDUSTAJIEN VASTAUKSET VÄITTÄMIIN PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki
Ihmiset keskustelivat ERIPelissä avoimesti. 2,90 2,78 2,782,63

Samat ihmiset olivat koko ajan äänessä. 1,00 1,10 1,22 1,11
Ihmiset puhuivat ymmärrettävää kieltä. 2,63 2,70 2,78 2,70

Uskalsin kysyä, jos en ymmärtänyt jotain asiaa, 2,50 2,70 2,89 2,70
Otin enemmän vastaan kuin jaoin tietoa. 1,88 2,22 2,001,90

Projekti olisi hyötynyt ERI Pelistä enemmän, jos peli olisi pidetty aiemmin. 2,38 1,35 1,50 1,70
Keskustelu ei vie asioita eteenpäin, ainoastaan raaka työ. 0,63 1,20 0,67 0,85

Olin useammin innostunut kuin turhautunut. 2,25 1,60 2,22 2,00
Prosessien kehitystyö tarvitsee ERIPeliä. 2,25 1,60 1,56 1,78

Sain ajatukseni tuoduksi esiin ryhmätöissä. 2,63 2,50 2,67 2,59
6 hengen ryhmä on liian suuri ryhmätöihin. / 5 hengen ryhmä on liian 
_______ suuri ryhmätöihin. / 4 hengen ryhmä on sopiva ryhmätöihin.

1,38 1,40 2,44 1,74

Ryhmätöissä syntyi helposti konsensus. 2,30 2,17 2,202,13
ERIPeli auttoi minua ymmärtämään projektien hallintaa 1,222,13 1,50 1,59

ERIPeli lisäsi teknistä ymmärrystäni projektista. 1,13 0,80 1,22 1,04
Projektityössä on yleensä niin kiire, että kokonaista päivää ei kannattaisi

uhrata ERIPeliin.
0,75 1,00 0,67 0,81

Toisinaan minusta tuntui, että pystyin antamaan arvokkaita neuvoja
muille.

1,63 1,70 1,33 1,56

Jokainen projektin jäsen tarvitsee ERIPeliä. 2,50 1,90 2,071,89
Olen tyytyväinen päivän antiin. 2,25 2,11 2,041,80

Sain lisää ystäviä ja vaikutusvaltaa. 1,50 1,20 1,67 1,44
Muistan raportoida ERIPelitunnit projektille TRAPIin ilman, että minua

erikseen muistutetaan.
2,13 2,25 2,44 2,28

MUIDEN OSALLISTUJIEN VASTAUKSET VÄITTÄMIIN PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki
Ihmiset keskustelivat ERIPelissä avoimesti. 2,44 2,80 2,75 2,61

Samat ihmiset olivat koko ajan äänessä. 1,22 1,00 0,50 1,00
i Ihmiset puhuivat ymmärrettävää kieltä. 2,17 2,40 3,00 2,42

Uskalsin kysyä, jos en ymmärtänyt jotain asiaa. 2,78 3,00 2,893,00
Otin enemmän vastaan kuin jaoin tietoa. 2,132,11 1,70 2,00

Projekti olisi hyötynyt ERIPellstä enemmän, jos peli olisi pidetty aiemmin. 2,44 1,80 1,75 2,11
Keskustelu ei vie asioita eteenpäin, ainoastaan raaka työ. 0,33 0,40 0,50 0,39

Olin useammin innostunut kuin turhautunut. 2,44 2,40 2,75 2,50
Prosessien kehitystyö tarvitsee ERIPeliä. 2,44 2,20 2,25 2,33

Sain ajatukseni tuoduksi esiin ryhmätöissä. 2,67 2,4 3 2,67
6 hengen ryhmä on liian suuri ryhmätöihin. / 5 hengen ryhmä on liian 
_______ suuri ryhmätöihin. / 4 hengen ryhmä on sopiva ryhmätöihin.

0,89 1,00 2,75 1,33

Ryhmätöissä syntyi helposti konsensus. 2,44 2,20 2,50 2,39
ERIPeli auttoi minua ymmärtämään projektien hallintaa. 1,67 1,80 1,25 1,61

ERIPeli lisäsi teknistä ymmärrystäni projektista. 2,00 1,20 1,75 1,72
Projektityössä on yleensä niin kiire, että kokonaista päivää ei kannattaisi

uhrata ERIPeliin.
0,67 0,80 0,25 0,61

Toisinaan minusta tuntui, että pystyin antamaan arvokkaita neuvoja
muille.

1,67 1,80 1,50 1,67

Jokainen projektin jäsen tarvitsee ERIPeliä. 2,44 2,40 2,25 2,39
Olen tyytyväinen päivän antiin. 2,33 2,20 2,75 2,39

Sain lisää ystäviä ja vaikutusvaltaa. 1,50 1,50 1,50 1,50
Muistan raportoida ERIPelitunnit projektille TRAPIin ilman, että minua

erikseen muistutetaan.
3,001,67 2,20 2,11
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LIITE 4

KYSELYTUTKIMUKSEN VASTAUSTEN KESKIHAJONNAT

PROJEKTIN EDUSTAJIEN VASTAUKSET VÄITTÄMIIN PCD-G NeSSie kaikkiET-M1
Ihmiset keskustelivat ERIPelissä avoimesti 0,52 0,32 0,44 0,42

Samat ihmiset olivat koko ajan äänessä 0,74 1,09 0,800,53
Ihmiset puhuivat ymmärrettävää kieltä. 0,52 0,48 0,44 0,47

Uskalsin kysyä, jos en ymmärtänyt jotain asiaa. 0,76 0,48 0,33 0,54
Otin enemmän vastaan kuin jaoin tietoa. 0,64 0,74 0,67 0,68

Projekti olisi hyötynyt ERI Pelistä enemmän, jos peli olisi pidetty aiemmin. 0,74 0,94 0,50 0,86
Keskustelu ei vie asioita eteenpäin, ainoastaan raaka työ. 0,74 0,92 1,00 0,91

Olin useammin innostunut kuin turhautunut. 0,71 1,07 0,44 0,83
Prosessien kehitystyö tarvitsee ERIPeliä. 0,52 0,88 0,700,46

Sain ajatukseni tuoduksi esiin ryhmätöissä. 0,53 0,50 0,570,74
6 hengen ryhmä on liian suuri ryhmätöihin. / 5 hengen ryhmä on liian 
_______ suuri ryhmätöihin. / 4 hengen ryhmä on sopiva ryhmätöihin.

1,061,30 0,84 0,73

Ryhmätöissä syntyi helposti konsensus 0,580,35 0,63 0,71
ERIPeli auttoi minua ymmärtämään projektien hallintaa. 0,83 0,85 0,97 0,93

ERIPeli lisäsi teknistä ymmärrystäni projektista 0,83 0,79 1,09 0,90
Projektityössä on yleensä niin kiire, että kokonaista päivää ei kannattaisi

uhrata ERIPeliin.
0,89 0,50 0,680,67

Toisinaan minusta tuntui, että pystyin antamaan arvokkaita neuvoja
muille.

1,00 0,750,74 0,48

Jokainen projektin jäsen tarvitsee ERIPeliä. 0,76 0,88 0,93 0,87
Olen tyytyväinen päivän antiin. 0,71 0,33 0,520,42

Sain lisää ystäviä ja vaikutusvaltaa. 0,76 0,79 0,71 0,75
Muistan raportoida ERIPelitunnit projektille TRAPiin ilman, että minua

erikseen muistutetaan.
1,25 1,09 1,13 1,11

MUIDEN OSALLISTUJIEN VASTAUKSET VÄITTÄMIIN PCD-G ET-M1 NeSSie kaikki
Ihmiset keskustelivat ERIPelissä avoimesti. 0,73 0,45 0,50 0,61

Samat ihmiset olivat koko ajan äänessä. 0,970,97 1,00 1,00
Ihmiset puhuivat ymmärrettävää kieltä. 0,71 0,55 0,00 0,65

Uskalsin kysyä, jos en ymmärtänyt jotain asiaa. 0,67 0,00 0,00 0,47
Otin enemmän vastaan kuin jaoin tietoa. 0,93 0,45 0,63 0,75

Projekti olisi hyötynyt ERI Pelistä enemmän, jos peli olisi pidetty aiemmin. 0,53 0,84 0,50 0,68
Keskustelu ei vie asioita eteenpäin, ainoastaan raaka työ. 0,50 0,55 0,58 0,50

Olin useammin innostunut kuin turhautunut. 0,53 0,55 0,50 0,51
Prosessien kehitystyö tan/itsee ERIPeliä. 0,53 0,84 0,96 0,69

Sain ajatukseni tuoduksi esiin ryhmätöissä. 0,50 0,89 0,00 0,59
6 hengen ryhmä on liian suuri ryhmätöihin. / 5 hengen ryhmä on liian 
_______ suuri ryhmätöihin. / 4 hengen ryhmä on sopiva ryhmätöihin.

0,50 1,030,78 0,71

Ryhmätöissä syntyi helposti konsensus. 0,53 0,84 0,58 0,61
ERIPeli auttoi minua ymmärtämään projektien hallintaa. 0,71 0,45 0,96 0,70

ERIPeli lisäsi teknistä ymmärrystäni projektista. 0,71 0,84 0,50 0,75
Projektityössä on yleensä niin kiire, että kokonaista päivää ei kannattaisi

uhrata ERIPeliin.
1,00 0,84 0,50 0,85

Toisinaan minusta tuntui, että pystyin antamaan arvokkaita neuvoja
muille.

0,71 0,45 1,00 0,69

Jokainen projektin jäsen tarvitsee ERIPeliä. 0,73 0,55 0,96 0,70
Olen tyytyväinen päivän antiin. 0,50 0,45 0,50 0,50

Sain lisää ystäviä ja vaikutusvaltaa. 0,87 0,58 0,590,50
Muistan raportoida ERIPelitunnit projektille TRAPiin ilman, että minua

erikseen muistutetaan.
1,081,22 0,84 0,00


