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1 J OH D A N T O 

 
O h j e l m i st o t u o t a n n o n  t a r k o i t u s o n  tuottaa asiakkaille ohjelmistotuotteita.  T u o t t e i st a  
sa a d a a n  r a h a a ,  j o l l a  y r i t y k se e n  v o i d a a n  p a l k a t a  t y ö n t e k i j ö i t ä .  T uotteid en  laatu v a i k u t t a a  
si i h e n ,  sa a k o  y r i t y s l i sä ä  t u o t t e i t a  k a u p a k si .  T u o t t e e t  o v a t  k u i t e n k i n  h y v i n  m o n i e n  
in himillisten  tekijö id en  summia,  k u t e n  t u t k i e l m a n  k ä si t e k a r t a st a  ( k u v a  1 )  v o i d a a n  h a v a i t a .  
T u o t t e e n  l a a t u u n  v a i k u t t a v a t  n i i n  a si a k k a a n  k u i n  t u o t t e e n t e k i j ö i d e n k i n  t i e d o t ,  t a i d o t ,  
k o k e m u k se t  j a  a se n t e e t .   
 

OHJELMISTO-
TU OTA N TO

VUOROVAIKUTUS-
TAID OT

P R OJEK TITY Ö

TEHOK K U U S JA
TU OTTA V U U S

P A R A D IG MA

käyttöönotto

E L IN KAARI

L AATU
IH M ISE T

h a l l i nta / oh j a u s

t u n n e ä l y

y k s i l ö

j oh ta m i ne n
or g a ni s a a ti o

ol i ot
p r os e d u r a a l i ne n

kom p one nti t

yl l äp i to

kä yt e t t ä vyys
a na l ys oi nti

tote u tu s  &
te s ta u s

s u u nni tte l u

e s i tu tki m u s

e r i l a i s u u s

MITEN  V OID A A N
HU OMIOID A ? IN H IM IL L ISE T TE KIJ Ä T OH J E L M ISTOTUOTAN N OSSA

ti e toj är j e s te l m ä-
näköku l m a

B S C op p i v a
or g a ni s a a ti o

työe l äm än
l a a tu

m od u l a a r i s u u s
L A A T U

v i e s ti ntäm oti v a a ti o
l u ov u u s

l a a t u

työnj a ko

s tr e s s i ?

nor m i t

ti i m i or g a ni s a a ti o

p r oj e kti t? s u u nni tte l u  j a
s e u r a nta

r yh m ätyö/  ti i m i t

 

Kuva 1: T ut k i e l m an  k ä s i t e k ar t t a 

 
T a l o u d e l l i se t  t a v o i t t e e t  j a  t e h o k k u u sv a a t i m u k se t  v o i v a t  j a k a a  o m i st a j a n  j a  h e n k i l ö k u n n a n  
v a st a k k a i si l l e  p u o l i l l e ,  k o sk a  l a a t u a  m i t a t a a n  y l e e n sä  r a h a su m m i k si  m u u t e t t u n a .  P i t k ä l l ä  
t ä h t ä i m e l l ä  v o i  o l l a  e d u l l i se m p a a ,  j o s a se t u t a a n  y h t e i se e n  r i n t a m a a n .  H e r ä ä  k y sy m y s:  
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"Olisikohan ihmisten onnellisuudella jotain tekemistä prosessien tehokkuuden kanssa? " 
T y ö e l ä m ä n  l a a d u n  j a  t e h o k k u u d e n  s u h d e  o n k i n  a j a n k o h t a i n e n  t u t k i m u k s e n  k o h d e  [ T y ö 0 2 ] .  
O h j e l m i s t o t u o t a n n o n  k i i h t y m i n e n  o n  l i s ä n n y t  k i i r e t t ä  o h j e l m i s t o t a l o i s s a . O h j e l m i s t o j e n  
s u u n n i t t e l i j a t  j a  t o t e u t t a j a t  t y ö s k e n t e l e v ä t  h a a s t a v i s s a  t e h t ä v i s s ä . H a a s t e e l l i n e n  j a  k i i r e i n e n  
t y ö  v o i  o l l a  stressaav aa,  m u t t a  v o i k o  s e  o l l a  m y ö s  motiv oiv aa?   
T u t k i e l m a s s a  k ä y d ä ä n  l ä p i  o h j e l m i s t o t u o t a n n o n  k e s k e i s e t  o s a -a l u e e t ,  k u t e n  ohjelmiston 
elinkaari ,  v aihejakomallit ,  suunnittelu- ja ohjelmointiparadig man v alinta s e k ä  
projektity ö skentely ,  i n h i m i l l i s t e n  t e k i j ö i d e n  n ä k ö k u l m a s t a . H u o m i o o n  o t e t a a n  e n s i s i j a i s e s t i  
o h j e l m i s t o t y ö n  t e k i j ä t ,  j o i d e n  m a h d o l l i s e t  r o o l i t  s e l v i t ä ä n  m y ö s . M i e l e n k i i n n o n  k o h t e e n a  
o v a t  s e k ä  kog nitiiv iset e t t ä  sosiaaliset taidot. T u t k i e l m a s s a  h u o m i o i d a a n  m y ö s  a s i a k k a a n ,  
m a r k k i n o i d e n  s e k ä  tehokkuuden ja tuottav uuden t ä r k e y s  o h j e l m i s t o t u o t a n t o p r o s e s s i s s a .  
T u t k i m u k s e n  k o h t e e n a  o n  m y ö s  i h m i s t e n  erilaisten taitojen tarpeellisuus. O h j e l m i s t o a l a l l a  
t a r v i t a a n  m o n e n l a i s i a  i h m i s i ä . S u u r i n  o s a  h e i s t ä  t a r v i t s e e  t y ö s s ä  s e l v i y t y ä k s e e n  t e k n i s t e n  
t a i t o j e n  l i s ä k s i  s o s i a a l i s i a  t a i t o j a ,  k u t e n  v i e s t i n t ä - j a  v uorov aikutustaitoja. M y ö s  
j o h t a m i s t a i t o j e n  t a r v e  o n  l i s ä ä n t y n y t  o r g a n i s a a t i o i d e n  m a d a l t u e s s a  j a  m u o t o u t u e s s a  
tiimiorg anisaatioiksi.  
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2 O H J E L M I S T O T U O T A N T O  

 
O h j e l m is t o t u o t a nno s s a  o n m o nia  o s a -a lu e it a .  Ohjelmistotuote k ä y  k e h it y s v a i h e e s s a  lä p i 
m ä ä r it t e l y n,  s u u nnit t e lu n,  o h j e l m o innin j a  t e s t a u k s e n.  T ä m ä n j ä lk e e n t u o t e  o t e t a a n 
k ä y t t ö ö n j a  a lk a a  y llä p it o v a i h e .  N ä it ä  v a ih e it a  t u k e m a a n t a r v it a a n m m .  la a d u nv a r m i s t u s t a ,  
t u o t t e e nh a llint a a ,  d o k u m e nt o int ia  j a  v a a t i m u s t e nh a llint a a ,  j o t k a  k a ik k i o v a t  o s a  
p r ojek tin hallin taa ( p r ojec t man ag emen t) .  O h j e l m is t o t u o t t e e t  s y nt y v ä t  u s e in p r o j e k t ie n 
t u lo k s ina ,  j o t e n y h d e s s ä  o h j e l m is t o t a lo s s a  o n y le e ns ä  m e ne illä ä n m o nt a  p r o j e k t i a ,  j o llo in 
t a r v it a a n m y ö s  nä id e n h a nk k e id e n v ä lis t ä  k o o r d ino int ia .  T ä t ä  k a ik k e a  o h j a a  y r it y k s e n 
liik etoimin ta j a  johtamin en ,  j o t k a  t a a s  o s a lt a a n v a ik u t t a v a t  y r it y k s e n la a t u j ä r j e s t e l m ä ä n.  
L aatujä r jestelmä  ohjaa k aik k ia y r ity k sen  toimia.  [ H a M 0 1 ]  

2.1 A L A K O H T A I S E T  E R I T Y I S P I I R T E E T  
 
O h j e l m is t o t u o t a nt o  o n m e lk o  nu o r i t e o llis u u d e n a la ,  j o t e n s ille  e i o le  m ä ä r it e lt y  v ie lä  
t a r k k o j a  t o im int a m a lle j a  j a  s t a nd a r d e j a .  V ä h it e lle n s t a nd a r d e j a  j a  la a t u v a a t i m u k s i a  s y nt y y  
j a  s it ä  m u k a a  niit ä  o t e t a a n k ä y t t ö ö nk in.  A la n nu o r u u d e s t a  j a  y llä t t ä v ä s t ä  k a s v u s t a  j o h t u e n 
a la lla  e i o le  r iit t ä v ä s t i p ä t e v i ä  h e nk ilö it ä ,  j o illa  o lis i t a r v it t a v a a  k o u lu t u s t a  j a  k o k e m u s t a .  
U s e i m p ia  a la n y r it y k s i ä  v a iv a a  s iis  hen k ilö stö p ula j a  o s it t a in t ä s t ä  j o h t u e n k iir e .  
O h j e l m is t o t u o t a nno n k ä y t t ö ö n t u le e  k o k o  a j a n u u s ia  t e k no lo g io it a  j a  u u s i a  t y ö k a lu j a .  N ä it ä  
k a ik k ia  e i v o i k u k a a n h a llit a ,  m u t t a  h e nk ilö s t ö ä  o n lä h e s  p a k k o  k o u lu t t a a  j a t k u v a s t i,  j o t t a  
o s a a m i s e n t a s o  p y s y y  e d e s  k ilp a ile v ie n y r it y s t e n t a s o lla .  [ A v F 9 5 ]  
K iir e  j o h t u u  m y ö s  a la lle  t y y p illis is t ä  k iir e is is t ä  a ik a t a u lu v a a t i m u k s i s t a .  R iip p u m a t t a  
y r it y k s e n r e s u r s s e i s t a  t u o t t e e n o n o lt a v a  a s ia k k a a ll a  sov ittun a p ä iv ä n ä  ( d ead lin e)  [ A v F 9 5 ] .  
N op eus mar k k in oilla o n t ä r k e ä  k ilp a ilu t e k i j ä  [ S z y 9 8 ] .  J o s  t o im e k s i a nno s t a  o n k ilp a ilu a ,  
a ik a t a u lu t  a r v io id a a n u s e in j o  t a r j o u s v a i h e e s s a  lii a n k ir e ik s i,  s illä  u s e in y r it y s ,  j o k a  a r v io i 
a ik a t a u lu ns a  e nit e n a la k a nt t iin,  s a a  t o im e k s i a nno n.  T y y p illis e s t i o ng e lm ia  il m e ne e  t u o t t e e n 
o lle s s a  lä h e s  v a l m is  e li t e s t a u s v a i h e e s s a ,  j o llo in j o u d u t a a n t e k e m ä ä n y lit ö it ä ,  j o t t a  a s ia k a s  
s a a  t u o t t e e ns a  t o im iv a na  [ H a M 0 1 ] .   
A s ia k k a a lle  v o id a a n j o u t u a  t a r j o a m a a n a la -a r v o i s t a  t u o t e t t a  m y ö s  s ik s i,  e t t ä  s o v it u lla  
h inna lla  e i p y s t y t ä  p a r e m p a a n.  T ä m ä  j o h t u u  o h j e l m is t o j e n m o ni m u t k a i s u u d e s t a  j a  
t a r v it t a v a n h e nk ilö s t ö n j a  a j a n p u u t t e e s t a .  M y ö s  m a r k k ino int io s a s t o n v ä h ä ine n t ie t ä m y s  
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t uot t e e n om ina is uuk s ie n j a  v a l m i s t us k us t a nnus t e n s uht e e s t a  v oi a ihe ut t a a  ong e l m i a  
a ik a t a ul uj e n k a ns s a .  E r it t ä in t ä r k e ä  t e k i j ä  a l a l l a  on markkinointi, k os k a  k il p a i l e v i a  y r it y k s i ä  
on e ne m m ä n k uin e nne n.  P it k ä ä  t uot t e e nv a l m i s t us p r os e s s ia  e i k a nna t a  a l oit t a a  e nne n k uin 
m a r k k ina t  on v a r m i s t e t t u.  M a r k k inoid e n p uut t um ie n v oi ha it a t a  m uut e n e r it t ä in 
innov a t iiv is t a  p r oj e k t i a ,  k os k a  y r it y s j oht o e i a nna  s il l e  t uk e a a n.  T ä m ä  k or os t uu e t e nk in 
uud e s s a  k om p one nt t it uot a nnos s a .  H uono t uot e  m a r k k inoil l a  v oid a a n t e hd ä  p a r e m m a k s i ,  
m ut t a  hy v ä  t uot e  il m a n m a r k k inoit a  on t a r p e e t on.  J os  t uot t e e l l a  on m a r k k inoit a ,  j oht a a  s e  
y r it y k s e n t a l oud e l l i s e n t il a nt e e n k ohe ne m is e e n,  m ik ä  j oht a a  m y ö s  he nk i l ö s t ö n 
t a l oud e l l i s e e n j a  he nk is e e n hy v inv oint iin [ S z y 9 8 ] .   
J os  ohj e l m i s t on v a l m i s t us t a  v e r r a t a a n e s i m e r k ik s i a ut on v a l m i s t us p r os e s s iin,  e i r iit ä ,  e t t ä  
t uot e  s a a d a a n a s ia k k a a l l e ,  v a a n s e n j ä l k e e n a l k a a  y l l ä p itov aih e  ( mainte nanc e ) ,  j ok a  v oi ol l a  
hy v ink in t y ö l ä s  r iip p ue n t uot t e e n t ot e ut uk s e n onnis t um is e s t a .  O hj e l m i s t ot a l os s a  on 
t uot t e it a  e l ink a a r e n e r i v a ihe is s a .  J ot k ut  t uot t e e t  ov a t  id e oint it a s ol l a  j a  p r oj e k t iin l iit t y v ä ä  
he nk i l ö s t ö ä  k oul ut e t a a n.  T ois e t  t uot t e e t  t a a s  ov a t  j o v uos ia  p y ö r ine e t  y l l ä p it ov a ihe e s s a  
om a l l a  p a inol l a a n.  O n s e l v ä ä ,  e t t ä  t y ö nt e k ij ä t  v oiv a t  t unt e a  k a t e ut t a  t ois t e n t ö it ä  k oht a a n,  
v a ik k a  he  k a ik k i t e k e v ä t  t ä r k e ä ä  t y ö t ä .  J ohd on v a s t uul l e  j ä ä k in k e r t oa  k a ik k ie n 
t y ö p a nok s e n t ä r k e y s ,  j ot t e i t a l on s is ä l l ä  s y nny  r is t ir iit oj a  a ina k a a n t ä m ä n t a k ia .  [ T a G 9 6 ]   
K un t uot e t t a  r y hd y t ä ä n t e k e m ä ä n,  e i s e  a ina  s uj u niin k uin on s uunnit e l t u.  V a ik k a  t uot t e e n 
v a a t i m us m ä ä r it t e l y t  on t e ht y  j a  ” j ä ä d y t e t t y ” ,  on t ur ha a  k uv it e l l a ,  e t t ä  v a a t i m uk s e t  e iv ä t  
m uut t uis i.  O r g a nis a a t io e i ol e  s t a b iil i,  v a a n l iik e t oim int a id e a t  v oiv a t  m uut t ua  j a  
ohj e l m i s t on t ul e e  t uk e a  or g a nis a a t ion s e nhe t k is t ä  t oim int a t a p a a .  Y l e e ns ä  a s ia k a s  e i 
m y ö s k ä ä n he t i a l us s a  os a a  m ä ä r it e l l ä ,  m it ä  ha l ua a .  M it ä  p id e m m ä l l e  p r os e s s i s s a  p ä ä s t ä ä n,  
s it ä  e ne m m ä n a s ia k a s k in os a a  v a a t i a .  S ik s i on y ht ä  t ä r k e ä ä  p y s t y ä  h al l its e maan 
v aatimu ks iin t ul e v ia  mu u toks ia k uin s a a d a  v a a t i m uk s e t  m ä ä r it e l t y ä  j a  a na l y s oit ua .  [ J a l 9 9 ]  
U us i ohj e l m i s t o,  j ok a  ot e t a a n k ä y t t ö ö n v a a t ii a ina  op e t t e l ua  j a  uut e e n t ot ut t e l ua .  V oi ol l a ,  
e t t ä  s a m a l l a  op e t e l l a a n m y ö s  uus ia  l iik e t oim int a p r os e s s e j a .  O n s e l v ä ,  e t t ä  l op p uk ä y t t ä j ä t  
v oiv a t  ol l a  m uut os t a  v a s t a a n.  M u u tos v as tarinta on y l e is t ä  or g a nis a a t iois s a .  O s a  
he nk i l ö s t ö s t ä  s a a t t a a  p e l ä t ä  m y ö s ,  e t t ä  t ul e v a  ohj e l m i s t o t e k e e  hä ne n t y ö ns ä  e ik ä  hä nt ä  
e nä ä  t a r v it a .  A s ia k k a a s e e n y ht e y d e s s ä  ol e v ie n ohj e l m is t oa l a n a m m a t t i l a is t e n onk in t ä r k e ä ä  
p y s t y ä  os oit t a m a a n,  e t t ä  t uot t e e n t a r k oit us  on he l p ot t a a  t ul e v ia  k ä y t t ä j i ä  e ik ä  s uink a a n 
k or v a t a  he it ä  t a i v a ik e ut t a a  he id ä n t y ö t ä ä n [ H a w 0 1 ] .   
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2.2 O H J E L M I S T O N  E L I N K A A R I  
 
O h j el m is t on  elin k aar i k oos t uu esitutkimuksesta (feasibility study / req uiremen t study) ,  
an alyysistä  (an alysis) ,  suun n ittelusta (desig n ) ,  to teutuksesta (p ro g rammin g  / 
imp lemen tatio n ) ,  testauksesta (testin g ) ,  kä yttö ö n o to sta (c o n v ersio n  / o p eratio n )  j a 
yllä p ido sta (main ten an c e) .  
E s it ut k im us v aih ees s a p yr it ä ä n  os oit t am aan ,  miksi k ok o oh j el m is t o p it ä is i t ot eut t aa t ai 
m ik s i j ot ak in  j o olem as s a olev aa oh j el m is t oa p it ä is i m uut t aa. L is ä k s i s elv it et ä ä n  
t ot eut et t av uus  h uom ioid en  in h i m illis et ,  t ek n is et  j a t aloud ellis et  k ys ym yk s et . E n n en  
an alyys iv aih et t a j a os it t ain  s en  k an s s a p ä ä llek k ä in  p uh ut aan  m ä ä r it t elys t ä ,  v ar s in k i n  
v aat im us m ä ä r it t elys t ä . V aatimusmä ä rittely (req uiremen ts en g in eerin g )  on  n ä k ö k ulm a 
s iih en ,  m it ä  p r os es s is s a on  t eh t ä v ä  eik ä  s it ä  v oi s uor an ais es t i lait t aa yh t een  elin k aar en  
k oh t aan . V aat im us m ä ä r it t ely p ain ot t uu k uit en k in  p r os es s in  alk uun . 
A n alyys iv aih een  t ar k oit us  on  m ä ä r it ellä  k oh t een a olev a j ä r j es t elm ä  m ah d ollis im m a n  
t ä yd ellis es t i. A n alyys iv aih een  j ä lk een  t ulee olla s elv illä ,  mitä  oh j el m is t o s is ä lt ä ä . 
S uun n it t eluv aih ees s a k es k it yt ä ä n  k ys ym yk s een ,  miten  m ä ä r it ellyt  om in ais uud et  j a 
t oim in n ot  t ot eut et aan . A n alyys i- j a s uun n it t eluv aih eis iin  on  olem as s a er ilas ia m en et elm iä . 
M en et elm ä  s yn t yy yk s ik ä s it t eis es t ä  n ot aat ios t a j a s ys t em aat t is es t a t av as t a k ä yt t ä ä  s ov it t ua 
k uv aus t ap aa. A n alyys i- j a s uun n it t eluv aih eid en  m en et elm ä t  ov at  k eh it t yn eet  s it ä  m uk aa,  
k un  oh j el m oin t ik ielet  ov at  m on ip uolis t un eet  j a oh j el m is t ot  laaj en t un eet . M en et elm ien  
av ulla m uok at aan  k er ä t t yä  t iet oa v as t aam aan  k eh it et t ä v ä ä  oh j el m is t oa. A p un a k ä yt et ä ä n  
er ilais ia k aav ioit a,  j oit a v oid aan  v ä h it ellen  t ar k en t aa es i m er k ik s i k ys ym ä llä  as iak k aalt a 
yk s it yis k oh t ais em p ia k ys ym yk s iä . E r ilais is t a m en et elm is t ä  k er r ot aan  luv ussa ko lme:  
S uun n ittelu- j a o h j elmo in tip aradig man  v alin ta. 
T ot eut us v aih ees s a s uun n it el m at  t ot eut et aan  eli oh j el m is t o k ood at aan . T ä s s ä  yh t eyd es s ä  
s uor it et aan  m yö s  t es t aus . K un  j ok ain en  oh j el m is t on  os a j a os is t a m uod os t uv a k ok on ais uus  
on  t es t at t u,  v oid aan  t uot e ot t aa k ä yt t ö ö n . K ä yt t ö ö n ot t ov aih ees s a h uoleh d it aan  
k oulut uk s es t a j a r iit t ä v ä s t ä  t ues t a [ S om 9 5 ] ,  [ K en 87 ] . T ä m ä n  j ä lk een  alk aa yllä p it ov aih e. 
Y llä p it ov aih ees t a v oid aan  t eh d ä  m yö s  er illin en  p r oj ek t i,  j olle s uun n it ellaan  om at  
t av oit t een s a [ T aG 9 6 ] . M it ä  t ah an s a v aih ej ak om allia k ä yt et t ä es s ä  on  s yyt ä  k iin n it t ä ä  
h uom iot a t ulev aan  yllä p it ov aih ees een ,  k os k a n oin  7 0  %  oh j el m is t on  
elin k aar ik us t an n uk s is t a t ulee t ä s t ä  v aih ees t a [ S c h 9 9 ,  H aM 0 1 ] .  
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2.3 V A I H E J A K O M A L L I T  
 
R iip p u e n  v aih e j ak o m al l is t a o h j e l m i s t o n  e l in k aar e n  v aih e e t  v o iv at  s e u r at a t o is iaan  
e s im e r k i k s i p e r ä k k ä i n ,  l i m it t ä i n  t ai t o is t u e n .  V aih e j ak o m al l ie n  av u l l a k e h it y s p r o s e s s i s t a o n  
t e h t y  läpinäkyvämpi (visible) j a t ä t e n  h al l it t av am p i k u in  e n n e n  m al l ie n  m ä ä r it t e l y ä  
[ S o m 95 ] .   
E n s i m m ä i n e n  v aih e j ak o m al l i o l i vesipu to u sma lli (th e w a ter f a ll mo d el).  S e n  e s it t i R o y c e  
W . W .  v u o n n a 1 97 0  [ R o y 7 0 ,  S o m 95 ] .  V e s ip u t o u s m al l i ( k u v a 2 )  n o u d at t aa p e r ä k k ä is y y t t ä  
n iin ,  e t t ä  j o k ain e n  v aih e  o n  m e l k o  it s e n ä i n e n  j a p ä ä t t y y  e n n e n  s e u r aav aa v aih e t t a.  
J o k ais e s t a v aih e e s t a t e h d ä ä n  v aih e e s e e n  l iit t y v ä t  d o k u m e n t it .  M al l ia v o id aan  k u t s u a 
" d o k u m e n t o i n t io r ie n t o it u n e e k s i " .  V aih e is t u s  j ak aa p r o s e s s i n  h al l it t av is s a o l e v iin  p al as iin ,  
j o id e n  v ä l iin  s o p ii h y v in  ta r ka stu spisteet (c h ec kpo ints) .   

 

Kuva 2:  V e s i p ut o us m al l i  [ S o m 9 5 ] , [ Ke n 8 7 ]  
 

analyysi
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Spiraalimallin ( k uv a  3 )  e sitti B a r r y  B o e h m  19 8 8 .  M a l l i to te utta a  v a ih e id e n to istum ise n 
niin,  e ttä k ie r r o s k äy d ään l äpi k a ik k ine  v a ih e ine e n j a  a ik a a nsa a tu tul o s o te ta a n ta a s 
m äär itte l y n k o h te e k si.  S pir a a l i m a l l issa  pa ino te ta a n e r ity ise sti ris k ie n h allint aa [ S o m 9 5 ] .  
T äm ä ta sa a  ty ö pa ine tta .  K un ty ö pa ine  o n k o h tuul l ine n,  ih m ine n pääse e  pa r h a a se e n 
tul o k se e n.  L iia n m a ta l a  ty ö pa ine  v o i l a m a utta a  j a  l iia n suur i str e ssa a  [ T o i9 4 ] .  

 

Kuva 3:  S p i r aal i m al l i  [ S o m 9 5 ] ,  [ T aG 9 6 ]  
 
V-mallin ( k uv a  4 )  m uk a ine n v a ih e j a k o  k o r o sta a  te sta usta  site n,  e ttä a na l y y sin j a  
suunnitte l un tuo to k sia  ( e si m .  h y v äk sy m isk r ite e r it)  k äy te tään suo r a a n h y ö d y k si e l ink a a r e n 
l o ppupäässä.  J o k a ise n v a ih e e n j äl k e e n pid e tään ta r k a stustil a isuud e t,  j o issa  k äy d ään l äpi 
k y se ise ssä v a ih e e ssa  tuo te tut d o k um e ntit j a  m uut tuo to k se t.  E sim e r k ik si to te utusv a ih e e ssa  
ta r k a stuk se n k o h te e na  v o i o l l a  k o o d ia ,  j o k a  k äy d ään l äpi r y h m ässä.  T a r k a stusm e ne tte l y  
r iippuu y r ity k se n o m a sta  l a a tuj är j e ste l m ästä.  V -m a l l in m uk a ise t te sta us- j a  
ta r k a stusm e ne te l m ät a nta v a t v a r m uutta  j a  v äh e ntäv ät ty ö n k a sa utum ista  pr o se ssin 
l o ppupääh än.  [ H a M 01]   
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Kuva 4:  V -m al l i  m uk ai l t un a l ä h t e e s t ä  [ H aM 0 1 ]  
 
P r o t o i l u m a l l i  ( k u v a  5 )  m u i s t u t t a a  s p i r a a l i m a l l i a ,  j o s s a  v a i h e e t  t o i s t u v a t .  P r o t o i l u s s a  
( p r o t o t y p i n g )  o n  t a r k o i t u s  s a a d a  t u o t e  e l i  t u o t t e e n  p r o t o t y y p p i  a s i a k k a a n  k ä y t t ö ö n  
m a h d o l l i s i m m a n  n o p e a s t i ,  j o t t a  s i t ä  v o i d a a n  k e h i t t ä ä  a s i a k k a a n  h a l u a m a a n  s u u n t a a n .  T ä m ä  
o n  h y v ä  t a p a  v ä l t t ä ä  a s i a k k a a n  p e t t y m y k s i ä .  K u n  a s i a k a s  o n  t y y t y v ä i n e n ,  h ä n e l t ä  t u l e e  
u s e i m m i t e n  k i i t o s t a ,  m i k ä  m o t i v o i  s o v e l l u k s e n  k e h i t t ä j i ä  y h ä  p a r e m p i i n  s u o r i t u k s i i n .  T ä s s ä  
m a l l i s s a  k o r o s t e t a a n  n o p e a a  p r o t o t y y p i n  t e k e m i s t ä  e i k ä  n i i n k ä ä n  d o k u m e n t o i n t i a .  
D o k u m e n t i t  v i i m e i s t e l l ä ä n  s i t t e n ,  k u n  o h j e l m i s t o n  e n s i m m ä i n e n  v e r s i o  o n  a s i a k k a a l l a .  
[ A v F 9 5 ]  

 

Kuva 5 :  P r o t o i l um al l i  [ H aM 0 1 ]  
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P rot oi lum all i ssa v oi d aan sanoa asi ak k aan rooli n k orost uv an.  J os asi ak as e i  anna ri i t t äv äst i  
p alaut e t t a p rot ot y y p i st ä,  e i  p rot oi lust a ole  h y ö t y ä.  P rot oi lum all i  e i  k ui t e nk aan e d e ll y t ä 
asi ak k aalt a m i t ään m ääri t t e l y - t ai  suunni t t e lut ai t oj a,  k ut e n v oi d aan ole t t aa e si m e rk i k s i  
v e si p ut ousm all i n olle ssa k y se e ssä.  T uossa m all i ssa asi ak k aan t ule e  olla t i i v i i st i  m uk ana 
e li nk aare n alk up äässä,  j ot t a t uot e  t äy t t ää v alm i st ue ssaan asi ak k aan t arp e e t .  P rot oi lu 
k onk re t i soi  asi ak k aan aj at uk se t  e nne n v alm i st a t uot e t t a j a m ah d oll i st aa v i e lä h alut ut  
m uut ok se t .  T äst ä j oh t ue n p rot ot y y p p e j ä t e h d äänk i n m y ö s m ui ssa e li nk aari m alle i ssa,  
v ai k k ak aan ni i d e n rooli  e i  ole  y h t ä v oi m ak as k ui n p rot oi lum all i ssa.  P rot oi lua v oi d aan 
k äy t t ää m y ö s osana v aat i m usm ääri t t e l y ä,  j a k äy t t ö l i i t t y m äsuunni t t e lussa se  on e ri t t äi n 
h y ö d y ll i ne n ap uv äli ne  [ H aw 0 1] .  
EVO-m a l l i  ( Ev o l u t i o n a r y )  on i d e alt aan sam ant y y p p i ne n k ui n p rot oi lum all i  ( k uv assa 5 ) .  
S i i nä p rot ot y y p i n si j aan asi ak as saa e nsi m m äi se n v e rsi on t uot t e e st a.  L op ull i se n v e rsi on 
t oi m i t t am i sp äi v ää e i  v ält t äm ät t ä t i e d e t ä.  S e uraav an v e rsi on t ot e ut t am i ne n t osi n v oi d aan 
aloi t t aa j o e nne n k ui n e d e ll i ne n on asi ak k aalla [ H aM 0 1] .  E V O -m all i  on k i i v a s t a h t i n e n  e i k ä 
si i nä si k si  ole  h y ö d y ll i st ä p i t ää d ok um e nt aat i oi d e n p äi v i t t äm i st ä e t usi j alla.  E V O -m all i n 
ong e lm a on läh i nnä se n nop e ud e ssa.  K un t uot e  saad aan asi ak k aalle ,  se n k orj aam i se e n 
asi ak ast a t y y d y t t äv äk si  m e ne e  p al j on ai k aa.  [ H aM 0 1] ,  [ A v F 9 5 ]   
U usi n p rose ssi m all i  R U P  ( R a t i o n a l  U n i f i e d  P r o s e s s )  [ K ru0 0 ] ,  on E V O - j a sp i raali m all i e n 
y h d i st e lm ä.  K y se e ssä on i t e raat i oi h i n p e rust uv a m all i .  M all i n v ai h e e t  ov at :  i n c e p t i o n ,  
e l a b o r a t i o n ,  c o n s t r u c t i o n  j a t r a n s i t i o n .  N äi st ä j ok ai ne n m uod ost aa om an 
v e si p ut ousm all i nsa si t e n,  e t t ä j ok ai se ssa v ai h e e ssa k äy d ään läp i  y k si  t ai  use am p i a 
i t e raat i oi t a.  T äm ä m all i  ot t aa k ant aa k ok o oh j e lm i st ot uot ant op rose ssi i n e i k ä v ai n t uot t e e n 
t e k e m i se e n.  S i i nä on j ok ai se ssa v ai h e e ssa m uk ana m m .  se uraav an v ai h e e n 
p roj e k t i suunni t e l m an t e k e m i ne n j a onni st um i sk ri t e e ri e n arv i oi nt i .  R U P  onk i n e ne m m än 
k ui n p e lk k ä v ai h e j ak om all i ;  se  ant aa t ue n j a v äl i ne i st ö n k ai k k i i n oh j e l m i st on e l i nk aare n 
v ai h e i si i n j a t uk e e  sam alla m m .  p roj e k t i n h all i nt aa j a laad un t ot e ut um i st a [ J B R 9 9 ] .   
V oi d aan h av ai t a,  e t t ä v ai h e j ak om all i lla on m e rk i t y st ä ai nak i n asi ak k aan t i e t ot ai t oj e n 
k annalt a.  A si ak k aalla on p rose ssi ssa k e sk e i ne n rooli  e i k ä se  sai si  olla li i an v aat i v a,  k osk a 
asi ak k aan on t e h t äv ä m y ö s v arsi nai se t  t y ö nsä.  V oi  olla t arp e e lli st a m i e t t i ä asi ak k aan 
re sursse j a v al i t t ae ssa v ai h e j ak om all i a.  O h j e l m i st ot uot annon am m at t i lai se t  näy t t äv ät  
k ui t e nk i n t arv i t se v an t i e t t y j ä t oi m i nt at ap oj a j a t ai t oj a,  k ut e n suunni t t e luun j a t ot e ut uk se e n 
l i i t t y v ät  se k ä t e k ni se t  e t t ä sosi aali se t  t ai d ot  ri i p p um at t a v ai h e j ak om all i st a.   
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V a ih e j a ko m a l l i n  t ie t o is e l l a  v a l i n n a l l a  v o id a a n  p ro s e s s iin  t uo d a  t ärke ää l äp in äky v y y t t ä j a  
s e l ke y t t ä j a  t ät ä ka ut t a  t urv a l l i s uud e n  t un n e t t a .  T ie t o is uus  s o v it uis t a  t o im in t a t a v o is t a  o n  
t ärke ää [ H um 9 8 ] .  T ie t o is uut e e n  p ääs t ään  m uun  m ua s s a  d o kum e n t o i m a l l a  y rit y ks e n  
t o im in t a t a v a t  l a a t ukäs ikirj a a n ,  ke h it t äm äl l ä kuv a a v ia  m a l l e j a  p ro s e s s i s t a  j a  ke s kus t e l e m a l l a  
o h j e l m i s t o j e n  ke h it y ks e e n  o s a l l i s t uv ie n  h e n ki l ö i d e n  ka n s s a  [ H a w 0 1] .  V a ikka  h e n ki l ö  
o s a l l i s t uis ikin  v a in  p ie n e e n  o s a -a l ue e s e e n  ko ko  p ro s e s s iin  n äh d e n ,  kut e n  e s i m e rkiks i 
o h j e l m o i j a ,  m o t iv o it uu h än  s it ä p a re m m i n ,  m it ä e n e m m än  h än  y m m ärt ää ko ko n a is uud e s t a  
j a  o m a s t a  o s uud e s t a a n  t äh än  ko ko n a is uut e e n .  Y ks il ö n  m o t i v a a t io o n  p a l a t a a n  ka p p a l e e s s a  
4 . 3. 1 M o t iv a a t io .   

2.4 L A A T U  
 
O h j e l m i s t o n  l a a t ua  kuv a t a a n  us e in  e s i m e rkiks i s a n o i l l a :  l uo t e t t a v a ,  t urv a l l i n e n ,  
y m m ärre t t äv ä,  t e s t a t t a v a ,  käy t e t t äv ä,  t e h o ka s ,  o p it t a v a  j a  m o d ul a a rin e n  [ S o m 9 5 ] .  N äm ä 
a d j e kt iiv it  ko h d is t uv a t  lopputuotteeseen.  L a a d un  t o t e ut um in e n  l o p ul l is e s s a  t uo t t e e s s a  
e d e l l y t t ää kuit e n kin  l a a d un  h uo m io im is t a  j o  o h j e l m i s t o t uo t a n t o p ro s e s s i n  a ika n a .  T o is a a l t a  
l a a t uv a a t i m uks ia  v o id a a n  ko h d is t a a  m y ö s  tuota ntopr osessi i n.  T äl l a is ia  l a a t uv a a t i m uks ia  
v o i o l l a  e s i m e rkiks i t ie t t y j e n  t y ö v a i h e id e n  j ärj e s t y s  s e kä t a rka s t us t il a is uud e t  j a  
ka t s e l m uks e t  e n n e n  s e ura a v a a n  v a ih e e s e e n  e t e n e m i s t ä.  
O h j e l m i s t o p ro s e s s i s s a  l a a t uun  l iit e t ään  käs it e  la a d unv a r m i stus ,  j o ka  o n  riit t äv ää t e s t a us t a ,  
v er i f i oi nti a  ( = tod enta m i nen)  s e kä v a li d oi nti a  ( = k elpoi sta m i nen) .  V e rif io in t i t a rko it t a a  
t a rka s t us t a ,  j o l l a  s e l v it e t ään ,  v a s t a a ko  t uo t e  s il l e  a s e t e t ut  v a a t i m uks e t  e l i v a s t a a ko  s a a t u 
t ul o s  v a a t i m uks ia .  V a l i d o in n is s a  v a rm is t e t a a n ,  e t t ä o l l a a n  t e h t y  o ike a n l a i n e n  t uo t e  s e n  
käy t t ö t a rko it us  h uo m io id e n  [ S o m 9 5 ] .  T e s t a us  o n  o s a  l a a d un v a rm is t us t a ,  v a ikka  s e  v o id a a n  
n äh d ä m y ö s  y h t e n ä v a ih e e n a  o h j e l m i s t o n  e l in ka a re s s a .  T e s t a uks e n  p a in o t us  riip p uukin  
v a l it us t a  v a ih e j a ko m a l l i s t a .   
Y rit y ks e s s ä v a l it a a n  l a a t up o l it iikka ,  j o ka  m äärit t e l e e  y rit y ks e n  l a a d un  t a s o n  j a  j o ka  o n  
kirj a t t u y rit y ks e n  l a a t ukäs ikirj a a n .  Y rit y ks e n  l a a t uj ärj e s t e l m ä v o i n o ud a t t a a  j o t a ki n  
s t a n d a rd ia  t a i o l l a  s e l l a i s t e n  y h d i s t e l m ä s o v e l l e t t un a  y rit y ks e n  o m iin  t a rp e is iin .  [ H a M 0 1]  
L a a t ua  a rv io id a a n  l a a t uv a a t i m us t e n  t o t e ut um is e n  m uka a n .  J o s  y rit y s  s a a v ut t a a  t ie t y n  
l a a t ut a s o n ,  v o i s e  h a ke a  it s e l l e e n  l a a t us e rt if ika a t t ia .  M y ö s  y rit y ks e n  t uo t t a v uus  ko e t a a n  
l a a t un a ,  j o l l o i n  l a a t ua  m it a t a a n  ra h a s um m iks i m uut e t t un a .  L a a d un  m it t a a m i n e n  v o is i 
kuit e n kin  o l l a  " t a v o it t e id e n  s a a v ut t a m i s e n  s e ura a m is t a ,  p o ikke a m ie n  t un n is t a m i s t a  j a  
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t a r v it t a v i e n  k or j a u s t oim e n p it e id e n  t e k e m i s t ä "  [ P y l 9 9 ] .  T ä hä n  p y r it ä ä n k i n  e s i m e r k i k s i 
la a t u j oht a m is e n  p e r u s t e i s s a  [ M a u 9 6 ] .   

2.5 O H J E L M I S T O T U O T A N T O P R O S E S S I N  T O I M I J A T  
 
O hj e l m is t ot u ot a n t op r os e s s iin  os a llis t u u  u s e it a  ihm is iä ,  j ois t a  v a in  os a  on  
ohj e l m is t ot u ot a n n on  a m m a t t ila is ia .  T ä s s ä  k a p p a l e e s s a  k ä s it e llä ä n  
ohj e l m is t ot u ot a n t op r os e s s iin  os a llis t u v i a  ihm is iä  toimijoina (actors) ,  k os k a  t ä m ä  on  
lu on t e v a  t a p a  ilm a is t a ,  e t t ä  k y s e  e i ole  a in a  e r i ihm is e s t ä ,  v a ik k a  p u hu t a a n  e r i t oim i j ois t a .  
K y s e e s s ä  on  e r ä ä n l a in e n  r ooli s u ht e e s s a  p r os e s s ii n .  K u v a s s a  6  k ä y t e t ä ä n  U M L : n (U nif ie d  
M od e l l ing  L ang u ag e ) [ F ow 0 0 ]  m u k a i s t a  n ot a a t iot a  j a  k ä y ttö tap au sk aav ion (u se -case -
d iag ram) m u k a i s t a  p e r ia a t e t t a ,  j ot t a  ohj e l m is t ot u ot a n t op r os e s s iin  t a r v it t a v a t  t oim i j a t  j a  
a lip r os e s s it  t u le v a t  e s iin .  
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Kuva 6: O h j e l m i s t o t uo t an t o p r o s e s s i n  al i p r o s e s s i t  j a n i i h i n  o s al l i s t uvat  t o i m i j at  
 
P r o sessi i n  t a r v i t a a n  a si a k a s.  A si a k a s o n  t u o t t een  maksaja j a  m ä ä r ä ä  si t en  r esu r ssei st a  j a  
o sa l l i st u u  v a a t i m u sm ä ä r i t t el y y n .  A si a k k a a n  p u o l el t a  t u l i si  o l l a  ed u st et t u n a  m y ö s t u l ev a  
l o p p u kä y t t ä jä ,  j o k a  o sa l l i st u u  v a a t i m u sm ä ä r i t t el y y n  j a  k ä y t t ö ö n o t t o o n  sek ä  t i ed o t t a a  
y l l ä p i d o l l e m a h d o l l i si st a  v i r h ei st ä  o h j el m i st o ssa  [ R o R 9 9 ] .   
E n n en  o h j el m i st o l l e a set et t a v i a  v a a t i m u k si a  t u l ee t i et ä ä  a si a k k a a n  l i i k et o i m i n t a p r o sessei st a  
r i i t t ä v ä st i ,  j o t t a  t u o t e v a st a i si  y r i t y k sen  t a r p ei t a .  L i i k et o i m i n t a p r o sessi t  m a l l i n n et a a n  en n en  
v a a t i m u sm ä ä r i t t el y ä  j a  t ä m ä  v o i  t a p a h t u a  esi m er k i k si  h a a st a t t el u j en  j a  t y ö n  seu r a a m i sen  
a v u l l a  [ H a w 0 1] .  J o t t a  o h j el m i st o  v a l m i st u essa a n  v a st a i si  a si a k k a a n  t a r p ei t a ,  o n  
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m ä ä r ittel ij ö id en j a asiak k aan y m m ä r r että v ä  to isiaan. T y y p i l l isesti j o k a al an am m attil aisil l a 
o n o m at am m attiter m insä . O h j el m isto al an ih m isten o n p uh uttav a asiak k aan ” k iel tä ”  
[ H aw 0 1] .  
V o id aan o l ettaa, että  l o p p uk ä y ttä j ä  o sal l istuu o h j el m isto tuo tanto p r o sessissa m uih ink in 
al ip r o sesseih in k uin v aatim usm ä ä r ittel y y n ennen tuo tteen v al m istum ista, m utta se v o id aan 
k uv ata v aatim usten tar k entum isek si el i j atk uv ak si vaatimustenhallintaprosessik si. 
V aatim usm ä ä r ittel y n j a anal y y sin v ä l inen r aj a o n h iem an ep ä m ä ä r ä inen. T ä m ä  j o h tuu siitä , 
että  anal y so inti al o itetaan j o  ennen k uin k aik k ia v aatim uk sia o n saatu m ä ä r itel ty ä . M itä  
p id em m ä l l e p r o sessi etenee sitä  enem m ä n siir r y tä ä n k o h ti anal y y siä  j a v aatim usten 
mä ä rittely  v aih tuu v aatim usten hallinnak si [ R o R 9 9 ] .  
T uo tteen v al m istaj an p uo l el ta tar v itaan p r o j ek til l e tii m i, j o ssa to im ii proj ek tipä ä llik k ö ,  
mä ä rittelij ä ,  suunnittelij a,  ohj elmoij a j a testaaj a, j o ista j o k ainen o n m y ö s d ok umentoij a j a 
laad unvarmistaj a. D ok umentoij an teh tä v ä  o n d o k um ento id a h uo l el l a j o k aisen v aih een 
tul o k set so v itun k ä y tä nnö n m uk aan sek ä  p itä ä  d o k um entit aj an tasal l a. L aad unvarmistaj a 
h uo l eh tii tar k astuk sista j a k atsel m uk sista so v itun l aatup o l itiik an m uk aisesti. 
P roj ek tipä ä llik k ö  o n v astuussa p r o j ek tinh al l innasta j a tied o nk ul usta j o h to r y h m ä n suuntaan. 
( P r o j ek tinh al l innasta k er r o taan luvussa viisi:  P roj ek tity ö sk entely .)  T uo tteen v al m istum isen 
j ä l k een tar v itaan asentaj a, j o k a asentaa o h j el m isto n j a k ä y ttö ö no to n y h tey d essä  tar v ittav at 
l aitteet j a so v el l uk set sek ä  k ouluttaj a, j o k a h uo l eh tii l o p p uk ä y ttä j ien k o ul utuk sesta j a 
tuo tteen o nnistuneesta k ä y ttö ö no to sta. Y llä pitä j ä  v o i o l l a tuo tteen tek em iseen o sal l istunut 
tai ul k o p uo l inen to im i j a. Y l l ä p itä j ä  k o m m unik o i l o p p uk ä y ttä j ä n k anssa.  
J ohtory hmä ä n o sal l istuu o h j el m isto tal o n j a asiak asp uo l en j o h to taso n ih m isiä , j o tk a 
tar k k ail ev at r esur ssej a y h d essä  p r o j ek tip ä ä l l i k ö n k anssa [ S te9 6] . 
Y k si tä r k eä k si m uo d o stuv a al ip r o sessi o n m ar k k ino inti, sil l ä  tuo te tä y ty y  aina m y ö s 
m y y d ä . T uo tteen m ä ä r ittel i j ä t j a to teuttaj at v o iv at p er iaatteessa o l l a v ä l i l l ä  mark k inoij an 
r o o l issa, m utta useim m iten m ar k k ino innin h o itaa h enk i l ö , j o k a ei tied ä  j uur i m itä ä n 
v al m istusp r o sessista tai siitä , m itä  o n m ah d o l l ista to teuttaa tai m iten p al j o n ty ö tä  
tiety nl aisen o m inaisuud en to teuttam inen teettä ä . T ä m ä  v o i m uo d o stua o ng el m ak si, j o s 
tied o nk ul usta to teuttaj ien j a m ar k k ino i j an v ä l i l l ä  ei h uo l eh d ita. M ar k k ino ij a o n 
p er inteisesti tek em isissä  asiak k aan j o h to p o r taan k anssa. 
E d el l ä  o n m ä ä r itel ty  o h j el m isto tuo tanto p r o sessin l ä p iv iem iseen j a y l l ä p ito o n tar v ittav at 
to im ij at. J o k aisel ta to im i j al ta o d o tetaan er il aisia taito j a j a o m inaisuuk sia. E sim er k ik si 
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m ä ä r it t e lij ä n  t ule e  o s a t a  h a h m o t t a a  k o k o n a i s uuk s ia  j a  t e s t a a j a n  t ule e  o lla  p ik k ut a r k k a . 
S e lv ä ä  o n  k uit e n k i n  t a r v e  v uo r o v a ik ut us t a it o j e n  h a llin t a a n  j a  vastuullisuuteen j o k a i s e ll a  
t o im ij a lla  t ii m in j ä s e n e n ä . V a ik k a  y k s i ih m in e n  v o i o lla  us e a m m a s s a  r o o lis s a  p r o s e s s i n  
a ik a n a ,  e i h ä n  p y s t y  v ie m ä ä n  k o k o  p r o s e s s i a  y k s i n  lä p i,  k o s k a  o h j e l m is t o t  o v a t  t ä n ä  
p ä iv ä n ä  m o n i m ut k a is ia  j a  is o j a  k o k o n a i s uuk s ia . V uo r o v a ik ut us t a it o ih in  p a la t a a n  luvussa 
k uusi:  V uo r o vaik utustaid o t. 

2.6 I H M I S E T  
 
O h j e l m is t o t uo t a n n o n  t ä r k e i n  t e k i j ä  o n  s it ä  t e k e v ä t  ih m is e t . O h j e l m is t o t uo t a n t o  o n  
so siaalista j a  k o gnitiivista t o im in t a a . T ä m ä n  y m m ä r t ä m i n e n  o n  e d e ll y t y s  
m e n e s t y k s e k k ä ä lle  p r o j e k t i n  h a llin n a lle  j a  s it ä  k a ut t a  m y ö s  la a d uk k a a lle  
t uo t a n t o p r o s e s s ille . [ S o m 9 5 ]  
O h j e l m is t o t uo t a n n o n  la a t ua  j a  t uo t t a v uut t a  o n  p y r it t y  p a r a n t a m a a n  m o n i n  t e k n i s i n  
a p uv ä lin e in  k ut e n  p r o j e k t i n h a llin t a t y ö k a luin . K o s k a  t e k n i s e t  a p uv ä lin e e t  e iv ä t  y k s i n  a ut a ,  
o n  t ä r k e ä ä  k e s k it t y ä  ih m is iin . U sein o h j elm isto p r o j ek tit ep ä o nnistuvat j uur i inh im illisten 
tek ij ö id en vuo k si [ H a M 0 1] . I h m is t e n  t ule e  t o im i n n a llis e n  j a  t e k n i s e n  o s a a m i s e n  lis ä k s i 
h a llit a  p r o j e k t it y ö  s e k ä  s it o ut ua  t o im i m a a n  v a lit un  t a v o it t e e n  j a  m e n e t e l m ä n  m uk a is e s t i. 
” O s a a v i e n  ih m is t e n  m o t i v o in t i t a p a h t uu k o ulut t a m a lla  h e id ä t  t o im iv ik s i t ii m e ik s i j a  
k y t k e m ä llä  h e id ä n  h e n k ilö k o h t a i s e t  t a v o it t e e n s a  p r o j e k t i n  t a v o it t e i s iin  [ P y l 9 9 ] .”  

2.6.1  S o s i a a l i s e t  t a i d o t  
 
I h m i n e n  o n  p ie n in  y k s ik k ö  s o s i a a lis t e n  s y s t e e m i e n  h ie r a r k i a s s a . Y k s ilö  v o i o lla  j ä s e n  
p e r h e e s s ä ,  h a r r a s t us y h t e i s ö s s ä ,  t y ö y h t e is ö s s ä ,  p r o j e k t ir y h m ä s s ä  j a  a s ia n t un t ij a t ii m is s ä ,  
j o t k a  o v a t  o s a  o r g a n i s a a t io it a ,  y h t e is k un t a a  j a  ih m is k un t a a . T ä s t ä  j o h t ue n  k a ik k i 
v uo r o v a ik ut us t ila n t e e t  o v a t  s id o k s i s s a  la a j a a n  s o s i a a lis e e n  k o k o n a i s uut e e n .  
K uv a s s a  7 h a v a i n n o llis t e t a a n  y k s ilö n  t o im in n a n  so siaalista sä ä tely ä  j a  s it ä  s e lit t ä v i ä  
t e k i j ö it ä . E s im e r k i k s i v uo r o v a ik ut us t ila n t e e s e e n  t y ö t o v e r i n  k a n s s a  v a ik ut t a v a t  h e n k ilö n  
s is ä is e n  t o im in n a n ,  e s i m . m a a ilm a n k uv a n ,  lis ä k s i k ult t uur it e k ij ä t ,  k ut e n  k o ulut us t a s o ,  ik ä  
j a  s uk up uo li.  
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TOIMIN N A N  U L K OIN E N  S Ä Ä TE L Y          S IS Ä IN E N  TOIMIN TA            U L K OIN E N  TOIMIN TA  

 
Kuva 7: T o i m i n n an  s o s i aal i n e n  s ä ä t e l y  R aus t e -vo n  W r i g h t i n  m uk aan  [ R aW 9 7]  
 
S o s i a a l i s e t  t a i d o t  k e h i t t y v ä t  e l ä m ä n  s o s i a a l i s i s s a  t i l a n t e i s s a .  K o t o n a ,  k o u l u s s a ,  t y ö p a i k o i l l a  
j a  h a r r a s t u k s i s s a  s a a d a a n  p a l a u t e t t a  k ä y t ö k s e s t ä .  T ä h ä n  p a l a u t t e e s e e n  v a i k u t t a v a t  t i e t e n k i n  
m o n i m u o t o i s e t  t e k i j ä t ,  k u t e n  y h t e i s k u n n a n  e l i n t a s o ,  a m m a t i l l i s e t  n ä k ö k u l m a t  j a  
l ä h i y m p ä r i s t ö n  o m a k s u m a t  n o r m i t  e l i  ” s a l l i t u t  k ä y t ö s t a v a t ” .  T ä m ä  p a l a u t e  m u o k k a a  
y k s i l ö n  o m i a  s o s i a a l i s i a  n o r m e j a  s e k ä  sisäistä maailmankuvaa ( k s .  k u v a  7 ) .  
I h m i n e n  o n  p ä i v i t t ä i n  v u o r o v a i k u t u k s e s s a  y stävie n,  tuttuj e n j a  vie r aid e n i h m i s t e n  k a n s s a .  
Y s t ä v i e n  j a  t u t t u j e n  k a n s s a  t i l a n t e e t  p y s y v ä t  u s e i m m i t e n  n o r m i e n  m u k a i s i n a .  V i e r a a t  
i h m i s e t  v o i v a t  y l l ä t t ä ä  t e k e m ä l l ä  j o t a k i n  n s .  n o r m i e n  v a s t a i s t a ,  k u t e n  t u p a k o i d a  k i e l l e t y l l ä  
a l u e e l l a ,  s o i t t a a  m u s i i k k i a  l i i a n  k o v a a  t a i  i s t u a  r u u h k a b u s s i s s a  i n v a l i d e i l l e  j a  v a n h u k s i l l e  
v a r a t u l l e  p a i k a l l e .  L u u l t a v a s t i  v i e r a a n  i h m i s e n  k ä y t ö k s e e n  e i  p u u t u t a  n i i n  h e l p o s t i  k u i n  
t u t u n  e n n e n  k u i n  s ä ä n t ö j e n  r i k k o m i s e s t a  n ä y t t ä ä  s e u r a a v a n  j o t a k i n  t u h o i s a a .  T o i s a a l t a  
s ä ä n t ö j e n  r i k k o j a  e i  a i n a  v ä l t t ä m ä t t ä  e d e s  t i e d ä  t a i  y m m ä r r ä  r i k k o v a n s a  s ä ä n t ö j ä .  [ D u c 86 ]   
V a i k k a  o r g a n i s a a t i o i s s a  v o i d a a n k i n  p y r k i ä  v i i l e ä n  a s i a l l i s e e n  v u o r o v a i k u k s e e n ,  
s o s i a a l i s e s s a  v u o r o v a i k u t u k s e s s a  o v a t  u s e i m m i t e n  m u k a n a  m y ö s  tunte e t .  E m o t i o n a a l i s -
k o g n i t i i v i s e t  t o i m i n t a e d e l l y t y k s e t  j a  s t r a t e g i a t  o p i t a a n  t a h t o m a t t a k i n  j a  n e  m u o d o s t u v a t  
j o k a i s e l l e  y k s i l ö l l i s e s t i .  S o s i a a l i s e e n  t o i m i n t a a n  v a i k u t t a a  m y ö s  p s y k o f y s i o l o g i n e n  t i l a .  J o s  
h e n k i l ö l l ä  o n  n ä l k ä  t a i  h ä n  o n  v ä s y n y t ,  v o i  v u o r o v a i k u t u s t i l a n n e  o l l a  j o t a k i n  m u u t a  k u i n  
s i i n ä  t a p a u k s e s s a ,  e t t ä  t ä m ä  h e n k i l ö  o l i s i  k y l l ä i n e n  j a  l e v ä n n y t .  

Yhteiskunnallinen todellisuus mm. 
elintaso,  
koulutusmahdollisuudet 

 
K ulttuur in nor matiiv iset ehdot mm. 

ikä ä n,  sukup uoleen,  
ammattiin,  koulutukseen,  
op p imiseen,  ” kunnon 
kansalaisuuteen”  y ms. liitty v ä t 
odotukset 

 
L ä hiy mp ä r istö n 
- tav oitteet 
- kanssakä y misen sä ä nnö t j a 

str ateg iat 

Yksilö n p sy kof y siolog inen tila 
 
M A A I L M A N K U V A :  
- kä sity kset f y y sisestä  

maailmasta 
- kä sity kset sosiaalisesta 

maailmasta mm. 
ihmiskuv a 

- minä ä n liitty v ä t kä sity kset:  
minä r akenne,  ar v ot,  
intentiot 

 
E motionaalis-kog nitiiv iset 

toimintaedelly ty kset j a 
str ateg iat 

 

Toteutuva 
( val i ttu/  
val i k oi tun ut)  
toi m i n ta 
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Y l e i s i m p i ä  sosiaalisiin tilanteisiin l i i t t y v i ä  t u n t e i t a  o v a t  r a k k a u s  j a  m u s t a s u k k a i s u u s  s e k ä  
h ä m m e n t y n e i s y y s ,  u j o u s  j a  y k s i n ä i s y y d e n  t u n n e  [ D u c 8 6 ] .  R a k k a u t t a  o n  s i i s  r o m a n t t i s e n  
r a k k a u d e n  l i s ä k s i  a r v o s t u k s e e n  j a  h u o l e n p i t o o n  p e r u s t u v a a  ” y s t ä v y y s r a k k a u t t a ” ,  
k ä y t ä n n ö l l i s t ä  a s e n t e i s i i n ,  u s k o n t o o n  j a  h a r r a s t u k s i i n  l i i t t y v ä ä  r a k k a u t t a ,  o m i s t u s h a l u i s t a  
m u s t a s u k k a i s t a  r a k k a u t t a  j a  e p ä i t s e k ä s t ä ,  k a i k e n  a n t a v a a  r a k k a u t t a .  M y ö s  m u s t a s u k k a i s u u s  
v o i  i l m e t ä  m o n e l l a  t a v a l l a .  E s i m e r k i k s i  t i i m i n  v a i h t u e s s a  v o i d a a n  o l l a  m u s t a s u k k a i s i a  
v a n h o i s t a  t i i m i n j ä s e n i s t ä ,  k o s k a  h e  t u t u s t u v a t  u u s i i n  i h m i s i i n  j a  v i e t t ä v ä t  a i k a a n s a  u u s i e n  
i h m i s t e n  k a n s s a .  M y ö s  e s i m i e h e n  h u o m i o s t a  v o i d a a n  o l l a  m u s t a s u k k a i s i a .  
H ä m m e n t y n e i s y y s  j a  u j o u s  l i i t t y v ä t  p e l k o o n  k a s v o j e n  m e n e t y k s e s t ä  [ D u c 8 6 ] .  V a r s i n k i n  
s u o m a l a i s e t  o v a t  p e r i n t e i s e s t i  m i e l u u m m i n  h i l j a a ,  j o l l e i  h e i l t ä  n i m e n o m a a n  o l e  k y s y t t y  
j o t a k i n  [ R a W 97 ] .  T u n t e i s t a  j a  n i i d e n  v a i k u t u k s e s t a  e r i l a i s i i n  t i l a n t e i s i i n  k e r r o t a a n  
k ap p aleessa 6 . 3  T u nneä ly .   

2.6.2 K o g n i t i i v i s e t  t a i d o t   
 
K o g n i t i i v i s i l l a  t o i m i n n o i l l a  t a r k o i t e t a a n  t i e d o n k ä s i t t e l y y n  l i i t t y v i ä  t i e d o l l i s i a ,  
m i e l e n s i s ä i s i ä  t o i m i n t o j a ,  k u t e n  m u i s t a m i n e n .  K o g n i t i i v i s e t  t a i d o t  m a h d o l l i s t a v a t  
m a a i l m a n  h a v a i t s e m i s e n ,  a j a t t e l u n  j a  ong elm anr atk aisu n.  Y m p ä r ö i v ä s t ä  t o d e l l i s u u d e s t a  
s y n t y y  a i v o i h i n  y k silö llisiä  k u v ia ( r ep r esentaatioita)  e l i  e d u s t u k s i a ,  j o t k a  t a a s  s u u n t a a v a t  
tar k k aav aisu u tta j a  h a v a i n n o i n t i a .  J o k a i s e l l a  o n  o m a n l a i s e n s a  sk eem at a s i o i s t a .  S i l t i  e m m e  
v o i  s a n o a  j o l l a i n  t o i s e l l a  o l e v a n  o i k e a m m a t  t a i  p a r e m m a t  r e p r e s e n t a a t i o t  t a i  s k e e m a t  k u i n  
t o i s e l l a  [ E y K 95 ] .   
S k e e m o j e n  a v u l l a  l a a j a t  j a  m o n i m u t k a i s e t  t y ö t  p y s t y t ä ä n  h a h m o t t a m a a n  h e l p o m m i n .  
E s i m e r k i k s i  k i r j a n  k i r j o i t t a m i s e n  v o i  a l o i t t a a  h a h m o t t e l e m a l l a  j o k o  s i s ä l l y s l u e t t e l o a  t a i  
k ä s i t e k a r t t a a .  E n s i m m ä i n e n  l u o n n o s  t o i m i i  j a t k o s s a  s k e e m a n a ,  j o t a  t a r k e n n e t a a n  j a  
k o r j a t a a n  t a r v i t t a e s s a .  M y ö s  o h j e l m i s t o s u u n n i t t e l u  o n  s k e e m o j e n  h a h m o t t e l u a  j a  
t a r k e n t a m i s t a  e r i l a i s t e n  k u v i e n  j a  k a a v i o i d e n  a v u l l a .  
M u i s t i  o n  k o g n i t i i v i s t e n  t o i m i n t o j e n  t u k i j a l k a .  T i e d o n k ä s i t t e l y  e i  o l i s i  m a h d o l l i s t a ,  j o s  
k ä s i t e l t ä v i ä  a s i o i t a  e i  v o i s i  l a i t t a a  m u i s t i i n .  P itk ä k estoisessa m u istissa o n  m i e l i k u v i a ,  
e r ä ä n l a i s i a  m u i s t i l a p p u j a  j a  l i s ä k s i  p r o p o s i t i o n a a l i s i a  e s i t y k s i ä  e l i  a b s t r a k t e j a  m a l l e j a  
y m p ä r ö i v ä s t ä  m a a i l m a s t a .  T ä m ä n  l i s ä k s i  p i t k ä k e s t o i s e e n  m u i s t i i n  o n  s ä i l y t e t t y  
tietor ak enteet .   
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Työmuisti p u o l e s t a a n  a s e t t a a  o m a t  h a a s t e e n s a  e s i m e r k i k s i  o p p i m i s e l l e .  K e r r a l l a a n  vo i d a a n  
k ä s i t e l l ä  n .  5 -7  y k s i k k ö ä  t i e t o a .  T ä m ä  t a r k o i t t a a  s i t ä ,  e t t ä  u u t e e n  a s i a a n  t u t u s t u t t a e s s a  
vo i d a a n  o m a k s u a  va i n  vä h ä n  t i e t o a .  S e u r a a va n  k e r r a n  k ä s i t e l l e s s ä  a s i a a n  l i i t t y vä ä  t i e t o a  o n  
j o  o l e m a s s a  t u o  5  y k s i k ö n  s k e e m a  p i t k ä k e s t o i s e s s a  m u i s t i s s a ,  j o s t a  s e  vo i d a a n  p a l a u t t a a  
m i e l e e n  j a  j o k a i s e e n  y k s i k k ö ö n  vo i d a a n  l i i t t ä ä  l i s ä ä  t i e t o a  [ E y K 9 5 ] .  
O h j e l m i s t o s u u n n i t t e l u s s a  k ä y t e t t ä vä t  a n a l y y s i m a l l i t  h u o m i o i va t  t y ö m u i s t i n  r a j o i t u k s e t  
s a l l i m a l l a  y h t e e n  k a a vi o o n  va i n  t i e t y n  m ä ä r ä n  a s i o i t a ,  e s i m e r k i k s i  t i e t o vi r t a k a a vi o i s s a  
n ä y t e t ä ä n  5 -9  p r o s e s s i a  y h d e l l ä  t a s o l l a .   
T u t k i m u k s i s s a  o n  o s o i t e t t u ,  e t t ä  i ä n  m y ö t ä  k o g n i t i i v i s e t  t a i d o t  h e i k k e n e vä t  [ S u R 9 9 ] .  N ä i n  
k ä y  va r s i n k i n  n o p e u d e l l e  j a  u u d e n o p p i m i s e l l e .  H i d a s t u m i s e s t a  e i  k u i t e n k a a n  o l e  y l e e n s ä  
h a i t t a a  a r k i p ä i vä n  a s k a r e i s s a .  R o m a h d u s m a i s t a  h i d a s t u m i s t a  t a p a h t u u  va s t a  8 0 vu o d e n  
i ä s s ä  t a i  s a i r a u k s i e n  m y ö t ä .  J o t a i n  va r s i n  p y s y vä ä k i n  k u i t e n k i n  o n ,  k u t e n  k i t e y t y n y t  
ä l y k k y y s  j a  k i e l e l l i n e n  l a h j a k k u u s .  N ä m ä  n ä y t t ä vä t  o l e va n  p y s y v i ä  k o g n i t i i v i s i a  t a i t o j a .  
E s i m e r k i k s i  y l i  8 0-vu o t i a a n  k i e l e l l i n e n  l a h j a k k u u s  vo i  o l l a  25 -vu o t i a a n  t a s o l l a  [ S u R 9 9 ] .  
K o g n i t i i v i s e t  t a i d o t  vo i va t  h e i k e n t y ä  h e t k e l l i s e s t i  m y ö s  e s i m e r k i k s i  s t r e s s i n  t a i  
m a s e n n u k s e n  s e u r a u k s e n a .  
V o i d a a n  a s e t t a a  va s t a k k a i n  m y ö s  k o g n i t i i v i s t e n  t a i t o j e n  n o p e us j a  l a a tu,  j o l l o i n  i ä n  m y ö t ä  
l a a t u  p a r a n e e ,  va i k k a  va s t e a j a t  p i t e n e vä t .  V a i k u t t a a  s i l t ä ,  e t t ä  e i  k a n n a t a  e n ä ä  k o vi n  
va n h a n a  va i h t a a  a l a a  va r s i n k a a n  s e l l a i s e k s i ,  j o s s a  p i t ä ä  o p p i a  p a l j o n  j a  n o p e a s t i .  T o i s a a l t a  
k e h i t t y ä  vo i  e d e l l e e n  o m a l l a  va h va l l a  a l a l l a a n  [ E y K 9 5 ] .  K o k o n a a n  u u d e n  a l a n  o p e t t e l u  
va a t i i  p a l j o n  t y ö t ä  j o  5 0-vu o t i a a l t a ,  m u t t a  t o i s a a l t a  t ä t ä k i n  va n h e m p i  p y s t y y  o m a k s u m a a n  
u u t t a  t i e t o a  o m a l t a  a l a l t a a n .  E s i m e r k i k s i  p r o s e d u r a a l i s e n  o h j e l m o i n t i p a r a d i g m a n  o p p i n e e t  
o p p i va t  h e l p o m m i n  o l i o -o h j e l m o i n n i n  k u i n  e s i m e r k i k s i  t e r ve y d e n h u o l l o n  a m m a t t i l a i s e t .   
S a n o n t a :  " va n h a  j a  vi i s a s " ,  p i t ä ä  p a i k k a n s a  s i i n ä  m ä ä r i n ,  e t t ä  k o k e m u s t e n  j a  t i e d o n  
k a r t t u e s s a  m y ö s  t i e d o n k ä s i t t e l y  p a r a n e e .  V a i k k a  n o p e u s  e i  p y s y i s i k ä ä n  e n t i s e l l ä ä n ,  n i i n  
a s i a n t u n t i j a l l a  o n  n i i n  h y vä t  r u t i i n i t  t y ö h ö n s ä ,  e t t ä  h ä n  p ä i h i t t ä ä  n o vi i s i n .  I ä n  m y ö t ä  
l i s ä ä n t y y  m y ö s  k y k y  h a r k ita  a s i o i t a  j a  n ä h d ä  l a a j e mp ia  k o k o n a isuuk sia ,  j o l l o i n  m y ö s  
n u o r u u d e n  r o h k e u s  h ä vi ä ä .  K o k e m u k s e t  j a  e s i m e r k i k s i  k o u l u t t a u t u m i n e n  vo i va t  h a r j o i t t a a  
j a  k e h i t t ä ä  k o g n i t i i v i s i a  s t r a t e g i o i t a .  T i e t o r a k e n t e e t  k e h i t t y vä t  s e l l a i s i k s i ,  e t t ä  n e  o t t a va t  
va s t a a n  j a  k ä s i t t e l e vä t  t i e t o a  p a r e m m i n  e l i  e n t i s t ä  t e h o k k a a m m i n .  [ E y K 9 5 ]   
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E k s p e r t t i e n  h u i k e a t  t i e t o m ä ä r ä t  o v a t  m a h d o l l i s i a  hyvien tietorakenteiden a n s i o i s t a .  
L o h d u l l i s t a  o n  t o d e l l a k i n  s e ,  e t t ä  k y s e  e i  o l e  a i n o a s t a a n  l a h j a k k u u d e s t a ,  v a a n  e k s p e r t i n  
p i t k ä k e s t o i s e s t a ,  e s i m e r k i k s i  10  v u o t t a  k e s t ä n e e s t ä  t y ö n  t e k e m i s e s t ä .  [ E y K 9 5 ]  
O h j e l m i s t o t u o t a n n o s s a  t a r v i t a a n  v a r s i n k i n  havainnointia e s i m e r k i k s i  a s i a k k a a n  
v a a t i m u k s i a  k e r ä t e s s ä  j a  ong el m anratkais u kykyä ,  e s i m e r k i k s i  o h j e l m o i d e s s a .  T i l a n t e e t  o v a t  
j o k a  k e r t a  e r i l a i s i a .  K u i t e n k i n  v a n h a n  t i e d o n  p o h j a l t a  o s a t a a n  r a t k a i s t a  u u d e t  o n g e l m a t .  
U u s i i n  o n g e l m a t i l a n t e i s i i n  s o v e l l e t a a n  a i k a i s e m p i a  t o i m i n t a m a l l e j a .  J o s k u s  v a n h a  
t o i m i n t a m a l l i  t o i m i i  h y v i n ,  m u t t a  u s e i n  t a r v i t a a n  m y ö s  u u t t a  m a l l i a  t a i  v a n h a n  s o v e l t a m i s t a  
u u d e l l a  t a v a l l a .  H y v ä k s i  h a v a i t t u  t o i m i n t a m a l l i  v o i  r a j o i t t a a  l u o v u u t t a ,  k u n  s a m a a  m a l l i a  
y r i t e t ä ä n  s o v e l t a a  o n g e l m i i n ,  j o i h i n  o l i s i  p a r e m p i a k i n  r a t k a i s u j a  [ E y K 9 5 ] .  M i t ä  u s e a m p i a  
y k s i t ä i s i ä  o n g e l m i a  h e n k i l ö  o n  r a t k a i s s u t ,  s i t ä  e n e m m ä n  h ä n e l l e  o n  k e r t y n y t  e r i l a i s i a  
r a t k a i s u m a l l e j a ,  m i k ä  j o h t a a  e n t i s t ä  t e h o k k a a m p a a n  o n g e l m a n r a t k a i s u u n  [ M o d 0 1] .   
E s i m e r k i k s i  o h j e l m o i n t i a  v o i  o l l a  v a i k e a  o p p i a  j a  o h j e l m o i d e s s a  t u l e e  u s e i n  v i r h e i t ä .  T ä m ä  
j o h t u u  o s i t t a i n  s i i t ä ,  e t t ä  o h j e l m o i n t i k i e l e l l ä  o n g e l m a t  v o i d a a n  r a t k a i s t a  p a l j o l t i  e r i  t a v a l l a  
k u i n  t o d e l l i s e s s a  m a a i l m a s s a .  O h j e l m o i j a t  v o i v a t  k ä y t t ä ä  o h j e l m o i n t i o n g e l m i e n  
r a t k a i s e m i s e e n  m u u s s a  y h t e y d e s s ä  o p p i m i a n s a  r a t k a i s u m a l l e j a ,  j o l l o i n  v i r h e i t ä  s y n t y y .  
[ E y K 9 5 ]   
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3 S U U N N I T T E L U - J A  O H J E L M O I N T I P A R A D I G M A N  V A L I N T A  

 
S uun n it t e lu- j a oh j e l m oin t ip ar ad ig m an  v alin n an  v oid aan  ole t t aa v aik ut t av an  p r oj e k t e issa 
t ar v it t av iin  suun t av iiv oih in  j a p r oj e k t it yö m e n e t e l m iin .  R iip p ue n  p ar ad ig m ast a v oi t yö n j ak o 
olla e r ilain e n .  P ar ad ig m a v aik ut t aa m yö s siih e n ,  m illaisia k og n it iiv isia j a sosiaalisia t ait oj a 
t ar v it aan .   
Rakenteinen ( s tr u c tu r ed )  an alyysi j a suun n it t e lu j oh t aa p r ose d ur aalise e n  oh j e lm aan  
[ D e M 7 8 ] .  R ak e n t e ise n  an alyysin  j a suun n it t e lun  p ar h ait a p uolia lie n e e  suor av iiv ain e n  
e t e n e m i n e n  t ar k k oj e n ,  t asoit t ain  t ar k e n t uv ie n  m ä ä r it t e lyj e n  k aut t a oh j e lm an  t ot e ut t am ise e n .  
O n g e l m an a on  t oim in t op ain ot t e isuus,  j ok a j oh t aa r un saast i m uut ok sia t ar v it se v iin  j a 
v aik e ast i yllä p id e t t ä v iin  oh j e l m iin ,  k osk a t oim in n ot  ov at  n op e am m in  m uut t uv ia k uin  t ie d ot  
[ C oY 9 0 ] .   
R ak e n t e isuud e n  r in n alle  t uli 1 9 9 0 -luv un  t ait t e e ssa v oim ak k aast i ol iokes keinen ( ob j ec t-
or iented )  an alyysi j a suun n it t e lu ( O O A / D ) .  T ä m ä  j oh t ui osit t ain  siit ä ,  e t t ä  1 9 8 0 -luv un  
p uoliv ä lissä  oli k e h it e t t y t oim iv ia oliop e r ust aisia oh j e l m oin t ik ie liä ,  e si m .  C -k ie le e n  
p e r ust uv a C + +  se k ä  P asc alin  j a L isp in  oliolaaj e n n ok se t  [ K os0 0 ] .  T uolloin  k or ost e t t iin  sit ä ,  
k uin k a oliop oh j ain e n  aj at t e lu m ullist aa m yö s p r oj e k t it  [ O li9 2] .  O liok e sk e isyyd e ssä  
p ä ä p ain o j a lä h t ö k oh t a on  t ie d oissa j a k ä si t t e issä ,  j olloin  p ä ä st ä ä n  st ab iili m p ii n  
oh j e l m ist oih in .   
T ä n ä  p ä iv ä n ä ,  20 0 0 -luv ulla,  p uh ut aan  kom p onenttip oh j ais es ta sov e llusk e h it yk se st ä  
[ S z y9 9 ] ,  [ H e s0 0 ] .  K om p on e n t t ip oh j ain e n  sov e llusk e h it ys m ah d ollist aa oliok e sk e ist e n  
t yö m e n e t e l m ie n  t ap aan  r e aali m aailm an  k ä sit t e id e n  k ä yt ö n  k e h it yst yö ssä .  L isä k si se  
m ah d ollist aa uud e n laise n  t yö n j aon .  P uh ut aan k in  " ih m ise n  k ok oisist a"  k om p on e n t e ist a.  
T ä m ä  t ar k oit t aa sit ä ,  e t t ä  yk si k om p on e n t t i on  se n  k ok oin e n ,  e t t ä  yk si ih m in e n  v oi se n  
h allit a.  N yk yisin  oh j e l m ist ot  alk av at  olla n iin  suur ia j a m on i m ut k aisia,  e t t e i n iit ä  yk si 
ih m in e n  v oi h allit a.  K om p on e n t t e i h in  j ak o j a k om p on e n t e ist a k oost am in e n  m ah d ollist aa 
p ar e m m an  oh j e lm ist oj e n  h allin n an .   

3.1 E N N E N  O L I O K E S K E I S Y Y D E N  L Ä P I M U R T O A  
 
1 9 7 0 - j a 1 9 8 0 -luv uilla oh j e lm ist ot  t ot e ut e t t iin  e n i m m ä k se e n  p r ose d ur aalise e n -,  
f un k t ion aalise e n - t ai log iik k aoh j e l m oin t iin  p e r ust uv in a oh j e l m in a,  j oid e n  suun n it t e luun  
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kä y tetti i n  es i m erki ks i  kä s i tean aly y s i ä  j a raken tei s ta lä h es ty m i s tap aa.  E n n en  n ä i tä  kä y tetti i n  
m y ös  es i m erki ks i  ISAC:ia (Information Systems Work and Analysis of Change) ,  j o ta 
v o i d aan  s an o a i h m i s l ä h töi s eks i .  I S A C -m en etelm ä s s ä  p ai n o p i s te o n  m u u to s an al y y s i s s ä  j a 
m u u to s p ro s es s i s s a,  j o i ta tarkas tellaan  kä y ttä j i en  o n g elm i en  ratkai s em i s en  kau tta [ A v F 9 5 ] .   
R akenteinen analyysi (Stru c tu ed Analysis) [ D eM 7 8 ]  kes ki tty y  p ro s es s ei h i n  j a 
kä siteanalyysi (E ntity-R elationship  Analysis) [ C h e7 6 ]  p u o les taan  tarv i ttav i i n  ti eto i h i n .  
M y öh em m i n  keh i tetty  moderni rakenteinen analyysi (M odern Stru c tu red Analysis) 
s i s ä ltä ä ki n  m y ös  kä s i tean aly y s i n  [ Y o u 8 9 ] .  M y ös  J SD -menetelmä ä n (J ac son’ s System 
D ev elop ment) [ J ac 8 3]  ku u lu u  s ekä  to i m i n to j en  että  kä s i ttei d en  tarkas telu n .  J S D -
m en etelm ä ä n  l i i tty y  m y ös  aj atu s  reaali m aai l m an  kä s i ttei d en  v i em i s es tä  s y s teem i i n .   
A i kai s em m i n  o l i  tä rkeä ä  ki i n n i ttä ä  h u o m i o ta es i m erki ks i  m u i s ti i n  tallen n ettav i en  ti eto j e n  
ko ko o n  j a to i m i n n o t to teu ttav i en  alg o ri tm i en  n o p eu teen .  T ekn o lo g i an  keh i tty es s ä  ei  en ä ä  
tarv i ts e ki i n n i ttä ä  n i i n  s u u rta h u o m i o i ta n o i h i n  as i o i h i n ,  v aan  v o i d aan  kes ki tty ä  p arem m i n  
lo p p u kä y ttä j ä n  tarp ei s i i n  j a m u i h i n  o h j el m an  o m i n ai s u u ks i i n ,  ku ten  u u d elleen kä y tettä v y y s ,  
tes tattav u u s ,  y m m ä rrettä v y y s  j a lu o tettav u u s ,  kä y tettä v y y s  j a o p i ttav u u s .  E li  p eri aattees s a 
o li o kes kei s y y s  j a tekn o lo g i an  keh i ty s  o v at as ettan eet o h j elm i s to i lle u u s i a v aati m u ks i a v ai n  
s i ks i ,  että  n ä i d en  laatu v aati m u s ten  to teu ttam i n en  o n  tu llu t m ah d o ll i s eks i .   

3.2 O L I O K E S K E I N E N  S O V E L L U S K E H I T Y S   
 
O h j el m i s to j en  laadu n u s ko tti i n  p aran ev an  o li o kes kei s ten  s y s teem i ty öm en etelm i en  m y ötä .  
K o s ka o li o kes kei s et m en etelm ä t m ah d o lli s tav at p arem m i n  m y ös  lo p p u kä y ttä j i en  j a 
l i i keto i m i n n an  as i an tu n ti j o i d en  m u kaan tu lo n  p ro s es s i i n ,  u s ko tti i n  o li o kes kei s y y d e n  
ratkai s ev an  o n g el m at,  j o i ta s y n ty y ,  ku n  lo p p u tu o te ei  v as taa o d o tu ks i a.  I d ean a o n ,  että  
reaali m aai l m an  oliosta (ob j ec t) teh d ä ä n  s y s teem i n  s i s ä i n en  o li o ,  j o ka elä ä  an aly y s i - j a 
s u u n n i ttelu v ai h ei s ta ai n a v al m i i s een  tu o ttees een  as ti  s am an n i m i s en ä  [ P u t9 4 ] .  T ä m ä  au ttaa 
s y s teem i n  y m m ä rtä m i s es s ä  i l m an  tekn i s ten  y ks i ty i s ko h ti en  h all i ts em i s ta j a tä ten  
m ah d o ll i s taa es i m erki ks i  lo p p u kä y ttä j ä n  o s all i s tu m i s en  tu o tan to p ro s es s i i n .  K u n  y ri ty ks en  
l i i keto i m i n n an  kä s i ttei tä  s i i rretä ä n  s ellai s en aan  o h j el m i s to i h i n ,  tu kev at n e p arem m i n  
y ri ty ks en  tarp ei ta [ O li 9 2] .   
Tu ottav u u s p aran ee,  ko s ka o li o kes kei s i llä  ty öm en etelm i llä  s aad aan  p arem m i n  
u u d elleen kä y tettä v ä ä  ko o d i a eli  lu o kki a j a lu o kkaki rj as to j a,  j o i ta v o i d aan  tarv i ttaes s a o s taa 
j o p a v alm i i n a.  T ä llöi n  kä y tettä v i s s ä  o lev at res u rs s i t v o i d aan  s u u n n ata p arem m i n .  
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Uud e l l e e n k ä y t e t t ä v y y d e n  usk ot a a n  ul ot t uv a n  suun n i t t e l ut y ö h ö n k i n .  H y v i n  suun n i t e l t ua  
v oi d a a n  k ä y t t ä ä  uud e l l e e n .  T ä n ä  p ä i v ä n ä  ol i op a r a d i g m a st a  on  sa a t a v i ssa  e n i t e n  h y ö t y ä  
m on i m ut k a i st e n  oh j e l m i st oj e n  uud e l l e e n k ä y t e t t ä v y y d e n  j a  y l l ä p i d e t t ä v y y d e n  h a a st e i si i n  
v a st a t t a e ssa .  P e l k k ä  ol i o-oh j e l m oi n t i k i e l i  e i  a ut a  k ui t e n k a a n  uud e l l e e n k ä y t ö n  l i sä ä m i se ssä ,  
j os oh j e l m i a  e i  ol e  suun n i t e l t u a j a t e l l e n  n i m e n om a a n  m a h d ol l i st a  uud e l l e e n k ä y t t ö ä  
[ K os0 0 ] .  
O l i op a r a d i g m a  e i  ol e  m y ö sk ä ä n  l i i a n  t i e t o- t a i  v a st a a v a st i  l i i a n  t oi m i n t op a i n ot t e i n e n .  O l i o 
k a p se l oi  si sä ä n sä  t i e d on  se k ä  t oi m i n n ot ,  j oi l l a  k y se i st ä  t i e t oa  v oi d a a n  k ä si t e l l ä ,  j ot e n  
ol i ok e sk e i n e n  suun n i t t e l u v a st a a  sa m a l l a  k e r r a l l a  t a r v i t t a v i e n  t i e t oj e n  j a  t oi m i n t oj e n  
suun n i t t e l ust a  [ K os0 0 ] .  O n  k ui t e n k i n  sy y t ä  m ui st a a ,  e t t ä  t ä l l a i s i a  m e n e t e l m i ä  on  ol l ut  j o 
a i k a i se m m i n k i n ,  e si m .  J S D -m e n e t e l m ä  [ J a c 8 3 ] .   
O l i ok e sk e i sy y s t oi  t ul l e ssa a n  uud e n l a i se n  t y ö n j a on  sov e l l usk e h i t t ä j i l l e .  T oi se t  v oi v a t  
oh j e l m oi d a  om a n  e r i k oi sosa a m i se n sa  m uk a i si a  l uok k a k i r j a st oj a  j a  t oi se t  p y st y v ä t  
h y ö d y n t ä m ä ä n  n i i t ä  j a  k ok oa v a t  t a r v i t t a v i a  k ok on a i suuk si a  v a l m i i st a  l uok i st a .  

3.2.1 P e r i y t y m i n e n  j a  r i i p p u v u u d e t  
 
O i k e a st a a n  a i n ut  ol i op a r a d i g m a n  t uom a  uusi  p i i r r e  on  periytyminen [ K os0 0 ] .  S e  p a k ot t a a  
p r ose d ur a a l i si i n  oh j e l m i i n  t ot t un e e t  uud e n l a i se e n  a j a t usm a l l i i n .  T ä m ä  ol i k i n  osa sy y  si i h e n ,  
e t t e i  1 9 6 0 -l uv ul l a  k e h i t e t t y  ol i op e r ust a i n e n  k i e l i ,  S i m ul a  [ D a h 6 8 ]  e i k ä  1 9 7 0 -l uv ul l a  
k e h i t e t t y  n s.  p uh d a s ol i ok i e l i ,  S m a l l t a l k  sa a v ut t a n ut  suosi ot a .  A j a t ust a v a n  m uut t a m i n e n  e i  
on n i st u i l m a n  on g e l m i a .  V a n h a n  p r ose d ur a a l i se n  a j a t t e l ut a v a n  ” p oi sop p i m i n e n ”  v a a t i i  
a i k a a .  O n  h uom a t t a v a ,  e t t ä  e si m e r k i k si  C + + -k i e l e l l ä  t e h t y  oh j e l m a  e i  v ä l t t ä m ä t t ä  t a r v i t se  
ol l a  t ot e ut e t t u a i d ol l a  ol i op e r i a a t t e e l l a ,  j ol l oi n  e i  t i e t e n k ä ä n  sa a v ut e t a  h a l ut t uj a  
om i n a i suuk si a ,  k ut e n  y l l ä p i d e t t ä v y y s.  S a m a  on g e l m a  se ur a a  m ui t a k i n  h y b r i d i k i e l i ä ,  e l i  
k i e l i ä ,  j ot k a  ov a t  p e r i n t e i st e n  k i e l i e n  l a a j e n n uk si a .  H y b r i d i k i e l e t  m a h d ol l i st a v a t  ol i oi d e n  
k ä y t ö n ,  m ut t a  e i v ä t  p a k ot a  si i h e n ,  k ut e n  n s.  p uh t a a t  ol i ok i e l e t ,  e si m e r k i k si  9 0 -l uv ul l a  
k e h i t e t y t  J a v a  j a  E i f f e l .  [ H a M 0 1 ] ,  [ K os0 0 ]  
O l i oi t a  e t si t ä ä n  e n si n  r e a a l i m a a i l m a st a  j a  n e  si j oi t e t a a n  sop i v i i n  l uok k i i n  n i i n ,  e t t ä  
sa m a n k a l t a i se t  ol i ot  ov a t  sa m a ssa  l uok a ssa .  P eriytyminen t a r k oi t t a a ,  e t t ä  y l ä l uok a n  
om i n a i suud e t  j a  m e t od i t  v oi d a a n  p e r i y t t ä ä  se l l a i se n a a n  t a i  uud e l l e e n m ä ä r i t e l t y i n ä  
a l i l uok a l l e e n .  T ä st ä  se ur a a ,  e t t ä  k e r r a n  m ä ä r i t e l t y ä  om i n a i suut t a  e i  t a r v i t se  m ä ä r i t e l l ä  
uud e l l e e n ,  v a a n  se  v oi d a a n  p e r i y t t ä ä .  E si m e r k i k si  j os a si a k a s-ol i o on  j o m ä ä r i t e l t y ,  v oi d a a n  
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s e n  o m in a is u u d e t  p e r i y t t ä ä  l a p s i a s ia k a s -o l io l l e  s a m a l l a  k u n  l is ä t ä ä n  l a p s i a s ia k a s -o l io n  
o m a t  o m in a is u u d e t  s y s t e e m iin  [ C o Y 9 0 ] .  K o s k a  k o g n it iiv is e s s a  o n g e l m a n r a t k a i s u s s a  
ih m in e n  y r it t ä ä  a in a  e n s i n  j o  e n n e s t ä ä n  t u t t u a  r a t k a i s u m a l l i a ,  v o i r e a a l i m a a i l m a n  m u k a i n e n  
o h j e l m o i n t it e k n iik k a  t u o d a  l is ä ä  l a a t u a  j a  y m m ä r r e t t ä v y y t t ä .  O l io p a r a d i g m a n  m u k a i s e n  
o h j e l m i s t o n  k e h it t ä m i s e s s ä  v a s t a a n  t u l e v i a  o n g e l m i a  v o i r a t k a i s t a  k u t e n  n e  o n  r a t k a is t u  
r e a a l i m a a i l m a s s a  [ T e S 0 1 ] .   
P e r i y t y m i s e s t ä  s e u r a a v a t  l u o k k i e n  v ä l i s e t  riippuvuudet m o n i m u t k a is t a v a t  k u it e n k i n  m m .  
t e s t a u s t a  j a  p ie n e s t ä  m u u t o k s e s t a  l u o k a s s a  v o i s y n t y ä  e s i m e r k i k s i s ä rk y vä n  y l il uo k a n  
o n g el m a  ( f ra g il e b a s e c l a s s  pro b l em ) .  T ä m ä  t a r k o it t a a ,  e t t ä  a l i l u o k a n  r iip p u v u u s  
y l i l u o k a s t a a n  v o i t e h d ä  s iit ä  e p ä k e l v o n ,  k u n  s e n  y l i l u o k k a a  m u u t e t a a n .  K u n  j o  
p r o s e d u r a a l i s is s a  o h j e l m i s s a  p y r it t iin  m a h d o l l i s i m m a n  v ä h iin  r iip p u v u u k s iin ,  r ik k o o  
o l io p a r a d i g m a  o s it t a i n  t ä t ä  p y r k i m y s t ä  [ K o s 0 0 ] .   
R iip p u v u u k s i a  o h j e l m i s t o n  s is ä l l ä  s y n t y y  m m .  s e u r a a v a s t i ( k s .  k u v a  8 ) :  l u o k k a  X  o n  t o is e n  
l u o k a n  Y  y l i l u o k k a  j a  l u o k k a  X  o n  t o is e n  l u o k a n  Z  a l i l u o k k a .  L u o k k a  X  t o t e u t t a a  m e t o d i n  
M ,  m e t o d i M  p a l a u t t a a  o l io n  l u o k a l l e  X  j a  l u o k k a  X  y m m ä r t ä ä  k u t s u n  M ’ .  L u o k a n  X  
i l m e n t y m ä s s ä  o n  m u u t t u j a  V ,  m u u t t u j a  V  o n  l u o k a n  V  i l m e n t y m ä  j a  V  o n  p a r a m e t r i 
m e t o d i l l e  M .  M e t o d i M  o n  v ie s t i n  M ’  n i m i j a  m e t o d i M 2 y l ik ir j o it t a a  m e t o d i n  M 1  
[ W iH 9 2] .  E d e l l ä  k u v a t t u j e n  r iip p u v u u k s i e n  l is ä k s i l u o k k ie n  v ä l i l l ä  o n  a s s o s i a a t io - j a  
o s a / k o k o o n p a n o s u h t e it a .  
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Luokka X

Muut t uj a:  V
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Me t od i M( )
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l ä h e t t ä ä  v i e s t i n

 

Kuva 8: O l i o -o h j e l m an  r i i p p uvuuk s i a 
 
R i i p p u v u u k s i a  o n  s i i s  p a l j o n  v e r r a t t u n a  m o d u l a a r i s u u t t a  n o u d a t t a v a a n  p r o s e d u r a a l i s e e n  
o h j e l m a a n .  K o s k a  k u t s u h i e r a r k i a  m u o d o s t u u  o l i o k i e l i s s ä  m e t o d i e n  k u t s u i s t a ,  j o u d u t a a n  
t u t k i m a a n  p i t k ä  k u t s u k e t j u  j o  y h d e n  t o i m i n n o n  j ä l j i t y k s e s s ä .  T ä s t ä  j o h t u e n  systeemin 
k o r k ea n ta so n ymmä r tä minen,  mik ä  o n tä r k eä ä  mm.  yl l ä p itä j ä l l e,  v o i tu o tta a  v a ik eu k sia  
[ W i H 9 2] .  

3.2.2 K ä y t t ö t a p a u k s e t  
 
J a c o b s o n  j a  k u m p p a n i t  t o i v a t  [ J a c 9 8 ]  o l i o k e s k e i s e e n  o h j e l m i s t o k e h i t y k s e e n  
k ä yttö ta p a u k set ( u se-c a ses) v u o n n a  1 9 9 2 k e h i t t ä e s s ä ä n  O O S E -menetel mä n ( O b j ec t-
o r iented  S o f tw a r e E ng ineer ing ) .  N y k y i s i n  k ä y t t ö t a p a u k s e t  o v a t  e n s i m m ä i n e n  v a i h e  
u s e i m m i s s a  o l i o k e s k e i s i s s ä  m e n e t e l m i s s ä  j a  l ä h e s t y m i s t a v o i s s a  ( e s i m .  O M T + +  ( O b j ec t-
M o d el l ing  T ec h niq u e + + ) j a  U M L : n  t u k e m a  R U P ) .  K ä y t t ö t a p a u s k a a v i o n  n o t a a t i o  o n  
m ä ä r i t e l t y  U M L -s t a n d a r d i s s a .   
K ä y t t ö t a p a u k s e t  t u o v a t  o h j e l m i s t o k e h i t y k s e n  l ä h e m m ä s  l o p p u k ä y t t ä j ä ä .  I d e a n a  o n  p i t ä ä  
k ä yttö ta p a u sk a a v io  ( u se-c a se d ia g r a m) m a h d o l l i s i m m a n  y k s i n k e r t a i s e n a ,  j o t t a  a s i a k a s k i n  
v o i  o s a l l i s t u a  s e n  t e k e m i s e e n .  L i s ä k s i  k a a v i o l l a  k u v a t a a n  n i m e n o m a a n  l o p p u k ä y t t ä j i e n  j a  
o h j e l m i s t o n  v ä l i s t ä  k o m m u n i k a a t i o t a .  K a a v i o  t u o  a n a l y y s i i n  m u k a a n  i n h i m i l l i s e n  a s p e k t i n  
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j o  si l l ä ,  e t t ä  si i n ä  k uv a t a a n  i h m i n e n  t i k k u-uk k o n a  k ä y t t ä j ä k si  j a  k ä y t t ö t a p a uk se t  o v a t  
k uv a uk si a  si i t ä ,  m i t e n  i h m i n e n  k ä y t t ä ä  o h j e l m i st o a .  I h m i se l l ä  o n  a i n a  j o k i n  r o o l i  suh t e e ssa  
o h j e l m i st o o n .  K ä y t t ö t a p a uk si e n  a v ul l a  m ä ä r i t e l l ä ä n  k o k o  o h j e l m i st o  t a i  a i n a k i n  t ä r k e i m m ä t  
o m i n a i suud e t .  K un  k ä y t t ö t a p a uk se t  o n  l ö y d e t t y ,  k uv a t a a n  n i i st ä  j o k a i n e n  t a r k a st i ,  so v i t ul l a  
t a v a l l a ,  e si m .  t a p a h t um a se k v e n sse i n ä  t e k st i n ä  t a i  k a a v i o n a .  K ä y t t ö t a p a ust e n  
m ä ä r i t t e l e m i se n  j ä l k e e n  e t si t ä ä n  o l i o t ,  j o t k a  v o i si v a t  t o t e ut t a a  m ä ä r i t e l l y t  k ä y t t ö t a p a uk se t  
[ K r u0 0 ] .  
N y k y i si n  k ä y t t ö t a p a uk si a  k ä y t e t ä ä n  v a a t i m usm ä ä r i t t e l y n  l i sä k si  m m .  
k ä y t t ö l i i t t y m ä suun n i t t e l un ,  k ä y t t ö o h j e i d e n  k i r j o i t t a m i se n  j a  t e st a uk se n  p o h j a n a .  N e  
m uo d o st a v a t  y h d e n  n ä k ö k ul m a n  m y ö s a r k k i t e h t uur i suun n i t t e l uun  [ J B R 9 9 ] .  
K ä y t t ö t a p a uk si a  v o i d a a n  j o i ssa k i n  t a p a uk si ssa  k ä y t t ä ä  m y ö s p r o j e k t i suun n i t t e l un  p o h j a n a .  
E si m e r k i k si  E V O -v a i h e j a k o m a l l i ssa  v o i d a a n  p ä ä t t ä ä ,  e t t ä  e n si m m ä i se e n  v e r si o o n  
t o t e ut e t a a n  t i e t y t  k ä y t t ö t a p a uk se t  j a  l o p ut  v a st a  v e r si o o n  k a k si  [ H a M 0 1 ] .  

3.3 M O D U L A A R I S U U S  
 
O l i o k e sk e i sy y d e n  p e r usi d e a n a  o n  t o t e ut t a a  m o d ul a a r i suus,  j o k a  o n  t uo t u e si l l e  j o  e n n e n  
o l i o i t a .  E si m e r k i k si  M o d ul a 2-k i e l i ,  j o k a  k e h i t e t t i i n  1 9 8 0 -l uv un  a l k up uo l e l l a ,  o n  
m o d ul a a r i n e n  [ S z y 9 8 ] .  M o d ul a a r i suus o n  y k si n k e r t a i se st i  i l m a i st un a  si t ä ,  e t t ä  o h j e l m a  
k o o st uu i t se n ä i si st ä  m o d uul e i st a ,  j o i d e n  v ä l i l l ä  o n  m a h d o l l i s i m m a n  v ä h ä n  yhteyksiä 
( c o u pl in g )  j a  n ä m ä  m o d uul i t  o v a t  m a h d o l l i si m m a n  kiin teitä ( c o hesio n )  e l i  
j a k a ut um a t t o m i a .  M e y e r  m ä ä r i t t e l e e  [ M e y 8 8 ]  v i i s i  k r i t e e r i ä ,  j o t k a  m o d ul a a r i n e n  o h j e l m i st o  
t ä y t t ä ä .  N ä m ä  o v a t :  m o d u l aar in en  o siin j aettav u u s ( m o d u l ar  d ec o m po sab il ity) ,  
m o d u l aar in en  ko o stettav u u s ( m o d u l ar  c o m po sab il ity) ,  m o d u l aar in en  ym m är r ettäv yys 
( m o d u l ar  u n d er stan d ab il ity) ,  m o d u l aar in en  j atku v u u s ( m o d u l ar  c o n tin u ity)  j a  
m o d u l aar in en  su o j au s ( m o d u l ar  pr o tec tio n ) .   
M e y e r  e si t t e l e e  m y ö s v iisi per iaatetta,  j o i t a  m o d ul a a r i suus n o ud a t t a a .  N ä m ä  o v a t :   
- l in g v istin en  itsen äisistä o sista m u o d o stu v a al u e ( l in g u istic  m o d u l ar  ar ea) ,   
- har v at ( r iittäv än  m o n et)  r aj apin n at ( f ew  in ter f ac es) ,   
- m ahd o l l isim m an  pien et r aj apin n at,  j o ista seu r aa heikko  kytken tä ( sm al l  in ter f ac es 

( w eak c o u pl in g ) ) ,  
- ekspl isiittisesti m äär itel l yt r aj apin n at ( ex pl ic it in ter f ac es)  j a  
- tied o n  kätken tä ( in f o m atio n  hid in g ) .   
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M od ul aari s uus  toi  tul l es s aan  uud en l ai s en  j aottel un  oh j el mi s tol l e.  E n ä ä  ei  oh j el moi j an  
tarv i n n ut h al l i ta k ok on aan  k ai k k ea,  v aan  h ä n  p y s ty i  tark as tel emaan  y h tä  mod uul i a 
k erral l aan .  T ok i  k ok on ai s uus k i n  tä y ty i  h al l i ta s i i n ä  mä ä ri n ,  että  s i el tä  l ö y s i  tarv i ttav an  
mod uul i n .  K uten  viisi periaatetta os oi ttav at,  tul ee tun tea my ö s  mod uul i n  tarv i ts emat muut 
mod uul i t p ä ä p i i rtei s s ä ä n  el i  v ä h i n tä ä n  n i i d en  mä ä ri tel l y t raj ap i n n at.  T i ed on  k ä tk en n ä s tä  
s euraak i n  s e,  että  mod uul i s ta ei  n ä y  ul os p ä i n  k ui n  tark as ti  mä ä ri tel l y t as i at.  
M od ul aari s uus  l i i tetä ä n  ai n a oh j el mi s ton  l aatu u n ,  k os k a mod ul aari s uus  tuo muk an aan  
y mmä rrettä v y y ttä ,  h al l i ttav uutta j a y l l ä p i d että v y y ttä .  M od ul aari s uud en  i d ea tul eek i n  ottaa 
muk aan  j o s uun n i ttel us s a ei k ä  v as ta oh j el moi n n i s s a [ M ey 88] .  M y ö s  k omp on en tti p oh j ai n en  
s ov el l us k eh i ty s  p y rk i i  toteuttamaan  ed el l ä  mai n i tut mod ul aari s uud en  p i i rteet [ S z y 9 8] .  

3.4 K O M P O N E N T T I P O H J A I N E N  S O V E L L U S K E H I T Y S  
 
K omp on en tti p oh j ai s uud en  us k otaan  p aran tav an  uud el l een k ä y tettä v y y ttä  y h ä  en emmä n .  
T oi s aal ta s e v oi k i n  ol l a mah d ol l i s ta k eh i tty v ä n  tek n ol og i an  my ö tä ,  k un  s aad aan  s op i v i a 
su o ritu sy m pä ristö j ä  ( c o m po n en t ex ec u tio n  en viro n m en t,  C E E )  j a vä l io h j el m isto j a 
( m id d l ew are) ,  n i i n  h y v i n k i n  eri l ai s ten  k omp on en tti en  y h d es s ä  toi mi mi n en  mah d ol l i s tuu.  
U ud el l een k ä y tettä v y y d en  us k otaan  h el p ottav an  oh j el mi s totoi mi ttaj i en  ty ö taak k aa.  
T oi s aal ta p al j on  tä y ty y  op p i a uuttak i n ,  k uten  eri l ai s et uud et tek n i i k at j a uud en l ai n e n  
ty ö n j ak o.  P i tä ä  my ö s  op p i a l uottamaan  toi s en  tek emi i n  k omp on en ttei h i n  ei k ä  y ri ttä ä  ai n a 
teh d ä  k ai k k ea i ts e [ S z y 9 8] .  

3.4.1  I t s e n ä i s e t  k o m p o n e n t i t  
 
K omp on en tti p oh j ai n en  s ov el l us k eh i ty s  rak en tuu aj atuk s el l e itsen ä isin ä  toi mi tettav i s s a 
ol ev i l l e " oh j el mi s ton  os i l l e" ,  j oi l l a on  s op i muk s i i n  p oh j autuv i a raj apin to j a,  j a j oi d en  v ä l i l l ä  
on  v ai n  ek s p l i s i i tti s es ti  m ä ä ritel ty j ä  riippu vu u k sia [ S z y 9 8,  s . 3 4 ] .  K omp on en tti ,  tai  
tark emmi n  l i i k etoi mi n tak omp on en tti ,  s i s ä l tä ä  toi mi v an  k ood i n s a l i s ä k s i  tark an  
raj ap i n tamä ä ri ttel y n  s ek ä  d ok umen ti t k ä y ttö tark oi tuk s es taan  j a oh j eet k ä y ttö ö n otos ta.   
K omp on en tti p oh j ai n en  oh j el moi n ti  n oud attaa y h ä  p aremmi n  mod ul aari s uud en  mä ä ri ttel y ä .  
S z y p ers k i  [ S z y 9 8]  on  y h tä  mi el tä  M ey eri n  [ M ey 88]  k an s s a mä ä ri tel l es s ä ä n  
mod ul aari s uutta:  " L i n g ui s ti c  mod ul ar area,  f ew  i n terf ac es ,  s mal l  i n terf ac es  ( w eak  
c oup l i n g ) ,  ex p l i c i t i n terf ac es  j a i n f omati on  h i d i n g "  -p eri aattei d en  tul ee toteutua my ö s  
k omp on en tti p oh j ai s es s a s ov el l us k eh i ty k s es s ä .  H y v i n  mä ä ri tel l y i l l ä  raj ap i n n oi l l a on  s i i s  
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t ä r k e ä  o s u u s .  K o m p o n e n t i n  t u l e e  t a r j o t a  r i i t t ä v ä  j a  h y v i n  m ä ä r i t e l t y  r a j a p i n t a  j a  k ä t k e ä  
e p ä o l e n n a i n e n  t i e t o  k ä y t ö n  k a n n a l t a .   
E s i m e r k k i  liiketoimintakomponentista,  j o k a  v o i d a a n  t o i m i t t a a  i t s e n ä i s e n ä  v o i s i  o l l a  
k a l e n t e r i -k o m p o n e n t t i ,  j o k a  o s t e t a a n  o s a k s i  liiketoimintakomponenttisy steemiä .  S e n  h y v i n  
m ä ä r i t e l l y t  j a  d o k u m e n t o i d u t  r a j a p i n n a t  a u t t a v a t  s e n  k ä y t t ä m i s e s s ä  j a  y h t e e n s o v i t t a m i s e s s a  
m u i d e n  s y s t e e m i n  k o m p o n e n t t i e n  k a n s s a .  K a l e n t e r i -k o m p o n e n t i n  k a n s s a  y h d e s s ä  v o i s i  
t o i m i a  j o  a i k a i s e m m i n  h a n k i t u t  a s i a k k a a n  t i e t o j a  k ä s i t t e l e v ä  a s i a k a s -k o m p o n e n t t i  j a  
t i l a u k s i a  k ä s i t t e l e v ä  t i l a u s -k o m p o n e n t t i .  

3.4.2 K o m p o n e n t t i t u o t a n n o n  t o i m i j a t  
 
K o m p o n e n t i t  t u o v a t  u u d e n l a i s e n  r o o l i n  s u h t e e s s a  o h j e l m i s t o t u o t a n t o p r o s e s s i i n .  
K o m p o n e n t i n  r akentaj a v o i  o l l a  o h j e l m i s t o n  m ä ä r i t t e l i j ä ,  s u u n n i t t e l i j a ,  o h j e l m o i j a  j a  
t e s t a a j a  k u t e n  e n n e n k i n .  U u s i  r o o l i  s y n t y y ,  k u n  m u k a a n  t u l e e  komponenttien integ r oij a 
( k u v a  9) ,  j o k a  t a r v i t a a n  r a k e n t a j a n  j a  loppu kä y ttä j ä n v ä l i i n .  I n t e g r o i j a  v o i  o s t a a ,  v u o k r a t a ,  
t o t e u t t a a  i t s e  j a  r ä ä t ä l ö i d ä  k o m p o n e n t t e j a .  I n t e g r o i n n i n  t a r k o i t u s  o n  s a a d a  a i k a a n  t o i m i v a  
k o m p o n e n t t i s y s t e e m i .  I n t e g r o i j a n  t u l e e  h u o l e h t i a  s i i t ä ,  e t t ä  o s t e t u t  t a i  i t s e  t e h d y t  
k o m p o n e n t i t  t e k e v ä t ,  m i t ä  o n  p y y d e t t y .  L i s ä k s i  k o m p o n e n t t i e n  t u l e e  t o i m i a  i n t e g r o i t u n a  
y h d e s s ä .  T ä m ä  v a a t i i  i n t e g r o i j a l t a  t e s t a a j a n  o m i n a i s u u k s i a  s e k ä  p a l j o n  t e k n i s t ä  t i e t ä m y s t ä ,  
k o s k a  e r i  k o m p o n e n t i t  v o i d a a n  t o t e u t t a a  h y v i n  e r i l a i s i l l a  t e k n i i k o i l l a  j a  k i e l i l l ä .  
I n t e g r o i j a n a  v o i k i n  t o i m i a  e s i m e r k i k s i  o r g a n i s a a t i o n  a t k -o s a s t o ,  j o k a  t e k e e  m y ö s  
k o m p o n e n t t i h a n k i n n a t .   
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Kuva 9: Ko m p o n e n t t i t uo t an n o n  t uo m a l i s ä n ä k ö k ul m a o h j e l m i s t o t uo t an t o p r o s e s s i n  t o i m i j o i h i n  j a 
al i p r o s e s s e i h i n  

 
K u n  a j a t e l l a a n  k o mp o n e n t t e j a  so v e l l u sk e h i t y k se n  k a n n a l t a ,  v o i  k o mp o n e n t i n  r a k e n t a j a  
t e h d ä  t y ö t ä ä n  h y v i n k i n  i t se n ä i se st i ,  j o s k y se e ssä  o n  k o mp o n e n t t i ,  j o k a  t u l e e  e si me r k i k s i  
k o mp o n e n t t i k i r j a st o o n  my y t ä v ä k si .  T o si n ,  j o s r a k e n t a j a  e i  t e e  mi n k ä ä n l a i st a  y h t e i st y ö t ä  
t o i st e n  k o mp o n e n t t i e n  k e h i t t ä j i e n  t a i  ma h d o l l i st e n  ostajien j a  i n t e g r o i j i e n  k a n ssa ,  
k o mp o n e n t t i  e i  l u u l t a v a st i  sa a v u t a  ma r k k i n o i t a .  J o s t a a s o n  k y se  k o mp o n e n t i st a ,  j o k a  t u l e e  
o sa k si  k o mp o n e n t t i sy st e e mi ä ,  o n  y h t e i st y ö  su o r a st a a n  p a k o l l i st a .   
T o i sa a l t a  k o mp o n e n t t i t e k n o l o g i a  ma h d o l l i st a a  my ö s f u n k t i o n a a l i se k si  k o o d i k si  k u t su t u n  
o sa n  e l i  t o i mi n n a l l i su u d e n  t e k e mi se n  k o mp o n e n t t i i n  i l ma n  r ajap intam ä ä r ittel y ih in 
( inter f ac e ( = v astaanottav a r ajap inta)  j a  p r ox y  ( = k u tsu v a r ajap inta) )  t a r v i t t a v a a  t i e t ä my st ä .  
T ä mä  ma h d o l l i st a a  e r i k o i st u mi se n .  K a i k k i e n  e i  t a r v i t se  o sa t a  k a i k k e a .  K u v a ssa  1 0 
h a v a i n n o l l i st e t a a n  k o mp o n e n t i n  ma h d o l l i st a  j a k o a .   
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Kuva 10:  H aj aut e t un  k o m p o n e n t i n  e r i l ai s e t  n ä k y m ä t  t o t e ut t aj i e n  k an n al t a [ H e S 00]   
 
M y ö s  r a k ent a j ien k es k en v o i s y nt y ä  u u d enl a is ia  r o o l ej a .  T o im inna l l is en koodin kirjoittajan 
ei v ä l t t ä m ä t t ä  t a r v it s e o p p ia  p a l j o a k a a n u u t t a .  M u u t  o s a t  k o m p o nent eis s a  o v a t  u u t t a  
t ek no l o g ia a .  P r o j ek t is s a  t eh o k k u u s  v o i p a r a nt u a ,  k u n j o k a inen v o i k es k it t y ä  v a in y h t een 
a s ia a n.  Y k s i v o i s iis  k es k it t y ä  f u nk t io na a l is een k o o d iin,  t o inen v o i t eh d ä  v as taanottav aa 
rajap intaa,  k o l m a s  ku ts u v aa rajap intaa,  nel j ä s  h a l l it s ee l iittim e e n ja l iitos koh taan l iitty v ä n 
te kniikan j a  v iid es  j ä s en o n kom p one ntin s u oritu s y m p ä ris tö n as iantu ntija.   
M ä ä ritte l ijö ide n t u l ee p u o l es t a a n o p et el l a  a j a t t el em a a n k o m p o nent t ik es k eis es t i s en l is ä k s i ,  
et t ä  h e o s a a v a t  j o  k ent ies  k o m p o nent t ien s is ä l l ä  k ä y t et t ä v ä t  m enet el m ä t  j a  m a l l innu s t a v a t  
k u t en es i m er k ik s i o l io k es k eis y y s ,  l u o k k a k a a v i o t  j a  p er ä k k ä i s k a a v io t .  M ä ä r it t el i j ö i l t ä  
v a a d it a a n y h ä  p a r em p a a  k o k o na is u u k s ien h a l l int a a .  T o s in h ei l l ä k in o n m a h d o l l i s u u s  
k es k it t y ä  k o k o na is u u d en h a h m o t t a m i s en j ä l k een y h t een k o m p o nent t iin.  T ä l l ö in t o t eu t u u  
ed el l ä  m a init t u  p er ia a t e ” y h de n ih m is e n kokois is ta kom p one nte is ta” .  T ä s s ä  o n 
h u o m io it a v a ,  et t ä  s a m a  h enk i l ö  v o i o l l a  s ek ä  m ä ä r i t t el i j ä  et t ä  r a k ent a j a .   

3.5 T I E T O J Ä R J E S T E L M Ä N Ä K Ö K U L M A  
 
T iet o j ä r j es t el m ä  o n l a a j em p i k o k o na is u u s  k u in o h j el m is t o .  O h j el m is t o  v o i t o im ia  o s a na  
a u t o m a t is o it u a  t iet o j ä r j es t el m ä ä .  K u v a s s a  11 s el v it et ä ä n t iet o j ä r j es t el m ä -k ä s it et t ä .   
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Kuva 11: T i e t o j ä r j e s t e l m ä  o n  k o k o n ai s uus ,  j o k a k o o s t uu i h m i s i s t ä ,  l ai t t e i s t a j a o h j e l m i s t o i s t a,  j o t k a 
vuo r o vai k ut uk s e s s a t o i s t e n s a k an s s a h uo l e h t i vat  j ä r j e s t e l m ä n  t ar vi t s e m an  t i e d o n  vi r r o i s t a,  
t al l e n t am i s e s t a,  l ö y t ä m i s e s t ä  j a s uo j aam i s e s t a.  

 
K u v a s s a  1 1  laatikko k u v a a  j ä r j e s te lm ä ä  ( s y s te m ) ,  j o k a  o n  o l e m a s s a  t o t e u t t a a k s e e n  o m a a  
” l i i k e i d e a a n s a ” ,  e s i m e r k i k s i  s a i r a a l a ,  k o u l u  t a i  m y y m ä l ä .  L a a t i k o n  s i s ä l l ä  o l e v a  p i l v i  k u v a a  
j ä r j e s t e l m ä n  t a r v i t s e m a a  tie toj ä r j e s te lm ä ä  ( in f or m ation  s y s te m ) ,  j o n k a  s i s ä l l ä  o n  k u v a t t u n a  
t y y p i l l i s i ä  t i e t o j ä r j e s t e l m ä n  o s i a ;  i h m i s i ä ,  t i e t o k o n e i t a ,  p u h e l i n ,  k a l e n t e r i ,  d i s k e t t i ,  c d -r o m ,  
k a s e t t i .  K a i k k i e n  n ä i d e n  t e h t ä v ä  o n  h u o l e h t i a  s i i t ä ,  e t t ä  t a r v i t t u  t i e t o  o n  o i k e a a n  a i k a a n  
o i k e a s s a  p a i k a s s a ,  j o t t a  e s i m e r k i k s i  p ä ä t ö k s e n t e k o  j a  e r i l a i s e t  t o i m e n p i t e e t  m a h d o l l i s t u v a t .  
M y ö s  o h j e l m i s t o j a  v o i d a a n  k e h i t t ä ä  t i e t o j ä r j e s t e l m ä n ä k ö k u l m a s t a ,  j o l l o i n  t a r v i t a a n  v a i n  
l a a j e m p a a  k o k o n a i s k u v a a .  T i e t o j ä r j e s t e l m i e n  k e h i t t ä m i n e n  o n  p r o s e s s i ,  j o l l a  h e l p o t e t a a n  
k o h t e e n a  o l e v a a  t y ö t o i m i n t a k o k o n a i s u u t t a  u u d e n  t e k n o l o g i a n  a v u l l a  a n a l y y s i n ,  
s u u n n i t t e l u n ,  t o t e u t u k s e n ,  k ä y t t ö ö n o t o n  j a  y l l ä p i d o n  k a u t t a .  K u n  t i e t o j ä r j e s t e l m ä ä  
k e h i t e t ä ä n  t ä y t y y  n ä h d ä  o l e m a s s a  o l e v a  k o k o n a i s u u s  j a  s e n  k e h i t t ä m i s m a h d o l l i s u u d e t  a i n a  
a r k k i t e h t u u r i a ,  t i e t o l i i k e n n e r a t k a i s u j a ,  k o m p o n e n t t i k o k o n a i s u u k s i a ,  o h j e l m i s t o j a  j a  j o p a  
t o t e u t u s l u o k k i a  m y ö t e n  u n o h t a m a t t a  i h m i s t ä  j a  l i i k e t o i m i n t a a  [ H a w 0 1 ] .   
T i e t o j ä r j e s t e l m i e n  k e h i t t ä m i s e s s ä  v o i d a a n  n ä h d ä  s u u n t a u k s i n a  e s i m e r k i k s i  
kä y ttä j ä ke s ke in e n  s u u n n itte lu  ( u s e r -c e n te r e d  d e s ig n ) ,  os allis tav a s u u n n itte lu  ( p ar tic ip ator y  
d e s ig n )  j a  toim in n an  an aly y s i ( ac tiv ity  an aly s is ) .  N ä m ä  m e n e t e l m ä t  o t t a v a t  i h m i s e n  
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p a r e m m i n  h u o m i o o n  k u i n  p e l k ä n  o h j e l m i s t o n  s u u n n i t t e l u u n  j a  t o t e u t u k s e e n  k e s k i t t y v ä t  
m e n e t e l m ä t .  T o i s a a l t a  e s i m e r k i k s i  j o  a i e m m i n  m a i n i t t u a  I S A C -m e n e t e l m ä ä  v o i d a a n  p i t ä ä  
t i e t o j ä r j e s t e l m ä n  k e h i t t ä m i s e n  v ä l i n e e n ä ,  k o s k a  s e  o n  ihmislähtöinen (human-o r iented )  
m e n e t e l m ä  [ A v F 9 5 ] .  M y ö s  l i i k e t o i m i n t a p r o s e s s i e n  y m m ä r t ä m i s e e n  j a  a s i a k a s v a a t i m u s t e n  
k e r ä ä m i s e e n  k e s k i t t y v i ä  m e n e t e l m i ä  v o i d a a n  p i t ä ä  t i e t o j ä r j e s t e l m i e n  k e h i t t ä m i s e n  
v ä l i n e i n ä  [ H a w 0 1 ] .  
K äy ttäj äk esk einen suunnittelu t a r k o i t t a a  s i t ä ,  e t t ä  a n a l y s o i j a  m e n e e  o b s e r v o i m a a n  e l i  
t a r k k a i l e m a a n  t u l e v a a  k ä y t t ä j ä ä ,  j o t t a  k e h i t e t t ä v ä  t i e t o j ä r j e s t e l m ä  t u l e e  t u k e m a a n  h ä n e n  
t o i m i a a n .  T ä s s ä  v o i d a a n  k ä y t t ä ä  a p u n a  e s i m e r k i k s i  v i d e o i n t i a .  E s i m e r k i k s i  
a s i a n t u n t i j ä r j e s t e l m ä t  t e h d ä ä n  k ä y t t ä j ä k e s k e i s e l l ä  l ä h e s t y m i s t a v a l l a .  O sallistav assa 
suunnittelussa k ä y t t ä j ä  j a  s u u n n i t t e l i j a  a s e t t u v a t  s a m a l l e  t a s o l l e .  S u u n n i t t e l i j a  v o i  
e s i m e r k i k s i  m e n n ä  k o h t e e n a  o l e v a n  t y ö r y h m ä n  j ä s e n e k s i  y m m ä r t ä ä k s e e n  t y ö t o i m i n n a n  
k o k o n a i s u u t t a .  T ä l l ö i n  h ä n  v o i  p a r e m m i n  h u o m i o i d a  m y ö s  m a n u a a l i s e t  t o i m i n n o t  e i k ä  v a i n  
o h j e l m i s t o n  k ä y t t ö ä  [ H a w 0 1 ] .  T o iminnan analy y sissä t o i m i n t a k o k o n a i s u u d e n  e l e m e n t e i s t ä  
s e l v i t e t ä ä n :   
- t o i m i n t a t a p a  ( e l i  o n k o  s e  e s i m e r k i k s i  t e k n i i k k a k e s k e i n e n ) ,   
- k o l l e k t i i v i n e n  t o i m i j a  ( t i i m i  v a i  j a k a u t u n u t ) ,  
- y h t e i s t o i m i n n a n  j a  k o m m u n i k o i n n i n  v ä l i n e e t  ( e s i m e r k i k s i  t y ö n  j a o t t e l u  j a  r o o l i t ) ,   
- t o i m i j a t  j a  t e k i j ä t ,   
- t y ö v ä l i n e e t  j a  –k e i n o t  ( k u t e n  k o u l u t u s ) ,  l a i t t e i s t o t  j a  t y ö n  m e r k i t y k s e t  s e k ä  
- t y ö p r o s e s s i t  [ K S O 0 0 ] .   
T i e t o j ä r j e s t e l m ä n ä k ö k u l m a n  v a l i t s e m i n e n  e i  s u l j e  p o i s  o h j e l m i s t o t u o t a n n o n  m e n e t e l m i ä .  
E s i m e r k i k s i  k ä y t t ä j ä k e s k e i n e n  s u u n n i t t e l u  t ä y d e n t y y  h y v i n  p r o t o i l u n  j a  
k ä y t t ö t a p a u s k a a v i o i d e n  k ä y t ö n  k a u t t a ,  k u n  t a a s  p e l k k ä ä n  o h j e l m i s t o o n  k e s k i t t y e s s ä ,  v o i  
i h m i n e n  u n o h t u a .  K u n  m u i s t e t a a n ,  e t t ä  o h j e l m i s t o j a  t e k e v ä t  ihmiset ihmisille ,  t u l e e  
h u o m i o i t u a  s e k ä  n i i d e n  t e k i j ä t  e t t ä  t u l e v a t  k ä y t t ä j ä t .   
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4 T E H O K K U U S  J A  T U O T T A V U U S  

 
T y ö n  te ho k k uud e n  p aran tam ise k si o n  k e hite l ty  j o h t a m is - j a o r g a n i s a a t io te o rio ita.  N ä y ttä ä  
sil tä ,  e ttä  te ho k k uud e n  o l l e ssa k y se e ssä  o l isi k ä y t t ä y t y m is te o rio il l a k uite n k in  suure m p i 
m e rk ity s j o htam is- j a o rg an isaatio te o rio id e n  tul o ste n  v aik uttae ssa taustal l a [ J uu9 2 ] .  
K ä y ttä y ty m iste o riat k iin n ittä v ä t huo m io ta y k s il ö ö n  j a y k si l ö n  ase n te isiin  ty ö tä  k o htaan  
j o htam is- j a o rg an isaatio strate g io id e n  si j aan .   
M y ö s ty ö r y h m ä n  v aik utus y k sil ö n  suo ritustaso o n  o n  suuri.  R y h m ä  v o i o l l a k an n ustav a 
m utta m y ö s raj o ittav a te k ij ä .  R y h m ä n  suo ritustaso a e i he l p o sti hal uta al ittaa,  m utta e i 
m y ö sk ä ä n  y l ittä ä .  R y hm ä stä  e i hal uta e ro ttua,  m istä  se uraa tasap ä isty m in e n .  J o s j o k u 
e ro ttuu j o uk o sta,  o n  hä n e n  k e ste ttä v ä  m y ö s m ahd o l l i n e n  sy rj in tä  j a hy l k ä ä m ise n  tun n e .  
[ J uu9 2 ]  

4.1 O R G A N I S A A T I O  
 
" O rg an isaatio  o n  so siaal in e n  j ä rj e ste l m ä ,  j o l l a o n  tie ty t tav o itte e t j a se n  j ä se n te n  
tie d o stam a,  tark o ituk se l l ise sti l uo tu rak e n n e . "  O rg an isaatio ssa o n  siis e n e m m ä n  k uin  y k si 
ihm in e n  j a se n  o m in aisuuk sia o v at j atk uv uus j a v ak aisuus to im in n assa [ V L K 9 8 ] .  
O rg an isaatio n  rak e n n e  m uo d o stuu:   
- te htä v ä rak e n te e sta,  j o k a k e rto o  ty ö n j ao n ,   
- rap o rto in ti- j a o hj aussuhte ista,  j o tk a l uo v at o rg an isaatio n  j ä se n te n ,  ry hm ie n  j a 

e sim ie ste n  v ä l i l l e  hie rark ise n  rak e n te e n  se k ä   
- k o o rd in o in tij ä rj e ste l m istä  e l i in f o rm aatio - j a o hj austo im in n o ista.  
T ä m ä n  rak e n te e n  sisä l l ä  v aik uttav at y k sik ö t o v at use in  k iin te itä  j a k o m m un ik o iv at 
e n e m m ä n  y k sik ö n  sisä l l ä  k uin  k e sk e n ä ä n .  Y k sik ö t v o iv at sij aita e sim e rk ik si k o n k re e ttise sti 
e ri rak e n n uk sissa.  
O rg an isaatio n  m uo d o staa k o n k re e ttise n  p uo l e n  l is ä k si siin ä  t o im iv a t  j a  a j a t t e l e v a t  ih m is e t .  
T ie to ty ö ssä  j o k aise n  y k si l ö n  o n  aj ate l tav a.  A j atte l e v at y k sil ö t v o iv at m uo d o staa tie ty l l ä  
tav al l a to im iv ia j a aj atte l e v ia ry hm iä .  T ä m ä n  v uo k si o n  huo m io itav a y k si l ö - j a 
ry hm ä k ä y ttä y ty m in e n ,  k un  hal utaan  tark aste l l a o rg an isaatio ta.   
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O r g an i s aat i o n  t e h o k k u u t e e n  l i i t t y y  o i k e an l ai s e n  r ak e n n e t y y p i n  v al i n t a s e k ä  j o h t am i s o t e  j a 
o h j au s t y y l i .  R ak e n n e t y y p i n  v al i n t aan  l i i t t y y  e s i m e r k i k s i  y r i t y k s e n  k o k o ,  l i i k e t o i m i n t a,  
as i ak as r y h m ä t  j a t u o t an t o m e n e t e l m ä t  [ V L K 9 8 ] .  O r g an i s aat i o r ak e n t e i s t a v al i t t av an a o n  
m m . :  l i n j a-o r g an i s aat i o ,  t o i m i n t o k o h t ai n e n  o r g an i s aat i o ,  t u l o s y k s i k k ö o r g an i s aat i o ,  
p r o j e k t i o r g an i s aat i o ,  m at r i i s i o r g an i s aat i o  t ai  v e r k o n o m ai n e n  o r g an i s aat i o  [ J u u 9 2 ] .   

4.1.1 O r g a n i s a a t i o a r k k i t e h t u u r i  
 
O r g an i s aat i o  n ä h d ä ä n  p e r i n t e i s e s t i  hierakkisena k o k o n ai s u u t e n a,  j o k a m u o d o s t u u  
e r i l ai s i s t a b y r o k r aat t i s i s t a v as t u u - j a t i e d o t u s k an av i s t a ( k s .  k u v a 1 2 ) .   
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Kuva 12: P e r i n t e i n e n  o r g an i s aat i o h i e r ar k i a 
 
S am an ai k ai s e s t i ,  k u n  y r i t y k s e t  1 9 9 0 -l u v u l l a al k o i v at  p o i s t aa t u r h i a t as o j a 
o r g an i s aat i o i s t aan ,  t u l i  h i e r ar k i s e n  n ä k ö k u l m an  r i n n al l e  p ro sessiaj at t el u ,  n s .  h o r i s o n t aal i  
o r g an i s aat i o .  T ä m ä  t ar k o i t t aa s i t ä ,  e t t ä  y r i t y k s e n  y d i n p r o s e s s i t  m u o d o s t av at  k e t j u j a,  j o i s s a 
e s i m e r k i k s i  t o i m i t t aj al t a t i l at u s t a j a s aad u s t a t av ar as t a s u u n n i t e l l aan ,  v al m i s t e t aan  j a 
m ar k k i n o i d aan  as i ak k aal l e  s o p i v a t u o t e  t ai  k e h i t e t ä ä n  y r i t y k s e n  s u o r i t u s k y k y ä  j a l aat u a l ä p i  
o r g an i s aat i o n  t u t k i m u s -,  v al m i s t u s - j a m ar k k i n o i n t i y k s i k ö n .  T ä l l ai s e t  p r o s e s s i t  l ä p ä i s e v ä t  
o r g an i s aat i o n .  K e t j u j e n  l ä p i v i e m i s e k s i  v o i d aan  m u o d o s t aa t iim ej ä ,  j o l l o i n  t i i m i t k i n  
t o i m i v at  y l i  o r g an i s aat i o r aj o j e n .  Y k s i l ö i t ä  e i  l o k e r o i d a e n ä ä  n i i n  t ar k as t i  
o r g an i s aat i o h i e r ar k i aan .  [ V L K 9 8 ]  



 36 

Y d i n p r o s e s s e i h i n  k e s k i t y t t ä e s s ä  m u k aan  o t e t aan  p r o s e s s i t ,  j o t k a l ä h t e v ä t  as i ak k aan  
t ar p e i s t a j a p ä ä t t y v ä t  as i ak k aan  t ar p e e n  t y y d y t t ä m i s e e n ,  j a j o t k a t u o t t av at  as i ak k aal l e  
lisäarvoa.  T ä l l ä  aj at t e l u t av al l a k ar s i t aan  t u r h at  p r o s e s s i t ,  j o t k a e i v ä t  t u o t a j a v o i d aan  
k e s k i t t y ä  t ä r k e i s i i n  p r o s e s s e i h i n .  V o i d aan  p u h u a m y ö s  asiak asläh t ö isist ä j a 
n op e aliik k e isist ä v e r k o s t o -o r g an i s aat i o i s t a [ H an 9 4 ] .  P e rin t e in e n  org an isaat ioh ie rark ia 
( = p ip om alli)  v o i  t o i m i a,  j o s  o l o s u h t e e t  o v at  k o h t al ai s e n  m u u t t u m at t o m at ,  m u t t a t ä n ä  
p ä i v ä n ä  t o i m i i  p ar e m m i n  m at alam p i org an isaat io ( = b ask e rim alli) .  B as k e r i m al l i n  ( k s .  k u v a 
1 3)  m u k ai n e n  o r g an i s aat i o  e d e l l y t t ä ä  v as t u u n  j ak am i s t a j a v al t u u t t am i s t a s e k ä  
t i i m i o r g an i s aat i o t a.  ( T i i m e i h i n  p al at aan  k ap p al e e s s a 5 . 2  T i i m i t . )  V o i d aan  s an o a,  e t t ä  
b as k e r i m al l i s s a k o k o  o r g an i s aat i o  o n  k u i n  ” h i k i n au h as s a”  [ H an 9 4 ] .   
 

 

Kuva 13: O r g an i s aat i o n  b as k e r i m al l i  [ H an 9 4 ]  
 
P r o s e s s i m al l i n  k ä y t ö s t ä  o n  s aat av i s s a k u s t an n u s h y ö t y j ä .  S e n  l i s ä k s i ,  e t t ä  t u r h at  p r o s e s s i t  
k ar s i u t u v at ,  s ä ä s t e t ä ä n  m y ö s  h al l i n t o k u s t an n u k s i s s a,  k o s k a v as t u u l l i s e t  i t s e o h j au t u v at  
t i i m i t  v ä h e n t ä v ä t  h i e r ar k i an  t ar v e t t a.  K u n  y r i t y s  s i i r t y y  p r o s e s s i aj at t e l u u n ,  t ä y t y y  y r i t y k s e n  
y d i n p r o s e s s i t  l ö y t ä ä  j a m al l i n t aa.  T ä h ä n  v o i  k u l u a ai k aa j a r ah aa,  m u t t a k u n  u u s i  
aj at t e l u m al l i  o n  s aat u  t o i m i m aan ,  al k av at  k u s t an n u s h y ö d y t  y r i t y k s e s s ä  n ä k y m ä ä n  
s ä ä s t ö i n ä .  K u n  h u o m i o  k i i n n i t e t ä ä n  y d i n o s aam i s e e n  j a o l e n n ai s i i n  as i o i h i n  v ar m i s t e t aan  
o r g an i s aat i o n  o s aam i n e n  j a re ag oin t ik y k y  m u u t t u v as s a y m p ä r i s t ö s s ä  e l i  o l l aan  ai n a 
n o p e as t i  m y ö s  ” m ar k k i n o i l l a” .  L i s ä k s i  y d i n p r o s e s s e j a v o i d aan  k ä y t t ä ä  t i e t o j ä r j e s t e l m ä n  
s u u n n i t t e l u n  p o h j an a [ H an 9 4 ] .  
 

Strateginen
j o h to

O p eratiiv inen
 j o h totek ij ä t

tieto

tieto
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4.1.2 E p ä v i r a l l i s e t  o r g a n i s a a t i o t  
 
O r g a n i s a a ti oi d en  s i s ä l l ä  m uod os tuu m y ö s  n s .  ep ä v i r a l l i s i a  or g a n i s a a ti oi ta .  H en ki l ö l l ä , ei  
p el kä s tä ä n  es i m i ehel l ä , v oi  ol l a  or g a n i s a a ti os s a  vaikutusvaltaa.  J os  hen ki l ö  v oi  
kon tr ol l oi d a  toi s en  s a a m i a  ti etoj a , tehtä v i ä , p a l kki oi ta  ta i  r a n g a i s tuks i a , on  hä n el l ä  v a l ta a  
s uhtees s a  tä hä n  toi s een  hen ki l ö ö n .  V a l ta  v oi  p er us tua  es i m er ki ks i  a s i a n tun tem uks een , 
v uor ov a i kutuks een , s uhtei s i i n  ta i  ti etoon .  R a n g a i s tus v a l ta  v oi  i l m etä  es i m er ki ks i  
ep ä m i el l y ttä v i en  tehtä v i en  a n ta m i s en a  toi s el l e, kun  ta a s  p a l ki ts em i s v a l ta  v oi  ol l a  
es i m er ki ks i  a r v os tuks en  j a  etui s uuks i en  a n ta m i s ta .  V a l ta r a ken teet v oi v a t m uod os tua  
es i m er ki ks i  s en  m uka a n , kui n ka  p i tkä ä n  on  ol l ut ty ö n teki j ä n ä , m i l l a i n en  on  koul utus ta us ta  
ta i  m i l l a i n en  on  s uhd e es i m i eheen .  [ J uu9 2 ]  
Y r i ty s kul ttuur i i n  kuul uv a t ” n ä ky m ä ttö m ä t”  n or m i t v oi v a t hei j a s tua  ep ä v i r a l l i s ten  
or g a n i s a a ti oi d en  s y n ty m i s en ä .  J os  oi kea t es i m i ehet ei v ä t ol e r i i ttä v ä s ti  l ä s n ä , ei  hei tä  
v ä l ttä m ä ttä  koeta  es i m i ehi n ä .  E s i m i ehen  a s em a a n  v oi  n ous ta  es i m er ki ks i  a s i a n tun ti j a ks i  
l uoki tel tu ta i  p i d em p ä ä n  y r i ty ks es s ä  ol l ut hen ki l ö .  T y ö teki j ö i d en  l uon teen p i i r teet j a  
kes ki n ä i s et s uhteet v oi v a t ol l a  ep ä v i r a l l i s en  or g a n i s a a ti on  s y n ty m i s en  ta us ta l l a .  V a hv a t 
p er s oon a t s a a tta v a t ” n ous ta  v a l ta a n ” .  H en ki l ö kem i oi l l a  v oi  m y ö s  ol l a  v a i kutus ta , j os  
a l a i n en  ei  tul e toi m een  es i m i ehen s ä  ka n s s a , hä n  v oi  ets i ä  ” kor v a a v a n  es i m i ehen ”  i ts el l een .   

4.2 J O H T A J U U S  
 
J ohta m i s een  kuul uu tä r keä n ä  os a n a  h e n kilö stö n  j o h tam in e n  or g a n i s a a ti on  j a  r a ha v i r toj en  
j ohta m i s en  r i n n a l l a .  T ä m ä  on  otetta v a  huom i oon , v a i kka  ed us tetta i s i i n  " ta v oi tej ohta m i s ta , 
ti l a n n ej ohta m i s ta , m uutos j ohta m i s ta , p r os es s i j ohta m i s ta , a r v oj ohta m i s ta , ti i m i j ohta m i s ta , 
toi m i n toj ohta m i s ta , r es ur s s i j ohta m i s ta , tul os j ohta m i s ta , m er ki ty ks en  j ohta m i s ta  ta i  
l a a tuj ohta m i s ta "  [ M a u9 6 ] .  J ohta m i s el l e r i i ttä ä  s i i s  n i m i ty ks i ä .  O s i tta i n  j ohta m i s ote on  
v a l i tta v a  or g a n i s a a ti oty y p i n  m uka a n , m utta  m y ö s  a l a i s ten  od otuks et j a  ta i tota s o v oi v a t 
v a i kutta a  er i l a i s ten  j ohta m i s ottei d en  ta r p ees een .  J ohta j a t ov a t v a r m a s ti  op i s kel l eet er i l a i s i a  
op p ej a  koul utuks en s a  a i ka n a , m utta  s i l ti  he ei v ä t a i n a  ti ed ä , m i tä  hei d ä n  a l a i s en s a  od otta v a t 
hei l tä .   
A s i a kka a t ov a t ti eten ki n  tä r kei tä  s uun n a n n ä y ttä j i ä  j ohta j i en  toi m i l l e, kos ka  hei l l e tuotteet 
m y y d ä ä n .  J ohta j i l l a  on  kui ten ki n  m y ö s  sisä isiä  asiakkaita ( = alaisia) , j otka  od otta v a t 
j ohta j i l ta a n  j o h tam isp alve lua.  H y v ä  j ohta m i s p a l v el u huol ehti i , että  s i s ä i s et a s i a kka a t s a a v a t 
ty ö l tä ä n  s en , m i tä  od otta v a t.  J ohta j a n  tehtä v ä n ä  on  a utta a  y ks i l ö i tä  j a  ty ö r y hm i ä  
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s aav ut t am aan t av o it t e e ns a s e k ä s it o a h e id än t av o it t e e ns a o r g anis aat io n t av o it t e is iin 
[ J uu9 2 ] .  T yö lt ä o d o t e t aan m m .  t yö n j at k uv uut t a,  o ik e ud e nm uk ais t a k o h t e lua,  m ie llyt t äv iä 
t yö t o v e r e it a,  m ie le nk iint o is t a t yö t ä,  h yv iä t yö o lo s uh t e it a j a k yk yj ä v as t aav aa t yö t ä ( P auli 
J uut in t ut k im uk s e t  v uo s ina 1 9 86  j a 1 9 89  [ M au9 6 ] ) .  Y k s i t ap a s aad a t ie t ää alais t e n 
o d o t uk s ia o n kehityskeskustelut ,  j o s  ne  k äyd ään h yv äs s ä h e ng e s s ä.  
J o h t am is o t e  j a o h j aus t yyli o n v alit t av a t ilant e e n v aat im us t e n m uk aan.  V aik k a j o h t am is o t e  
o lis i h yv in m äär it e lt y j a t ar k k a,  s e  e i e p äv ak ais s a o lo s uh t e is s a o le  v ält t äm ät t ä r iit t äv än 
h yv ä j o us t am at t o m uut e ns a t ak ia [ V L K 9 8] .  J o h t am is t yyle is t ä v o id aan e r o t e lla e s i m e r k ik s i 
a uto r ita a r in en -,  d em o kr a a ttin en - j a ” a n ta a  m en n ä ”  –j o h t am is t yyli [ J uu9 2 ] .  A ut o r it aar ine n 
j o h t am is t ap a o n m äär äile v ä.  A lais t e n s ano m is e t  e iv ät  p aina p äät ö k s e nt e k o t ilant e is s a.  
D e m o k r aat t ine n j o h t aj a s e n s ij aan ” las k e ut uu”  k uunt e le m aan alais iaan.  ” A nt aa m e nnä”  –
j o h t aj a e i v älit ä as io id e n k ulus t a j a ant aa alais ille e n h yv ink in p alj o n p äät änt äv alt aa.  T äm än 
j o h t am is t yylin o m ak s unut  j o h t aj a v o i o lla t e h nyt  v alint ans a t ie t o is e s t ik in j a o lla h yv ink in 
k iinno s t unut  as io id e n k ulus t a,  m ut t a e i näyt ä s it ä.   
H uo m io nar v o is t a j o h t am is t yylin v alinnas s a o n m yö s ,  e t t ä aut o r it aar ine n j o h t am is t yyli 
o p e t t aa alais e t  av ut t o m uut e e n.  J o s  k äs k yt  o n aina anne t t u ylh äält ä k äs in,  e i o p it a 
aj at t e le m aan e ik ä p ys t yt ä it s e näis iin r at k ais uih in.  T o im int ak yk yis yyt t ä s ynt yy,  k un 
j o h t aj uut t a j ae t aan.  U s e in v o id aan aj at e lla,  e t t ä p ar as  j o h t am is t ap a o n t ie t e nk in 
d e m o k r aat t ine n,  m ut t a as ia e i o le  näin s uo r av iiv aine n.  U s e i m m it e n t ullaan lo p p ut ulo k s e e n,  
j o k a p uh uu tila n teen  m uka a n  j o hta m isen  p uo le s t a.  J o us t av uus  lie ne e  ” p äiv än s ana” .  
J o h t aj an t ulis i o lla m ah d o llis t aj a,  j o k a t ak aa t as ap uo lis e t  t yö s k e nt e lym ah d o llis uud e t  
k aik ille  t yö nt e k ij ö ille e n.  
M it k ä o v at  s it t e n t e k ij ö it ä,  j o t k a v o iv at  t e h d ä t ilant e is t a e r ilais ia?  T ällais ia t e k ij ö it ä o v at  
e s im e r k i k s i:  e s i m ie h e n as e m a k o k o  o r g anis aat io s s a,  e s i m ie h e n o m at  t aid o t ;  p ys t yyk ö  h än 
ne uv o m aan alais iaan s e k ä alais t e n t aid o t ;  o v at k o  h e  as iant unt ij o it a v ai no v iis e j a.  L is äk s i 
t ulis i h uo m io id a t yö t ilanne ;  o nk o  k ys e e s s ä t o d e lla t är k e ä p r o j e k t i,  j o lla o n k iir e  t ai o nk o  
nyt  aik aa o p e t e lla j a o p e t t aa s e k ä t e h d ä k e nt ie s  v äh än v ir h e it äk in.  E s i m ie h e n t ait ur uut t a o n 
h uo m io id a m yö s  alais e n h e nk ilö k o h t aine n t ilanne .  T o is aalt a m yö s  alaine n v o i h uo m io id a 
e s im ie h e ns ä k iir e it ä j a p aine it a.  J o k aine n e i aina o le  p ar h aas s a m ah d o llis e s s a 
t yö nt e k o k unno s s a j o h t ue n t e k ij ö is t ä,  j o ille  e i m ah d a it s e  m it ään [ H e B 9 0 ] .  E s i m e r k i k s i 
läh e is e n v ak av a s air aus  v o i o lla t ällaine n t e k ij ä.   
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S e l v ä ä  o n ,  e t t ä  a si a n t u n t i j o i l l e  t ä y t y y  a n t a a  ” v a p a a m m a t  k ä d e t ”  j a  h e i d ä n  m i e l i p i t e e n sä  
t ä y t y y  o t t a a  h u o m i o o n .  K a i k k i a  t ä y t y y  t i e t e n k i n  k u u n n e l l a ,  m u t t a  e n i t e n  a si a st a  t i e t ä v ä n  
sa n a  p a i n a a  e n i t e n .  K u i t e n k i n  k u k a  t a h a n sa  v o i  e si t t ä ä  se n  ” p a r h a a n  i d e a n ” .  [ H u m 98 ]  

4.2.1 T i l a n n e j o h t a m i n e n  
 
P a u l  H e r se y  j a  K e n n e t h  B l a n c h a r d  j u l k a i si v a t  v u o n n a  1 98 8  The Management of 
Organi s ati onal  B ehav i or -t e o k se n ,  j o ssa  h e  e si t t e l e v ä t  t i l a n n e j o h t a m i se n  p e r i a a t t e e t .  K a k s i  
t ä r k e i n t ä  p e r i a a t e t t a  o v a t :  e n si m m ä i se k si  j o h t a m i st a p a  t u l e e  v a l i t a  a l a i se n  v a l m i u k si e n  
m u k a a n  n i i n ,  e t t ä  t ä m ä  p y st y y  su o r i u t u m a a n  t e h t ä v i st ä ä n  j a  t o i se k si  j o h t a m i st a v a n  t u l e e  
j o h d a t t a a  a l a i st a  y h ä  i t se n ä i se m p ä ä n  t y ö sk e n t e l y y n  [ H e B 90 ] .   
T i l a n n e j o h t a m i n e n  o n  m a l l i ,  j o k a  p e r u st u u  ( 1 )  tehtä v ä k es k ei s y y teen e l i  e si m i e h e l t ä  t u l e v a n  
o h j a u k se n  j a  o h j e i d e n  m ä ä r ä ä n ,  ( 2 )  i hmi s k es k ei s y y teen e l i  e si m i e h e n  a i k a a n sa a m a a n  
so si o e m o t i o n a a l i se n  t u e n  m ä ä r ä ä n  j a  ( 3)  a l a i st e n  v a l m i u st a so o n  h e i d ä n  su o r i t t a e ssa a n  
t o i m i n t o j a  j a  p y r k i e ssä ä n  t a v o i t t e i si i n sa  se k ä  ( 4 )  n ä i d e n  k o l m e n  t e k i j ä n  v u o r o v a i k u t u k se e n  
[ H e B 90 ] .  T a u l u k o st a  1  n ä h d ä ä n  y k si n k e r t a i st e t t u n a ,  k u i n k a  j o h t a m i st a v a n  t u l e e  m u u t t u a  
a l a i st e n  t i e t o j e n  j a  t a i t o j e n  t a so n  m u k a a n .   
 
Taulukko 1. Esimiehen sopiva rooli suhteessa alaisen valmiuksiin mukailtuna lähteestä [HeB90] 
 
Itseohjautuva  
K y k e n e v ä  /           
h y v ä  i t s e t u n t o  

Konfliktin 
tod e nnä kö is y y s  
lis ä ä nty y  

 

←←←← 

 

←←←← 
T 4 = A l h a i n e n  
t e h t ä v ä k e s k e i s y y s  
a l h a i n e n  
i h m i s k e s k e i s y y s  

S i toutun ut  
K y k e n e v ä /    
e p ä v a r m a  

↑ 
↑ 

 T 3 = A l h a i n e n  
t e h t ä v ä k e s k e i s y y s  
k o r k e a  
i h m i s k e s k e i s y y s   

↓ 
↓ 

K i i n n ostun ut  
K y k e n e m ä t ö n /      
h y v ä  i t s e t u n t o  

↑ 
↑ 

T 2 = K o r k e a  
t e h t ä v ä k e s k e i s y y s  
k o r k e a  
i h m i s k e s k e i s y y s  

 

 
↓ 
↓ 

R i i p p uva  
K y k e n e m ä t ö n /  
e p ä v a r m a  

T 1 = K o r k e a  
t e h t ä v ä k e s k e i s y y s  
a l h a i n e n  
i h m i s k e s k e i s y y s  

 

→ → → →  
 

→ → → →  

E p ä v a r m u u s  &  
s tr e s s i lis ä ä nty y  

Alainen 

                E s im ies  

A uk tor i teetti  
O h j a a v a     
N e u v o v a  

M oti voi va   
M y y v ä   
S e l k y i t t ä v ä  

O sal l i stuva 
A v u s t a j a  
R o h k a i s e v a  

D el eg oi va 
H a v a i n n o i v a  
T a r k k a i l e v a  
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Ohjaavassa r o o l i s s a  e s i m ie h e n  t u l e e  a n t a a  t a r k k o j a ,  y k s it y is k o h t a i s ia  o h j e it a  j a  v a l v o a  
o h j e i d e n  n o u d a t t a m i s t a ,  k o s k a  a l a i n e n  e i v ie l ä  t ie d ä  e ik ä  o s a a .  R iip p u v a  a l a i n e n  t a r v it s e e  
e n s i s i j a is e s t i a p u a  t e h t ä v ä s s ä .  J o s  t a a s  a l a i n e n  o n  j o  k iin n o s t u n u t  a s io is t a ,  m u t t e i v ie l ä  
o ik e in  o s a a ,  o n  e s im ie h e n  o l t a v a  t u k e n a  t e h t ä v ä s s ä  j a  s a m a n a i k a is e s t i a n n e t t a v a  
m a h d o l l i s u u s  k y s y m y k s i l l e ,  j o l l o i n  h ä n e n  r o o l i n s a  o n  m y y vä .  A l a i s e n  o l l e s s a  R iip p u v a  t a i 
K iin n o s t u n u t  t a r v it a a n  a in a  e s i m ie h e n  o h j e it a  j a  p ä ä t ö k s iä .  K u n  t a a s  S it o u t u n u t  t a i 
I t s e o h j a u t u v a  a l a i n e n  o n  k y k e n e v ä  t e k e m ä ä n  p ä ä t ö k s i ä  m y ö s  it s e n ä i s e s t i.  Osal l i st u vaa 
e s im ie s t ä  t a r v it a a n ,  k u n  a l a i s e l l a  o n  t a it o j a ,  m u t t a  h ä n  s u h t a u t u u  t ö ih in s ä  h ie m a n  
e p ä v a r m a s t i t a i h a l u t t o m a s t i.  T y ö n s ä  j o  h a l l it s e v a t  j a  it s e e n s ä  l u o t t a v a t ,  m o t i v o it u n e e t  
a l a i s e t  e iv ä t  k a ip a a  j a t k u v a a  t u k e a  t a i o h j e it a ,  j o l l o i n  e s i m ie h e n  o n  p a r e m p i p y s y t e l l ä k i n  
d e l e g o i vassa r o o l i s s a ,  j a k a e n  v a s t u u l l i s ia  t e h t ä v i ä .  [ H e B 9 0]   
J o s  j o h t a m i s t y y l i e i m u u t u  a l a i s e n  v a l m i u k s i e n  m u k a a n  k u t e n  t a u l u k o s s a  1  ( T 1 ,  T 2 ,  T 3 ,  
T 4)  o n  e s it e l t y ,  v o i s e u r a u k s e n a  o l l a  p a h o j a k i n  k o n f l i k t e j a  t a i e p ä v a r m u u d e s t a  s e u r a a v a a  
s t r e s s iä .  J o s  a s ia n t u n t i j a  s a a  t a r k k o j a  o h j e it a  j a  o h j a u s t a  j a t k u v a s t i t a i h ä n e n  m ie l ip it e it ä ä n  
e i o t e t a  h u o m io o n ,  v o i h ä n e s t ä  t u n t u a ,  e t t ä  h ä n e n  o s a a m i s t a a n  e i a r v o s t e t a  t a i e t t ä  h ä n e e n  e i 
l u o t e t a .  I t s e o h j a u t u v a s t a  a l a i s e s t a  v o i t u l l a  j o p a  r iip p u v a i n e n ,  j o s  h ä n t ä  k o k o  a j a n  
n e u v o t a a n .  O h j e i s t a  r iip p u v a i n e n  a l a i n e n  t a a s  a j a u t u u  k r iis iin ,  j o s  h ä n e l t ä  o d o t e t a a n  
e n e m m ä n  it s e n ä i s y y t t ä  k u in ,  m ih in  h ä n  p y s t y y .  [ H e B 9 0]  
T il a n n e j o h t a m i n e n  v a a t ii e s im ie h e l t ä  k y k y ä  t u n n i s t a a ,  y m m ä r t ä ä  j a  a r v io id a  a l a i s t e n s a  
e r o j a .  L is ä k s i h ä n e n  t u l e e  p y s t y ä  m u k a u t t a m a a n  t o im in t a a n s a  k u l l o i s e n k i n  t il a n t e e n  
e d e l l y t t ä m ä l l ä  t a v a l l a .  J o k a i n e n  a l a i n e n  s a a  n ä in  t a r v it s e m a n s a  m ä ä r ä n  o h j a u s t a  
( = t e h t ä v ä k e s k e i s y y s )  j a  t u k e a  ( = ih m is k e s k i s y y s ) ,  j o l l o i n  a l a i s is t a  o n  h y ö t y ä  y r it y k s e l l e ,  
h e is t ä  t u l e e  e n e m m ä n  it s e o h j a u t u v ia  j a  t u l o k s i a  s y n t y y  [ H e B 9 0] .  T o is a a l t a  e s im ie s  v o i 
m ä ä r it e l l ä  m y ö s  p r o j e k t ir y h m ä s t ä  t a i t ii m is t ä  y k s i l ö l l e  s o p i v a n  o h j a a j a n ,  s e l k i y t t ä j ä n ,  
r o h k a is i j a n  t a i t a r k k a i l ij a n ,  j o s  h ä n  e i it s e  t u n n e  k y k e n e v ä n s ä  o l e m a a n  j a t k u v a s t i l ä s n ä  
t il a n t e e n  e d e l l y t t ä m ä l l ä  t a s o l l a .  

4.2.2 E r i l a i s e t e s i m i e h e t 
 
J o h t a j i l l e  a s e t e t a a n  p a l j o n  v a a t i m u k s i a ,  v a ik k a  i h m is iä h ä n  h e k i n  o v a t  j a  s ik s i e r i l a is i a  
k e s k e n ä ä n .  M a u n u l a  o n  e r it e l l y t  j o h t a j a t  l a a d u n v a l v o j iin ,  t a s a p a i n o t t a j iin ,  
t o im e e n p a n i j o ih in  j a  j ä r k e i l i j ö ih in  [ M a u 9 6 ] .  O m a n  j o h t a m i s t y y l i n s ä  h y v y y d e n  t a i 
h u o n o u d e n  s a a  t ie t ä ä  a l a i s i l t a  s a a d u s t a  p a l a u t t e e s t a .  L aad u n val vo jat  v a a t i v a t  t a r k k u u t t a ,  
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tasapainottelij at l e v ittä v ä t y m p ä r i l l e e n m y ö nte is tä  il m a p iir iä ,  toim eenpanij at l a itta v a t a s ia t 
v a u hd i l l a  e te e np ä in j a  j ä r k eilij ä t ha r k its e v a t a s io ita  hu o l e l l a .  O n s e l v ä ä ,  e ttä  ä ä r i m m i l l e e n 
v ie ty nä ,  m ik ä  ta ha ns a  nä is tä  ty y l e i s tä  o n hu o no  e ik ä  m ik ä ä n ty y l i y k s in o l e  hy v ä .  
T a s a p a ino tte l i j a  o n a l a is te n m ie l e s tä  m u k a v a ,  m u tta  ho m m a t v o iv a t j ä ä d ä  te k e m ä ttä .  
T o im e e np a ni j a  v o i te hd ä  a s io ita  p o htim a tta  e r il a is te n r a tk a is u j e n v a ik u tu k s ia  k u n ta a s  
j ä r k e i l ij ä  v o i p o htia  niitä  l o p u tto m iin.  L a a d u nv a l v o j a  v o i o l l a  j o p a  j a r r u tta j a  j a tk u v i e n 
ta r k a s tu s te ns a  k a ns s a .  H y v ä  e s im ie s  tu nte e  its e ns ä  j a  o s a a  hy ö d y ntä ä  o m ia  hy v iä  p u o l i a a n.  
A l a i s e t tu nte v a t e s im ie he ns ä  hy v in,  j o te n he i l tä  v o i k y s y ä .  J o hta j a l ta  v a a d ita a n to k i hy v ä ä  
its e l u o tta m u s ta ,  j o tta  hä n v o i o tta a  a l a i s te ns a  to d e l l i s ta  p a l a u te tta  v a s ta a n j a  o p p ia  s iitä .  
[ M a u 9 6 ]  
H ie m a n e r il a is ia  ta ito j a  ta r v ita a n m y ö s  o r g a nis a a tio n e r i ta s o il l a .  J o s  a j a te l l e e n 
k ä s itte e l l i s te n,  te k nis te n j a  ihm is s u hte is iin l iitty v i e n ta ito j e n ta r p e e l l i s u u tta ,  niin y l in j o hto  
ta r v its e e  e nite n k ä s itte e l l i s iä  ta ito j a ,  k u te n ta l o u s ha l l into  j a  l iik e to im inna n j o hta m ine n,  k u n 
k e s k i j o hto  j a  ty ö nj o hto  ta r v its e v a t e ne m m ä n te k nis iä  ta ito j a .  A l in ta s o  e l i ty ö nj o hto  
ta r v its e e  e nite n te k nis iä  ta ito j a .  J o k a  ta s o l l a  ta r v ita a n k u ite nk in e nite n ihm is s u hte is iin 
l iitty v iä  ta ito j a .  [ H e B 9 0 ]   

4.2.3 A v o i n  k o m m u n i k a a t i o  
 
O r g a nis a a tio n r a k e nne  m u o d o s tu u  m m .  e r il a is is ta  tie d o tu s - j a  v a s tu u k a na v is ta .  E s im ie hi ä  
v o i o l l a  o r g a nis a a tio is s a  u s e i l l a  e r i ta s o il l a .  K a ik i l l a  ta s o il l a  o n tä r k e ä ä  hu o l e htia  tie d o n 
j a k a m i s e s ta .  T ie to a  v o id a a n p itä ä  m y ö s  v a l l a n v ä l ine e nä  [ J u u 9 2 ] .  H u m p hr e y  p itä ä  
[ H u m 9 8 ]  a v o inta  k o m m u nik o intia  tä r k e ä nä .  J o s  a l a i s is ta  tu ntu u ,  e ttä  he il tä  s a l a ta a n j o ta in,  
s e  v ä he ntä ä  a ina k in tu r v allisu u d en tu nnetta.  J o s  ha l u ta a n s ito a  ihm is te n o m a t ta v o itte e t 
o r g a nis a a tio n ta v o itte is iin,  tu l e e  ihm is i l l e  k e r to a  r iittä v ä s ti y l e m m ä n ta s o n ta v o itte is ta  ta i 
o r g a nis a a tio n ta v o itte ita  v o id a a n s u u nna ta  ihm is te n ta v o itte id e n m u k a a n.  
 E i r iitä ,  e ttä  a l a i s ia  tie d o te ta a n,  v a a n ta v o itte e t j a  s u u nnite l m a t tu l e e  j a k a a  he id ä n k a ns s a a n 
ta i m ie l u ite n j o p a  te hd ä  y hd e s s ä .  A ina k in p ä ä tö k s e t tu l e e  per u stella.  V a in nä in a l a is e t 
v o iv a t l ö y tä ä  y r ity k s e n ta v o itte is ta  o m a t p e r s o o na l l is e t ta v o itte e ns a .  A l a i s te n id e o ita  j a  
nä k e m y k s i ä  ta v o itte id e n s a a v u tta m is e k s i tu l e e  m y ö s  k u nnio itta a .  " P a l k inno k s i j a e tu s ta  
tie d o s ta  j a  a l a i s te n k u nnio itta m is e s ta  j o hta j a  s a a  tu o tto is a t,  l o j a a l it j a  y hte nä is e t tii m it. ”  
[ H u m 9 8 ]  
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O ik e a n l a in e n  k o m m u n i k a a t io  o n  k a k s i s u u n t a is t a  v u o r o v a ik u t u s t a .  O n  j o p a  v a a r a llis t a  j a k a a  
v a ik e a s e l k o is t a  t a i la a j a -a la is t a  t ie t o a  v a r m i s t a m a t t a ,  e t t ä  s e  y m m ä r r e t t iin  o ik e in .  
V ä ä r i n y m m ä r r e t t y  t ie t o  v o i j o ht a a  v ä ä r ille  r a it e ille  j a  a ihe u t t a a  y le is t ä  s e k a a n n u s t a .  
V a r s i n k in  j o ht o t a s o lt a  s a a t u a  s e k a v a a  t ie t o a  o n  v a ik e a  k o r j a t a  j ä lk e e n p ä i n .  V a ik k a  a s ia  
s e lv it e t t ä i s iin  u u d e lle e n ,  v o i o lla ,  e t t ä  e n ä ä  e i t ie d e t ä  m ihin  u s k o a .  [ H u m 9 8 ]   
J o ht a j a n  t a i p r o j e k t ip ä ä llik ö n  e i t u le  k u it e n k a a n  j a k a a  k a ik k e a  t ie t o a  a la is t e n s a  k a n s s a .  
J o ht a j a n  o n  k a n n e t t a v a  is o  o s a  e p ä v a r m u u d e s t a  y k s i n .  O s a  t ie d o s t a  v o i o lla  e s i m e r k i k s i 
ha llin n o llis t a  t a i s e  e i k o s k e t a  t ii m in  j ä s e n i ä .  V o i o lla ,  e t t ä  t iim in  j ä s e n illä  e i o le  r iit t ä v ä s t i 
t a it o j a  t a i t ie t o a  e d e s  k e s k u s t e lla  k a ik is t a  a s io is t a .  J o s  he it ä  p y y t ä ä  t e k e m ä ä n  p ä ä t ö k s iä  
t ä lla is is t a  a s io is t a ,  he  m e n e v ä t  t u r ha a n  hä m ille e n .  [ H u m 9 8 ]  
O n  m y ö s  r e ilu a  k e r t o a ,  j o s  a io t a a n  k e s k u s t e lla  a s ia s t a ,  j o s t a  p ä ä t ö s  o n  j o  t e ht y .  Y le is e s t i 
o t t a e n  e n n e n  p ä ä t ö k s e n  t e k o a  t u le e  k e s k u s t e lla  a s ia s t a  n iin  hy v in  j a  r iit t ä v ä s t i,  e t t ä  
p ä ä t ö k s e n  t e o n  j ä lk e e n  e i a s ia s t a  e n ä ä  t a r v it s e  k e s k u s t e lla .  A v o i n  k o m m u n i k a a t io  
j o ht o t a s o lt a  n ä y t t ä ä  j o ht a v a n  a v o i m e m p a a n  k o m m u n i k a a t io o n  m y ö s  r y h m ä n  s is ä llä .  
V ä hä in e n  t ie d o n v ä lit y s  j o ht a a  v a in  t u r hiin  hu o lii n  " s a l a t u is t a  a s io is t a "  j a  lis ä ä  j u o r u ilu a .  
[ H u m 9 8 ]  

4.2.4 K e h i t y s k e s k u s t e l u t  
 
O n  s e lv ä ä  e t t ä ,  j o ht a j a n  t u le e  s a a d a  he n k ilö s t ö n s ä  v o im a v a r a t  t e ho k k a a s t i y r it y k s e n  
k ä y t t ö ö n .  H ä n e n  t u le e  o s a t a  m m .  t ila n n e j o ht a m is t a  e li hä n e n  t u le e  t u n t e a  a la is e n s a  hy v ä t  j a  
hu o n o t  p u o le t  s e k ä  m o t i v a a t io t e k i j ä t .  H e lp o it e n  n ä m ä  a s ia t  s e lv iä v ä t  k e s k u s t e le m a ll a  
a la is t e n  k a n s s a  s ä ä n n ö llis in  v ä lia j o i n ,  j o llo in  k y s e  o n  kehityskeskusteluista e li a la is e n  j a  
e s im ie he n  v ä lis is t ä  k a k s i s u u n t a i s is t a  lu o t t a m u k s e llis is t a  v u o r o v a ik u t u s t ila n t e i s t a  [ V a l0 0 ] .  
 K e hit y s k e s k u s t e lu t  v o id a a n  m ä ä r it e llä  ( 1 )  o s a k s i j o ht a m is j ä r j e s t e l m ä ä ,  j o llo in  n e  o n  m y ö s  
o hj e is t e t t u  j a  n iid e n  t o t e u t u m i s t a  s e u r a t a a n .  L is ä k s i k e hit y s k e s k u s t e lu t  v o iv a t  o lla  ( 2)  o s a  
t a v o it t e id e n  s a a v u t t a m i s e n  a r v io in t ia  t a i ( 3 )  o s a a m i s e e n  j a  k e hit y s t a r p e is iin  k e s k it t y m i s t ä ,  
m u t t a  n e  v o iv a t  il m e n t ä ä  m y ö s  ( 4)  y ht e is v a s t u u llis t a  t y ö k u lt t u u r ia ,  j o s s a  
v u o r o v a ik u t u k s e e n  p y r it ä ä n  j a t k u v a s t i e ik ä  s iihe n  k ä y t e t ä  m u o d o llis t a  
k e hit y s k e s k u s t e lu m a llia .  [ V a l0 0 ]   
K e hit y s k e s k u s t e lu  t a r j o a a  a la is e lle  t ie t o a  j a  v a ik u t u s m a hd o llis u u d e n .  A la in e n  s a a  t ie t ä ä ,  
m it ä  hä n e lt ä  o d o t e t a a n  j a  m it e n  hä n e n  t y ö p a n o k s e n  s it o u t u u  k o k o n a i s u u t e e n .  S a m a lla  hä n  
v o i k e r t o a  t o iv e is t a a n .  K e hit y s k e s k u s t e lu is t a  e i o le  s iis  hy ö t y ä ,  j o s  a la in e n  e i u s k a lla  k e r t o a  
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t o d e l l i s i a  m i e l i p i t e i t ä ä n  e s i m e r k i k s i  m ä ä r ä a i k a i s e n  t y ö s u h t e e n  v u o k s i .  E s i m i e s  s a a  
k e h i t y s k e s k u s t e l u s t a  v a r m u u d e n  s i i t ä ,  e t t ä  a l a i s e n  t y ö h ö n  j a  a s i o i h i n  o n  p a n e u d u t t u .  
[ V a l 0 0 ]   
K e h i t y s k e s k u s t e l u s t a  t u l e e  l ö y t y ä  k o l m e  o s i o t a :  t a v o i t e k e s k u s t e l u ,  t u l o s k e s k u s t e l u  j a  
k e h i t t y m i s k e s k u s t e l u .  Tavoitekeskustelussa k ä y d ä ä n  l ä p i  y r i t y k s e n ,  y k s i k ö n  j a  p r o s e s s i e n  
s t r a t e g i a a  j a  t a v o i t t e i t a .  Tuloskeskustelussa a n n e t a a n  p a l a u t e t t a  j a  a r v i o i d a a n  s a a v u t e t t u j a  
t u l o k s i a .  K eh itty m iskeskustelussa s u u n n i t e l l a a n  t u l e v a i s u u t t a  s e k ä  l y h y e l l ä  e t t ä  p i t k ä l l ä  
a i k a v ä l i l l ä .  [ V a l 0 0 ]   
K e h i t y s k e s k u s t e l u  o n  k e i n o  a n t a a  v a s t a u k s i a ,  j o i t a  a l a i n e n  t a r v i t s e e .  V a l p o l a  o n  k o o n n u t  
[ V a l 0 0 ]  k y s y m y k s e t ,  j o i h i n  a l a i n e n  t a r v i t s e e  v a s t a u k s e t  s i t o u t u a k s e e n  o r g a n i s a a t i o n  
t a v o i t t e i s i i n  j a  a n t a a k s e e n  s i l l e  p a r h a a n  m a h d o l l i s e n  t y ö p a n o k s e n s a .  J o h t a m i s e n  
k y s y m y k s e t  o n  k o o t t u  k u v a a n  1 4.   
 

2. MITEN
S U O R IU D U N?

3. V Ä L I T T Ä Ä K Ö
K U K A A N
M I N U S T A ?

1 . MITÄ  MINU NP ITÄ IS I TEH D Ä ?

6 . MITEN V O INA U TTA A

5 . MITEN
P Ä R J Ä Ä MME?

4 . MITEN MEIL L ÄMENEE?

M I K S I  O L E N P A L K K A L I S T A L L A
t a r v i t a a n  v a s t a u s ,  m i k ä  t e h t ä v ä  t ä m ä  o n ,  m i t ä
t e h t ä v ä s s ä  v a a d i t a a n ,  m i t ä  t a r v i t t a v a  l a a t u  o n

T I E T O S U O R I T U K S E S T A
 h a l u a a  p a l a u t e t t a  s u o r i t u k s e s t a a n ,  k ä y t t ä ä  o m a a

a r v i o i n t i a a n  j a  p a l a u t e t t a t y ö s u o r i t u k s e n
p a r a n t a m i s e k s i

H ENK IL Ö K O H TA IS ET TA R P EET
 h a l u a a  o l l a  h e n k i l ö ,  j o l l a  o n  n i m i ,  o m a t  t a r p e e t  j ao m a  o s a a m i n e n ,  " k a s v o t "

T Y Ö R Y H M Ä N  S U U N N I T E L M A T ,  T U L O K S E T
h a l u a a  k o k o n a i s k u v a n  j a  t i e d o t  s u u n n i t e l m i s t a ,
t ö i s t ä , t y ö k u o r m a s t a ,  m u u t o k s i s t a ,  t y ö n j a o s t a  j a

a i k a t a u l u s t a

T Y Ö R Y H M Ä N  S O P I M U S
 v a l m i s  s o p i m a a n  t y ö t e h t ä v i s t ä ,  s i t o u t u m a a n
o m a n  t y ö r y h m ä n  t a v o i t t e i s i i n  j a  v e n y m ä ä n
t a r v i t t a e s s a ,  j o t t a  t y ö t  s a a d a a n  v a l m i i k s i

O S A L L I S T U M I N E N
o m a - a l o i t t e i s e s t i  h a l u k a s  k e h i t t ä m ä ä n  j a

h a k e m a a n  k e i n o j a  t o i m i n n a n  p a r a n t a m i s e k s i  j a
k o k e i l e m a a n  u u t t a

 
Kuva 14: J o h t am i s e n  k y s y m y k s e t  [ V al 0 0 ]  
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4.3 Y K S I L Ö  
 
T eh o k k u u d en  p ien in  y k sik k ö  o n  y k sil ö .  T ii m it  v o iv a t  k o o st u a  v a in  y k si l ö ist ä .  T ii m i o n  
t u o t t o isin  v a in ,  k u n  sen  jo k a in en  y k si l ö  o n  t u o t t o isa  ja  t eh o k a s.  V a in  t eh o k k a a t  y k si l ö t  
h a l u t a a n  m u k a a n  ja  n ä ist ä  y k si l ö ist ä  h a l u t a a n  p it ä ä  k iin n i.  M it en  y k si l ö st ä  sa a d a a n  t eh o k a s 
ja  m it en  h ä n et  sa a d a a n  p y s y m ä ä n  y r it y k sessä ?  Y r it y k sen  k a n n a l t a  o n  m iel u ist a ,  et t ä  
t y ö n t ek ijä  v iih t y y  t y ö p a ik a l l a a n  ja  t ek ee y l it ö it ä .  Y k si l ö n  k a n n a l t a  v o i p id em m ä n  p ä ä l l e 
k ä y d ä  h u o n o st i,  jo s el ä m ä ssä  ei o l e m u u t a  k u in  t y ö .  I h m i n en  t a r v it se el ä m ä ssä ä n  
u sea m m a n  sek t o r i n :  t y ö ,  k o t i ja  h a r r a st u k set ,  jo t k a  m a h d o l l ist a v a t  u u siu t u m isen  ja  jo issa  
v u o r o l l a a n  t u l ev a t  onnistumiskokemukset t a sa p a in o t t a v a t  t o isen  sek t o r i n  ep ä o n n ist u m isia .  
L o p p u jen  l o p u k si o n  m y ö s y r it y k sen  k a n n a l t a  p it k ä l l ä  t ä h t ä i m el l ä  ed u l l isem p a a ,  et t ä  
t y ö n t ek ijä l l ä  o n  t y ö n  l isä k si h a r r a st u k sia .   
J o k a i n en  y k si l ö  o n  y k si l ö l l i n en  jo h t u en  esim er k ik si er il a isist a  k o u l u t u s- ja  p er h et a u st o ist a .  
T o isa a l t a  k o u l u t u st a u st a  v o i o l l a  y h d ist ä v ä  t ek ijä ,  jo k a  a u t t a a  k est ä m ä ä n  t o isen  er il a isu u t t a  
[ D u n 9 8 ] .  M a u n u l a  n i m eä ä  [ M a u 9 6 ]  t y ö y h t eisö st ä  er ik o isest i er o t t u v a t  h en k i l ö t  ” sisä isik si 
y r it t ä jik si” .  N ä m ä  sisä iset  y r it t ä jä t  o v a t  u seim m it en  o m a t o i m isia ,  jo u st a v ia ,  l u o v i a ,  
h a l u k k a it a  t a r t t u m a a n  u u t een  ja  k y v y k k ä it ä  o t t a m a a n  r isk ejä .  T ä l l a iset  h en k i l ö t  v o id a a n  
k o k ea  t y ö p a i k a l l a  ä r sy t t ä v i k si,  jo k a  a sia a n  p u u t t u v ik si h ä ir ik ö ik si t a i k ek sel iä ik si,  
t y ö y h t eisö n  d y n a a m isu u d en  k a n t a v i k si v o im ik si.   
S e,  m it en  h y v i n  sisä ist en  y r it t ä jien  p o sit iiv iset  v o i m a v a r a t  sa a d a a n  t y ö y h t eisö n  k ä y t t ö ö n ,  
r iip p u u  m m .  esim ieh en  t a id o ist a  ja  m a h d o l l isu u k sist a  a n t a a  n ä id en  h en k il ö id en  t o t eu t t a a  
it seä ä n .  T ä r k eä ä  o n  m y ö s t y ö t o v er eid en  k y k y  n ä h d ä  t ä l l a i n en  er o a v a isu u s p o sit iiv isen a  
o m in a isu u t en a  il m a n  k a t eu t t a  t a i sy r jin t ä ä ,  k o sk a  n e h ul l uimma t id ea t v o iv a t  o so it t a u t u a  
ju u r i p a r h a i m m ik si.  E sim er k ik si a iv o r iih essä  h u o n o  id ea  v o i t o im ia  h y v ä n ä  a l k u n a  t a i 
k a t a l y sa a t t o r i n a .  E r il a isu u t een  p a l a t a a n  k a p p a l eessa  5 . 2 . 3  E r il a isu u d en  h y ö d y n t ä m i n en .  

4.3.1  M o t i v a a t i o  
 
O r g a n isa a t io n  t u o t t a v u u s r a t k ea a  su u r el t a  o sin  sen  m u k a a n ,  m it en  m o t i v o it u n eit a  siel l ä  
t y ö sk en t el ev ä t  y k si l ö t  o v a t  [ J u u 9 2 ] .  O h jel m ist o jen  k eh it t ä jä t  m o t i v o it u v a t  en it en :  
sa a v u t u k sist a ,  h a a st a v ist a  t eh t ä v ist ä ,  it sen sä  k eh it t ä m isen  m a h d o l l isu u d est a  sek ä  
m iel en k iin t o isest a  t y ö st ä  ( t y ö st ä  it sest ä ä n ) .  J o h t a m isel l a  o n  m y ö s su u r i v a ik u t u s 
m o t iv a a t io t a so o n .  L isä k si t ä r k eit ä  t ek ijö it ä  o v a t :  su h t eet  t y ö t o v er eih in ,  u u d en  l u o m isen  
m a h d o l l isu u s ja  r iip p u m a t t o m u u s,  v a st u u ,  a r v o n a n t o ,  a r v o st u s sek ä  h u o m a t u k si t u l em in en .  
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J on k i n  v e rran  m ot i v aat i oon  v oi  v ai k ut t aa m y ö s  om a k un n i an h i m o,  s op i v a t y ö p ai n e ,  
t y ö ol os uh t e e t ,  p al k k a j a e t ui s uud e t  s e k ä  urak e h i t y k s e n  m ah d ol l i s uus .  [ V i r0 1 ]  
E n n e n  k ui n  k an n at t aa k ä y t t ä ä  e n e rg i aa m ot i v oi m i s e e n  on  h y v ä  v arm i s t aa,  e t t ä  m uut  
t oi m i m i s e n  e d e l l y t y k s e t  ov at  k un n os s a.  T ä l l ai s i a ov at  e s i m e rk i k s i  h y v ä t  
t y ö s k e n t e l y ol os uh t e e t  e l i  ri i t t ä v ä  ergonomia.  E rg on om i an  t av oi t t e e n a on  k e h i t t ä ä  t y ö ol oj a 
v as t aam aan  i h m i s e n  f y y s i s i ä ,  p s y y k k i s i ä  j a s os i aal i s i a v al m i uk s i a.  S am al l a p i d e t ä ä n  y l l ä  
t y ö k y k y ä  j a t e rv e y t t ä  e s i m e rk i k s i  t y ö p ai k k al i i k un n an  av ul l a [ E rg 0 2 ] .  L i s ä k s i  t arv i t aan  
ri i t t ä v ä t  t y ö k al ut ,  ri i t t ä v ä  t i e t o j a t ai t o s e k ä  oik eant as ois et  j a t y ö n  s uj uv uud e n  k an n al t a 
j ä rk ev ä t  t e h t ä v ä t .  J ok ai n e n  y k s i l ö  v oi  m ot i v oi t ua e ri  as i oi d e n  v ai k ut uk s e s t a,  m ut t a on  
ol e m as s a j oi t ak i n  y l e i s i ä  m ot i v oi n n i n  l ai n al ai s uuk s i a j a k e i n oj a.   
I h m i n e n  e i  ol e  k og n i t i i v i s e s t i k aan  h y v ä s s ä  t e rä s s ä  i l m an  m ot i v aat i ot a.  T ä m ä  t ark oi t t aa s i t ä ,  
e t t ä  l uov uut e e n  t arv i t aan  m ot i v aat i ot a.  T y ö h ö n ot t aj an  t ul e e k i n  v al i t a t y ö h ö n  h e n k i l ö ,  j ol l e  
t e h t ä v ä t  an t av at  ri i t t ä v ä s t i  h aas t e i t a.  T ä m ä  on  j o t i e d os t e t t u j a m on e t  t y ö n h ak i j at  ov at  
p e t t y n e e t ,  k un  h e i t ä  e i  ol e  v al i t t u s i k s i ,  e t t ä  h e  ov at  ” l i i an  p ä t e v i ä  k y s e i s e e n  t e h t ä v ä ä n ” .  
P i d e m m ä l l ä  t ä h t ä i m e l l ä  on  k ui t e n k i n  h y v ä k s i  n i i n  y ri t y k s e l l e  k ui n  m y ö s  t y ö n h ak i j al l e ,  e t t ä  
j ok ai n e n  s aa om aa os aam i s t as oaan  v as t aav an  t y ö n  [ V L K 9 8 ] .  
T un n e t ui n  m ot i v aat i ot e ori a on  M as l ow i n  t arv et eoria.  A b rah am  M as l ow i n  1 9 6 0 -l uv ul l a 
k e h i t t ä m ä n  t arv e h i e rak i an  ( k s .  k uv a 1 5)  p e rus i d e a on ,  e t t ä  j os  p u u t emot iiv it  j ä ä v ä t  
t ot e ut um at t a,  e i  y l e m m ä l l e k ä ä n  t as ol l e  p ä ä s t ä  e l i  k eh it t y mis mot iiv it  j ä ä v ä t  l uul t av as t i  
t ot e ut um at t a.  T ä m ä  t ark oi t t aa e s i m e rk i k s i  s i t ä ,  e t t ä  ä l y l l i s e t  ( t ut k i m i s e n ,  t i e t ä m i s e n  j a 
y m m ä rt ä m i s e n  t arv e ) ,  e s t e e t t i s e t  ( uud e n  l uom i s e n  t arv e )  t ai  i t s e n s ä  t ot e ut t am i s e n  m ot i i v i t  
e i v ä t  t ot e ud u,  j os  al e m m al l a t as ol l a ol e v at  f y y s i s e t  p e rus t arp e e t ,  k ut e n  n ä l k ä ,  j an o t ai  
un e n t arv e ,  t urv al l i s uud e n  m ot i i v i t  ( e s i m .  j at k uv a t y ö s uh d e  j a t urv al l i n e n  t y ö y m p ä ri s t ö ) ,  
rak k aud e n  j a y h t e e n k uul uv uud e n  m ot i i v i t  ( e s i m .  y h t e i s h e n k i )  s e k ä  s os i aal i s e n  arv os t uk s e n  
m ot i i v i t  ( e s i m .  as e m a org an i s aat i os s a)  e i v ä t  ol e  t ot e ut un e e t  riit t ä v ä l l ä  t as ol l a.   
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Kuva 15:  M as l o w i n  t ar ve h i e r ar k i a [ V uT 9 5] ,  [ J uu9 2 ]  
 
Y l e is e s t i v o id a a n t o d e t a  ih m is e n o l e v a n v a r s in t y y t y v ä ine n,  j o s  M a s l o w in t a r v e h i e r a r k ia n 
y l in t a s o  s a a v u t e t a a n e l i j o s  ih m ine n p ä ä s e e  t o t e u t t a m a a n it s e ä ä n.  T ä r k e ä nä  k o e t a a n m y ö s  
t u r v a l l i s u u d e n j a  l iit y nnä n t a r p e id e n t y y d y t t y m ine n t y ö s s ä  [ J u u 9 2 ] .  J o s  ih m is e l t ä  v a a d it a a n 
t y ö s s ä  k e h it t y m i s m o t iiv ie n t o t e u t u m i s t a ,  m ik ä  o n t y ö s s ä  v iih t y m i s e nk in k a nna l t a  s u o t a v a a ,  
t u l e e  p u u t e m o t iiv ie n o l l a  t o t e u t u ne e t  ih m is e n e l ä m ä s s ä  r iit t ä v ä l l ä  t a s o l l a .  M a s l o w in 
t a r v e h i e r a r k i a a  o n k r it is o it u  s e n s u o r a v iiv a is e n j a  i h m is e n k ä y t t ä y t y m i s t ä  y k s ink e r t a i s t a v a n 
a j a t t e l u t a v a n v u o k s i,  m u t t a  s it ä  v o i k u it e nk in k ä y t t ä ä  h y v ä k s e e n e s i m ie s ,  j o k a  e i o l e  
s e l v i l l ä  a l a i s t e ns a  t a r p e is t a .  [ V u T 9 5 ] ,  [ H e B 9 0 ]   
M o t i v a a t io  t y ö t ä  k o h t a a n s y nt y y  t a r v e t e o r ia n m u k a a n s iis  s iit ä ,  e t t ä  h e nk il ö  v o i t y y d y t t ä ä  
it s e l l e e n t ä r k e it ä  t a r p e it a  t y ö s s ä ä n.  Odotusarvoteorian k a nna t t a j a t  o v a t  s it ä  m ie l t ä ,  e t t ä  
m o t i v a a t io  t y ö s s ä  s y nt y y  s iit ä ,  e t t ä  t y ö  t a r j o a a  h e nk il ö l l e  h ä ne n a r v o s t a m i e ns a  p ä ä m ä ä r i e n 
t o t e u t u m i s m a h d o l l i s u u k s i a .  H e nk i l ö  v e r t a i l e e  s it ä ,  m it ä  h ä n s a a ,  s iih e n,  m it ä  h ä ne n t u l is i 
s a a d a .  J o s  h e nk il ö  p a no s t a a  t y ö h ö ns ä  p a l j o n,  s it ä  e ne m m ä n h ä n o d o t t a a  s a a v a ns a  
p a l k k io it a .  T y y t y v ä i s y y s  s y nt y y ,  k u n p a l k k io t  o v a t  s it ä ,  m it ä  h e nk i l ö  o d o t t ik in.  J o s  
p a l k k io t  o v a t  l iia n s u u r i a ,  v o i h e nk i l ö  k o k e a  j o p a  s y y l l i s y y t t ä ,  m u t t a  h ä n v o i m y ö s  y r it t ä ä  
t e h d ä  p a r e m p a a  t y ö t ä ,  j o t t a  h ä n o l is i p a l k k io n a r v o ine n.  [ J u u 9 2 ] ,  [ H e B 9 0 ]   
M o t i v a a t io  m u o d o s t u u  m y ö s  s o s ia a l i s e n v e r t a i l u n k a u t t a .  V iitery h m ä teorian m u k a a n 
h e nk i l ö  v e r t a i l e e  it s e ä ä n m u ih in s a m a n t y ö p a i k a n t y ö nt e k ij ö ih in s e k ä  k o k e m u k s iins a  
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a ik a isem m issa  t y öp a ik o issa .  J o s h en k i l ö sa a  m iel est ä ä n  riit t ä v ä st i p a l k k io it a  su h t eessa  
o m a a n  t y öp a n o k seen sa  j a  v erra t t u n a  m u ih in ,  o n  h ä n  t y y t y v ä i n en  t y öh ön sä .  T ä m ä n k a l t a ist a  
v ert a il u u n  p eru st u v a a  m o t i v a a t io t eo ria a  v o id a a n  sa n o a  m y ös oikeudenmukais uus t eor iaks i.  
[ J u u 9 2 ]   
I h m ist ä  m o t i v o iv a t  t ek ij ä t  v o id a a n  l u o k it el l a :  sisä isiin  y l l y k k eisiin  ( t a rp eet  j a  v iet it ) ,  
so sia a l isiin  v ert a il u ih in ,  t u l ev a isu u d en  o d o t u k siin  sek ä  m iel en k iin t o isiin  t eh t ä v iin  j a  
h a a st a v iin  p ä ä m ä ä riin  [ J u u 9 2 ] .   

4.3.2 T y ö t y y t y v ä i s y y s  
 
T y öt y y t y v ä is y y d el l ä  ei o l e v ä l t t ä m ä t t ä  su o ra a  y h t ey t t ä  t y ösu o rit u k sen  t eh o k k u u t een ,  m u t t a  
se v a ik u t t a a  k u it en k in  t y össä  v iih t y m iseen  j a  sit ä  k a u t t a  t y öh ön  sit o u t u m iseen .  T ä m ä  
t a rk o it t a a  sit ä ,  et t ä  t y öt y y t y v ä isy y s v ä h en t ä ä  t y öp a ik a n  v a ih d o ssu u n n it el m ia .  T o isa a l t a  
t ä h ä n  v a ik u t t a a  m y ös a v o im ien  t y öp a ik k o j en  m ä ä rä .  J o s a v o im ia  t y öp a ik k o j a  o n  ru n sa a st i 
t a rj o l l a ,  o n  h el p o m p a a  su u n n it el l a  t y öp a ik a n  v a ih t o a .  [ J u u 9 2 ]  
T y öt y y t y v ä is y y t t ä  ed ist ä v ä t  esim erk ik si o sa l l ist u v a  j o h t a m ist a p a  j a  h y v ä  i l m a p iiri 
t y öry h m ä ssä  j a  o rg a n isa a t io ssa .  T y öt y y t y v ä is y y s k iet o u t u u  k u it en k in  y k sil öt a so l l a  
m o t i v a a t io o n  l iit t y v ä ä n  t ar v et eor iaan,  odot us ar v ot eor iaan j a  v iit er y h mä t eor iaan [ J u u 9 2 ] .  
P el k ist et y st i v o id a a n  t o d et a  ih m isen  o l ev a n  t y y t y v ä i n en  t y öh ön sä ,  j o s h ä n  sa a ,  m it ä  h a l u a a ,  
m it ä  o d o t t a a  sa a v a n sa  j a  l isä k si sa a  m iel est ä ä n  riit t ä v ä st i v erra t t u n a  m u ih in .  T ä ssä  
y h t ey d essä  a j a t el l a a n  ih m isen  sa a v a n  p a l k a n  l isä k si m y ös m u it a  p a l k k io it a .  T ä l l a isi a  
p al kkioit a v o iv a t  o l l a  esim erk ik si:  h a a st eel l in en  j a  k eh it t ä v ä  t y ö,  h y v ä t  t y öo l o su h t eet ,  h y v ä  
i l m a p iiri,  a rv o st u k sen  sa a m in en  t eh d y st ä  t y öst ä  j a  v a ik u t u sm a h d o l l isu u d et  o m a a n  t y öh ön  
[ T o i0 0 ] .   
T y öt y y t y v ä is y y d en  v a st a k o h t a  o n  t y ö t y y t y mä t t ö my y s .  T y öt y y t y m ä t t öm y y d est ä  v o i seu ra t a  
t y öt eh o n  l a sk u a ,  p o issa o l o j a  j a  t y öp a ik a n  v a ih d o k sia  [ J u u 9 2 ]  sek ä  st ressiä .  A kt iiv is es t i 
t y y t y m ä t ön  t y ön t ek ij ä  v o i o l l a  k u it en k in  h y v ä  t y ön t ek ij ä ,  v a ik k a  t y öt o v erit  v o iv a t  p it ä ä  
h ä n t ä  h a n k a l a n a ,  k o sk a  h ä n  a j a a  et een p ä in  m u u t o k sia .  P as s iiv is es t i t y y t y m ä t ön  t a a s v a l it t a a  
j a  m a risee j a  t ä t en  l ev it t ä ä  y m p ä ri l l een  m a sen n u st a  j a  v ie t y ön il o n  m u il t a k i n .  [ T y p 0 2 ]   

4.3.3 T y ö a i k a ,  v a p a a -a i k a  j a  t y ö v i r e  
 
T y ön a n t a j a n  j a  sa m a ssa  p ro j ek t issa  o l ev ien  j ä sen t en  p it ä ä  t iet ä ä ,  m i l l o i n  h en k il ö o n  t öissä ,  
j o t t a  t y ön j a k o ,  t ied o t u s j a  t a rv it t a v a  y h t eist y ö o n n ist u v a t .  T ä h ä n  ra t k a isu n a  v o i o l l a  
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j o n k i n l ai n e n  t yöaj an se u ran t a t ai  rap o rt o i n t i .  T yöaj an se u ran t a o n  t ä rk e ä ä  m yös t e h o k k u u d e n  
v u o k si .  I l m an  se u ran t aa v o i d aan  t e h d ä  l i i an  v ä h ä n  t öi t ä  m u t t a m yös l i i k aa.  E si m e rk i k s i  
u n i v aj e  e h k ä i se e  l u o v u u t t a j a n ä i n  al e n t aa t yöt e h o a.  T u t k i m u k si ssa o n  p ä ä d yt t y si i h e n ,  e t t ä  
k o k o n ai st yöai k a o n  t ä rk e i n  u n e n  p i t u u t e e n  v ai k u t t av a t e k i j ä  [ T yö0 2 ] .  T yön an t aj an  t u l i s i  
m ah d o l l i st aa o l o su h t e e t ,  j o i d e n  p u i t t e i ssa yk si l ön  o n  m ah d o l l i st a o l l a h yv ä ssä  
” t yöv i re e ssä ” .  O n  k u i t e n k i n  yk si l ön  v ast u u l l a,  k u i n k a h ä n  t ä t ä  m ah d o l l i su u t t a k ä yt t ä ä .  
T i e t o t e k n i i k an  am m at t i l ai si l l e  v u o n n a 2 0 0 1  t e h d yssä  k yse l yt u t k i m u k se ssa se l v i si  m m .  e t t ä  
h e n k i l öi l l ä ,  j o i l l a o l i  t ä ysi n  v ap aa t yöai k a,  k e sk i m ä ä rä i n e n  v i i k k o t yöai k a o l i  5 3  t u n t i a 
( n o rm aal i  v i i k k o t yöai k a o n  3 5 -40  t u n t i a) .  T ä m ä n  o l e t e t aan  j o h t u v an  t yön  k o rk e i st a 
si sä l l öl l i s i st ä  v aat i m u k si st a.  T yöai k aan  v o i v at  v ai k u t t aa l i sä ä v ä st i  m yös o m at  
v ai k u t u sm ah d o l l i su u d e t ,  m u t t a t o i saal t a n e  v o i v at  m yös l yh e n t ä ä  k o k o n ai st yöai k aa.  O m at  
v ai k u t u sm ah d o l l i su u d e t  t yöai k aan  v ai k u t t av at  k o k o n ai st yöai k aa l i sä ä v ä st i ,  k u n  yri t yk se ssä  
yl i t öi t ä  p i d e t ä ä n  sal l i t t u n a j a ” su o t av an a” .  K o k o n ai st yöai k a v o i  l yh e n t yä  o m i e n  
v ai k u t u sm ah d o l l i su u k si e n  se u rau k se n a,  j o s t yöyh t e i sön  työaikanormit se n  sal l i v at .  [ T yö0 2 ]  
E p ä sä ä n n öl l i s i st ä  t yöp ä i v i st ä  v o i  k o i t u a j o p a v ak av i a sai rau k si a.  V u o ro t yön t e k i j öi l l ä  o n  
h av ai t t u  t yyp i l l i si ä  st re ssi o i re i t a,  k u t e n  ru u an su l at u se l i m i st ön  o i re e t  ( n ä rä st ys j a 
v at sak i v u t ) .  T u t k i m u st e n  m u k aan  v u o ro t yöt ä  t e k e v i l l ä  o n  p ä i v ä t yöl ä i si ä  e n e m m ä n  m yös 
e ri l ai si a p syk o so m aat t i si a o i re i t a ( v ä sym ys,  h e rm o st u n e i su u s j a m ase n n u s) .  S o p i v a t yöai k a 
l ä h t e e  si i t ä ,  e t t ä  t yön t e k i j ä l l ä  o n  m ah d o l l i su u s v ai k u t t aa o m aan  t yöai k aan sa.   
Y h d e ssä  su u n n i t e l l u t  t yöaj at  l u o v at  t yöt yyt yv ä i syyt t ä  j a si t ä  k au t t a t yöt e h o a.  E i  o l e  
j ä rk e v ä ä  k u i t e n k aan  h yp ä t ä  ä ä ri p ä ä h ä n  j a an t aa t yön t e k i j ä n  t e h d ä  t öi t ä  o m an  m i e l e n sä  
m u k aan .  V ä l i l l ä  o n  m e n t ä v ä  k o t i i n k i n .  I h m i se n  t u l e e  t i e t ä ä ,  m i k ä  ai k a o n  h ä n e n  v ap aa-
ai k aan sa j a m i k ä  t yöai k aa.  O n  v aaral l i st a o t t aa t öi t ä  k o t i i n .  J o s v ap aa-ai k aa j a t yöai k aa e i  
o l e  e ro t e t t u ,  v o i  k ai k k i  i h m i se n  ai k a m u u t t u a p i k k u  h i l j aa t yöaj ak si .  J o ssai n  t i l an t e e ssa 
p i t k ä k e st o i n e n  st re ssi  v o i  p u h j e t a p ah ak si  l o p p u u n p al am i se k si ,  k u n  v ap aa-ai k aa,  j o l l o i n  
st re ssi  h e l p o t t aa,  e i  o l e .  [ T o i 0 0 ]   
T öi ssä  j ak sam i se e n  v ai k u t t aa ri i t t ä v ä  v ap aa-ai k a,  j o l l o i n  t ä yt yy t yyd yt t ä ä  m m .  u n e n t arv e .  
A i k aa t u l e e  o l l a m yös p e rh e e n j ä se n t e n  k an ssa se u ru st e l u u n  j a l i i k u n n an  t arp e e n  
t yyd yt t ä m i se e n .  L i i k u n t a o n  su o si t e l t av aa aj at u st yöt ä  t e k e v ä l l e  f yysi se n  t o i m i n t ak yv yn  
yl l ä p i t ä m i se k si ,  m u t t a m yös h e n k i n e n  t o i m i n t ak yk y p aran e e  so p i v an  l i i k u n t am ä ä rä n  
m yöt ä .  U n e n  l aat u  p aran e e  sam al l a,  k u n  i h m i n e n  l i i k u n n an  k au t t a re n t o u t u u  p are m m i n  
se k ä  l i h ak si st o l t aan  e t t ä  m i e l e l t ä ä n .  L i i k u n t a p aran t aa m yös i t se t u n t o a j a v ä h e n t ä ä  
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mas ent u nei s u u t t a.  R as k as t a l i i k u nt aa ei  t u l e h ar r as t aa k u i t enk aan j u u r i  ennen 
nu k k u maanmeno a,  k o s k a el i mi s t ö  j o u t u u  t o i p u maan l i i k u nnas t a ennen t o d el l i s t a 
r ent o u t u mi s t a.  S u o s i t el t avi nt a l i i k u nt aa o n h y ö t y l i i k u nt a:  t y ö mat k o j en k ävel y  t ai  p y ö r äi l y  
j a p o r t ai d en k äy t t ämi nen h i s s i n s i j aan.  [ T o i 0 0 ]  
T y ö vi r ey t een vai k u t t avat  t er veel l i s et  el ämänt avat  ni i n vap aa- k u i n t y ö ai k anak i n.  R i i t t ävän 
l i i k u nnan j a u nen o h el l a t är k eää o n my ö s  mo ni p u o l i nen r u o k a,  j o k a s i s äl t ää r i i t t äväs t i  
vi t ami i nej a j a r avi nt o ai nei t a.  R u o k ai l t aes s a ei  s aa o l l a k i i r e;  h o t k i mi nen ai h eu t t aa vai n 
r u u ans u l at u s o ng el mi a.  L i i an s u u r et  r u o k a-anno k s et  väs y t t ävät  ei vät k ä p i r i s t ä.  
S u k l aap at u k at  j a k ar k i t  ai h eu t t avat  ver ens o k er i n no u s emi s en k o r k eal l e h et k ek s i ,  j o l l o i n 
t u l ee h et k el l i s es t i  p i r t eä o l o ,  mu t t a h et k en p ääs t ä o n t aas  näl k ä.  [ T o i 0 0 ]   

4.3.4 S t r e s s i  
 
T i et o t y ö l äi s i l t ä vaad i t aan u s ei mmi t en no r maal i a p i d emp i ä t y ö ai k o j a s ek ä p al j o n h enk i s i ä 
vo i mavar o j a.  L i s äk s i  t i et o t o t y ö  o n p ääas i as s a ajattelua vaativaa aivotyötä.  V ai k k a 
t i et o t y ö l äi s et  i t s e ar vo s t avat  t y ö ns ä h aas t eel l i s u u t t a,  ei  j at k u vaa k i i r et t ä j a l u o vu u d en 
vaat i mu k s i a k annat a al i ar vi o i d a,  k u n k ar t o i t et aan s t r es s i t ek i j ö i t ä.  I T -ammat t i l ai s i l l a o n 
k es k i määr i n h y vä i t s et u nt o ,  k u n t aas  ammat i l l i nen i t s et u nt o  o l i  al ent u nu t  mo ni l l a vu o nna 
2 0 0 1  t eh d y n k y s el y n mu k aan.  A l an no p ea k eh i t y s vau h t i  j o h t aa r i i t t ämät t ö my y d en 
t u nt ees een j a p el k o o n,  et t ei  p y s y  k eh i t y k s es s ä mu k ana.  T ämä o n k i i r een o h el l a s u u r i mp i a 
s t r es s i t ek i j ö i t ä I T -al al l a.  [ T y ö 0 2 ]   
E s i mi es t en j a t y ö t o ver ei d en vo i  o l l a vai k ea h avai t a t o i s en i h mi s en t y ö s t r es s i ä s i k s i ,  et t ä o n 
er i l ai s i a t ap o j a o i r ei l l a s t r es s i ä ( ni meno maan p ah anl aat u i s t a s t r es s i ä) .  K ak s i  äär i p äät ä o vat  
ak tiivin en  j a p as s iivin en  [ T o i 94] .   
P ak o tai tais to o n ak t i i v i nen t ap a.  S t r es s aant u nu t  h enk i l ö  p y r k i i  s el vi y t y mään t ek emäl l ä 
j o t ak i n,  j o p a ag g r es s i i v i s es t i ,  j o t t a h änen o l i s i  p ar emp i  o l l a.  H än vo i  o l l a h y v i nk i n 
h y ö k k äävä,  mi s t ä s eu r aa,  et t ei vät  t y ö t o ver i t  mi el el l ään o l e h änt ä t u k emas s a.  T ar vi t t aes s a 
h än vo i  my ö s  p aet a p ai k al t a.  T äl l ai nen h enk i l ö  ” k äy  k u u mana”  ni i n h enk i s es t i  k u i n 
f y y s i s es t i k i n.  H änen p u l s s i ns a vo i  o l l a k i i h t y n y t t ä,  h eng i t y k s ens ä t i h ent y ny t t ä j a 
ver enp ai neens a k o h o l l a,  s i l l ä h änen s y mp aat t i nen h er mo s t o ns a t o i mi i  y l i ak t i i vi s es t i .  J o s  
t ämä t i l a k es t ää p i t k ään,  vaar as s a o vat  s y d än j a ver enk i er t o el i mi s t ö .  [ T o i 94]  
P as s i i v i s es t i  r eag o i va h enk i l ö  p u o l es t aan vo i  o l l a h y v i n my ö t äi l evä,  j o p a l i i ank i n k i l t t i .  
H än ei  j ak s a t ai s t el l a,  vaan h än lam aan tuu j a luovuttaa.  N äi n r eag o i  h enk i l ö ,  j o k a ar vi o i ,  
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e t t ä  m i t ä ä n  e i  o l e  t e h t ä v i s s ä .  T ä l l a i n e n  h e n k i l ö  v o i  v a i p ua  a p a t i a a n ,  t o i v o t t o m uut e e n  t a i  
m a s e n n uk s e e n .  H ä n  o d o t t a a  v a i n  p a r e m p a a  h uo m i s t a .  H ä n e n  p ul s s i n s a  v o i  o l l a  n o r m a a l i a  
a l h a i s e m p i  j a  h ä n e n  v e r e n p a i n e e n s a  o n  l a s k us s a .  H ä n e n  p a r a s y m p a a t t i n e n  h e r m o s t o n s a  
r e a g o i ,  e l i  v a a r a s s a  o v a t  m a h a ,  s uo l i s t o  j a  k e uh k o p ut k e t .  S t r e s s i i n  t ä l l ä  t a v o i n  r e a g o i v a n  e i  
us e i n k a a n  h a v a i t a  o l e v a n  a v un  t a r p e e s s a .  [ T o i 9 4 ]   
S e ,  k um m a l l a  t a v a l l a  h e n k i l ö  s uh t a ut uu s t r e s s i i n ,  o n  o s i t t a i n  p e r s o o n a l l i s uud e s t a  k i i n n i .  
R e a g o i n t i t a p a  o n  j o  g e e n e i s s ä ,  m ut t a  s i i h e n  v o i  t ul l a  m uut o k s i a  e l ä m ä n k o k e m us t e n  m y ö t ä .  
M i e h e t  o i r e i l e v a t  us e i m m i n  a k t i i v i s e s t i  k ä y t t ä e n  j ä r k e i s t ä m i s t ä  a p un a a n  j a  n a i s e t  
p a s s i i v i s e s t i  j a  t un n e p i t o i s e s t i .  T o i s a a l t a  s a m a  h e n k i l ö  v o i  o i r e i l l a  m y ö s  m o l e m m i l l a  
t a v o i l l a .  O i r e i l ut a p a  v o i  r i i p p ua  e s i m e r k i k s i  t i l a n t e e s t a .  E r i  t i l a n t e i s s a  t o i n e n  t a p a  t o i m i i k i n  
p a r e m m i n .  A k t i i v i n e n  t a p a  t uo  t ul o k s i a ,  j o s  a s i o i l l e  v o i d a a n  t e h d ä  j o t a k i n .  N ä i n  v o i d a a n  
t o i m i a  n i i n  k a ua n  k ui n  o n  hallinnan tunnetta.  K un  h a l l i n n a n t un n e  h ä v i ä ä  o l l a a n  
” v a a r a v y ö h y k k e e l l ä ” ,  m i k ä  v o i  j o h t a a  s y v i i n  m a s e n n us t i l o i h i n ,  j o i s t a  s e l v i y t y ä k s e e n  y k s i l ö  
v o i  t a r v i t a  p i t k i ä k i n  s a i r a s l o m i a  j a  h o i t o a .  [ T o i 9 4 ]   
E n s i s i j a i s e n a  a p un a  k i i r e i s e e n  j a  h a a s t e e l l i s e e n  t y ö h ö n  t i e t o t y ö l ä i s t e n  k e s k uud e s s a  k o e t a a n  
to im iv a y hteis henk i j a  hy v ä t tiim it ,  j o t k a  o v a t  s y n t y n e e t  v uo s i e n  a i k a n a .  M y ö s  t y ö a j a n  
ul k o p uo l e l l a  v i e t e t t y  y hteinen aik a v a i k ut t a a  s i i h e n ,  e t t ä  t y ö t o v e r i a  o n  h e l p o m p i  l ä h e s t y ä  
[ T y ö 02 ] .  S t r e s s i n h a l l i n t a a n  o n  k e i n o i n a  l i s ä k s i  e r i l a i s e t  r e n t o ut us h a r j o i t uk s e t ,  j o i t a  v o i d a a n  
t e h d ä  e s i m e r k i k s i  k e s k e n  t y ö n t e o n  o m a l l a  t uo l i l l a .  Y k s i  t a p a  o n  l a i t t a a  s i l m ä t  k i i n n i  j a  
a j a t e l l a  m uk a v i a  a s i o i t a  s e k ä  h e n g i t e l l ä  r a uh a l l i s e s t i  [ T o i 9 4 ] .   

4.3.5 L u o v u u s  
 
K o g n i t i i v i s e t  t a i d o t  o h j a a v a t  i h m i s i ä  o n g e l m a n r a t k a i s ut e h t ä v i s s ä .  K un  v a s t a a n  t ul e e  
uud e n l a i s i a  o n g e l m i a ,  t a r v i t a a n  luo v uutta [ E y K 9 5] .  L uo v a  i h m i n e n  k ä y t t ä ä  a i e m m i n  
o p i t t uj a  r a t k a i s um a l l e j a ,  m ut t a  l uo v a s t i .  H ä n  a s s o s i o i  j o p a  n i i n  v o i m a k k a a s t i ,  e t t ä  v o i  o l l a  
v a i k e a  n ä h d ä  a s i o i d e n  y h t e y t t ä .  L uo v a n  i h m i s e n  i d e o i t a  v o i d a a n  p i t ä ä k i n  e n s i n  i h a n  
h ul l ui n a .  L uo v a  i h m i n e n  n ä k e e  o n g e l m i a ,  j o i t a  m uut  e i v ä t  h a v a i t s e  j a  k y k e n e e  t uo t t a m a a n  
uus i a  i d e o i t a ,  j o t k a  o v a t  m y ö s  o m a p e r ä i s i ä .  L uo v uus  e i  s y n n y  k i i r e e n  k e s k e l l ä  v a a n  
l uo v a a n  p r o s e s s i i n  i h m i n e n  t a r v i t s e e  r i i t t ä v ä s t i  tilaa j a  aik aa [ U uP 9 9 ] .  T ä m ä  t a r k o i t t a a  s i t ä ,  
e t t ä  t ä m ä n  p ä i v ä n  ” l a i s k o t t e l u”  v o i  o l l a  p o h j a n a  h uo m i s e n  l uo v a l l e  p r o s e s s i l l e .  
L uo v uus  e i  o l e  s a m a  a s i a  k ui n  ä l y k k y y s .  K e s k i t a s o n  ä l y k k y y s  r i i t t ä ä  k o r k e a t a s o i s e e n  
l uo v uut e e n .  L uo v uut e e n  l i i t t y y  k ui t e n k i n  ar v io intik y k y  j a  m o tiv aatio .  J o t t a  l uo v uud e s t a  
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o l i s i  h y ö t y ä ,  p i t ä ä  i d e o i t a  p y s t y ä  a r v i o i m a a n .  M o t i v a a t i o  t a a s  s y n t y y  m m .  o i k e a n l a i s e s t a  
i l m a p i i r i s t ä  ( k s .  k a p p a l e  4 . 3 . 1 M o t i v a a t i o ) .  L u o v u u s  v o i d a a n  n u j e r t a a  a n t a m a l l a  k a i k k i  
v a s t a u k s e t  v a l m i i n a  j a  n ä k e m ä l l ä  v a i n  y k s i  m a h d o l l i n e n  r a t k a i s u .  J o s  i h m i n e n  o p p i i  
s o p e u t u m a a n  y l h ä ä l t ä  s a n e l t u i h i n  s t a n d a r d e i h i n ,  o n  t u r h a  o d o t t a a  l u o v u u t t a  [ U u P 9 9 ] .   
M a s l o w i n  m u k a a n  j o k a i n e n  v o i  o l l a  l u o v a ,  j o s  s i i h e n  a n n e t a a n  m a h d o l l i s u u s .  M a s l o w i n  
h i e r a r k i a s s a  l u o v u u s  o n  k o r k e i m m a l l a  t a s o l l a :  i t s e n s ä  t o t e u t t a m i s t a .  E s i m e r k i k s i  
p e r h e e n ä i d i t  j o u t u v a t  p ä i v i t t ä i n  k e h i t t ä m ä ä n  l u o v i a  i d e o i t a  h u o l e h t i e s s a a n  p e r h e i s t ä ä n .  
L u o v a k s i  t i e d e m i e h e k s i  t a i  t a i t e i l i j a k s i  e i  k u i t e n k a a n  t u l l a  h e t k e s s ä ,  v a a n  s e  v a a t i i  
s y v ä l l i s i ä  t i e t o j a  j a  t a i t o j a  s e k ä  p a l j o n  t y ö t ä  [ U u P 9 9 ] .  
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5 P R O J E K T I T Y Ö S K E N T E L Y  
 
O h j e l m i s t o t  r a k e n n e t a a n  p r o j e k t e i n a .  O h j e l m i s t o n  e l i n k a a r e e n  v o i  s i j o i t t u a  u s e a m p i a k i n  
p r o j e k t e j a  r i i p p u e n  o r g a n i s a a t i o s t a .  T u o t t e e n  t e k e m i s e n  l i s ä k s i  v o i  r i n n a l l a  o l l a  m u u n  
m u a s s a  i d e o i n t i p r o j e k t i ,  s u u n n i t t e l u p r o j e k t i  t a i  y l l ä p i t o p r o j e k t i ,  j o t k a  v o i v a t  m y ö s  o l l a  
s a m a a  p r o j e k t i a .  O n  m y ö s  m a h d o l l i s t a ,  e t t ä  t u o t t e e n  e r i  k o m p o n e n t i t  k o o s t e t a a n  e r i  
o s a p r o j e k t e i s s a .  T ä l l ö i n  o n  t ä r k e ä ä  h a h m o t t a a  e r i  p r o j e k t i e n  v ä l i s e t  s u h t e e t .   
P r o j e k t i  o n  ainutkertainen a j a l l i s e s t i  raj attu t y ö s u o r i t u s ,  j o l l a  o n  r a j a l l i s e t  res urs s it j a  j o l l e  
o n  a s e t e t t u  tul o s tav o itteet j a  p r o j e k t i n  a j a n  v o i m a s s a  o l e v a  o rg anis aatio  [ L o G 9 6 ] .   
P r o j e k t i s t a  e r o t e t a a n  u s e i m m i t e n  n e l j ä  v a i h e t t a :   
1  a j a t u s ,  h e d e l m ö i t y m i n e n  ( c o n c e p t i o n )  
2 k e h i t y s  ( d e v e l o p m e n t )  
3  t o i m i n t a  ( r e a l i s a t i o n )  j a  
4  p ä ä t t ä m i n e n  ( t e r m i n a t i o n )  [ L o g 9 6 ] .  
H ed el m ö ity m is v aih ees s a i d e a  t u o t t e e s t a  e s i t e l l ä ä n  o r g a n i s a a t i o s s a  j a  h y v ä k s y t ä ä n  
p r o j e k t i k s i  e l i  a s e t e t a a n  p r o j e k t i n  t a v o i t t e e t .  M ä ä r i t e l l ä ä n  t a r k a s t i  t u o t t e e n  t a v o i t e  j a  
s u u n n i t t e l u t a v a t .  K eh ity s v aih ees s a t ä y t y y  o l l a  m ä ä r i t e l t y  r y h m ä  p r o j e k t i n  t o t e u t t a j i s t a  j a  
p r o j e k t i p ä ä l l i k k ö .  T ä s s ä  v a i h e e s s a  o l l a a n  t y y p i l l i s e s t i  p a l j o n  y h t e y d e s s ä  a s i a k k a a s e e n .  
To im intav aih ees s a p r o j e k t i  o n  t ä y d e s s ä  v a u h d i s s a  j a  a s i a k a s t a  i n f o r m o i d a a n  p r o j e k t i n  
k u l u s t a ,  t u l o k s i s t a ,  r a h a n k ä y t ö s t ä  j a  k u s t a n n u k s i s t a .  L i s ä k s i  k i r j a t a a n  k o h d a t u t  o n g e l m a t  j a  
n ä i d e n  r a t k a i s u t .  P ä ä tty m is v aih ees s a o n  t ä r k e ä ä  d o k u m e n t o i d a  p r o j e k t i i n  l i i t t y e n  
o n n i s t u m i s e t  j a  e p ä o n n i s t u m i s e t  t u l e v i a  p r o j e k t e j a  v a r t e n .  [ L o G 9 6 ]   
P r o j e k t i n  e l i n k a a r e n  t u e k s i  v o i d a a n  o t t a a  j o k i n  o h j e l m i s t o p r o s e s s i n  v a i h e j a k o m a l l e i s t a ,  
j o i l l e  o n  u s e i m m i t e n  m a h d o l l i s u u s  l ö y t ä ä  m y ö s  C A S E - v ä l i n e e n  ( C o m p uter A s s is ted  
S o f tw are E ng ineering )  t u k i .  R U P -m a l l i n  v a i h e e t  ( i n c e p t i o n ,  e l a b o r a t i o n ,  c o n s t r u c t i o n  j a  
t r a n s i t i o n )  o v a t  o s i t t a i n  r i n n a s t e t t a v i s s a  e d e l l ä  e s i t e t t y i h i n  v a i h e i s i i n .  R U P  t a r j o a a  t u k e a  
m y ö s  p r o j e k t i n h a l l i n t a a n  [ R o y 9 8 ] .   
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5.1 P R O J E K T I N H A L L I N T A  
 
P r o j e k t i n h a l l i n t a  o n  e s i m e r k i k s i  l a a d u n v a r m i s t u s t a ,  t u o t t e e n h a l l i n t a a ,  d o k u m e n t o i n t i a  j a  
v a a t i m u s t e n h a l l i n t a a  l ä p i  p r o j e k t i n  suunnittelun,  k ä y nnistä m isen,  to teutta m isen j a  
p ä ä ttä m isen [ H a M 0 1 ] .  P r o j e k t i n h a l l i n a s t a  o n  v a s t u u s s a  j o k a i n e n  p r o j e k t i i n  o s a l l i s t u v a  
o m a n  r o o l i n s a  e d e l l y t t ä m ä l l ä  t a v a l l a .  J o t t a  p r o j e k t i  p y s y i s i  h a l l i n n a s s a  t a r v i t a a n  p ä t e v i ä  j a  
k o k e n e i t a  e s i m i e h i ä .  H e i d ä n  a v u k s e e n  o n  k e h i t e t t y  m y ö s k i n  p r o j e k t i n h a l l i n t a o h j e l m i s t o j a .  
L i s ä k s i  p r o j e k t i n h a l l i n t a a n  l i i t t y y  k i i n t e ä s t i  r i s k i e n h a l l i n t a .   

5.1.1 P r o j e k t i o r g a n i s a a t i o  
 
J o t t a  p r o j e k t i n h a l l i n t a  o l i s i  m a h d o l l i s t a ,  o n  t ä r k e ä ä  m ä ä r i t e l l ä  k o k o  p r o j e k t i o r g a n i s a a t i o  j a  
v a s t u u t  ( k s .  k u v a  1 6 ) .   
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Kuva 16: P r o j e k t i o r g an i s aat i o n  r y h m ä t  j a r o o l i t  [ P o h 0 2 ]  
 
P r o j e k t i o r g a n i s a a t i o n  e r i  r y h m i l l ä  e r i l a i s i a  t e h t ä v i ä .  P r o j ek tir y h m ä  t o t e u t t a a  a n n e t u n  
t e h t ä v ä n .  J o h to r y h m ä n t e h t ä v ä n ä  o n  p r o j e k t i n  u l k o i n e n  o h j a u s ,  s u u n n i t e l m i e n  j a  
v ä l i t u l o s t e n  h y v ä k s y m i n e n  s e k ä  p ä ä t ö s t e n  t e k e m i n e n .  J o h t o r y h m ä n  t ä y t y y  o l l a  
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p ä ä t ö s v a l t a i n e n ,  s i k s i  s i i h e n  k u u l u u  a s i a k a s p r o j e k t e i s s a  asiakkaan edustaja.  P r o jektir y h m ä  
s a a  t i e d o t  y l e e n s ä  p r o j e k t i p ä ä l l i k ö n  v ä l i t y k s e l l ä .  J o h t o r y h m ä  e i  p u u t u  k ä y t ä n n ö n  a s i o i h i n .  
P r o j e k t i r y h m ä  o n  y h t e y d e s s ä  a s i a k k a a s e e n  j a  t u l e v i i n  kä y ttä jiin,  j o t t a  v a a t i m u k s e t  
s e l v i ä v ä t .  A s i a k k a a n  j a  p r o j e k t i r y h m ä n  p r o j e k t i p ä ä l l i k ö t  e d u s t a v a t  a l a i s i a a n  s a m a l l a  k u n  
o v a t  y h t e y d e s s ä  t o i s i i n s a  j a  h o i t a v a t  t i e d o t u s t a .  L i s ä k s i  r y h m ä  v o i  t a r v i t a  asiantuntijo iden 
a p u a  e s i m e r k i k s i  k ä y t e t t ä v y y d e n  p a r a n t a m i s e k s i  t a i  t i e t o l i i k e n n e r a t k a i s u j e n  
s e l v i t t ä m i s e k s i .  T ä l l a i s t a  e r i t y i s a s i a n t u n t i j o i d e n  r y h m ä ä  v o i d a a n  n i m i t t ä ä  tukir y h m ä ksi .   
P r o jektip ä ä l l ikkö  o n  e r ä ä n l a i n e n  j o h t a j a  t a i  t i i m i n v e t ä j ä .  P r o j e k t i p ä ä l l i k ö l l ä  o n  t ä r k e ä  r o o l i  
t i e d o t t a j a n a  j a  v a s t u u n k a n t a j a n a .  H ä n  t o i m i i  t u k e n a  r y h m ä l ä i s i l l e e n  j a  j a k a a  t e h t ä v i ä  n ä i l l e .  
P r o j e k t i p ä ä l l i k k ö  s u u n n i t t e l e e ,  m i e l u i t e n  r y h m ä n s ä  k a n s s a  y h d e s s ä ,  s e n ,  m i t e n  a n n e t t u  
t e h t ä v ä  k ä y t ä n n ö n  t a s o l l a  t o t e u t e t a a n .  [ P e l 9 6 ]   
K u v a s s a  1 6  o n  k u v a t t u  y k s i n k e r t a i n e n  p r o j e k t i ,  j o h o n  o n  o s a l l i s e n a  v a i n  y k s i  t a i  k a k s i  
y r i t y s t ä .  N y k y i s i n  p r o j e k t i t  u s e i n  m y ö s  v e r k o t t u v a t ,  j o l l o i n  m u k a n a  v o i  o l l a  u s e i t a ,  j o p a  
k y m m e n i ä ,  y r i t y k s i ä .   

5.1.2 S u u n n i t t e l u  j a  k ä y n n i s t ä m i n e n  
 
P r o j e k t i n  s u u n n i t t e l u  o n  a i h e e s e e n  t u t u s t u m i s t a ,  p r o j e k t i o r g a n i s a a t i o n  p e r u s t a m i s t a  j a  
t a r v i t t a v i e n  v ä l i n e i d e n  j a  t e k n i i k o i d e n  t u n n i s t a m i s t a .  S u u n n i t t e l u v a i h e e s s a  t e h d ä ä n  
p r o jektisuunnitel m a,  j o s s a  m ä ä r i t e l l ä ä n  m u u n  m u a s s a  [ P o h 0 2 ] :  
- p r o j e k t i n  t a v o i t t e e t ,   
- p r o j e k t i i n  o s a l l i s t u v a t  h e n k i l ö t  j a  h e i d ä n  v a s t u u n s a ,  
- v a i h e i s t u s  j a  t e h t ä v i e n  r i i p p u v u u d e t ,  
- a i k a t a u l u t ,  
- t a l o u s a r v i o ,  
- h e n k i l ö r e s u r s s i e n  k ä y t t ö  j a  t y ö n j a k o ,  
- t y ö t i l a t  j a  l a i t t e e t ,  
- r a p o r t o i n t i - j a  d o k u m e n t o i n t i s u u n n i t e l m a ,  
- p r o j e k t i n  v a l v o n t a  j a  o h j a u s ,  
- p r o j e k t i s u u n n i t e l m a n  y l l ä p i t o ,  
- r i s k i e n h a l l i n t a  j a  
- l a a d u n v a r m i s t u s .  
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E n n e n  k u i n  p r o j e k t i  k ä y n n i s t e t ä ä n  t u l e e  m i e t t i ä  p a l j o n  a s i o i t a .  V o i  o l l a  m y ö s ,  e t t ä  k u n  
t a l o u s a r v i o  v a l m i s t u u ,  k o k o  p r o j e k t i  p e r u t a a n .  S u u n n i t t e l u s s a  o n  t ä r k e ä ä  h u o m i o i d a  
tekniset j a  inh im il l iset o n n i s t u m i s m a h d o l l i s u u d e t .  P r o j e k t i s u u n n i t e l m a n  t e k e m i n e n  j a  
j u l k i s t a m i n e n  o s a p u o l i l l e  a n t a a  t i e t o a  j a  v a r m u u t t a  s i i t ä ,  m i h i n  o l l a a n  r y h t y m ä s s ä .  P r o j e k t i n  
t o t e u t t a j a t  o v a t  s i t ä  m o t i v o i t u n e e m p i a ,  m i t ä  e n e m m ä n  h e  v o i v a t  v a i k u t t a a  s u u n n i t t e l u u n  
[ S o m 9 8 ] .  
S u u n n i t t e l u s s a  v o i  o l l a  v a i k e a a  o t t a a  h u o m i o o n  i n h i m i l l i s i ä  t e k i j ö i t ä .  K u i t e n k i n  o n  
k e h i t e t t y  e s i m e r k i k s i  C O C O M O -m a l l i ( C O nstr u c tiv e C O st M O d el ) ,  j o s s a  p y r i t ä ä n  
h u o m i o i m a a n  t o t e u t t a j i e n  t a i t o t a s o j a .  C O C O M O -m a l l i n  t a r k o i t u s  o n  a r v i o i d a  t u l e v i a  
k u s t a n n u k s i a .  K u sta nnu sker to im iin v a i k u t t a v a t  m u u n  m u a s s a  s u u n n i t t e l i j o i d e n  k y v y k k y y s ,  
o h j e l m o i n t i k i e l e n  t u n t e m u s  j a  s o v e l l u s a l u e e n  t u n t e m u s .  L i s ä k s i  k i i n n i t e t ä ä n  h u o m i o t a  
m o n e n l a i s i i n  t e k n i s e m p i i n  v a a t i m u k s i i n ,  k u t e n  l u o t e t t a v u u s v a a t i m u k s i i n ,  
m o n i m u t k a i s u u t e e n  j a  s u o r i t u s a i k a v a a t i m u k s i i n  [ R o y 9 8 ] .  A r v i o i t u j e n  k u s t a n n u s t e n  
v a i h t e l u v ä l i  o n  m e l k o i n e n ,  s i l l ä  p a r h a i m p i e n  e l i  p i e n e m p i e n  k u s t a n n u s k e r t o i m i e n  o l l e s s a  
k y s e e s s ä  ku sta nnu sty ö m ä ä r ä a r v io  v o i d a a n  j a k a a  n o i n  k y m m e n e l l ä ,  k u n  s e  s u u r i m m i l l a a n  
o n  k e r r o t t a v a  7 0 : l l ä  [ H a M 0 1 ] .   
P r o j e k t i n  s u u n n i t t e l u v a i h e e n  j ä l k e e n  s e l k e ä  a l o i t u s  o n  t ä r k e ä ,  k o s k a  s i l l o i n  p r o j e k t i n  
o r g a n i s a a t i o o n  k u u l u v a t  i h m i s e t  t i e t ä v ä t  o l e v a n s a  m u k a n a  p r o j e k t i s s a .  
K ä y nnistä m istil a isu u d essa  o v a t  m u k a n a  k a i k k i  p r o j e k t i i n  o s a l l i s t u v a t  h e n k i l ö t .  
K ä y n n i s t ä m i n e n  v o i  o l l a  e s i m e r k i k s i  s e m i n a a r i  t a i  k o k o u s  k a h v i p ö y d ä n  y m p ä r i l l ä  
p i e n i m u o t o i s e m m i s s a  p r o j e k t e i s s a .  T i l a i s u u d e n  t u l e e  o l l a  k u i t e n k i n  r i i t t ä v ä n  v i r a l l i n e n ,  
j o t t e i  k e n e l l e k ä ä n  j ä ä  e p ä s e l v ä k s i  k o k o u k s e n  t a r k o i t u s .  T o i s a a l t a  p r o j e k t i s t a  t ä y t y y  o l l a  
m y ö s  n i i n  h y v ä t  d o k u m e n t a a t i o t  o l e m a s s a ,  e t t ä  m y ö h e m m i n  m u k a a n  t u l e v a t  h e n k i l ö t  
p y s t y v ä t  o m a k s u m a a n  p r o j e k t i n  t a v o i t t e e t  j a  k ä y t ä n n ö t .  [ H a M 0 1 ]  

5.1.3 R i s k i e n  h a l l i n t a  
 
R i s k i e n  h a l l i n t a  s u u n n i t e l l a a n  p r o j e k t i n  a l u s s a .  P r o j e k t i n  a i k a n a  r i s k i e n  h a l l i n t a  –
s u u n n i t e l m a a  n o u d a t e t a a n  j a  m u o k a t a a n  t a r v i t t a e s s a .  L o p u s s a  r i s k i e n  t o t e u t u m i s t a  
a r v i o i d a a n .  R i s k i e n  h a l l i n t a a  t u k e m a a n  v o i s i  v a l i t a  s p i r a a l i m a l l i n .  T ä t ä  v a i h e j a k o m a l l i a  
v o i s i  k ä y t t ä ä  e s i m e r k i k s i  k r i i t t i s i s s ä  p r o j e k t e i s s a ,  j o i d e n  e p ä o n n i s t u m i s e s t a  s e u r a i s i  p a h o j a  
o n g e l m i a .  [ S o m 9 5]  
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P r o j e k t i s u u n n i t e l m a a n  l i i t e t ä ä n  u s e i m m i t e n  riskilista m a h d o l l i s i s t a  r i s k e i s t ä ,  j o i t a  p r o j e k t i  
v o i  k o h d a t a .  T y y p i l l i s i ä  r i s k e j ä  m u o d o s t a v a t  e s i m e r k i k s i  u u d e t  t e k n o l o g i a t ,  e p ä r e a l i s t i s e t  
s u u n n i t e l m a t  j a  v a a t i m u s t e n  m u u t t u m i n e n .  R i s k i l i s t a a n  t u l e e  k i r j a t a  m y ö s ,  m i t ä  t e h d ä ä n  
k u n  r i s k i  t o t e u t u u .  A j a t u s  s i i t ä ,  e t t ä  p a h i m p a a n k i n  o n  v a r a u d u t t u  l u o  t u r v a l l i s u u t t a .  R i s k i e n  
m ä ä r i t t e l e m i s e e n  l i i t t y y  r i s k i e n  m in im o im in e n  j a  lu o kitte lu .  O s a  r i s k i e n  t o d e n n ä k ö i s e s t ä  
t o t e u t u m i s e s t a  v o i d a a n  m i n i m o i d a  j o  a l u s s a .  [ P e l 9 6] 
T o i s e t  r i s k i t  t a a s  v o i v a t  o l l a  t ä m ä n  p r o j e k t i n  k a n n a l t a  v ä h ä p ä t ö i s e m p i ä  k u i n  t o i s e t .  
P r o j e k t i n  k a n n a l t a  m e r k i t y k s e l l i s e t  r i s k i t  t a r v i t s e v a t  to rj u n tas u u n n i t e l m a n .  T y y p i l l i s e s t i  
r i s k e i h i n  v o i d a a n  v a r a u t u a  h y v ä l l ä  m ä ä r i t t e l y l l ä ,  h e n k i l ö s t ö n  k o u l u t t a m i s e l l a  j a  
s i t o u t t a m i s e l l a  s e k ä  r i i t t ä v i l l ä  v a r a t o i m e n p i t e i l l ä ,  k u t e n  e s i m e r k i k s i  t u r v a t o i m e t ,  
v a r m u u s k o p i o i n n i t ,  s ä ä n t ö j e n  n o u d a t t a m i n e n  j a  v a k u u t u k s e t .  [ P e l 9 6] 
A i k a t a u l u n  p e t t ä e s s ä  v o i d a a n  t ä r k e i n  o s a  t o i m i n n a l l i s u u d e s t a  o t t a a  e n s i n  k ä y t t ö ö n  
e s i m e r k i k s i  k e s k e i s i m m ä t  k ä y t t ö t a p a u k s e t .  S i k s i  o n  t ä r k e ä ä  m ä ä r i t e l l ä  o h j e l m i s t o n  
t o i m i n t o j e n  t ä r k e y s  j o  v a a t i m u k s i a  k e r ä t e s s ä .  [ H a M 0 1 ] 

5.1.4 T o t e u t u s  j a  p ä ä t t ä m i n e n  
 
P r o j e k t i n  t o t e u t u s v a i h e e s s a  t u l e e  v a l v o a  v ä litav o itte id e n  saav u ttam ista s e k ä  k u s t a n n u s - j a  
a i k a t a u l u s u u n n i t e l m i e n  t o t e u t u m i s t a .  J o s  t a v o i t t e i s i i n  e i  p ä ä s t ä  v o i  o l l a  t a r p e e n  m u u ttaa 
p ro j e ktisu u n n ite lm aa.  T ä l l a i s e s t a  t o i m e n p i t e e s t ä  p ä ä t t ä ä  j o h t o r y h m ä .   
A i k a t a u l u j e n  t e k e m i s e s s ä  y l i o p t i m i s t i s u u s  o n  y l e i s t ä  j a  s i t ä  t u l e e  v ä l t t ä ä .  O s a t e h t ä v i e n  
v ä l i l l e  t u l e e  j ä t t ä ä  r i i t t ä v ä s t i  p e l i v a r a a .  K u n  t e h t ä v i e n  r i i p p u v u u d e t  t o i s i s t a a n  m ä ä r i t e l l ä ä n  
h y v i n ,  v o i d a a n  k i i r e e n  y l l ä t t ä e s s ä  k e s k i t t y ä  k r i i t t i s i m p i i n  t e h t ä v i i n .  T o s i a s i a  o n ,  e t t ä  s u u r i  
o s a  p r o j e k t e i s t a  m y ö h ä s t y y  t a i  e i  v a l m i s t u  k o s k a a n  [ H a M 0 1 ].  K o k o  p r o j e k t i o r g a n i s a a t i o t a  
v o i  m a s e n t a a  o d o t u s t e n  s a a v u t t a m a t t o m u u d e n  t u o m a  p e t t y m y s .  J o s k u s  v o i  o l l a  t ä r k e ä ä  
k e s k e y t t ä ä  p r o j e k t i .  J o s  p r o j e k t i  o n  s e l v ä s t i  e p ä o n n i s t u m a s s a ,  l u o v u t t a m i s e s t a  s e u r a a  
h e l p o t u s ,  v a i k k a  m y ö s  p e t t y m y k s e n  t u n t e i t a  v o i  e s i i n t y ä .   
P r o j e k t i n  p ä ä t t ä ä  v i r a l l i s e s t i  j o h t o r y h m ä .  P ä ä ttä m in e n  o n  p r o j e k t i i n  o s a l l i s t u v i l l e  t ä r k e ä ä ,  
j o t t a  h e i l l e  e i  k e r r y  ” i k i p r o j e k t e j a ” .  J o s  p r o j e k t e j a  e i  p ä ä t e t ä ,  v o i  y h d e l l e  h e n k i l ö l l e  k e r t y ä  
p a l j o n  y l i m ä ä r ä i s t ä  ” n ä k y m ä t ö n t ä ”  t y ö t ä .  S i k s i  o l i s i k i n  h y v ä ,  e t t ä  o h j e l m i s t o j e n  y l l ä p i d o s t a  
t e h t ä i s i i n  o m a  p r o j e k t i n s a  e i k ä  s i t ä  j ä t e t t ä i s i  v a r s i n a i s t e n  o h j e l m i s t o n  t e k i j ö i d e n  h a r t e i l l e .  
M y ö s  k e s k e y t e t t y  p r o j e k t i  t ä y t y y  p ä ä t t ä ä  v i r a l l i s e s t i ,  e t t e i  p r o j e k t i n  j ä s e n i l l ä  j ä ä  e p ä v a r m a  
o l o  p r o j e k t i n  j a t k u m i s e s t a .  [ P o h 0 2 ] 
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5.1.5 A u t o m a t i s o i n t i  
 
P r o j e k t i n h a l l i n t a a  o n  a l e t t u  m y ö s  a u t o m a t i s o i d a .  T y ö k a l u j a  o n  k e h i t e t t y  p r o j e k t i e n  
a i k a t a u l u j e n  j a  r e s u r s s i e n  h a l l i n t a a n .  Y k s i  p r o j e k t i n  s u u n n i t t e l u - j a  s e u r a n t a t y ö k a l u  o n  
M i c r o s o f t  P r o j e c t  -o h j e l m i s t o .  O h j e l m i s t o  m a h d o l l i s t a a  a j a n ,  k u s t a n n u s t e n  j a  
h e n k i l ö s t ö r e s u r s s i e n  y h t ä a i k a i s e n  s u u n n i t t e l u n  j a  s u u n n i t e l m i e n  t o t e u t u m i s e n  s e u r a n n a n .  
O h j e l m i s t o n  a v u l l a  v o i d a a n  m u u n  m u a s s a  m ä ä r i t e l l ä  k r i i t t i s e t  p ä i v ä m ä ä r ä t  s e k ä  r a j o i t t a a  
k u s t a n n u k s i a .  O h j e l m i s t o  t a r j o a a  v i s u a a l i s i a  a p u v ä l i n e i t ä  s u u n n i t t e l u u n  j a  s e u r a n t a a n .  
[ C h J 0 0 ]  
 P r o j e k t i p ä ä l l i k ö l l e  v o i v a t  o l l a  j o  e n n e s t ä ä n  t u t t u j a  t o i m i n t a v e r k k o a j a t u s  [ L o G 9 6 ]  j a  G a n t t -
k a a v i o t ,  j o l l o i n  o h j e l m i s t o n  k ä y t t ö ö n  s i i r t y m i n e n  o n  v a i v a t t o m a m p a a  [ C h J 0 0 ] .  
P r o j e k t i n h a l l i n t a -o h j e l m i s t o n  k ä y t t ö  e i  k u i t e n k a a n  t a k a a  p r o j e k t i n h a l l i n n a n  o n n i s t u m i s t a ,  j a  
t o i s a a l t a  i l m a n  o h j e l m i s t o a k i n  s e  v o i  o n n i s t u a .   

5.2  T I I M I T   
 
P r o j e k t e i s s a  t a r v i t t a v a t  r y h m ä t  v o i v a t  o l l a  m y ö s  t i i m e j ä .  T i i m i  o n  ryh m ä  i h m i s i ä ,  j o t k a  o v a t  
yh t e i s v a s t u u l l i s i a  k o k o n a i s e s t a  t y ö p r o s e s s i s t a  t a i  a l u e e s t a .  T a r v i t a a n  s i i s  e n s i n  r y h m ä .  
" R y h m ä  o n  k a h d e n  t a i  u s e a m m a n  k e s k e n ä ä n  j a t k u v a s t i  v u o r o v a i k u t u k s e s s a  o l e v a n  
h e n k i l ö n  m u o d o s t a m a  y h t e i s ö ,  j o l l a  o n  y h t e i n e n  p ä ä m ä ä r ä  t a i  y h t e i s e t  t a v o i t t e e t .  L i s ä k s i  
r y h m ä n  j ä s e n t e n  t ä y t y y  t u n t e a ,  e t t ä  h e i s t ä  m u o d o s t u u  r y h m ä  e n n e n  k u i n  j o t a k i n  
i h m i s j o u k k o a  v o i d a a n  k u t s u a  r y h m ä k s i  [ J u u 9 2 ] . "  
T i i m i o rg a n i s a a t i o i t a  o n  a l e t t u  s u o s i m a a n ,  k o s k a  r y h m ä s s ä  t y ö s k e n t e l y n  o n  h a v a i t t u  
m o t i v o i v a n  j a  t u k e v a n  o p p i m i s t a .  V a i k k a  p e r i n t e i s e t  l i n j a o r g a n i s a a t i o t  m a h d o l l i s t a v a t  
p e r i n t e i s t e n  t y ö r y h m i e n  o l e m a s s a o l o n ,  l i n j a o r g a n i s a a t i o i s t a  o n  s i i r r y t t y  h i l j a l l e e n  
t i i m i t y ö h ö n ,  k o s k a  t i i m i t y ö s k e n t e l y s t ä  o n  s a a t u  h u o m a t t a v i a  e t u j a .  T i i m i t y ö s k e n t e l y s s ä  
l ä h t ö k o h t a n a  o n  t i i m i p o h j a i n e n  o r g a n i s a a t i o .  T y ö n  t u o t t a v u u s  o n  p a r a n t u n u t ,  k o s k a  
t y ö p r o s e s s i t  o v a t  j ä r k e i s t y n e e t ,  k u n  p ä ä l l e k k ä i s i ä  t y ö t e h t ä v i ä  o n  k a r s i u t u n u t  j a  k o s k a  
t y ö m o t i v a a t i o  o n  p a r a n t u n u t .  M o t i v a a t i o n  n o u s u n  e n s i s i j a i s i a  v a i k u t t a j i a  o v a t  m a h d o l l i s u u s  
v a i k u t t a a  o m a a n  t yö h ö n  ( = o s a l l i s t a m i n e n )  s e k ä  s o s i a a l i s e n  t u e n  m a h d o l l i s u u s .  [ V L K 9 8 ]  
T i i m i n  m u o d o s t a m i n e n  o n  h a a s t e e l l i n e n  t e h t ä v ä .  P r o j e k t i p ä ä l l i k ö l l ä  o n  u s e i m m i t e n  
v a s t u u l l a a n  v a l i t a  t i i m i i n  h e n k i l ö t ,  j o t k a  k y k e n e v ä t  y h t e i s t y ö h ö n  j a  s u o r i u t u v a t  a n n e t u s t a  
t y ö t e h t ä v ä s t ä  y h d e s s ä .  T i i m i n v e t ä j ä n  t u l e e  t i e t ä ä ,  m i t ä  k u k a k i n  o s a a  j a  h ä n e l l ä  t u l e e  o l l a  



 58 

t a i t o j a  t u n n i s t a a  i h m i s t e n  v ä l i s i ä  s u h t e i t a .  L i s ä k s i  h ä n e n  t u l e e  t o i m i a  t i i m i n  y h d i s t ä j ä n ä  j a  
m o t i v o i j a n a .  

5 . 2 . 1  R y h m ä n  k e h i t y s v a i h e e t  
 
J o t t a  r y h m ä  t o i m i s i  t e h o k k a a s t i ,  p y r i t ä ä n  r y h m ä n  kiintey teen.  P i e n i s t ä  r y h m i s t ä  t u l e e  
k i i n t e i t ä  t o d e n n ä k ö i s e m m i n  k u i n  s u u r i s t a  r y h m i s t ä .  J o s  r y h m ä n  k o k o  o n  y l i  1 0  h e n k i l ö ä ,  
m u o d o s t u u  r y h m ä n  s i s ä l l e  h e l p o s t i  u u s i a  r y h m i ä .  R y h m ä s t ä  t u l e e  t o d e n n ä k ö i s e m m i n  
k i i n t e ä ,  j o s  s e n  j ä s e n e t  o v a t  t o i s i s t a a n  r i i p p u v a i s i a  y h t e i s t e n  p ä ä m ä ä r i e n  s a a v u t t a m i s e k s i .  
M y ö s  r y h m ä n  m e n e s t y m i n e n  l i s ä ä  k i i n t e y t t ä ,  k o s k a  s e  s a a  o s a k s e e n  a r v o s t u s t a .  [ J u u 9 2 ]  
R y h m ä n  k e h i t y s v a i h e e t  v a i k u t t a v a t  r y h m ä n  ky p s y y teen.  K y p s ä n  r y h m ä n  j ä s e n e t  
h y v ä k s y v ä t  t o i s t e n s a  v a h v u u d e t  i l m a n  k a t e u t t a .  H e i d ä n  v ä l i l l ä ä n  v o i  o l l a  r i s t i r i i t o j a ,  m u t t a  
n e  k e s k i t t y v ä t  l ä h i n n ä  p ä ä m ä ä r i i n  e i v ä t k ä  r y h m ä n  j ä s e n t e n  v ä l i s i i n  r o o l e i h i n  t a i  s u h t e i s i i n .  
R y h m ä n  k y p s y y s  v o i  k e h i t t y ä  o r i e n t o i t u m i s e n ,  r i s t i r i i d a n ,  k i i n t e y d e n ,  h a r h a k u v i t e l m a n  j a  
” k u p l a n  p u h k e a m i s e n ”  k a u t t a  h y v ä k s y m i s e e n .  [ J u u 9 2 ]  
O r iento itu m is v a ih ees s a  r y h m ä n  j ä s e n e t  k y s e e n a l a i s t a v a t  t e h t ä v i ä  j a  k o e t t e l i v a t  r a j o i s t a .  
R a j o j e n  k o e t t e l u  v o i  j o h t a a  r is tir iito ih in r y h m ä n  s i s ä l l ä .  N ä i d e n  r i s t i r i i t o j e n  s e l v i t t ä m i n e n  
j o h t a a  r y h m ä n  kiintey teen j a  r y h m ä n  r a k e n t e e n  s e l v i t t ä m i s e e n .  T ä s t ä  s y n t y y  ” o nnel l is en 
p er h een”  id y l l i ( h a p p y  f a m il y  -tu nne ) .  T ä s s ä  h a r h a ku v itel m a n v a i h e e s s a  o n  t y y p i l l i s t ä  
k a i k k i v o i p a i s u u d e n  t u n n e ,  j o l l o i n  k u v i t e l l a a n  e t t e i  m i t ä ä n  r i s t i r i i t o j a  e n ä ä  o l e .  K u n  
h a r h a k u v i t e l m a  ” o n n e l l i s e s t a  p e r h e e s t ä ”  p u h k e a a ,  v o i  r y h m ä  h a j a a n t u a  o s a r y h m i i n ,  j o l l o i n  
k i i n t e y s  h ä v i ä ä  t a i  r y h m ä  v o i  k e h i t t y ä  h y v ä k s y m i s v a i h e e s e e n .  H y v ä ks y m is en j ä l k e e n  
r y h m ä n  j ä s e n t e n  e i  t a r v i t s e  e n ä ä  n ä y t e l l ä ,  v a a n  h e  p y s t y v ä t  n ä k e m ä ä n  t o i s t e n s a  e r i l a i s u u d e t  
j a  a r v o s t a m a a n  n i i t ä .  T ä s s ä  v a i h e e s s a  r y h m ä  t o i m i i  t e h o k k a a s t i  j a  m y ö n t e i s e s s ä  
i l m a p i i r i s s ä .  [ J u u 9 2 ]  
T i i m i  k o k e e  o m a n  r y h m ä n s ä  k i i n t e y d e n  v o i m a k k a a m p a n a ,  j o s  r y h m ä ä  u h k a a  j o k i n  
u l k o i n e n  t e k i j ä ,  e s i m e r k i k s i  t o i n e n  r y h m ä .  K il p a il u til a nne to is en r y h m ä n ka ns s a  v o i  j o h t a a  
k o n f l i k t i i n ,  m i k ä  v o i  k a t k a i s t a  j o p a  a i e m m i n  s o l m i t t u j a  y s t ä v y y s s u h t e i t a .  E r i l a i s i a  
k o n f l i k t i t i l a n t e i t a ,  k l i k k e j ä  j a  e p ä v i r a l l i s i a  l i i t t o u t u m i a  s y n t y y  e n i t e n  e p ä v a r m o i s s a  
m u u t o s t i l a n t e i s s a .  [ T e r 9 4 ]  S e l v i t t ä m ä t t ö m ä t  k o n f l i k t i t  h a i t t a a v a t  t y ö n  s u j u m i s t a .   
R y h m ä a j a t t e l u  v o i  m y ö s  r a j o i t t a a  t i i m i n  v o i m a v a r o j e n  k ä y t t ö ä .  J o s  o n  l i i a n  h y v ä  
r y h m ä h e n k i  s a a t t a a  o l l a ,  e t t ä  k e s k i t y t ä ä n  l i i a n  h a r v o i h i n  v a i h t o e h t o i h i n  t a i  p y s y t ä ä n  k e r r a n  
v a l i t u i s s a  k a n n o i s s a  t a i  t o i m i n t a t a v o i s s a ,  e i k ä  k y s e e n a l a i s t e t a  o m a a  t o i m i n t a a ,  j o l l o i n  
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l u o v u u s  s e k ä  r y h m ä n  i t s e k r i t i i k k i  h ä v i ä ä .  I l m a n  y h t e i s h e n k e ä k i n  r y h m ä n  j a  s o s i a a l i s t e n  
o d o t u s t e n  v a i k u t u k s e s t a  v o i d a a n  o l l a  yhtä mieltä ryhmän kanssa,  v a i k k a  h e n k i l ö k o h t a i s e s t i  
t i e d e t t ä i s i i n  a s i o i d e n  o l e v a n  e r i  t a v a l l a .  [ P i r 95]  

5 . 2 . 2  R y h m ä  v a i  t i i m i ?  
 
P u h u t a a n  u s e i m m i t e n  tiimistä,  k u n  r y h m ä  p e r u s t e t a a n  kehittämään j o t a k i n  u u t t a  t a i  
r a t k a i s e m a a n  j o k i n  raj attu  tehtäv ä [ T e r 94 ] .  T i i m i l l e  o m i n a i s t a  o n  y h t e i s v a s t u u l l i s u u s  j a  
i t s e o h j a u t u v u u s .  Y h t e i s v a s t u u l l i s u u s  l i s ä ä  m y ö s  y k s i l ö n  v a s t u u t a .  Y k s i l ö n  t y ö s u o r i t u k s e t  
t u l e e  n ä h d ä  o s a n a  k o k o n a i s u u t t a .  I t s e o h j a u t u v u u s  t a r k o i t t a a  r y h m ä n  a k t i i v i s t a  
s u u n t a u t u m i s t a  k o h t i  p ä ä m ä ä r i ä  i l m a n  y l e m m ä l t ä  t a h o l t a  t u l e v i a  k e h o t u k s i a .  [ P i r 95]   
R y h m ä n  j ä s e n t e n  erilaisu u d en hyö d yntäminen t e k e e  t i i m i s t ä  k e h i t t y n e e m m ä n  v e r s i o n  
p e r i n t e i s i s t ä  t y ö r y h m i s t ä  [ P i r 95] .  T i i m i  o n  l i s ä k s i  tav o itekeskeinen r y h m ä .  T i i m i  
y m m ä r r e t ä ä n  y l e i s e s t i  m y ö s  myö nteissäv ytteisenä ryhmänä,  k o s k a  s e  t a r j o a a  s o s i a a l i s e n  
t u e n ,  h y v ä k s y n n ä n  j a  s i t o u t u m i s e n  m a h d o l l i s u u d e n .  T i i m i  t a r j o a a  m a h d o l l i s u u d e n  
k e h i t y k s e e n ,  h e l p o t t a a  o p p i m i s t a ,  t e h o s t a a  t i e d o n k u l k u a  s e k ä  m a h d o l l i s t a a  m y ö s  
l i i t t y m i s t a r p e i d e n  t y y d y t t ä m i s e e n .  [ T e r 94 ]  

5 . 2 . 3  E r i l a i s u u d e n  h y ö d y n t ä m i n e n  
 
K a i k k i  i h m i s e t  e i v ä t  h a l u a  o l l a  p r o j e k t i p ä ä l l i k ö i t ä ,  m u t t a  j o i l t a k i n  s e  s u j u u  l u o n n o s t a a n  j a  
t o i s i l t a  p i e n e n  h a r j o i t t e l u n  j ä l k e e n .  T o i s e t  i h m i s e t  h a l u a v a t  p u u r t a a  e n i m m ä k s e e n  y k s i n ,  
k u n  t o i s e t  t a a s  h a l u a v a t  a i n a  t e h d ä  y h t e i s t y ö t ä .  O h j e l m i s t o t u o t a n n o s s a  t a r v i t a a n  
m o n e n l a i s i a  i h m i s i ä .  P r o s e s s i n  l ä p i v i e m i s e k s i  t a r v i t a a n  e r i l a i s i a  a m m a t t i l a i s i a ,  k u t e n  
s u u n n i t t e l i j o i t a ,  k o o d a a j i a ,  t e s t a a j i a  t a i  k o u l u t t a j i a ,  m u t t a  l i s ä k s i  t a r v i t a a n  e r i l a i s i l l a  
l u o n t e e n p i i r t e i l l ä  v a r u s t e t t u j a  h e n k i l ö i t ä  k u t e n :  ” j o u k k u e p e l a a j i a ” ,  m i e t i s k e l i j ö i t ä ,  
h a r k i t s i j o i t a ,  s k e p t i k k o j a ,  t o i m e e n p a n i j o i t a ,  r o h k a i s i j o i t a ,  t a s a p a i n o t t a j i a ,  
k o m p r o m i s s i n t e k i j ö i t ä ,  ” s i l l a n r a k e n t a j i a ”  j a  h a v a i n n o i j i a  [ J u u 92 ] .  
E r i l a i s u u s  m u o d o s t u u  yksilö llisistä e r o i s t a .  K a k s o s e t k a a n  e i v ä t  o l e  s a m a n l a i s i a  e i v ä t k ä  
k ä y t t ä y d y  s a m a l l a  t a v a l l a ,  v a i k k a  h e i l l ä  v o i  o l l a  p a l j o n  y h t e i s i ä  s e l i t t ä v i ä  t e k i j ö i t ä .  
E r i l a i s u u t t a  s e l i t t ä v i ä  t e k i j ö i t ä  o n  t o d e l l a  r u n s a a s t i :  t e m p e r a m e n t t i ,  i k ä ,  s u k u p u o l i ,  
k a s v a t u s ,  k o u l u t u s ,  p e r h e t a u s t a ,  s u k u p o l v i ,  b i o l o g i s e t  j a  k u l t t u u r i t e k i j ä t ,  
e l ä m ä n k o k e m u k s e t ,  a s i o i d e n  m e r k i t y k s e l l i s y y s  i t s e l l e ,  m o t i v a a t i o  k ä s i t e l t ä v ä ä  a s i a a  
k o h t a a n ,  e l ä m ä n k a t s o m u s  j a  a r v o t .   
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Y k s i n k e r t a i s t a e n  i h m i s i ä  v o i d a a n  l u o k i t e l l a  temperamenttityylin m u k a a n .  T o i s e t  i h m i s e t  
o v a t  s o s i a a l i s e m p i a  u l o s p ä i n  s u u n t a u t u n e i t a  ek s tro v erttej ä .  T o i s e t  t a a s  s i s ä ä n p ä i n  
s u u n t a u t u n e e m p i a  intro v erttej ä .  E k s t r o v e r t t e j ä  v o i d a a n  k u v a t a  s a n o i l l a :  s o s i a a l i n e n ,  
p u h e l i a s ,  l e v o t o n ,  h u o l e t o n ,  i m p u l s i i v i n e n ,  a k t i i v i n e n ,  o p t i m i s t i n e n ,  h e r k k ä ,  a g g r e s s i i v i n e n  
j a  k o n s t r u k t i i v i n e n .  I n t r o v e r t t e j ä  v o i d a a n  k u v a t a  s a n o i l l a :  h i l j a i n e n ,  m i e t i s k e l i j ä ,  
m a l t i l l i n e n ,  t a s a i n e n ,  l u o t e t t a v a ,  a h d i s t u n u t ,  v a r a u t u n u t ,  p a s s i i v i n e n ,  m u k a u t u v a  j a  
h a r k i t s e v a .  E k s t r o v e r t i l l ä  o n  j o h t a j a n t a i t o a  j a  i n t r o v e r t t i  s o p i i  e h k ä  p a r e m m i n  a l a i s e n  
r o o l i i n .  [ D u n 9 8 ]  
E k s t r o v e r t t i  t a i  i n t r o v e r t t i  t e m p e r a m e n t t i t y y l i  e i  s u l j e  k u i t e n k a a n  t o i s t a  t y y l i ä  p o i s ,  e i k ä  
a i n a  o l e  t a r k o i t u k s e n  m u k a i s t a k a a n  l u o k i t e l l a  i h m i s i ä  t ä l l ä  t a v o i n .  T i e t y n l a i s e t  l u o k i t t e l u t  
v o i v a t  k u i t e n k i n  a u t t a a  y m m ä r t ä m ä ä n  i h m i s t e n  v ä l i l l e  s y n t y v i ä  h enk ilö k emio ita.  I h m i s t e n  
e r i l a i s u u d e l l e  o n  y l e e n s ä  j ä r k e e n k ä y v ä t  s e l i t y k s e t .  [ D u n 9 8 ]   
Y k s i  e r i l a i s u u t e e n  v a i k u t t a v a  t e k i j ä  o n  ik ä ,  s i l l ä  i h m i s e t  o v a t  e r i  i k ä i s i n ä  " s e l v i n n e e t "  
t i e t y i s t ä  k e h i t y s t e h t ä v i s t ä .  E r i k s o n i n  t e o r i a n  m u k a a n  i h m i n e n  j o u t u u  s e l v i t t ä m ä ä n  t i e t y t  
k r i i s i t  e l ä m ä s s ä ä n .  E r i k  H .  E r i k s o n  ( s .  1 9 02 )  o l i  p s y k o a n a l y y t i k k o ,  j o n k a  o p p e j a  o p e t e t a a n  
e d e l l e e n .  R i i p p u e n  s i i t ä ,  m i t e n  i h m i n e n  o n n i s t u u  v a s t a a m a a n  e l ä m ä n k a a r e n  v a i h e i s i i n  
l i i t t y v i i n  k e h i t y s h a a s t e i s i i n  j a  m a h d o l l i s i i n  k r i i s e i h i n ,  h ä n  k y k e n e e  j a t k o s s a  e r i l a i s i i n  
a s i o i h i n  ( k s .  k u v a  1 7 ) .  S e l v i t t ä m ä t t ö m ä n  k e h i t y s t e h t ä v ä n  v o i  k ä y d ä  l ä p i  m y ö s  
m y ö h e m m i n .  E s i m e r k i k s i  j o s  a i k u i s u u d e s s a  h u o m a a ,  e t t ä  i t s e n ä i s t y m i n e n  o n  j ä ä n y t  
n u o r u u d e s s a  k e s k e n ,  s i t ä  v o i  v i e l ä  " p a i k k a i l l a " .  [ V u T 9 2 ]   
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K u v a  1 7 :  E l ä m ä n k a a r e n  k e h i t y s h a a s t e e t  E r i k s o n i n  m u k a a n  m u k a i l t u n a  l ä h t e e s t ä  [ V u T 9 2 ]  
 
E l ä m ä n k a a r e n  e r i  v a i h e i s i i n  k u u l u u  t y y p i l l i s e s t i  m y ö s  e r i l a i s e t  vahvuudet .  N ä m ä  o n  e s i t e l t y  
k u v a s s a  17 .  L a p s u u t e e n  k u u l u u  k ai k k i vo i p ai s uuden  k u v i t e l m a ,  j o k a  o n  h y ö d y l l i n e n .  I l m a n  
s i t ä  l a p s i  e i  e s i m e r k i k s i  o p p i s i  k ä v e l e m ä ä n ,  k o s k a  s e  t u n t u i s i  l i i a n  v a i k e a l t a .  
K a i k k i v o i p a i s u u d e n  t u n n e  v o i  e s i i n t y ä  m y ö s  t y ö e l ä m ä s s ä ,  j o l l o i n  s e  e i  o l e  p e l k ä s t ä ä n  
m y ö n t e i n e n .  K a i k k i v o i p a i s u u s  t u n n e t a a n  m y ö s  n i m e l l ä  n a r s i s m i  [ J u u 9 5 ] .   
N u o r u u t e e n  l i i t t y y  u s e i n  e r i l a i s t e n  a s i o i d e n  k y s een al ai s tam i n en ,  j o k a  l i i t t y y  o m a n  
i d e n t i t e e t i n  e t s i n t ä ä n .  K u n  n u o r i  m i e t t i i  e s i m e r k i k s i  " o n k o  t u o  t y y l i  m i n u l l e  s o p i v a " ,  h ä n  
r a k e n t a a  i d e n t i t e e t t i ä ä n ,  e s i m e r k i k s i  a m m a t i l l i s t a  i d e n t i t e e t t i ä .  I d e n t i t e e t i n  e t s i n t ä  k u u l u u  
m y ö s  r y h m ä n  m u o t o u t u m i s e e n .  R y h m ä l l e  k e h i t t y y  y h t e i n e n  k o l l e k t i i v i n e n  t o t u u s  s i i t ä ,  
” m i t ä  m e  o l e m m e ”  e l i  m i l l a i n e n  o n  r y h m ä n  i d e n t i t e e t t i .  
J a t k u v a a  k y s e e n a l a i s t a m i s t a  e i  s a a  u n o h t a a  m y ö s k ä ä n  t y ö e l ä m ä s s ä ,  m u t t a  o n  h y v ä  p i t ä ä  
j o i t a k i n  p e r u s t a v a a  l a a t u a  o l e v i a  a s i o i t a  s e l v y y k s i n ä  e i k ä  k y s e e n a l a i s t a a  j a t k u v a s t i  
e s i m e r k i k s i  y r i t y k s e n  p e r u s a r v o j a .  N u o r i  a i k u i n e n  o n  k o k ei l un hal ui n en  s e k ä  v a l m i s  u u s i i n  
i d e o i h i n .  I ä n  m y ö t ä  a s i o i t a  n ä h d ä ä n  l aaj a-al ai s em m i n .  N u o r u u d e n  h u r j a t k i n  i d e a t  v o i v a t  
o n n i s t u a  e r i n o m a i s e s t i ,  j o s  n e  n ä h d ä ä n  v o i m a v a r a n a ,  j o t a  k o k e n e e m m a t  h e n k i l ö t  v o i v a t  
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o h j a t a  o i k e a a n  s u u n t a a n .  N u o r i  s a a t t a a  i n n o i s s a a n  e h d o t t a a  a s i a a ,  j o t a  v a n h e m m a t  
t y ö n t e k i j ä t  o v a t  o l l e e t  j o  m u u t a m i a  k e r t o j a  y r i t t ä m ä s s ä .  T i l a n t e e s t a  v o i  t u l l a  k o n f l i k t i ,  j o s  
o s a p u o l e t  e i v ä t  p y s t y  y m m ä r t ä m ä ä n  t o i s i a a n .  
K a i k k e i n  p i s i m p ä ä n  t y ö e l ä m ä s s ä  o l l e e t  t u o v a t  y r i t y k s e e n  elämänkokemusta.  H e  t i e t ä v ä t  
a s i o i s t a  e n i t e n ,  j a  s i k s i  h e  o s a a v a t  s u h t a u t u a  u u s i i n  i d e o i h i n  r i i t t ä v ä l l ä  k r i i t t i s y y d e l l ä ,  m u t t a  
h e  v o i v a t  o l l a  m y ö s  u r a u t u n e i t a  o m i i n  t o i m i n t a m a l l e i h i n s a .  K o k e n e i l l a  t y ö n t e k i j ö i l l ä  o n  
y l e e n s ä  m y ö s  k e h i t t y n e e m m ä t  o n g e l m a n r a t k a i s u t a i d o t ,  j o i s t a  n u o r e m m a t  v o i v a t  o t t a a  
o p p i a .  N ä m ä  s e i k a t  h u o m i o i d e n  y h t e i s t y ö l l ä  p ä ä s t ä ä n  p a r h a i m p i i n  t u l o k s i i n .  K a i k e n l a i n e n  
r asi smi  o n  s i i s  v a i n  h a i t a l l i s t a .   

5.2.4 E r i l a i s u u t e e n  j a  m u u t o k s i i n  s u h t a u t u m i n e n   
 
M y ö s  er i lai suuteen s u h t a u d u t a a n  e r i  t a v o i n .  Ä ä r i p ä i t ä  v o i s i  e d u s t a a  l a u s a h d u k s e t :  
" e r i l a i s u u s  o n  v a a r a l l i s t a "  j a  " e r i l a i s u u s  o n  k i i n n o s t a v a a " ,  j o i d e n  v ä l i m a a s t o s s a  v o i s i  o l l a  
s a n o n t a :  " e r i l a i s u u s  o n  h u v i t t a v a a "  [ H o f 9 3 ] .  E r i l a i s u u t e e n  s u h t a u t u m i n e n  o n  s i d o k s i s s a  
ep äv ar muud en v älttämi seksi  n i m e t t y y n  t e k i j ä ä n .  I h m i s e t ,  j o t k a  v ä l t t ä v ä t  v o i m a k k a a s t i  
e p ä v a r m u u t t a  u s k o v a t  e r i l a i s u u d e n  o l e v a n  v a a r a l l i s t a .  T ä l l e  u s k o m u k s e l l e  o n  l o p p u j e n  
l o p u k s i  v a i n  v ä h ä n  t e h t ä v i s s ä ,  s i l l ä  s e  o n  j o p a  k u l t t u u r i s i d o n n a i s t a .  T u t k i m u k s e s s a ,  j o s s a  
k y s y t t i i n  m m .  t y ö n  a i h e u t t a m a n  s t r e s s i n  m ä ä r ä ä ,  y r i t y k s e n  s ä ä n t ö j e n  
r i k k o m i s a i k e i t a / m a h d o l l i s u u t t a  j a  t y ö p a i k a s s a  p y s y m i s a i k e i t a ,  s a a t i i n  e r i  m a i d e n  v ä l i l l ä  
h u o m a t t a v i a  e r o j a  [ H o f 9 3 ] .   
Y l e i s e s t i  e p ä v a r m u u t t a  v o i m a k k a a s t i  v ä l t t ä v ä t  t u n t e v a t  i t s e n s ä  u s e i n  a h d i s t u n e e k s i  j a  t ä t e n  
m y ö s  s t r e s s a a n t u n e e k s i  e i v ä t k ä  m i e l e l l ä ä n  r i k o  s ä ä n t ö j ä ,  k o s k a  s i i t ä  v o i  s e u r a t a  j o t a i n  
e n n a l t a  a r v a a m a t o n t a .  " A h d i s t u s  o n  e p ä m ä ä r ä i s t ä  l e v o t t o m u u t t a  t a i  h u o l e s t u n e i s u u t t a ,  e i  
s i i s  p e l k o a ,  j o l l a  o n  y l e e n s ä  k o h d e . "  E p ä v a r m u u t t a  v ä l t t ä v ä t  h e n k i l ö t  e i v ä t  m y ö s k ä ä n  
s u u n n i t t e l e  t y ö p a i k a n  v a i h d o s t a ,  k o s k a  s e  t i e t ä i s i  " h y p p y ä  t u n t e m a t t o m a a n "  [ H o f 9 3 ] .  
E p ä v a r m u u d e n  v ä l t t ä m i s i n d e k s i  v o i  v a i h d e l l a  e r i  m a i d e n  v ä l i l l ä .  T ä m ä  t a r k o i t t a a  s i t ä ,  e t t ä  
e s i m e r k i k s i  s a k s a l a i n e n  t ä s m ä l l i s y y d e n  t a v o i t t e l u  v o i  h u v i t t a a  b r i t t i ä  j a  s a k s a l a i s e n  
m i e l e s t ä  b r i t i t  s u h t a u t u v a t  a s i o i h i n  l i i a n  l ö y h ä s t i  [ H o f 9 3 ] .   
E r i l a i s u u t e m m e  j o h t u u  s i i s  o s i t t a i n  y h t e i s k u n n a l l i s i s t a  t e k i j ö i s t ä  t a i  k a s v a t u k s e s t a .  N ä i h i n  
e m m e  v o i  v a i k u t t a a .  T ä l l a i s e t  t e k i j ä t  ( k u t e n  m u u t k i n  p e r s o o n a l l i s e t  p i i r t e e t )  o n  m a h d o l l i s t a  
y m m ä r t ä ä  j ä r j e n  k a u t t a ,  v a i k k a  n e  t u n t u i s i v a t k i n  k u m m a l l i s i l t a .  E i  o l e  o l e m a s s a  o i k e a a  t a i  
v ä ä r ä ä  t a p a a  t e h d ä  a s i o i t a  - v a i n  e r i l a i s i a .  E r i l a i s e t  t a v a t  t u l e e  t i e t e n k i n  o l l a  y l e i s e s t i  
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h y v ä k s y t t ä v i ä  m u u n  m u a s s a  l a i n  t a i  y r i t y k s e n  l i i k e t o i m i n n a n  p u i t t e i s s a  e l i  n o r m i e n  
s a l l i m i s s a  r a j o i s s a .  
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6 V U O R O V A I K U T U S T A I D O T  

 
O h j e l m i s t o t u o t e t t a  e i  v o i  t e h d ä  t y h j i ö s s ä .  V u o r o v a i k u t u s t a i t o j e n  t a r v e  o n  i l m e i n e n .  
V a a t i m u k s e t  t u o t t e e l l e  s a a d a a n  v u o r o v a i k u t u k s e s s a  a s i a k k a a n  k a n s s a .  A s i a k k a a n  
l i i k e t o i m i n t a i d e a n  j a  –p r o s e s s i e n  y m m ä r t ä m i n e n  o n  t ä r k e ä ä .  T i i m i s s ä  t o i m i v a t  a s i a n t u n t i j a t  
k o m m u n i k o i v a t  k e s k e n ä ä n ,  j o t t a  e s i m e r k i k s i  t i e t o l i i k e n n e ,  l a i t t e i s t o t  j a  o h j e l m i s t o t  v o i v a t  
t o i m i a  y h d e s s ä .  U s e a n  h e n k i l ö n  y h t e i s t y ö t ä  t a r v i t a a n  e s i m e r k i k s i  s i l l o i n ,  k u n  [ H a w 0 1 ] :   
- k e h i t e t ä ä n  u u s i a  i d e o i t a  ( i d e a r i i h i ) ,  
- y r i t e t ä ä n  y m m ä r t ä ä ,  m i s t ä  o n  k y s y m y s ,   
- a n a l y s o i d a a n  j a  t a r k e n n e t a a n  v a a t i m u k s i a ,  
- i d e o i t a  t e s t a t a a n ,   
- p ä ä t e t ä ä n ,  m i t ä  t e h d ä ä n  j a   
- k u n  o s i s t a  k o o t a a n  k o k o n a i s u u k s i a .   
Itseluottamus j a  i tsear v ostus o v a t  p o h j a n a  m o n i i n  v u o r o v a i k u t u s t a i t o i h i n ,  k u t e n  k r i t i i k i n  
v a s t a a n o t t a m i s e e n .  I t s e l u o t t a m u s  o n  l u o t t a m u s t a  o m a a n  i t s e e n  s e k ä  u s k o a  o m i i n  k y k y i h i n  
j a  m a h d o l l i s u u k s i i n .  A j a t t e l u t a p a n a :  " M i t ä  e n  v i e l ä  o s a a ,  s e n  v o i n  o p p i a . "  I t s e a r v o s t u s  o n  
s i t ä ,  e t t ä  a r v o s t a a  i t s e ä ä n ,  e l ä m ä ä n s ä  j a  e s i m e r k i k s i  t y ö p a n o s t a a n ,  v a i k k e i  k a i k i s t a  a s i o i s t a  
p i t ä i s i k ä ä n  [ H a k 9 5 ] .  
O n  h y ö d y l l i s t ä  m u i s t a a ,  e t t ä  my ö n tei sy y s s y n n y t t ä ä  m y ö n t e i s y y t t ä  j a  r atk ai suk esk ei sy y s o n  
o n g e l m a k e s k e i s y y d e n  v a s t a k o h t a .  R a t k a i s u k e s k e i s y y s  t a r k o i t t a a  s i t ä ,  e t t ä  k e s k i t y t ä ä n  
r a t k a i s u m a h d o l l i s u u k s i i n  e i k ä  s i i h e n ,  m i k ä  k a i k k i  v o i  m e n n ä  p i e l e e n .  
O h j e l m i s t o t u o t a n n o s s a  p u h u t a a n k i n  on g elman r atk ai susy k li stä  ( p r ob lem-solv i n g  c y c le) .  
T ä m ä  t a r k o i t t a a  t i e t t y j e n  v a i h e i d e n  k o k o n a i s u u t t a ,  j o n k a  a v u l l a  r a t k a i s t a a n ,  m i t e n  
v a a t i m u s m ä ä r i t t e l y i s t ä  j o h d e t a a n  m ä ä r i t t e l y j e n  m u k a i n e n  o h j e l m i s t o  [ H a w 0 1 ] .  P r o j e k t i n  
h a l l i n n a n  k a n n a l t a  o n  t o s i n  t ä r k e ä ä  n ä h d ä  m y ö s  e t u k ä t e e n ,  m i k ä  k a i k k i  v o i  m e n n ä  p i e l e e n ,  
j o t t a  p y s t y t ä ä n  m a h d o l l i s i m m a n  h y v ä ä n  r i s k i e n  h a l l i n t a a  ( k s .  K a p p a l e  5 . 1 . 3  R i s k i e n  
h a l l i n t a ) .  
E d e l l y t y s  r y h m ä l l e  o n ,  e t t ä  s e n  s i s ä l l ä  o n  v u o r o v a i k u t u s t a .  R y h m ä s s ä  t u l e e  k e r t o a  a s i o i s t a .  
H e n k i l ö k o h t a i s t e n  a s i o i d e n  k e r t o m i n e n  t u o  y h t e i s h e n k e ä ,  m u t t e i  o l e  v ä l t t ä m ä t ö n t ä .  T ä s s ä  
v o i  o l l a  h a n k a l a a  v e t ä ä  r a j a  a v o i m u u d e l l e .  V o i  o l l a  h y v ä  p i t ä ä  i n t i i m i t  a s i a t  t y ö k a v e r e i l t a  
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s a l a s s a ,  j o t t e i  t u l e  t u r h a a  k a t e u t t a  t a i  s ä ä l i ä .  T o i s a a l t a  k o k o  r y h m ä n  e i  t a r v i t s e  t i e t ä ä  
t o i s i s t a a n  s a m o j a  a s i o i t a  j a  v o i  o l l a  h e l p o t t a v a a ,  e t t ä  t y ö p a i k a l l a  o n  e d e s  j o k u ,  j o l l e  v o i  
k e r t o a  t o d e l l i s i s t a  t u n t e m u k s i s t a a n  n i i n  t y ö t ä  k u i n  h e n k i l ö k o h t a i s i a k i n  a s i o i t a  k o h t a a n .  
T y ö h ö n  l i i t t y v ä t  a s i a t  t u l i s i  a i n a  kertoa.  J o s  e i  u s k a l l e t a  p u h u a  a s i o i s t a ,  t o i m i n t a  m e n e t t ä ä  
t e h o n s a .  T u l i s i  t u n t e a  s e n  v e r r a n  v a s t u u l l i s u u t t a ,  e t t ä  k e r t o o  e s i m e r k i k s i  p r o j e k t i n  
t o d e l l i s e n  t i l a n t e e n  s i t ä  k y s y t t ä e s s ä  t a i  k y s y m ä t t ä k i n ,  j o s  t i l a n n e  s i t ä  v a a t i i  e l i  e s i m e r k i k s i ,  
j o s  p r o j e k t i  o n  u m p i k u j a s s a  j a  p a h a s t i  m y ö h ä s s ä  [ T i e 0 2 ] .  
V u o r o v a i k u t u s t a i t o i h i n  k u u l u u  m y ö s  l u ottam u s .  S e  o n  m o n e n l a i s i a  p i k k u  a s i o i t a .  S e  o n  
e s i m e r k i k s i  a p u a  t a r v i t s e v a n  t u k e m i s t a  j a  s i t ä ,  e t t ä  v o i  l u o t t a a  s a a v a n s a  a p u a .  
L u o t t a m u k s e n  o s o i t t a m i s t a  t y ö t o v e r i l l e  o n  e s i m e r k i k s i ,  e t t ä  a n t a a  h ä n e l l e  v a s t u u t a  j o n k i n  
t e h t ä v ä n  s u o r i t t a m i s e k s i  e i k ä  j a t k u v a s t i  v a l v o  t a i  t a r k i s t a  p e r ä s s ä ,  t u l i k o  t e h t ä v ä  v a r m a s t i  
h o i d e t u k s i  j a  j u u r i  n i i n  k u i n  i t s e  s e n  t e k i s i .  L u o t t a m u s  s a a v u t e t a a n  a i n a  h i t a a s t i ,  m u t t a  s e n  
m e n e t t ä m i e n  t a p a h t u u  u s e i m m i t e n  n o p e a s t i  [ H a k 9 5] .   

6.1 V I E S T I N T Ä  
 
V u o r o v a i k u t u s  o n  e n n e n  k a i k k e a  kes ku s tel u a,  m i k ä  t a r k o i t t a a ,  e t t ä  k a i k k i  s a a v a t  o s a l l i s t u a .  
K e s k u s t e l u t i l a n t e e s s a  t u l e e  o s a t a  e s i t t ä ä  ” o i k e a t  k y s y m y k s e t ” .  E s i m e r k i k s i  o h j e l m i s t o n  
m ä ä r i t t e l i j ä n ,  j o k a  h a a s t a t t e l e e  a s i a k a s t a  o n  t ä r k e ä  o s a t a  m u o t o i l l a  k y s y m y k s e n s ä  r i i t t ä v ä n  
t a r k a s t i .  A s i a k k a a n  t u l e e  y m m ä r t ä ä  k y s y m y k s e t  j a  m ä ä r i t t e l i j ä n  o n  p y s t y t t ä v ä  
t a r k e n t a m a a n  a n a l y y s i ä ä n  v a s t a u s t e n  p e r u s t e e l l a .  H a a s t a t t e l i j a n  o n  m y ö s  m u i s t e t t a v a  
e s i t t ä ä  a s i a n s a  n i i n ,  e t t ä  h ä n  o n  t ä ä l l ä  a u t t a m a s s a  a s i a k a s t a  t ä m ä n  o n g e l m i e n  
r a t k a i s e m i s e s s a  e i k ä  h ä n  s u i n k a a n  o l e  e s i m e r k i k s i  e t s i m ä s s ä  v i r h e i t ä  t a i  a r v o s t e l e m a s s a  
a s i a k k a a n  t o i m i n t a m a l l i a  [ H a w 0 1 ] .   
A s i o i d e n  ky s y m i n en  o s o i t t a a ,  e t t ä  k y s y j ä  o n  k i i n n o s t u n u t  a s i a s t a  j a  i h m i s i s t ä .  K a n n a t t a a  s i i s  
m i e t t i ä ,  k u i n k a  k y s y m y k s e n s ä  a s e t t a a .  M o t i v o i v a t  k y s y m y k s e t  a l o i t e t a a n  H a g e m a n i n  
m u k a a n  k u k a -,  m i t ä -,  m i t e n -,  m i k ä - j a  m i l l o i n -s a n o i l l a .  M i ks i -s a n a a  k a n n a t t a a  v ä l t t ä ä ,  s i l l ä  
s e  v o i  s i s ä l t ä ä  ” s y y t ö k s e n ” .  E s i m e r k i k s i  l a u s e :  ” M i k s i  t e e t  t y ö s i  t ä s s ä  j ä r j e s t y k s e s s ä ? ”  v o i  
s i s ä l t ä ä  m e r k i t y k s i ä :  ” E i k ö  k a n n a t t a i s i  t e h d ä  t o i s i n ”  t a i  ” E t k ö  o s a a  t e h d ä  j ä r k e v ä m m i n ? ”  
[ H a g 9 1 ] .   
K e s k u s t e l u n  t o i n e n  t ä r k e ä  p u o l i  p u h u m i s e n  l i s ä k s i  o n  ku u n tel em i n en .  H y v i n  m u o t o i l l u i s t a  
k y s y m y k s i s t ä k ä ä n  e i  o l e  h y ö t y ä ,  j o s  e i  k e s k i t y  m y ö s  k u u n t e l e m a a n .  K y s y j ä  v o i  k y s y ä  



 66 

m y ö s  a i v a n  v ä ä r i ä  k y s y m y k s i ä ,  j o s  h ä n  k u u n t e l e m i s e n  s i j a a n  k e s k i t t y y  v a i n  s e u r a a v a a n  
k y s y m y k s e e n  [ H a g 9 1 ] .   
K u u n t e l e m i s e n  t a i t o a a n  v o i  a r v i o i d a  k y s y m ä l l ä  i t s e l t ä ä n  [ H a k 9 5 ] :  
- ” O n k o  m i n u n  v a i k e a  k e s k i t t y ä  s i i h e n ,  m i t ä  t o i n e n  s a n o o ?  
- O l e n k o  k o h t e l i a s  k u u n n e l l e s s a n i  t o i s t a ?  
- L ö y d ä n k ö  t o i s e n  s a n o m a s t a  p ä ä a s i a n ?  
- O s a a n k o  o l l a  t e k e m ä t t ä  a s i a a n k u u l u m a t t o m i a  h u o m a u t u k s i a ?  
- S a a n k o  s e l v i l l e ,  m i t ä  t o i n e n  t a r k o i t t a a ?  
- M u i s t a n k o ,  m i t ä  t o i n e n  o n  s a n o n u t ?  
- O l e n k o  k i i n n o s t u n u t ,  o s o i t a n k o  k i i n n o s t u n e i s u u t t a ? ”  
O n  h y v ä  m u i s t a a  v u o r o v a i k u t u k s e s t a ,  e t t ä  hiljaisuus o n  ä ä n e e n  l a u s u m a t t o m i a  a j a t u k s i a  
k e n t i e s  t u n t e i t a k i n ,  j o t e n  h i l j a i s u u d e l l a  v o i  o l l a  s u u r i k i n  v a i k u t u s  j a  s i t ä k i n  p i t ä i s i  o s a t a  
" k u u n n e l l a " .  V a i k e n e m i n e n  o n k i n  s u o m a l a i s i l l e  o m i n a i s t a .  S u o m a l a i s e t  h a r k i t s e v a t  t a r k o i n  
s a n o j a a n ;  h i l j a i s u u s  e i  s i i s  s u o r a a n  t a r k o i t a ,  e t t e i  v a s t a p u o l e l l a  o l e  m i t ä ä n  s a n o t t a v a a .   
H uum o r i v o i  r a t k a i s t a  v a i k e i s s a  v u o r o v a i k u t u s t i l a n t e i s s a .  A i t o ,  k e t ä ä n  l o u k k a a m a t o n  
h u u m o r i  o n  r y h m ä l l e  v o i m a n l ä h d e ,  j o n k a  a v u l l a  v o i  l a u k a i s t a  j ä n n i t t e i t ä .  R i s t i r i i t o j a  s a a  
t o k i  o l l a ,  m u t t a  s i l l o i n  t u l i s i  k e s k i t t y ä  n i i d e n  r a t k a i s e m i s e e n  e i k ä  s y y p ä i d e n  e t s i m i s e e n .  
K a n n a t t a a  o t t a a  v a s t u u t a  i t s e l l e ,  s i l l ä  t o i s t a  e i  y l e e n s ä  v o i  m u u t t a a .  T i i m i n  t o i m i n t a  
h e l p o t t u u ,  k u n  a r v o s t a a  t o i s t a  i h m i s t ä  i t s e n s ä  l i s ä k s i .   
J o s  h a l u a a  p a r a n t a a  y h t e i s ö n ,  o r g a n i s a a t i o n  t a i  t i i m i n ,  i l m a p i i r i ä ,  v o i  y r i t t ä ä  s a n o a  j o t a i n  
p o s i t i i v i s t a  i h m i s e s t ä ,  j o t a  m o i t i t a a n .  S e  v o i  a u t t a a  t o i s i a  i h m i s i ä  n ä k e m ä ä n  t ä m ä n  i h m i s e n  
h y v ä t  p u o l e t .  Y l e e n s ä  o n  i t s e s t ä  k i i n n i ,  m i t e n  n ä k e e  t o i s e n  i h m i s e n .  E n n a k k o l u u l o i s t a  p i t ä ä  
p ä ä s t ä ä  i r t i  j a  a n t a a  j o k a i s e l l e  m a h d o l l i s u u s  o l l a  h y v ä  t y ö t o v e r i  [ H a k 9 5 ] .  
V i e s t i  v ä ä r i s t y y  u s e i n  k u l k i e s s a a n  l ä h e t t ä j ä l t ä  v a s t a a n o t t a j a l l e .  N ä i n  t a p a h t u u ,  k o s k a  
lä he t t ä jä n  t ä y t y y  e n s i n  m u o t o i l l a  v ie st i l ä h e t e t t ä v ä ä n  m u o t o o n  j a  v ast aan o t t ajan  t ä y t y y  
t u l k i t a  s a a p u n u t  v i e s t i .  E n s i m m ä i n e n  v ä ä r i s t y m ä  v o i  t a p a h t u a  v i e s t i ä  m u o t o i l t a e s s a .  T ä h ä n  
o n g e l m a a n  t o k i  a u t t a a ,  j o s  v i e s t i n  l ä h e t t ä j ä  o n  t a i t a v a  v i e s t i j ä .  S e u r a a v a k s i  v a s t a a n o t t a j a n  
t u l e e  ” k u u l l a ”  v i e s t i  o i k e i n  s e k ä  y m m ä r t ä ä  s e n  s i s ä l t ö .  L ä h e t t ä j ä n  j a  v a s t a a n o t t a j a n  
a j a t u k s e t  e i v ä t  k u i t e n k a a n  v o i  o l l a  t ä y s i n  y h t e n e v ä t ,  j o l l o i n  v ä ä r i n y m m ä r r y s  o n  v a r s i n  
i n h i m i l l i s t ä .  E r o a v a i s u u k s i a  v o i  o l l a  m u u n  m u a s s a  h e n k i l ö i d e n  k a s v a t u k s e s s a ,  
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k o u l u t u k s e s s a ,  m a a i l m a n k u v i s s a ,  k o g n i t i i v i s i s s a  t a i d o i s s a  t a i  s e n  h e t k i s i s s ä  o r i e n t a a t i o i s s a .  
T i l a n n e t t a  v o i  h e l p o t t a a ,  j o s  v a s t a a n o t t a j a  o n  h y v ä  k u u n t e l i j a  j a  h ä n e l l ä  o n  m a h d o l l i s u u s  
e s i t t ä ä  t a r k e n t a v i a  k y s y m y k s i ä .  V i e s t i n  p e r i l l e m e n o a  v o i  v a i k e u t t a a  m y ö s  r a u h a t o n  
y m p ä r i s t ö  t a i  j o n k u n  v i e s t i j ä n  t u r v a t t o m u u d e n  t u n n e .  [ J u u 9 2 ]   

6.1.1 S a n a t o n  v i e s t i n t ä   
 
S a n a t o n  v i e s t i n t ä  o n  o s a  k o m m u n i k o i n t i a  j a  v u o r o v a i k u t u s t a .  I h m i n e n  l u o t t a a  e n e m m ä n  
sanattomaan viestintään e l i  ä ä n e n s ä v y i h i n ,  a s e n t o i h i n ,  e l e i s i i n  j a  i l m e i s i i n  k u i n  s a n o i h i n .  
J o s  s a n a t  j a  e l e e t  o v a t  t a s a p a i n o s s a  e i  o l e  v ä ä r i n y m m ä r r y k s e n  p e l k o a ,  m u t t a  j o s  e l e e t  
k e r t o v a t  j o t a i n  m u u t a  k u i n  s a n a t ,  n i i n  v a s t a a n o t t a v a  o s a p u o l i  u s k o o  t o i s e n  v a l e h t e l e v a n .  
E l e e t  j a  i l m e e t  t u l e v a t  i h m i s e l t ä  v a i s t o m a i s e s t i  j a  s i k s i  n i i l l ä  o n  v a i k e a m p i  h u i j a t a  k u i n  
s a n o i l l a .   
S e ,  e t t ä  i h m i s e t  l u o t t a v a t  e n e m m ä n  e l e i s i i n  k u i n  s a n o i h i n ,  m a h d o l l i s t a a  m y ö s  v i t s i e n  
y m m ä r t ä m i s e n .  O n  h y v ä  m u i s t a a ,  e t t ä  u s e i m m i t e n  v i t s i t  t a r v i t s e v a t  v u o r o v a i k u t u s m u o d o n ,  
m i s s ä  v ä ä r i n y m m ä r r y k s e n  v a a r a a  e i  o l e .  E s i m e r k i k s i  v i t s i e n  l ä h e t t ä m i n e n  s ä h k ö p o s t i t s e  o n  
t a i t u r u u t t a  v a a t i v a  l a j i .  E l e i t ä ,  j o i d e n  a v u l l a  o s a t a a n  t u l k i t a  v i e s t e j ä ,  o p i t a a n  i ä n  m y ö t ä  
l u k e m a a n .  L a p s e t  u s k o v a t k i n  s a n o j a  e n n e m m i n  k u i n  e l e i t ä ,  j o t e n  h e  o t t a v a t  v i t s i t k i n  
k o n k r e e t t i s e s t i .  J o k a i s e n  ” v i t s i n k e r t o j a n ”  k a n n a t t a a  m u i s t a a ,  e t t ä  k a i k k i  a i k u i s e t k a a n  e i v ä t  
o l e  a i n a  ” s a m a l l a  a a l t o p i t u u d e l l a ”  [ T o K 9 8 ] .   

6.1.2  M a n i p u l a a t i o  
 
S a n a t o n  v i e s t i n t ä  o n  " h y v ä "  k e i n o  i h m i s t e n  manip u l ointiin.  T a i t a v a t  m a n i p u l o i j a t  
h a l l i t s e v a t  k e h o n  k i e l e n .  Y k s i n k e r t a i n e n  e s i m e r k k i  o n  k o k o u s ,  j o s s a  i s t u t a a n  p ö y d ä n  
y m p ä r i l l ä .  J o s  h a l u a a  v a i k u t t a a  k i i n n o s t u n e e l t a ,  v a i k k e i  o i k e a s t i  o l i s i k a a n ,  v o i  n o j a u t u a  
e t e e n p ä i n ,  k a t s o a  p u h u j a a n  j a  k u u n n e l l a .  J o s  t a a s  h a l u a a  v a i k u t t a a  y l i m i e l i s e l t ä ,  v o i  
n o j a u t u a  t a a k s e p ä i n  t u o l i s s a ,  l a i t t a a  k ä d e t  p u u s k a a n  j a  k a t s e l l a  u l o s  i k k u n a s t a  [ R u S 9 8 ] .   
E s i m i e h e l l ä  v o i  o l l a  v a i k e u k s i a  s a a d a  a l a i n e n  y h t e i s t y ö h ö n .  T ä l l ö i n  t e h t ä v ä n ä  o n  o s o i t t a a ,  
e t t ä  o l e m m e  m e n o s s a  samaan su u ntaan [ T o K 9 8 ] .  T ä m ä  m a n i p u l a a t i o  t o i m i i  m y ö s  a l a i s e n  
t e k e m ä n ä .  I k ä v i ä  m a n i p u l o i n t i t a p o j a  o v a t  h u i j a u s  j a  a s i o i d e n  s a l a a m i n e n .  Y l e e n s ä  n ä m ä  
p a l j a s t u v a t  m y ö h e m m i n  j a  s a a v a t  a i k a a n  l u o t t a m u k s e n  m e n e t y k s e n .  S e k ä  a l a i n e n  e t t ä  
e s i m i e s  v o i  o s o i t t a a  t o i s e l l e ,  e t t ä  o l e m m e  l o p p u j e n  l o p u k s i  m e n o s s a  s a m a a n  s u u n t a a n  
i l m a n  i k ä v ä ä  m a n i p u l o i n t i a ,  j o s  v a i n  t a h t o a ,  t a i t o a  j a  a i k a a  r i i t t ä ä .  T o i s e n  k u u n t e l e m i n e n  j a  
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t o i s e n  m i e l i p i t e e n  a r v o s t a m i n e n  v o i  k o n k r e t i s o i t u a  s e u r a a v a n l a i s i i n  l a u s e r a k e n t e i s e e n :  
" … m i k ä l i  y m m ä r s i n  o i k e i n ,  t a r k o i t u k s e s i  o l i … " ,  " a r v o s t a n  n ä k e m y s t ä s i  j a  o l e n  v a r m a ,  e t t ä  
s i n ä k i n  y m m ä r r ä t  m i n u n … "  t a i  " o l e t  o i k e a s s a  s i i n ä ,  e t t ä …  m u t t a … " . Y l e e n s ä  i h m i n e n  
h y v ä k s y y  i k ä v ä t k i n  a s i a t ,  j o s  n e  p e r u s t e l l a a n  o i k e i n  j a  t o t u u d e n m u k a i s e s t i . [ H a g 9 1 ] ,  
[ T o K 9 8]   
N L P  ( N e u r o  L i n g u i s t i c  P r o g r a m m i n g )  [ T o K 9 8]  o n  e r ä s  k e i n o  ” m i e l e n  o h j e l m o i n t i i n ” . 
N L P : s s ä  p u h u t a a n  samauttamisesta,  j o k a  v o i  o l l a  m y ö s  m a n i p u l o i n n i n  k e i n o . T ä m ä  
t a r k o i t t a a  e s i m e r k i k s i  e d e l l ä  e s i t e l t y j e n  l a u s e r a k e n t e i d e n  k ä y t t ä m i s t ä . M u i t a  s a n a t t o m a n  
v i e s t i n n ä n  k e i n o j a  o v a t  m m . k a t s e k o n t a k t i ,  ä ä n e n v o i m a k k u u s  j a  k e h o n  k i e l i . 
S a m a u t t a m i s e n  a v u l l a  v o i d a a n  v u o r o v a i k u t u s t i l a n t e e s t a  t e h d ä  m y ö s  m i e l l y t t ä v ä m p i . 
E s i m e r k i k s i  s a m a l l e  p u o l e l l e  p ö y t ä ä  i s t u m i n e n  v a s t a k k a i n a s e t t e l u n  s i j a a n  v o i  t o i m i a  h y v i n  
n e u v o t t e l u t i l a n t e e s s a . S a m a u t t a m i s t a  o n  m y ö s  e s i m e r k i k s i  s a m a n l a i s e n  
ä ä n e n v o i m a k k u u d e n  l ö y t ä m i n e n  n e u v o t t e l i j o i d e n  k e s k e n . J o s k u s  o n  s y y t ä  s a m a u t t a a  j o p a  
s a n o j e n  t a s o l l a . J o s  a l l a p ä i n  o l e v a  h e n k i l ö  s a n o o  o l e v a n s a  ” m u r t u n u t ” ,  e i  p i d ä  s a n o a  
” y m m ä r r ä n  s u r u s i ”  t a i  ” e i h ä n  s i n u l l a  o l e  m i t ä ä n  a i h e t t a ”  k u i n  t i e t ä i s i ,  m i s t ä  o n  k y s e ,  v a a n  
k y s y ä  e n e m m i n k i n  ” m i k ä  s a i  s i n u t  m u r t u m a a n ? ”  K y s e  e i  n i m i t t ä i n  v ä l t t ä m ä t t ä  o l e  s u r u s t a ,  
v a a n  e s i m e r k i k s i  m a s e n n u k s e s t a . T ä r k e i n t ä  o n  o t t a a  h u o m i o o n ,  m i t e n  t o i n e n  k o k e e  a s i a n s a  
[ C o D 9 8] . T u n t e i s i i n  p a l a t a a n  k a p p a l e e s s a  6.3  T u n n e ä l y .  
V u o r o v a i k u t u s t a i t o j e n  k eh ittä miseen  N L P  t a r j o a a  m y ö s  e r i l a i s t e n  n ä k ö k u l m i e n  
t i e d o s t a m i s e n . T ä m ä  o n  k e i n o  i t s e n ä  m a n i p u l o i n t i i n . E r i  n ä k ö k u l m i e n  t i e d o s t a m i s e k s i  v o i  
a j a t e l l a  e n s i n  j o t a k i n  t i l a n n e t t a ,  j o s s a  k e s k u s t e l e e  j o n k u n  h e n k i l ö n  k a n s s a  j a  m i e t t i ä  s e n  
j ä l k e e n ,  m i s t ä  s u u n n a s t a  k a t s o i  t ä t ä  t i l a n n e t t a . O l i k o  s e  m i n ä -,  t o i s e n  v a i  t a r k k a i l i j a n  
n ä k ö k u l m a . T i l a n n e t t a  v o i  k ä y d ä  u u d e l l e e n  l ä p i  p y r k i e n  k ä y m ä ä n  n o i s s a  k a i k i s s a  
n ä k ö k u l m i s s a . M i n ä -n ä k ö k u l m a s t a  l ö y t ä ä  o m a t  t a v o i t t e e n s a  e l i  p y s t y y  p a r e m m i n  
p e r u s t e l e m a a n  o m a n  k a n t a n s a ,  t o i s e n  n ä k ö k u l m a s t a  y m m ä r t ä ä  p a r e m m i n  t o i s e n  
t a r k o i t u s p e r i ä  j a  t a r k k a i l i j a n a  v o i  k e s k i t t y ä  n e u t r a a l i s t i  t a p a h t u m i e n  k u l k u u n . [ T o K 9 8]   

6.1.3 P a l a u t e  
 
K u n  t y ö s k e n n e l l ä ä n  o r g a n i s a a t i o s s a ,  t i i m e i s s ä  j a  p r o j e k t e i s s a ,  o n  s e k ä  y k s i l ö l l e  e t t ä  
r y h m ä l l e  t ä r k e ä ä  saad a p al autetta t y ö s t ä ä n . V a i n  p a l a u t e t t a  a n t a m a l l a  j a  s a a m a l l a  t o i m i n t a  
v o i  k e h i t t y ä  h a l u t t u u n  s u u n t a a n . E s i m e r k i k s i  e s i m i e h e n  t u l e e  a n t a a  p a l a u t e t t a  a l a i s i l l e e n ,  
a l a i s e n  e s i m i e h e l l e e n ,  t i i m i n j ä s e n e n  t o i s e l l e  t i i m i n j ä s e n e l l e  j a  p r o j e k t i r y h m ä n  
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a si a n t u n t i j a t i i m i l l e .  L i sä k si  o h j e l m i st o t u o t a n t o o n  l i i t t y y  p a l j o n  e r i l a i si a  
t a r k a st u st i l a i su u k si a ,  k a t se l m u k si a  se k ä  k e h i t y st i l a i su u k si a ,  j o i ssa  o n  t ä r k e ä ä  o sa t a  a n t a a  
p a l a u t e t t a  j a  o t t a a  si t ä  v a st a a n  n i i n ,  e t t ä  t i l a i su u k si s t a  o n  h y ö t y ä .  
O l i si  u sk a l l e t t a v a  e si t t ä ä  k r i i t t i se t  a j a t u k se n sa  o i k e a ssa  p a i k a ssa ,  k o sk a  se l ä n  t a k a n a  
p u h u m i n e n  e i  a u t a  a si o i d e n  k e h i t t ä m i se ssä .  A si a t  o n  h o i d e t t a v a  su o r a a n  j a  v ä l i k ä si ä  t u l i s i  
v ä l t t ä ä .  P a l a u t t e e n  t u l i si  k o i t u a  vastaanottajan eduksi j a  o h j a u k se k si .  T ä r k e ä ä  p a l a u t t e e n  
a n t a m i se ssa  o n  v ä l i t t ö m y y s.  P a l a u t e  p i t ä i si  a n t a a  m a h d o l l i s i m m a n  p i a n  su o r i t u k se n  
j ä l k e e n .  P a l a u t e  t ä y t y y  a i n a  m y ö s p e r u st e l l a ;  p e l k ä t  m o i t t e e t  t a i  k e h u t  e i v ä t  h y ö d y t ä  
m i t ä ä n .  P a l a u t t e e ssa  p i t ä i si  a i n a  o l l a  m y ö s p o si t i i v i n e n  p u o l i  j a  k e sk i a r v o i se st i  p o si t i i v i st a  
p a l a u t e t t a  t u l i si  a n t a a  e n e m m ä n  k u i n  n e g a t i i v i st a  [ H a k 95 ] .  P o si t i i v i st a  p u o l t a  v o i  k o r o st a a  
j o p a  l a u se e se e n  v a l i t t a v i l l a  sa n o i l l a .  E si m e r k i k si  p r o n o m i n i  tä m ä  o n  l ä h e i se m p i  k u i n  tuo.  
L i sä k si  v i i m e k si  sa n o t t u  j ä ä  p a r e m m i n  m i e l e e n .  S i k si  p a l a u t e l a u se  t u l i si  m u o t o i l l a  
e si m e r k i k si  n ä i n :  " T u o  k o h t a  e i  v i e l ä  o l e  v a l m i s,  m u t t a  t ä m ä  t ä ssä  o n  o i k e i n  h y v i n  t e h t y . "  
( V r t .  " T u o  o n  o i k e i n ,  m u t t a  t ä m ä  t ä ssä  o n  t o d e l l a  p i e l e ssä . " )  [ T o K 98 ] .  
M y ö s p o si t i i v i st a  p a l a u t e t t a  t ä y t y y  o sa t a  a n t a a .  K i i t ä ,  k u n  si i h e n  o n  a i h e t t a .  O t a  k i i t o s 
v a st a a n ,  ä l ä k ä  v ä h ä t t e l e  sa a v u t u k si a si .  K a n n u st e t t u  j a  r o h k a i st u  k a n n u st a a  m i e l e l l ä ä n  t o i si a  
j a  si t e n  e d i st ä ä  y h t e i sh e n g e n  k e h i t t y m i st ä  r y h m ä ssä .  Y h t e i sh e n k i  o n  t ä r k e ä ä  h a a st e i d e n  j a  
v a i k e i d e n  a si o i d e n  e d e ssä .  T o i st a  i h m i st ä  t u l e e  a r v o st a a ,  m i k ä  e i  t a r k o i t a  k u i t e n k a a n  
j a t k u v a a  k e h u m i st a .  K u n  p i t ä ä  t o i st a  v e r t a i se n a a n  j a  o t t a a  h ä n e n  a j a t u k se n sa  t o si ssa a n ,  se  
o n  a r v o st u st a  [ H a k 95 ] .  
T u l e e  o sa t a  o t t a a  v a st a a n  k i i t o s j a  m y ö s k r i t i i k k i .  S i i t ä  v o i  o p p i a  j o t a k i n .  P a l a u t t e e n  
vastaanottam isessa t a i d o k k u u t t a  o n  k y k y  n ä h d ä  p a l a u t t e e n  m e r k i t y s i t se l l e  j a  h y ö d y n t ä ä  
se .   
I so h e r r a n e n  a n t a a  [ I so 91 ]  se u r a a v a n l a i s i a  p a l a u t t e e n a n t o -o h j e i t a ,  l ä h t e e st ä  [ H a k 95 ]  
m u o t o i l t u n a :  

”Kun annat palautetta: 
- Kuv aa o m i a tuntei tas i  j a aj atuk s i as i ,  ä lä  ar v i o i  to i s ta.  
- A nna palaute tä m ä nh etk i s i s tä  ty ö n tulo k s i s ta;  ä lä  y lei s tä  tai  m ui s tele m ennei tä .  
- A nna palaute nä k y v ä s tä  ty ö n tulo k s es ta,  ä lä  h enk i lö s tä .  
- Ker r o  m i tä  tapah tui ,  ä lä  ar v i o i  to i s ta h y v ä -pah a -ulo ttuv uud ella 
- A nna ti eto a j a i d eo i ta;  ä lä  neuv o .  
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- K e s k i t y  t y ö n  t u l o k s i i n ,  j o i t a  v o i  m u u t t a a ;  ä l ä  k u v a a  t o i s e n  l u o n n e t t a .  
- A j o i t a  p a l a u t e  o i k e i n ;  m i e l u u m m i n  h e t i  t a p a h t u m a n  j ä l k e e n .  

- O l e  a i t o  j a  v i l p i t ö n  n i i n  m y ö n t e i s e s s ä  k u i n  k i e l t e i s e s s ä k i n  p a l a u t t e e s s a .  ”  
 

Suunnittelumallien (patterns) k e h i t t ä m i s e s s ä  v o i d a a n  k ä y t t ä ä  k a t s e l m u s t i l a i s u u k s i a ,  j o i s s a  
p a l a u t t e e n  a n t a m i n e n  o n  m e l k o  t a r k a s t i  m ä ä r i t e l t y .  S u u n n i t t e l u m a l l i n  t e k i j ä  i s t u u  s i v u s s a  j a  
p a l a u t t e e n a n t a j a t  y m p y r ä s s ä .  T i l a i s u u s  a l k a a  y leisk atsauk sella k y s e e s s ä  o l e v a a n  
s u u n n i t t e l u m a l l i i n .  P a l a u t t e e n a n t a j a t  a l o i t t a v a t  k e s k u s t e l u n  s u u n n i t t e l u m a l l i n  po sitiiv isista 
o minaisuuk sista,  j o n k a  j ä l k e e n  h e  v o i v a t  v u o r o l l a a n  e s i t t ä ä  p a r a n n u s e h d o t u k s i a ,  e i  s i i s  
v i r h e i t ä  t a i  p u u t t e i t a  v a a n  k o nk reettisia j a rak entav ia parannuseh d o tuk sia.  T ä m ä n  j ä l k e e n  
s u u n n i t t e l u m a l l i n  t e k i j ä  t u l e e  k e h ä n  k e s k e l l e ,  j o t t a  h ä n  v o i  k y s e l l ä  t a r k e n n u k s i a  
p a r a n n u s e h d o t u k s i i n .  T i l a i s u u s  p ä ä t t y y  j o n k u n  p a l a u t t e e n a n t a j a n  po sitiiv isen y h teenv eto o n.  
[ C o p 9 9 ]  
P a l a u t e t t a  o n  v a i k e a  o t t a a  v a s t a a n ,  j o s  s i i n ä  e i  o l e  m i t ä ä n  p o s i t i i v i s t a .  E d e l l ä  e s i t e t y l l ä  
p a l a u t t e e n a n t o k a a v a l l a  p ä ä s t ä ä n  p a l a u t t e e s s a  k o k o n a i s u u d e s s a a n  p o s i t i i v i s e l l e  p u o l e l l e ,  
j o l l o i n  p a l a u t t e e n  s a a j a  h y ö t y y  e n i t e n  j a  o n  m o t i v o i t u n u t  j a t k a m a a n  t y ö t ä ä n .   

6.2  T Y Ö V Ä L I N E I D E N  V A I K U T U S  
 
O h j e l m i s t o t u o t a n n o s s a  t e h d ä ä n  p a l j o n  t ö i t ä  t i e t o k o n e e l l a  j a  s i t ä  k a u t t a  v o i  t u l l a  t i e t y n l a i s i a  
o d o t u k s i a  m y ö s  s u h t e e s s a  i h m i s i i n .  O h j e l m i s t o t y ö n  l u o n n e t t a  v o i s i  k u v a t a  k i i r e i s e k s i ,  u u t t a  
l u o v a k s i  j a  v a a t i v a k s i .  I h m i s e t  e i v ä t  o l e  k u i t e n k a a n  k o n e i t a ;  k u k a a n  e i  v o i  o d o t t a a  t o i s e l t a  
s u o r i t u s t a  t i e t y s s ä  s u o r i t u s a j a s s a  e i k ä  k u k a a n  v o i  v a a t i a  a i n a  s a a v a n s a  h a l u a m a n s a  
v a s t a u k s e n .   
K o n e i d e n  v ä l i t y k s e l l ä  t y ö s k e n t e l y  e l i  e s i m e r k i k s i  s ä h k ö p o s t i n  v ä l i t y k s e l l ä  
k o m m u n i k o i m i n e n  t u o  m u k a n a a n  s a n a t t o m i e n  v i e s t i e n  p u u t t e e n ,  m i s t ä  j o h t u e n  
v ä ä r i n y m m ä r r y k s e n  m a h d o l l i s u u s  l i s ä ä n t y y .  V i t s i k s i  t a r k o i t e t t u  h u o m a u t u s  v o i  l o u k a t a  
v a s t a a n o t t a j a a ,  k o s k a  h ä n  e i  n ä e  l ä h e t t ä j ä n  i l m e t t ä .  I n t e r a k t i i v i s u u d e n  p u u t e  v o i  t e h d ä  
v i e s t i s t ä  i k ä v ä m m ä n  k u i n  k a s v o k k a i n ,  k o s k a  v i e s t i ä  e i  v o i  m u k a u t t a a  t o i s e n  r e a k t i o i d e n  
m u k a i s e s t i .  S i k s i  p a l a u t e  v o i  o l l a  h y v i n k i n  e r i l a i s t a  k u i n  k a s v o k k a i n .   
T o i s a a l t a  o n  h y v i n  t ä r k e ä ä  o s a t a  k o m m u n i k o i d a  m y ö s  k i r j a l l i s e s t i  j a  e r i l a s t e n  s ä h k ö i s t e n  
v i e s t i m i e n  k a u t t a .  T i i m i t y ö t ä  j a  p r o j e k t i n h a l l i n t a a  t u k e v a t  t ä n ä  p ä i v ä n ä  o h j e l m i s t o t ,  j o i t a  
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p i t ä ä  o s a t a  k ä y t t ä ä  j a  ” l u k e a ” . T i i m i n  j ä s e n e t  v o i v a t  t y ö s k e n n e l l ä  m a a n t i e t e e l l i s e s t i  
k a u k a n a  t o i s i s t a a n ,  j o l l o i n  h e  k o m m u n i k o i v a t  p u h e l i m i t s e ,  v i d e o n e u v o t t e l u i n ,  s ä h k ö p o s t i n  
v ä l i t y k s e l l ä  j a  e r i l a i s t e n  i n t r a n e t - j a  i n t e r n e t v e r k k o j e n  v ä l i t y k s e l l ä .  
O h j e l m i s t o t u o t a n n o s s a  o n  t ä r k e ä ä  k i r j a t a  a s i o i t a  y l ö s ,  d o k u m e n t o i d a . D o k u m e n t t e j a  
k ä y t e t ä ä n  k o m m u n i k o i n n i n  v ä l i n e e n ä  k e h i t y s - j a  y l l ä p i t o t y ö s s ä  e r i  a s i a n t u n t i j o i d e n  v ä l i l l ä  
t u o t t e e n  y m m ä r t ä m i s e k s i . V a a t i m u s m ä ä r i t t e l y d o k u m e n t i t  o v a t  m m . t e s t a u k s e n  t u k e n a . 
T e s t a u s r a p o r t i t  p u o l e s t a a n  t o d i s t a v a t  o h j e l m i s t o n  r i i t t ä v ä n  v i r h e e t t ö m y y d e n  j a  
m a h d o l l i s t a v a t  r e g r e s s i o t e s t a u k s e n . D o k u m e n t t e j a  t u o t e t a a n  s a m a l l a  k u i n  t u o t e t t a k i n . 
U u d e t  a p u v ä l i n e e t  l u o v a t  o s i t t a i s t a  d o k u m e n t a a t i o t a  s a m a l l a ,  k u n  s u u n n i t t e l u  e t e n e e . T ä m ä  
o n k i n  CASE-v ä l i n e i d e n  ( Co m p u t e r  As s i s t e d  So f t w a r e  En g i n e e r i n g )  k ä y t ö n  s u u r i m p i a  
h y ö t y j ä  [ H a w 0 1] .  

6.3 T U N N E Ä L Y  
 
S o s i a a l i s t e n  t a i t o j e n  k e n t t ä ä n  l i i t e t ä ä n  n y k y i s i n  k ä s i t e  t u n n e ä l y  ( Em o t i o n a l  I n t e l l i g e n c e ,  
EI ) .  K o k o n a i s u u s  r a t k a i s e e  t y ö e l ä m ä s s ä ,  j a  e l ä m ä s s ä  y l e e n s ä ,  p ä r j ä ä m i s e n . P e l k k ä  
t i e t o t a i t o  j a  ä l y k k y y s  t y ö e l ä m ä s s ä  e i  n ä y t ä  e n ä ä  r i i t t ä v ä n . T u n n e ä l y  o n  v u o r o v a i k u t u s t a i t o j a  
p a r h a i m m i l l a a n  j a  h i e m a n  s y v ä l l i s e m m i n k i n . S e  e i  o l e  p e l k ä s t ä ä n  e s i m e r k i k s i  
k u u n t e l e m i s e n  t a i t o a  v a a n  m y ö s  y m m ä r t ä m i s e n  t a i t o a . [ C a r 0 2 ]   
V a s t a  19 9 0 -l u v u l l a  o n  a l e t t u  h y v ä k s y ä  a j a t u s  t u n n e ä l y s t ä  t a r p e e l l i s e n a  t a i t o n a  
ä l y k k y y s o s a m ä ä r ä n  l i s ä k s i . A j a t u s  t u n t e i d e n  j ä r k e i s t ä m i s e s t ä  e i  o l e  k u i t e n k a a n  u u s i . J o  
19 2 0 -l u v u l l a  p s y k o l o g i  E . L . T h o r n d i k e  e s i t t i ,  e t t ä  s o s i a a l i n e n  ä l y k k y y s  e l i  k y k y  y m m ä r t ä ä  
m u i t a ,  o l i s i  y k s i  o s a  i h m i s e n  ä l y k k y y s o s a m ä ä r ä ä  [ G o l 9 5 ] . E d e l l e e n  t a r v i t a a n  t o k i  m y ö s  
r i i t t ä v ä  ä l y k k y y s ,  j o t t a  p ä r j ä ä  t y ö e l ä m ä s s ä  [ C a r 9 9 ] . I h m i s e t  o v a t  k u i t e n k i n  y l e i s e s t i  
ä l y k k ä i t ä  j a  t e k n i s e s t i  t a i t a v i a  o m a l l a  a l a l l a a n ,  v a i k k a  t u n n e ä l y  v o i  p u u t t u a . S i k s i  t u n n e ä l y n  
p a i n o t u s t a  t a r v i t a a n  t y ö e l ä m ä s s ä . 
T u n n e ä l y n  k ä s i t t e e n  l o i v a t  J a c k  M a y e r  j a  P e t e r  S a l o v e y  19 9 0 . T i e t e e l l i s i s s ä  j u l k a i s u i s s a a n  
h e  m ä ä r i t t e l e v ä t  t u n n e ä l y n  s e u r a a v a s t i :  "Em o t i o n a l  i n t e l l i g e n c e  i s  t h e  a b i l i t y  t o  p e r c e i v e  
e m o t i o n s ,  t o  a c c e s s  a n d  g e n e r a t e  e m o t i o n s  s o  a s  t o  a s s i s t  t h o u g h t ,  t o  u n d e r s t a n d  e m o t i o n s  
a n d  e m o t i o n a l  k n o w l e d g e ,  a n d  t o  r e f l e c t i v e l y  r e g u l a t e  e m o t i o n s  s o  a s  t o  p r o m o t e  e m o t i o n a l  
a n d  i n t e l l e c t u a l  g r o w t h ." [ C a r 0 2 ]   
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M a y e r i n  j a  S a l o v e y n  m ä ä r i t e l m ä s s ä  o n  n e l j ä  t a s o a  [ C a r 0 2] :  
1. t u n t e i d e n  t u n n i s t a m i s e n  ( i d e n t i f y ) ,  
2 . t u n t e i d e n  i l m a i s e m i s e n  ( u s e ) ,  
3 . t u n t e i d e n  y m m ä r t ä m i s e n  ( u n d e r s t a n d )  j a  
4 . t u n t e i d e n  s ä ä t e l y n  ( m a n a g e ) . 

T u n n e ä l y n  k ä s i t t e e n  o n  t e h n y t  t u n n e t u k s i  D a n i e l  G o l e m a n  k i r j o i l l a a n  ” E m o t i o n a l  
I n t e l l i g e n c e ”  [ G o l 9 5 ]  j a  ” W o r k i n g  w i t h  E m o t i o n a l  I n t e l l i g e n c e ”  [ G o l 9 8 ] . G o l e m a n  
m ä ä r i t t e l e e  t u n n e ä l y n :  O m i e n  t u n t e i d e n  t u n n i s t a m i s e k s i ,  t u n t e i d e n  h a l l i t s e m i s e k s i ,  
m o t i v a a t i o n  l ö y t ä m i s e k s i ,  m u i d e n  t u n t e i d e n  h a v a i t s e m i s e k s i  j a  i h m i s s u h t e i d e n  h o i t a m i s e k s i  
[ C a r 0 2] ,  [ G o l 9 5 ] . M a y e r i n  &  S a l o v e y n  j a  G o l e m a n i n  m ä ä r i t e l m ä t  e i v ä t  o l e  y h t ä l ä i s e t ,  
m u t t e i v ä t  m y ö s k ä ä n  k o v i n  e r i l a i s e t . M a y e r i n  j a  S a l o v e y n  t u t k i m u k s e t  o v a t  o l l e e t  
G o l e m a n i n  k i r j o j e n  l ä h t e i n ä  m o n i e n  m u i d e n  l ä h t e i d e n  l i s ä k s i .  
T u n n e ä l y  v a i k u t t a a  t y ö y h t e i s ö s s ä  r y h m i e n  k i i n t e y t e e n  s e k ä  y h t e i s t e n  p ä ä m ä ä r i e n  
l ö y t ä m i s e e n  j a  n i i h i n  s i t o u t u m i s e e n . L i s ä k s i  t u n n e ä l y  a u t t a a  t e h t ä v i s s ä  s u o r i u t u m i s e e n  j a  
a r v i o i n t i i n  s e k ä  e p ä v a r m u u d e n  s i e t o o n  [ G o l 9 8 ] . T u n n e ä l y  v o i  a u t t a a  t i i m i ä  l u o v u u t e e n ,  
k o s k a  y h t e i s t y ö  s u j u u  j a  n ä i n  s a a d a a n  u s e i t a  n ä k ö k u l m i a  j a  v o i d a a n  n ä h d ä  u u s i a  r a t k a i s u j a . 
T u n n e ä l y  a u t t a a  r a k e n t a m a a n  y h t e i s y m m ä r r y s t ä ,  u s k o t t a v u u t t a ,  l u o t t a m u s t a  j a  e m p a t i a a  
[ C a r 9 9 ] . J o h t a j i l l e  t u n n e ä l y n  k ä y t t ö  t a r k o i t t a a  j o u s t a v i e n  s u u n n i t e l m i e n  t e k e m i s t ä ,  
m o t i v o i n n i n  t a i t o j a  s e k ä  p ä ä t ö s t e n  t e k e m i s t ä  t u n t e e t  h u o m i o i d e n . [ C a r 9 9 ]  

6.3.1 T u n t e e t  
 
T u n t e i d e n  t u n n i s t a m i n e n  o n  e n s i m m ä i n e n  a s k e l  k o h t i  t u n n e ä l y k k y y t t ä  [ C a r 9 9 ] . 
T y ö p a i k a l l a k i n  i h m i s e l l ä  o n  t u n t e e t  e i k ä  k u k a a n  v o i  n i i t ä  p o i s t a a  s a n o m a l l a ,  e t t e i  o l e  
[ J u u 9 5 ] . K u k a a n  e i  j a k s a  a i n a  h y m y i l l ä  j a  o l l a  h y v ä n t u u l i n e n . I h m i s e n  t u n t e i d e n  k i r j o  o n  
m o n i n a i n e n . J o t t a  v o i m m e  t u n n i s t a a  t u n t e i t a ,  n i i l l ä  t ä y t y y  o l l a  n i m e t .  
P e r u s t u n t e e t  o v a t :  s u r u ,  v i h a ,  p e l k o ,  n a u t i n t o ,  r a k k a u s ,  h ä m m ä s t y s ,  i n h o  j a  h ä p e ä . L i s ä k s i  
v o i d a a n  e r o t t a a  m u u n  m u a s s a  i l o ,  o n n e l l i s u u s ,  p e t t y m y s ,  a h d i s t u s ,  t u r h a u t u n e i s u u s ,  
m a s e n t u n e i s u u s ,  k a t e u s ,  s y y l l i s y y s ,  p o s i t i i v i n e n  j a  n e g a t i i v i n e n  j ä n n i t y s  s e k ä  p i t k ä  l i s t a  
e r i l a i s i a  v i v a h t e i t a  j a  y h d i s t e l m i ä  t u n t e i s t a  e s i m e r k i k s i  m u s t a s u k k a i s u u s ,  j o k a  v o i  s i s ä l t ä ä  
v i h a a ,  s u r u a  j a  p e l k o a . [ G o l 9 5 ]  
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J o i d e n k i n  t u t k i j o i d e n  m i e l e s t ä  k a i k k i  t u n t e e t  v o i d a a n  k a t e g o r i s o i d a  p e r u s t u n t e i d e n  a l l e .  
E s i m e r k i k s i  r a k k a u d e n  a l l e  v o i d a a n  s i j o i t t a a :  h y v ä k s y m i n e n ,  y s t ä v ä l l i s y y s ,  l ä h e i s y y s ,  
l u o t t a m u s ,  k i l t t e y s ,  o m i s t a u t u m i n e n ,  a r v o s t a m i n e n ,  i h a i l u ,  j u m a l o i n t i ,  u p p o u t u m i n e n  j a  
a n t a u t u m i n e n .  [ G o l 9 5 ]  
” T u n t e e t  o v a t  e l ä m y k s e l l i s i ä  m i e l e n l i i k k e i t ä  j a  n i i h i n  l i i t t y v i ä  a j a t u k s i a ,  p s y k o l o g i s i a  j a  
b i o l o g i s i a  t i l o j a  s e k ä  y l l y k k e i t ä  t o i m i n t a a n ”  [ G o l 9 5 ] .  T u n t e i d e n  ä ä r i l a i d o i l l a  o n  mielialat .  
N e  o v a t  v a i m e a m p i a  k u i n  t u n t e e t ,  m u t t a  v o i v a t  k e s t ä ä  p i d e m p ä ä n .  E s i m e r k i k s i  ä r t y i s y y s  
v o i  o l l a  p i t k ä ä n  k e s t ä v ä  m i e l i a l a ,  m u t t a  v i h a n  v a l l a s s a  e i  k u k a a n  j a k s a  o l l a  v u o r o k a u s i a .  
L i s ä k s i  t u n t e e t  k o h d i s t u v a t  y l e e n s ä  j o h o n k i n ,  k u n  t a a s  m i e l i a l a t  o v a t  k o h d i s t u m a t t o m i a .  
M i e l i a l o i h i n  v o i v a t  v a i k u t t a a  m y ö s  lu o n n ety y p it s i t e n ,  e t t ä  t o i n e n  v o i  o l l a  l u o n t e e l t a a n  
e s i m e r k i k s i  s u r u m i e l i n e n  j a  t o i n e n  i l o i n e n .  [ G o l 9 5 ]  
C a r u s o  n o s t a a  e s i i n  [ C a r 9 9 ]  lev o tto mu u d en  ( w o r r y ) ,  p elo n  ( f ear )  j a  ah d is tu k s en  ( an x iety )  
t ä r k e i n ä  t u n n i s t e t t a v i n a  t u n t e i n a  t ö i s s ä .  O n  t ä r k e ä ä  t u n n i s t a a ,  m i s t ä  m i k ä k i n  t u n n e t i l a  
j o h t u u ,  k o s k a  t u n t e e t  a n t a v a t  v a r m u u t t a ,  j o t a  t a r v i t a a n  t e h o k k a a s e e n  t y ö s k e n t e l y y n .  J o s  o n  
l e v o t o n  t a i  v a s t a a v a s t i  o n n e l l i n e n ,  t o i m i v a t  n ä m ä  t u n t e e t  s i g n a a l e i n a  s i i t ä ,  e t t ä  a s i a t  
m e n e v ä t  h u o n o s t i  t a i  h y v i n  [ C a r 9 9 ] .  T u n t e i l l e  o n  y l e e n s ä  h y v ä  s y y .  E s i m e r k i k s i  j o s  t u o t e  e i  
m e n e k ä ä n  k a u p a k s i  t a i  p r o j e k t i  e p ä o n n i s t u u ,  o n  y m m ä r r e t t ä v ä ä  t u n t e a  p e t t y m y s t ä  j a  s u r u a .  
J u u t i  p u o l e s t a a n  n o s t a a  e s i l l e  [ J u u 9 5 ]  t ä r k e i n ä  t u n n i s t e t t a v i n a  t u n t e i n a :  t u r v a l l i s u u d e n ,  
a h d i s t u k s e n ,  k a i k k i v o i p a i s u u d e n ,  k a t e u d e n ,  a h n e u d e n ,  k i i t o l l i s u u d e n ,  s u r u n ,  m a s e n n u k s e n  
j a  r a k k a u d e n .   
T u r v allis u u s  o n  m ä ä r i t e l t y  p e r u s t a r p e e k s i  j a  s u u r e k s i  m o t i v a a t i o n  l ä h t e e k s i .  
T u r v a l l i s u u d e n t u n t e e n  v a s t a k o h t a n a  v o i d a a n  k o k e a  e s i m e r k i k s i  h y l k ä ä m i n e n .  T ä m ä  v o i  
a i h e u t u a  e s i m e r k i k s i  s i i t ä ,  e t t ä  i h m i s e t  e i v ä t  k y k e n e  o l e m a a n  a i t o j a ,  j o l l o i n  h e i d ä n  v ä l i l l e e n  
e i  s y n n y  l u o t t a m u s t a .  T u r v a t t o m u u t t a  v o i  a i h e u t t a a  m y ö s  s e ,  k u n  t u l e v a i s u u d e s t a  e i  o l e  
t i e t o a  e l i  e s i m e r k i k s i  p ä t k ä t y ö  t a i  t i e t ä m ä t t ö m y y s  t u l e v i s t a  t y ö t e h t ä v i s t ä .  A h d is tu s ta s y n t y y  
u s e i n  m u u t o s t i l a n t e i s s a .  T ä t ä  a h d i s t u s t a  v o i d a a n  l i e v e n t ä ä  m m .  r i i t t ä v ä l l ä  t i e d o t t a m i s e l l a  j a  
v a r a a m a l l a  r i i t t ä v ä s t i  a i k a a  m u u t o k s i i n .  [ J u u 9 5 ]  
K aik k iv o ip ais u u s  o n  k u v i t e l m a  s i i t ä ,  e t t ä  o l l a a n  p a r e m p i a  k u i n  m u u t .  Y k s i l ö ,  r y h m ä  t a i  
o r g a n i s a a t i o  v o i  k o k e a  n ä i n .  K a i k k i v o i p a i s u u d e n  t u n n e  v o i  o l l a  t e r v e t t ä ,  j o s  s e  e i  e s t ä  
k e h i t t ä m i s t a r p e i d e n  h u o m a a m i s t a .  K u n  k a i k k i v o i p a i s u u d e n  h a r h a  o h j a a  y k s i l ö i t ä ,  h e  e i v ä t  
y l e e n s ä  k u i t e n k a a n  n ä e  o m i a  h e i k k o u k s i a a n  e i v ä t k ä  o t a  v a s t a a n  k e h i t y s e h d o t u k s i a ,  j o l l o i n  
h e  e i v ä t  v o i  m y ö s k ä ä n  k e h i t t y ä .  [ J u u 9 5 ]  
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Kateus i l m e n t ä ä  a l e m m u u d e n - j a  m i t ä t t ö m y y d e n t u n n e t t a .  K a d e h t i a  v o i  t y ö t o v e r i n  u r a a  t a i  
t o i s e n  p r o j e k t i n  m e n e s t y s t ä .  K a t e e l l i n e n  p y r k i i  l i s ä ä m ä ä n  o m a a  a r v o a a n  t a i  v ä h e n t ä m ä ä n  
t o i s e n  a r v o a ,  e s i m e r k i k s i  k ä y t t ä y t y m ä l l ä  k a k s i n a a m a i s e s t i  j a  p u h u m a l l a  p a h a a  t o i s i s t a ,  
p ä ä s t ä k s e e n  s a m a l l a  t a s o l l e  k a t e u d e n  k o h t e e n  k a n s s a .  T ä m ä  e i  k u i t e n k a a n  a u t a  k u i n  
h e t k e n ,  k o s k a  p e r i m m ä i n e n  s y y  k a t e u t e e n  e i  o l e  s e ,  e t t ä  t o i n e n  o l i s i  j o t e n k i n  p a r e m p i  v a a n  
s e ,  e t t ä  k a t e e l l i n e n  k o k e e  i t s e n s ä  r i i t t ä m ä t t ö m ä k s i .  [ J u u 9 5 ]  
K a t e u s  v o i  t o i m i a  v o i m a n a  k u n n i a n  t a i  a s e m a n  t a v o i t t e l u u n ,  m u t t a  p a h i m m i l l a a n  s e  v o i  
i l m e t ä  m y ö s  a h n e u t e n a .  A h n eus s y n t y y  p o h j i m m i l t a a n  m e n e t t ä m i s e n  p e l o s t a .  A h n e  
i h m i n e n  h a a l i i  i t s e l l e e n  j a  y m p ä r i l l e e n  a s i o i t a ,  j o i t a  h ä n  e i  e d e s  t a r v i t s e .  [ J u u 9 5 ]  
K a t e u d e n  v a s t a k o h t a  o n  k i i to l l i suus .  J o s  i h m i n e n  o n  o n n i s t u n u t  l u o m a a n  k i i t o l l i s e n  j a  
p o s i t i i v i s e n  s u h t e e n  t o i s e e n  h e n k i l ö ö n ,  k e s t ä ä  t ä m ä  s u h d e  m y ö s  a j o i t t a i s e t  k a t e u d e n  j a  
a h n e u d e n  t u n t e e t .  K a t e u s  v o i  o l l a  p o h j i m m i l t a a n  v i h a a  j a  k i i t o l l i s u u s  r a k k a u t t a .  [ J u u 9 5 ]  
R ak k aus m a h d o l l i s t a a  t o i m i n n a n ,  j o k a  e i  o l e  p a k o n  s a n e l e m a a .  R a k a s t a a  v o i  m u u n  m u a s s a  
p e r h e t t ä ä n ,  t y ö t ä ä n ,  t y ö t o v e r e i t a a n  t a i  o n n i s t u m i s e n  t u n n e t t a .  R a k k a u s  i l m e n e e  i h m i s t e n  
s u h t e i s s a  k a n s s a i h m i s i i n s ä  j a  t ö i h i n s ä .  R a k k a u s  m a h d o l l i s t a a  y m m ä r t ä v ä n  j a  e m p a a t t i s e n  
i l m a p i i r i n .  [ J u u 9 5 ]  

6.3.2 T u n t e i d e n  t u n n i s t a m i n e n  j a  i l m a i s e m i n e n  
 
T un tei d en  tun n i stam i n en  o n  o m i en  tun tei d en  ” n ä k e m i s t ä ”  j a  k u u l e m i s t a ,  m u t t a  m y ö s  
to i sten  tun tei d en  t u n n i s t a m i s t a .  T un tei d en  i l m ai sem i n en  j a k ä y ttö  o n  s e u r a a v a  a s k e l  
t u n n e ä l y y n  [ C a r 9 9 ] .  T ä m ä  t a r k o i t t a a  m a h d o l l i s u u t t a  e s i m e r k i k s i  l u o v u u t e e n  t u o t t a m a l l a  
i t s e l l e e n  t i e t y n l a i s i a  t u n n e t i l o j a .  T o i s t e n  i h m i s t e n  t u n t e i d e n  k o k e m i n e n  i l m e n e e  e m p a t i a n  
t a i t o n a .   
E m p ati a o n  t o i s e n  i h m i s e n  e l ä y t y v ä ä  y m m ä r t ä m i s t ä .  T ä m ä  t a r k o i t t a a ,  e t t ä  e m p a a t t i n e n  
i h m i n e n  j a k a a  t o i s e n  t u n t e e t  s a l l i m a l l a  i t s e n s ä  t u n t e a  j o s s a i n  m ä ä r i n  s a m o j a  t u n t e i t a .  T o i s t a  
o n  v a i k e a  y m m ä r t ä ä  k i i r e e s s ä ,  s i l l ä  e m p a t i a a n  t a r v i t a a n  a i k a a  j a  r a u h a l l i s u u t t a .  E m p a a t t i s t a  
i h m i s t ä  p i d e t ä ä n  y l e e n s ä  s o s i a a l i s e s t i  l a h j a k k a a n a .  E m p a t i a  o n  h y ö k k ä ä v ä n  k ä y t ö k s e n  
v a s t a k o h t a .  S i t ä  v o i d a a n  o p e t t a a  k o t o n a  j a  k o u l u s s a  j o  l a p s i l l e ,  m u u n  m u u s s a  n ä y t t ä m ä l l ä  
e s i m e r k k i ä  j a  t o i m i m a l l a  e m p a a t t i s e s t i  s o s i a a l i s i s s a  t i l a n t e i s s a .  [ K a l 9 7]   
J o i l t a k i n  i h m i s i l t ä  p u u t t u u  k y k y  t u n n i s t a a  e d e s  o m i a  t u n t e i t a a n .  T ä l l a i s e s t a  
k y v y t t ö m y y d e s t ä  k ä y t e t ä ä n  n i m i t y s t ä  al ek si ty m i a.  M u i t a  a l e k s i t y m i a n  t u n t o m e r k k e j ä  o v a t  
k y v y t t ö m y y s  k u v a i l l a  o m i a  t u n t e i t a  s e k ä  k ö y h ä  m i e l i k u v i t u s .  A l e k s i t y y m i k k o  e i  k y k e n e  
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e m p a t i a a n  j a  h ä n e n  o n  v a i k e a  y m m ä r t ä ä  t o i s t e n  i h m i s t e n  t u n t e e n p u r k a u k s i a .  H ä n  s u u n t a a  
a j a t u k s e n s a  k o n k r e e t t i s i i n ,  u l k o i s i i n  a s i o i h i n .  A l e k s i t y y m i k k o  e i  k y k e n e  t u n n i s t a m a a n  
k e h o n s a  t u n t e m u k s i a  e i k ä  i l m a i s e m a a n  t u n t e i t a a n  s a n o i n .  H ä n  e i  m y ö s k ä ä n  o s a a  l u k e a  
s a n a t t o m i a  v i e s t e j ä  k u t e n  m u u t ,  m i s t ä  j o h t u e n  h ä n e n  v o i  o l l a  v a i k e a  p ä r j ä t ä  s e k ä  
i h m i s s u h t e i s s a a n  e t t ä  i h m i s k e s k e i s e s s ä  t y ö e l ä m ä s s ä .  
Tunteiden ymmärtäminen o n  k o l m a s  a s k e l  t u n n e ä l y ä .  S e  t a r k o i t t a a  t y ö e l ä m ä s s ä  m u u n  
m u a s s a  s i t ä ,  e t t ä  t i e t ä ä ,  m i k ä  m o t i v o i  i h m i s i ä ,  y m m ä r t ä ä  t o i s t e n  i h m i s t e n  n ä k ö k u l m i a  s e k ä  
y m m ä r t ä ä  j a  p y s t y y  k ä s i t t e l e m ä ä n  t i i m i n  k e s k i n ä i s i ä  v u o r o v a i k u t u s s u h t e i t a .  [ C a r 9 9 ]  

6.3.3 T u n t e i d e n  s ä ä t e l y  
 
T u n t e i d e n  t u n n i s t a m i n e n ,  k ä y t t ä m i n e n  j a  y m m ä r t ä m i n e n  m a h d o l l i s t a a  tunteiden s äätel yn.  
T u n t e i d e n  s ä ä t e l y  o n  s i t ä ,  e t t ä  p y s y y  t i e t o i s e n a  o m i s t a  t u n n e t i l o i s t a a n  j a  k ä y t t ä ä  t ä t ä  t i e t o a  
h y v ä k s e e n  o n g e l m i e n  r a t k a i s e m i s e s s a .  E s i m e r k i k s i  s u r u n  t a i  v i h a n  s y y  t u l e e  s e l v i t t ä ä  j a  
r a t k a i s t a  o n g e l m a .  A i n a  e i  t i e t e n k ä ä n  v o i  p o i s t a a  s u r u n  t a i  v i h a n  a i h e u t t a j a a ,  m u t t a  o n  h y v ä  
e d e s  t i e d o s t a a ,  m i s t ä  t u n t e e t  j o h t u v a t .  I l o n  t u n t e e n  a i h e u t t a j i a  k a n n a t t a a  m y ö s  t u n n i s t a a ,  
j o t t a  n i i t ä  v o i  k ä y t t ä ä  u u d e l l e e n .  [ C a r 9 9 ]  
O m i a  t u n t e i t a  j a  t u n t e i d e n  s ä ä t e l y m e k a n i s m e j a  k a n n a t t a a  y r i t t ä ä  t i e d o s t a a .  I h m i s e l l ä  o n  
t a i p u m u s t a  s u o j a t a  i t s e ä ä n  k e s t ä m ä t t ö m i l t ä  a s i o i l t a .  I h m i n e n  v o i  e s i m e r k i k s i  k i e l t ä ä  
t a p a h t u n e e n  k o k o n a a n  s a m o i n  k u i n  h ä n  v o i  s y s ä t ä  t u n t e e n s a  t i e d o s t a m a t t o m a a n .  S e  o n  
s e l v i y t y m i s s t r a t e g i a ,  j o n k a  a v u l l a  s e l v i t ä ä n  p a h o i s t a k i n  t i l a n t e i s t a ,  k u t e n  o m a t  
e p ä o n n i s t u m i s e t .  S t r a t e g i a  v o i  o l l a  e s i m e r k i k s i  e r i l a i s e t  s e l i t t e l y t ,  k u t e n  ” v i k a  e i  o l e  
m i n u s s a ” ,  j o l l o i n  e p ä o n n i s t u m i s e n  k e s t ä ä  p a r e m m i n .  E p ä o n n i s t u m i s t a  k e s t ä ä  p a r e m m i n  
m y ö s ,  j o s  a s i a a n  e i  o l e  o m a s t a  m i e l e s t ä ä n  e d e s  p a n o s t a n u t .  T ä l l a i s e t  s t r a t e g i a t  v a a t i v a t  
k u i t e n k i n  a i h e e s e e n  u u d e l l e e n  p a a l a a m i s e n  j a  t o t u u d e n  k ä s i t t e l y n ,  j o t t a  i h m i n e n  p y s y y  
h e n k i s e s t i  t e r v e e n ä .  
T u n t e i s t a  o n  h y ö t y ä  k o g n i t i i v i s e l l e  t o i m i n n a l l e .  M y ö n t e i s t e n  t u n t e i d e n  o n  h a v a i t t u  l i s ä ä v ä n  
l uo v a a  o ng el ma nra tk a is ua  s e k ä  p a r a n t a v a n  muis tia ,  k es k ittymis k yk y ä  j a  o p p imis ta .  T u n t e e t  
a u t t a v a t  h a v a i n n o i m a a n  j a  a r v i o i m a a n  a s i o i t a  s e k ä  t e k e m ä ä n  p ä ä t ö k s i ä .  J o s  t u n n e l a t a u s t a  e i  
o l e ,  s i l l o i n  a s i a  o n  m e r k i t y k s e t ö n  e i k ä  s i t ä  h a v a i n n o i d a  t e h o k k a a s t i  [ E y K 9 5] .  T u n t e e t  
t o i m i v a t  mo tiv o ij ina  j a  t o i m i n n a n  k o h denta j ina .  L i s ä k s i  t u n t e i d e n  i l m a i s e m i n e n  p a r a n t a a  
terv eyttä [ K o k 0 1 ] .   
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6.3.4 K o n f l i k t i t  
 
A i n a  e i  v o i  o l l a  k i v a a .  H y v ä  t y ö l l i s y y s t i l a n n e  v o i  v a i k u t t a a  s i t e n ,  e t t ä  e d e s  p i e n i ä  
v a s t o i n k ä y m i s i ä  t a i  k o n f l i k t e j a  e i  s e l v i t e t ä ,  v a a n  v a i h d e t a a n  t y ö p a i k k a a  o n g e l m i e n  
i l m e t e s s ä .  T o i s a a l t a  p e l k o  t y ö p a i k a n  m e n e t t ä m i s e s t ä  v o i  j o h t a a  k o n f l i k t i e n  s e l v i t t ä m ä t t ä  
j ä t t ä m i s e e n .  S e n  a s i a n  t i e d o s t a m i n e n ,  e t t ä  t u n t e e t  o v a t  k o n f l i k t e i s s a  p ä ä t e k i j ö i n ä ,  v o i  o l l a  
h y ö d y l l i s t ä ,  e h k ä  y k s i  o s a  t u n n e ä l y ä .  
K o n f l i k t e j a  s y n t y y  e s i m e r k i k s i  i n t r e s s i r i s t i r i i d o i s t a ,  j o i l l e  e i  v o i  m i t ä ä n .  E s i m i e s  v o i  
e s i m e r k i k s i  j o u t u a  v a l i t s e m a a n  k a h d e s t a  y h t ä  p ä t e v ä s t ä  h e n k i l ö s t ä  t o i s e n .  T ä l l a i n e n  t i l a n n e  
o n  v a i k e a .  P ä ä t ö s  o n  p e r u s t e l t a v a  m o l e m m i l l e  o s a p u o l i l l e ,  j o t t e i  t i l a n n e  j o h d a  
s e l v i t t ä m ä t t ö m ä ä n  k o n f l i k t i i n .  S e l v i t t ä m ä t t ö m ä t  r i s t i r i i t a t i l a n t e e t  v a i k e u t t a v a t  i h m i s t e n  
v ä l i s t ä  y h t e i s t y ö t ä .  
R y h m ä n  s i s ä l l ä  o n  k o n f l i k t e j a ,  k u n  r y h m ä  e i  o l e  v i e l ä  l ö y t ä n y t  y h t e i s t ä  i d e n t i t e e t t i ä ä n .  
M y ö s  r y h m i e n  v ä l i l l e  s y n t y y  k o n f l i k t e j a .  K o n f l i k t i t  o v a t  k u i t e n k i n  o s a  m u u t o s p r o s e s s i a .  
K o n f l i k t i n  r a k e n t a v a  k ä s i t t e l y  j o h t a a  u u d i s t u m i s e e n .  K a i k k i a  o s a p u o l i a  t u l e e  k u u n n e l l a  j a  
a r v o s t a a .  P e l k k ä  k u u n t e l e m i n e n  e i  k u i t e n k a a n  a i n a  r i i t ä ,  v a a n  v o i d a a n  t a r v i t a  k o n k r e e t t i s i a  
m u u t o k s i a .   
K o n f l i k t i n  s e l v i t t ä m i s t ä  a u t t a a ,  j o s  y m m ä r r e t ä ä n ,  e t t ä  k o n f l i k t i s s a  p i n n a l l a  o n  t u n t e e t .  
R i s t i r i i t a t i l a n t e i t a  s y n t y y  p a l j o n  m y ö s  s i k s i ,  e t t ä  i h m i s e t  e i v ä t  a i n a  t i e d o s t a  o m i a  t u n t e i t a a n ,  
v a i k k a  t o i s e t  k u i t e n k i n  n ä k e v ä t  n e .  [ T u r 9 0 ]  
 



 77 

7 M I T E N  I N H I M I L L I S E T  T E K I J Ä T  V O I D A A N  O T T A A  
H U O M I O O N ?  

 
I n h i m i l l i s e t  t e k i j ä t  o v a t  t ä r k e i t ä  v a i k u t t a j i a  y r i t y k s i s s ä  j a  l i i k e t o i m i n n a n  o n n i s t u m i s e s s a .  N e  
v o i d a a n  h u o m i o i d a  v a s t a  k u n  n i i s t ä  t u l l a a n  t i e t o i s i k s i .  T i e t o i s u u t e e n  l i i t t y y  l ä h e i s e s t i  
l ä p i n ä k y v y y s .  J o s  y r i t y k s e s s ä  mitataan j o t a k i n ,  e s i m e r k i k s i  t y ö i l m a p i i r i ä ,  m i t a t t a v a  a s i a  
t u l e e  k o n k r e e t t i s e k s i .  O n  s a n o t t u  m y ö s ,  e t t ä  a s i a t  j o i t a  m i t a t a a n  t u l e v a t  t e h d y i k s i  [ M a r 0 0 ] .  
T ä m ä  p ä t e e  m y ö s  t y ö n t e k i j ä n  t y ö n  m ä ä r i t t e l y s s ä .  L ä h t ö k o h t a  t u l e e  o l l a  s e ,  e t t ä  t y ö n t e k i j ä  
t i e t ä ä ,  m i t ä  h ä n e n  t y ö t e h t ä v i i n s ä  k u u l u u  j a  m i t e n  h ä n e n  t y ö t e h t ä v i e n s ä  t u l o k s i a  a r v i o i d a a n .   

7.1 Y R I T Y S S T R A T E G I A  
 
I h m i s e n  tar p e id e n t i e d o s t a m i n e n  o n  y k s i  t a p a  p a r a n t a a  t y ö n  t e h o k k u u t t a  j a  s i i h e n  
s i t o u t u m i s t a  [ H e B 9 1 ] .  T ä h ä n  l i i t t y y  m m .  k e h i t y s k e s k u s t e l u t ,  t i l a n n e j o h t a m i n e n  j a  
h e n k i l ö s t ö n  j o h t a m i n e n  s i s ä i s i n ä  a s i a k k a i n a .  H u o m i o n a r v o i s t a  o n  s e ,  e t t ä  
k e h i t y s k e s k u s t e l u a  v o i  e h d o t t a a  m y ö s  a l a i n e n  [ V a l 0 0 ] .   
I h m i n e n  o n  k o k o nais u u s .  T y ö e l ä m ä n  l a a t u  v a i k u t t a a  e l ä m ä n l a a t u u n .  T ö i s s ä  o n n i s t u m i s e t  
v i e v ä t  p o s i t i i v i s t a  e n e r g i a a  m u i l l e k i n  e l ä m ä n a l u e i l l e .  S e n  s i j a a n  p e r h e e n  m u k a v a t  
t a p a h t u m a t  e i v ä t  j o h d a  o n n e l l i s u u t e e n  t y ö s s ä .  T o i s a a l t a  k u i t e n k i n  r i i t t ä v ä  v a p a a -a i k a  
m a h d o l l i s t a a  o n n i s t u m i s t e n  j a  e p ä o n n i s t u m i s t e n  t a s a p a i n o n  s a a v u t t a m i s e n  y k s i l ö t a s o l l a .  

7.1.1 T y ö e l ä m ä n  l a a t u  
 
Y r i t y s j o h t o  v o i  m i e t t i ä ,  p a i n o t t a a k o  tal o u tta v a i  h e nk il ö s tö n h y v inv o intia.  J o s  t y ö p a i k a n  
t a l o u d e l l i s t a  t i l a n n e t t a  k o h o t e t a a n  v ä h e n t ä m ä l l ä  h e n k i l ö s t ö k u l u j a ,  k ä r s i i  h e n k i l ö s t ö .  J o s  
p a l k k a t a s o  p i d e t ä ä n  k o r k e a l l a ,  t y ö n t e k i j ö i h i n  p a n o s t e t a a n  j a  h e i d ä n  a n n e t a a n  t o t e u t t a a  o m i a  
i d e o i t a a n  i l m a n  n ä k y v i ä  t a l o u d e l l i s i a  h y ö t y j ä ,  j o h t a a  t ä m ä  s t r a t e g i a  t a l o u d e l l i s e n  t i l a n t e e n  
h e i k k e n e m i s e e n .  T ä s t ä  p u o l e s t a a n  v o i  s e u r a t a  h e n k i l ö s t ö n  m a h d o l l i s i a  i r t i s a n o m i s i a  j a  
l o m a u t u k s i a .  Y r i t y k s e n  s t r a t e g i a  v o i  o l l a  m y ö s  v ä h ä i n e n  p a n o s t u s  m o l e m p i i n ,  m i k ä  
t a r k o i t t a a  s i i s  v ä h ä i s i ä  t u l o j a  j a  a l h a i s i a  p a l k k a k u s t a n n u k s i a  y r i t y k s e l l e .  T ä l l a i s i a  y r i t y k s i ä  
o n  t o s i n  S u o m e s s a  e n ä ä  v ä h ä n .  K o r k e i n  t y ö e l ä m ä n  l a a t u  n ä y t t ä ä  s i i s  o l e v a n  y r i t y k s i s s ä ,  
j o t k a  m e n e s t y v ä t  s a m a l l a ,  k u n  t y ö n t e k i j ö i d e n  h y v i n v o i n t i i n  p a n o s t e t a a n .  T o i s a a l t a  v o i d a a n  
a j a t e l l a ,  e t t ä  h e n k i l ö s t ö n  h y v i n v o i n t i  t a i  t a l o u s  e i v ä t  k u m p i k a a n  v o i  ” v o i t t a a ” ,  v a a n  



 78 

j o u d u t a a n  a n t a m a a n  m y ö n n y t y k s i ä  j a  t e k e m ä ä n  k o m p r o m i s s e j a ,  j o l l o i n  m e n e s t y s t e k i j ä k s i  
n o u s e e k i n  j o u s t a v u u s .  [ T y ö 0 2 ]  
1 9 9 0 -l u v u l l a  m e n e s t y n e i t ä  t y ö p a i k k o j a  t u t k i t t a e s s a  [ T y ö 0 2 ] ,  n i i s t ä  l ö y d e t t i i n  j o i t a k i n  
y h t e i s i ä  p i i r t e i t ä .  Y k s i  p i i r r e  o l i  funktionaalinen joustavuus ,  j o k a  t a r k o i t t a a  h e n k i l ö s t ö n  
m ah d ollisuuksia vaikuttaa om aan ty ö h ö nsä  ja keh itty ä  siinä ,  j o l l o i n  y r i t y s k i n  p y s t y y  
m u k a u t u m a a n  n o p e a s t i  m u u t t u v i i n  u l k o i s i i n  o l o s u h t e i s i i n .  T o i n e n  m e n e s t y k s e e n  l i i t t y v ä  
y h t e i n e n  p i i r r e  o n  h alu ja ky ky  etsiä  aktiivisesti uusia r atkaisum ah d ollisuuksia.  T ä m ä  
t a r k o i t t a a  t y ö n t e k i j ä n  k a n n a l t a  p a l j o n  v a s t u u t a  j a  k o r k e a a  v a a t i m u s t a s o a .  Y k s i l ö t a s o l l a  
v o i d a a n  o l l a k i n  v a l m i i t a  t ä h ä n ,  v a i k k a  t ä m ä  k o e t a a n k i n  m y ö s  s t r e s s i t e k i j ä n ä .  ( k s .  k a p p a l e  
4 . 3 . 4  S t r e s s i )   
V astuullisten ty ö p aikkojen h y v i n ä  p u o l i n a  k o e t a a n  j o h d o n  t u k i ,  k a n n u s t u k s e n  a n t a m i n e n  
a v o i m u u s  j a  p a l k i t s e m i n e n .  K a n s s a k ä y m i s t ä  o n  e n e m m ä n  k u i n  s e l l a i s i s s a  t y ö p a i k o i s s a ,  
j o i s s a  v a s t u u t a  j a  v a i k u t u s m a h d o l l i s u u k s i a  o n  v ä h ä n ,  m i s t ä  s e u r a a  e n e m m ä n  m y ö s  
k o n f l i k t e j a .  J o h t o  p y s t y y  k u i t e n k i n  k ä s i t t e l e m ä ä n  n i i t ä  j a  o n  m u u t e n k i n  e n e m m ä n  
v a s t u u s s a  a l a i s i s t a a n  k u i n  e i -v a s t u u l l i s i s s a  t y ö p a i k o i s s a .  [ T y ö 0 2 ]  
T y ö e l ä m ä n  l a a d u n  p a r a n t a m i s e k s i  e i  o l e  s u o r a v i i v a i s t a  m a l l i a ,  k o s k a  m u u t o k s e n  o n  
t a p a h d u t t a v a  j o k a p ä i v ä i s t e n  k ä y t ä n t ö j e n  t a s o l l a  e i k ä  v a i n  y r i t y k s e n  ” s ä ä n n ö i s s ä ” .  
O h j e n u o r a n a  v o i  k u i t e n k i n  p i t ä ä  i n h i m i l l i s t e n  v o i m a v a r o j e n  a i k a i s e m p a a  j ä r k e v ä m p ä ä  
k ä y t t ö ä ,  j o n k a  t a r k o i t u k s e n a  o n  s a a v u t t a a  j a t k u v a a  m e n e s t y k s e l l i s t ä  j a  j o u s t a v a a  
l i i k e t o i m i n t a a  [ T y ö 0 2 ] .   

7.1.2 S t r a t e g i a m a l l i  
 
Y h t e n ä  r a t k a i s u e h d o t u k s e n a  h e n k i l ö s t ö n  h u o m i o o n o t t a m i s e s s a  v o i d a a n  p i t ä ä  B alansed  
S c or ec ar d  -a j a t u s m a l l i a  ( = B S C ) .  S e  o n  y r i t y s s t r a t e g i a m a l l i ,  j o n k a  t a r k o i t u s  o n  s a a d a  
a i k a a n  t a s a p a i n o  y r i t y k s e s s ä .  T a s a p a i n o a  e t s i t ä ä n  a s i a k k a i d e n  t y y t y v ä i s y y s m i t t a r e i d e n  j a  
t a l o u d e l l i s t e n  r e p o r t a a s i e n  s e k ä  p r o s e s s i n  e r i n o m a i s u u d e n  j a  o r g a n i s a t o r i s e n  o p p i m i s e n  
s u u n t i i n  ( k s .  k u v a  1 8) .  M i t t a r i t  k e s k i t t y v ä t  o r g a n i s a a t i o n  visioon t a s a p a i n o s t a  asiakkaid en 
toiveid en ( c ustom er  ex p ec tations) ,  sisä isen ty ö tuloksen ( inter nal p er fom anc e) ,  
tulevaisuud en kasvun ( futur e g r ow th )  j a  osakkaid en ar von ( sh ar eh old er  value)  k e s k e n .  
A j a t u s m a l l i a  k ä y t e t ä ä n  m y ö s  v i s i o i d e n  m u u t t a m i s e e n  t o d e l l i s e k s i  t o i m i n n a k s i  j a  a p u n a  
e r i l a i s t e n  j o h t a m i s e n  t a r p e i d e n  h a v a i t s e m i s e s s a .  N i m e n o m a a n  tulevaisuud en kasvu -o s i o  
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k o h d i s t u u  h e n k i l ö k u n t a a n  j a  s e n  m a h d o l l i s i i n  o d o t u k s i i n ,  k o u l u t u s h a l u k k u u t e e n  j a  -
t a r p e e s e e n .  B S C  a u t t a a  k o k o  o r g a n i s a a t i o t a  y m m ä r t ä m ä ä n  p ä ä m ä ä r i ä  j a  t a v o i t t e i t a .   

 

Kuva 18: B al an c e d  S c o r e c ar d  [ KaN 9 2 ]  [ M ar 0 0 ]   
 
B S C : i i n  k u u l u u  m u i t a k i n  k u i n  t a l o u d e l l i s i a  m i t t a r e i t a .  B a l a n c e d  S c o r e c a r d i n  h y ö d y t  
s a a d a a n  k ä y t t ö ö n  y r i t y k s e s s ä  e s i m e r k i k s i  B S C : i a  t u k e v a n  o h j e l m i s t o n  a v u l l a  j a  h e n k i l ö s t ö n  
k o u l u t u k s e l l a  [ K a N 92 ] ,  [ M a r 0 0 ] .  

7.2 N O R M I T  
 
E r i  t y ö p a i k o i s s a  v o i  o l l a  h i e m a n  e r i  k ä y t ä n t ö j ä  j a  k i r j o i t t a m a t t o m i a  k ä y t t ä y t y m i s s ä ä n t ö j ä .  
K y s y t t ä e s s ä  i h m i s e t  h a l u a v a t  e r i l a i s i a  i h m i s i ä ,  m u t t a  u s e i n  o d o t t a v a t  i h m i s t e n  t o i m i v a n  
s a m o i n  k u i n  i t s e .  T ä m ä  o n  i h a n  y m m ä r r e t t ä v ä ä  j a  u s e i m m i t e n  i h m i s e t  k ä y t t ä y t y v ä t k i n  
t i e t t y j e n  n o r m i e n  p u i t t e i s s a  s a m a l l a  t a v a l l a .  O n g e l m a k s i  v o i v a t  m u o d o s t u a  e s i m e r i k s i  
j o k a i s e n  t y ö p a i k a n  e r i l a i s e t  k i r j o i t t a m a t t o m a t  n o r m i t  e l i  s ä ä n n ö t ,  j o i t a  j o k a i n e n  p i d e m p ä ä n  
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t a l o s s a  o l l u t  n o u d a t t a a  j a  j o i h i n  u u d e t  t y ö n t e k i j ä t  n o p e a s t i  a l i s t e t a a n .  E r i l a i s u u t t a  j a  s i t ä  
k a u t t a  t u l e v i a  u u s i a  i d e o i t a  p i t ä i s i  k u i t e n k i n  o s a t a  a r v o s t a a .  N o r m e i s t a  p o i k k e a m i n e n  v a a t i i  
k u i t e n k i n  s u u r t a  r o h k e u t t a  j a  v o i  j o h t a a  p a h o i h i n k i n  k o n f l i k t e i h i n .  J o s k u s  t ä l l a i s i a  n o r m i e n  
r i k k o j i a  t a r v i t a a n ,  j o t t a  k e h i t y s t ä  v o i  t a p a h t u a .   

7.2.1 T y ö m o r a a l i  
 
V a i k k a  I T -a l a l l a  o n  k i i r e ,  e i  p e r u s t a v a a  l a a t u a  o l e v i a  n o r m e j a  s o v i  l a i m i n l y ö d ä .  
E s i m e r k i k s i  j o k a i s e n  y k s i l ö n  o n  e d e l l e e n  t ä r k e ä ä  v i e d ä  t y ö n s ä  h u o l e l l i s e s t i  l o p p u u n  a s t i .  
J o k a i s e n  t u l e e  t e h d ä  a n n e t t u  t y ö  l o p p u u n  i l m a n  j a t k u v a a  v a l v o n t a a  j a  m u i s t u t t e l u a .  K u n  
a s i o i t a  r u v e t a a n  t e k e m ä ä n  v a i n  ” s i n n e p ä i n ” ,  k ä r s i i  l a a t u  j a  s a a t e t a a n  j o p a  r i k k o a  l a k i a .  J o s  
e s i m i e s  j o u t u u  j a t k u v a s t i  m u i s t u t t a m a a n  ” i t s e s t ä ä n  s e l v i s t ä ”  a s i o i s t a ,  k u l u v a t  h ä n e n  
v o i m a v a r a n s a  t y h j ä n p ä i v ä i s t e n  a s i o i d e n  h o i t o o n  t ä r k e i d e n  a s i o i d e n  k u s t a n n u k s e l l a .  
Y l e e n s ä  y k s i l ö  o p p i i  h a h m o t t a m a a n  t ä l l a i s e t  y l e i s e t  k ä y t ö s t a v a t  häpeän t u n t e e n s a  a v u l l a  
[ T u r 9 0] .   

7.2.2 K i r j o i t e t u t  s ä ä n n ö t  
 
N o r m i en p e r u s t a  l i e n e e  k u i t e n k i n  t o i m i a  m o r a a l i s e s t i  j a  e e t t i s e s t i  o i k e i n  j a  t a s a -a r v o i s e s t i  
t y ö t o v e r e i t a  k o h t a a n  [ J u u 9 2 ] .  Y r i t y k s e l l ä  v o i  o l l a  m y ö s  k i r j o i t e t u t  e e t t i s e t  s ä ä n n ö t ,  j o t k a  
v o i v a t  o l l a  e s i m e r k i k s i  y r i t y k s e n  l a a t u k ä s i k i r j a s s a .   
T i e t o t e k n i i k a n  l i i t t o  r y  o n  j u l k a i s s u t  T i e t o t e k n i i k a n  a m m a t t i l a i s e n  E e t t i s e t  S ä ä n n ö t ,  j o t k a  
o v a t  l y h e n n e t t y n ä  s e u r a a v a n l a i s e t  [ T i e 02 ] :  ( T i e t o t e k n i i k a n  a m m a t t i l a i s e n  E e t t i s e t  S ä ä n n ö t  
o v a t  k o k o n a i s u u d e s s a a n  l i i t t e e s s ä )  

Tietotekniikan liitto ry: Tietotekniikan ammattilaisen Eettiset Säännöt:  
1. Tietotekniikan ammatissani toimin vastuullisesti, oikeud enmukaisesti, r eh ellisesti j a r oh keasti. 
2 . Tietotekniikan ammatissani en vah ing oita luontoa. 
3 . E d istä n kulttuur ien vä listä  y mmä r tä my stä . 
4 . E d istä n ih misar von toteutumista y h teiskunnassa. 
5 . Tuotteeni j a toimintani vastaavat eettisesti h y vä ksy ttä viin inh imillisiin j a sosiaalisiin tar p eisiin. 
6 . K unnioitan y ksity isy y d en suoj aa. E n h anki minulle kuulumattomia tietoj a enkä  kä y tä  vä ä r ä llä  
tavalla saatavilla olevia tietoj a. 
7 . K unnioitan toisen h enkistä  omaisuutta j a tekij ä noikeuksia. 
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8. Kehitän jatkuvasti itseäni ja er ity isesti am m atil l ista o saam istani. 
9 . P id än huo l ta itsestäni. 

T o i s t e n  i h m i s t e n  h u o m i o i m i n e n  o n  m u k a n a  k o h d i s s a  3 . ,  4 . ,  5 . ,  6 .  j a  7 .  j a  o m a n  i t s e n s ä  
h u o m i o i m i n e n  k o h d i s s a  1. ,  5 . ,  8.  j a  9 .  K i r j o i t e t u t ,  l u e t t a v i s s a  o l e v a t ,  s ä ä n n ö t  h e l p o t t a v a t  
t y ö e l ä m ä n  p e l i s ä ä n t ö j e n  y m m ä r t ä m i s t ä .   
E e t t i s t e n  s ä ä n t ö j e n  m ä ä r i t t ä m i n e n  t i e t o j e n k ä s i t t e l i j ä l l e  e i  o l e  h e l p p o a .  E e t t i s t e n  s ä ä n t ö j e n  
t e k e m i s e s s ä  t u l e e  o t t a a  h u o m i o o n  arvostukset j a  m a h d o l l i s e t  m oraal i set on g el m at .  K a i k k i a  
o n g e l m a t i l a n t e i t a  e i  o l e  v i e l ä  t i e d o s s a k a a n  a l a n  u u t u u d e n  v u o k s i .  M i t e n  t e h d ä  r i i t t ä v ä n  
t a r k a t ,  m u t t a  s a m a l l a  l a a j a s t i  h y v ä k s y t t ä v ä t  o h j e e t ?  O l i s i  h y v ä  m u i s t a a  m y ö s ,  e t t ä  l i i a l l i n e n  
s ä ä n t ö j e n  j a  l a k i e n  t e k e m i n e n  v o i  o l l a  p a h a s t a .  J o s  i t s e  l a i n  n o u d a t t a m i s e s t a  t u l e e  
t ä r k e ä m p ä ä  k u i n  m o r a a l i s e s t i  o i k e i n  t o i m i m i s e s t a ,  o l e m m e  p u l a s s a  [ S e v 9 7 ] .  O l i s i  s i i s  
t ä r k e ä ä ,  e t t ä  i h m i s e t  t o i m i s i v a t  o i k e i n  s i k s i ,  e t t ä  s e  o n  h e i s t ä  m o r a a l i s e s t i  o i k e i n  e i k ä  s i k s i ,  
e t t ä  l a k i  s a n o o  n i i n .  A t k -a l a n  a m m a t t i l a i s i l l a  e i  o l e  v i e l ä  s e l l a i s t a  k a n s a i n v ä l i s t ä  e e t t i s t ä  
k o o d i a  k u t e n  e s i m e r k i k s i  l ä ä k ä r e i l l ä  ( H i p p o k r a t e e n  v a l a ) .  T e h t y j e n  s ä ä n t ö j e n  v i k a n a  o n  
y l e e n s ä  s e ,  e t t ä  n e  o v a t  t o i s t a i s e k s i  h y v i n  y l e i s i ä ,  j o t e n  n i i t ä  v o i  s o v e l t a a  v a r s i n  v a p a a s t i .   

7.3 O P P I V A  O R G A N I S A A T I O  
 
T y ö n  l a a d u n  j a  t u o t t a v u u d e n  k e h i t t ä m i s e k s i  o n  k e h i t e t t y  o p p i v a n  o r g a n i s a a t i o n  –m a l l i .  
O p p i v a n  o r g a n i s a a t i o n  k ä s i t e  o n  t u l l u t  S u o m e e n  19 9 0 -l u v u n  v a i h t e e s s a .  O p p i v a  
o r g a n i s a a t i o  t a r k o i t t a a  o r g a n i s a a t i o t a ,  j o k a  k y k e n e e  j a t k u v a s t i  k e h i t t y m ä ä n .  K e h i t t y m i s e n  
m a h d o l l i s t a a  j atkuva op p i m i n en  j a  ti ed on  j akam i n en .  O m a  t i e t ä m y s  j a e t a a n  m y ö s  m u i d e n  
s a a t a v i l l e .  N ä i n  o p i t a a n  m y ö s  t o i s t e n  o n n i s t u m i s i s t a  j a  e p ä o n n i s t u m i s i s t a .  O p p i v a  
o r g a n i s a a t i o  t a r v i t s e e  a s e n t e e n ,  j o s s a  t i e t o a  e i  p i d e t ä  v a i n  i t s e l l ä  [ S a S 9 7 ] .  P i t k ä l l ä  
t ä h t ä i m e l l ä  o n  m i e l e k ä s t ä ,  e t t ä  o r g a n i s a a t i o s s a  u s e a m p i  h e n k i l ö  k y k e n e e  s a m o i h i n  t e h t ä v i i n  
e i k ä  k u k a a n  o l e  k o r v a a m a t o n .   
M y ö s  p r o s e s s i j o h t a m i s e e n  l i i t t y y  a j a t u s  p r o s e s s i e n  k e h i t t ä m i s e s t ä  t i e d o n  j a k a m i s e n  a v u l l a .  
S e  t i e t o ,  m i k ä  o n  j o n k u n  i h m i s e n  p ä ä s s ä  o n  t a r k o i t u k s e n m u k a i s t a  s i i r t ä ä  k o k o  
o r g a n i s a a t i o n  t i e t o v a r a s t o o n .  T ä h ä n  s o p i i  h y v i n  o p p i v a a n  o r g a n i s a a t i o o n  k u u l u v a  
t i e t ä m y k s e n h a l l i n t a j ä r j e s t e l m ä .  [ H a n 9 4 ]   
A s i a n t u n t i j a n  v o i  k u i t e n k i n  o l l a  v a i k e a  j a k a a  t i e t o a a n .  T i e d o n  j a k a m i s e n  v o i d a a n  p e l ä t ä  
j o h t a v a n  s i i h e n ,  e t t ä  k y s e i s t ä  a s i a n t u n t i j a a  e i  e n ä ä  t a r v i t a .  T y ö n t e k i j ä n  s t r e s s i  v o i  k u i t e n k i n  
h e l l i t t ä ä ,  k u n  h ä n e n  e i  t a r v i t s e  t e h d ä  k a i k k e a  i t s e  j a  h ä n  v o i  j ä ä d ä  m y ö s  s a i r a s l o m a l l e  i l m a n  
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p a n i i k k i a  s i i t ä ,  m i t e n  y r i t y s  p ä r j ä ä .  T y ö y h t e i s ö s s ä  p i t ä i s i  o l l a  j o k u ,  j o k a  p y s t y y  t u u r a a m a a n  
t o i s t a  t a r v i t t a e s s a .  O n  s i i s  t ä r k e ä ä  o p e t t a a  t o i s i l l e k i n  s e ,  m i n k ä  j o  i t s e  o s a a .   
O p p i v a n  o r g a n i s a a t i o n  s t r a t e g i a a  v o i d a a n  t a r k a s t e l l a  m o n e s t a  n ä k ö k u l m a s t a .  M u k a n a  o n  
k u i t e n k i n  y l e e n s ä  liiketoiminnan kehittäminen,  m u t t a  m y ö s  y ks ilö id en hy v inv ointi j a  
kehittäminen o n  t ä r k e ä ä .  E i  r i i t ä ,  e t t ä  y k s i l ö t  o v a t  o p p i v i a  v a a n  o r g a n i s a a t i o s t a  t u l e e  l ö y t y ä  
o p p i m i s t a  t u k e v i a  p r o s e s s e j a  [ M o i 9 9 ] .  O h j e l m i s t o t a l o s s a  t ä l l a i s i a  v o i s i v a t  o l l a  
t a r k a s t u s t i l a i s u u d e t  j a  p r o j e k t i e n  p ä ä t t ä m i s t i l a i s u u d e t ,  j o s  n e  v i e d ä ä n  l ä p i  o p p i m i s e n  
n ä k ö k u l m a  m u i s t a e n .   
O p p i m i s e e n  l i i t e t ä ä n  k i i n t e ä s t i  r ef lektointi [ R a W 9 7 ] .  S y v ä l l i s t ä  o p p i m i s t a  e i  v o i  t a p a h t u a  
k i i r e e s s ä ,  s i l l ä  o m a a  o p p i m i s t a a n  p i t ä ä  e h t i ä  r e f l e k t o i m a a n ,  j o l l o i n  s i i t ä  v o i  t u l l a  s y v ä l l i s t ä .  
R e f l e k t o i n t i  v o i  o l l a  i t s e n ä i s t ä  a s i a n  k ä s i t t e l y ä  j ä l k e e n p ä i n  t a i  r y h m ä s s ä  t a p a h t u v a a  
k e s k u s t e l u a  a i h e e s t a .   
Y k s i l ö n  o p p i m i s t a  v o i d a a n  t u k e a  t i i m i t y ö s k e n t e l y l l ä .  O r g a n i s a a t i o n  t i e t o  v o i d a a n  k o o t a  
t i e t ä m y k s e n h a l l i n t a j ä r j e s t e l m ä ä n ,  m u t t a  s i n n e  e i  v o i d a  t a l l e n t a a  t a i t o j a .  E k s p l i s i i t t i s t ä  t i e t o a  
v o i d a a n  k i r j o i t t a a  j a  p u h u a ,  m u t t a  hilj ais eks i tied oks i n i m e t t y  t i e d o n  m u o t o  o n  t a i t o a ,  j o t a  
e i  v o i  k i r j a s t a  l u k e m a l l a  o p p i a .  S e n  v o i  o p p i a  v a i n  t e k e m i s e n  k a u t t a  j a  s e  p e r u s t u u  
k o k e m u k s e e n .  T ä m ä n  h i l j a i s e n  t i e d o n  s i i r t ä m i s e e n  t a r v i t a a n  t y ö p a r i a  t a i  t i i m i ä ,  j o n k a  
k e s k u u d e s s a  t ä t ä  h i l j a i s t a  t i e t o a  p y s t y y  s i i r t y m ä ä n  [ N o T 9 5 ,  K ä h 0 2] .  T a u l u k k o o n  1  o n  
k o o t t u  t i i m i o p p i m i s t a  e d i s t ä v i ä  j a  e s t ä v i ä  t e k i j ö i t ä .  
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Taulukko 2. Tiimioppimista edistäviä ja estäviä tekijöitä [SaS97] 
 
 T I I M I O P P I M I S T A  E D I S T Ä V Ä T  T I I M I O P P I M I S T A  E S T Ä V Ä T  
M O T I V O I N T I  R y h m ä  o n  r y h m ä n ä  

t u l o s v a s t u u l l i n e n  
a i k a a n s a a n n o k s i s t a a n .  
S a a d a a n  a i k a a n  t o t e u t u n e i t a  
k e h i t t ä m i s h a n k k e i t a .  

E s i m i e s  y k s i n  v a s t u u s s a  
a i k a a n s a a n n o k s i s t a .  
K e h i t t ä m i s h a n k k e e t  j ä ä v ä t  
k e s k e n .  

E S I M I E S T E N  R O O L I  E s i m i e h e t  s e u r a a v a t  j a  t u k e v a t  
a k t i i v i s e s t i  t o i m i n t a a .  

E s i m i e h e t  o v a t  p a s s i i v i s i a  t a i  
v a s t a a n  h a r a a v i a  

R Y H M Ä T O I M I N T A  J A  
R Y H M Ä D Y N A M I I K K A  

Y h t e i s t y ö  s u j u u .  R y h m ä  o n  
k i i n t e ä  j a  s e n  k o k o  o n  4 -7  
h e n k i l ö ä .  K o k o u k s e t  
s ä ä n n ö l l i s i ä  j a  t o i m i n t a  h y v i n  
j ä s e n t y n y t .  R y h m ä l l ä  o n  
i n n o s t u n u t  v e t ä j ä  

J ä s e n i l l ä  v a i k e u k s i a  i r t a u t u a  
t y ö s t ä  k o k o u k s e e n .  R y h m ä n  
k i i n t e y s  j a  y h t e i s t y ö k y k y  
h e i k k o .  T o i m i n t a  o n  
e p ä s ä ä n n ö l l i s t ä .   

T Y Ö N  K O H D E  J A  
T Y Ö Y H T E I S Ö  

R y h m ä ä  y h d i s t ä ä  y h t e i n e n  
t y ö n  k o h d e .  K o k o  t y ö y h t e i s ö  o n  
m u k a n a  k e h i t t ä m i s h a n k k e e s s a  
t a i  a i n a k i n  t u k e e  r y h m ä n  t y ö t ä .  

L u o n t e v a a  y h t e i s t ä  
k e h i t t ä m i s h a n k e t t a  e i  l ö y d y .  

O R G A N I S A A T I O N  R A K E N N E  
J A  T Y Ö N J A K O  

T y ö n t e k i j ä t  v o i v a t  i t s e  
s u u n n i t e l l a  o m a a  t y ö t ä ä n .  
T y ö n t e k i j ö i l l ä  o n  
k e h i t t ä m i s v a s t u u ,  m u t t a  m y ö s  
k e h i t t ä m i s v a p a u s .  M i k r o - j a  
m a k r o t a s o n  k e h i t t ä m i n e n  
m u o d o s t a a  j o h d o n m u k a i s e n  
k o k o n a i s u u d e n .  M a t a l a  
o r g a n i s a a t i o h i e r a r k i a .  P y r i t ä ä n  
m o n i t a i t o i s u u t e e n .  

T y ö n  s u u n n i t t e l u  j a  s e n  
t e k e m i n e n  o n  e r o t e t t u  
t o i s i s t a a n .  K o u l u t u s  o n  
s o s i a a l i s t a  v a i h t e l u a  t a i  
p a l k i n t o n a  h y v i n  t e h d y s t ä  
t y ö s t ä .  

O P P I M I N E N  K e h i t t ä m i s t y ö  j o h t a a  l i s ä t i e d o n  
h a n k i n t a a n ,  a s i o i d e n  
k ä s i t t e e l l i s t ä m i s e e n  j a  
r e f l e k t o i v a n ,  k r i i t t i s e n  t y ö o t t e e n  
s y n t y m i s e e n .   
H a l u  l a a j a -a l a i s e m p a a n  
a s i o i d e n  o p p i m i s e e n  j a  
o p i s k e l u u n  h e r ä ä .   

O p p i m i n e n  s a t u n n a i s t a  j a  
p e l k ä s t ä ä n  a r k i k o k e m u k s e e n  
p e r u s t u v a a .  T i e t o i n e n  
o p p i m i s n ä k ö k u l m a  p u u t t u u .  
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8 P O H D I N T A  

 
O h j e l m i s t o t u o t e  o n  a l t i s  m o n i l l e  i n h i m i l l i s i l l e  t e k i j ö i l l e  e l i n k a a r e n s a  a i k a n a .  T ä r k e i m p i ä  
n ä i s t ä  o v a t  m o t i v a a t i o  j a  j o h t a m i s t a i t o .  K o g n i t i i v i s e t  t a i d o t  o v a t  t ä r k e i t ä ,  m u t t a  m y ö s  
s o s i a a l i s e t  t a i d o t  o v a t  t ä r k e ä s s ä  a s e m a s s a  o h j e l m i s t o t u o t a n t o p r o s e s s i s s a ,  j o h o n  o s a l l i s t u u  
u s e i t a  e r i l a i s i a  i h m i s i ä .  I n h i m i l l i s t e n  t e k i j ö i d e n  h u o m i o i m i n e n  v o i  t u o t t a a  l a a d u k k a i t a  j a  
t e h o k k a i t a  p r o s e s s e j a  e s i m e r k i k s i  s i k s i ,  e t t ä  i h m i s e t  o v a t  m o t i v o i t u n e e m p i a  t e k e m ä ä n  
t y ö n s ä  h y v i n .   
O l i o p a r a d i g m a n  o d o t e t t i i n  p a r a n t a v a n  o h j e l m i s t o j e n  s e k ä  p r o j e k t i t y ö n  l a a t u a ,  m u t t a  o l i o t  
e i v ä t  o n n i s t u n e e t  t ä y t t ä m ä ä n  k a i k k i a  o d o t u k s i a .  M i e l e n k i i n t o i s t a  o n ,  m i t e n  t u l e v a i s u u d e n  
komponenttisysteemit o n n i s t u v a t  h u o m i o i m a a n  i n h i m i l l i s e t  t e k i j ä t .  V a i k u t t a a k o  
u u d e n l a i n e n  t y ö n j a k o  p r o j e k t i e n  m u o k k a u t u m i s e e n  h a l l i t t a v a m m i k s i  k o k o n a i s u u k s i k s i  j a  
l i s ä ä n t y y k ö  o h j e l m i s t o j e n  u u d e l l e e n k ä y t e t t ä v y y s  j a  j o h t a a k o  s e  t y ö m ä ä r ä n  v ä h e n e m i s e e n  
I T -a l a l l a ?   
M i t k ä  m a h t a v a t  o l l a  tiimien t u l e v a i s u u d e n  m a h d o l l i s u u d e t ?  J o s  i h m i s t e n  e r i l a i s u u d e n  
h y ö d y n t ä m i n e n  o n  p e r i a a t t e e n a ,  m i t e n  h y v i n  s e  t o i m i i  t o d e l l i s u u d e s s a ?  J a k s a v a t k o  i h m i s e t  
a r v o s t a a  t o i s t e n s a  e r i l a i s u u t t a  r i i t t ä v ä s t i ,  j o t t a  e r i l a i s u u s  n ä h d ä ä n  v o i m a v a r a n a  e i k ä  
h a n k a l u u t e n a ?  R y h m ä n  t o i m i n t a a  v o i  h e l p o t t a a  k u i t e n k i n  t i e t o  s i i t ä ,  e t t ä  k o n f l i k t i v a i h e e n  
j ä l k e e n  o n  m a h d o l l i s u u s  s i i r t y ä  k i i n t e ä n  r y h m ä n  v a i h e e s e e n .  K o n f l i k t i t  p i t ä i s i  o t t a a  o s a n a  
m u u t o s p r o s e s s i a .  
M i t ä  o h j e l m i s t o t u o t a n n o n  j a t k u v a l l e  kiir eel l e p i t ä i s i  t e h d ä ?  K i i r e e s s ä  e i  v o i  o l l a  l u o v a ,  
e m p a a t t i n e n  e i k ä  o p p i v a .  K i i r e e s t ä  s y n t y y  h u o n o a  l a a t u a  j a  s t r e s s i ä .  T o i s a a l t a  k i i r e e l l e  o n  
m y ö s  p e r u s t e l u n s a ;  j o s  t u o t e  e i  o l e  a j o i s s a  m a r k k i n o i l l a ,  e i  t u o t e t t a  k a n n a t a  t e h d ä  
o l l e n k a a n .  T u l e e  s i i s  p y r k i ä  r iittä v ä ä n l a a tu u n,  s i k s i  o n  e r i t t ä i n  t ä r k e ä ä ,  e t t ä  y r i t y k s e s s ä  o n  
s e l k e ä s t i  m ä ä r i t e l t y  y r i t y k s e n  l a a d u n  t a s o .  M y ö s  p ä t e v i ä  t y ö n t e k i j ö i t ä  p i t ä ä  o l l a  r i i t t ä v ä s t i .  
S i k s i  t i e t o a  j a  t a i t o a  o n  h y ö d y l l i s t ä  j a k a a  e s i m e r k i k s i  oppiv a n or g a nisa a tion m a l l i n  
m u k a i s e s t i .   
T u t k i e l m a s s a  o n  h a v a i t t u ,  e t t ä  h a a s t e e l l i n e n  t y ö  j a  s o p i v a  v a s t u u  v o i d a a n  k o k e a  m y ö s  
motiv oiv a na .  J a t k o s s a  t u t k i m i s e n  a r v o i s t a  o n ,  h a a l i t a a n k o  o h j e l m i s t o a l a l l a  l i i k a a  t ö i t ä  
i t s e l l e  v a i  a n n e t a a n k o  n e  y l h ä ä l t ä ,  s i l l ä  e r i t y i s e n  t ä r k e ä ä  o n  yksil ö l l inen kokemu s s i i t ä ,  
m i t e n  h y v i n  a s i o i h i n  v o i  i t s e  v a i k u t t a a .  M y ö s  tu r v a l l isu u d en tu nne o n  h y v i n  t ä r k e ä  
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m o t i v a a t i o t e k i j ä ,  j o t a  e i  u s e i n k a a n  t u l l a  a j a t e l l e e k s i .  T u rv a l l i s u u d e n  t u n n e t t a  v o i d a a n  l i s ä t ä  
ri i t t ä v ä l l ä  t i e d o t t a m i s e l l a  j a  h i d a s t a m a l l a  m u u t o s v a u h t i a .  J o s  i h m i n e n  k o k e e  o l o n s a  
t u rv a l l i s e k s i  t y ö p a i k a l l a a n ,  h ä n  e i  t o d e n n ä k ö i s e s t i  s u u n n i t t e l e  t y ö p a i k a n  v a i h t o a .  
H u o m i o n a rv o i s t a  o n ,  e t t ä  m o t i v a a t i o n  l ä h t e e k s i  ri i t t ä ä  t y ö  i t s e s s ä ä n ,  m u t t a  l i s ä m o t i v a a t i o n a  
t o i m i i  h y v i n  e s i m i e h e n  a s e n n e  j a  t y ö ry h m ä n  k i i n t e y s .  
Ihmisten onnellisuus ei suoraan johda tehokkaampiin prosesseihin,  m u t t a  t y y t y m ä t t ö m y y s  
j a  m o t i v o i t u m a t t o m u u s  v o i v a t  j o h t a a  h u o n o o n  i l m a p i i ri i n  s e k ä  a i h e u t t a a  k a t k o k s i a  
t i e d o n k u l u s s a .  J o  n ä m ä  t e k i j ä t  ri i t t ä v ä t  a i h e u t t a m a a n  s e k ä  p ro s e s s i n  e t t ä  t u o t t e e n  l a a d u n  
h u o n o n e m i s e n .   
T e h o k k u u t e e n  j a  t u o t t a v u u t e e n k i n  o n  k e h i t e t t y  n i i n  s a n o t t u j a  p e h m e i t ä  ra t k a i s u j a ,  k u t e n  
tilannejohtaminen a u t o ri t a a ri s e n  j o h t a m i s e n  s i j a a n  t a i  org anisaation b askerimalli 
p i p o m a l l i n  s i j a a n .  I n h i m i l l i s t e n  t e k i j ö i d e n  t i e d o s t a m i n e n  e i  o l e  k u i t e n k a a n  p e l k ä s t ä ä n  
j o h d o n  t e h t ä v ä ,  s i l l ä  a l a i s i l t a  v a a d i t a a n  m y ö s  o m i e n  ra j o j e n  t u n t e m i s t a ,  k u t e n  
s t re s s i n s i e t o k y v y n  t u n n i s t a m i s t a  j a  ro h k e u t t a  k i e l t ä y t y ä  m a h d o t t o m i s t a  t e h t ä v i s t ä .  
O rg a n i s a a t i o n  j a  e s i m i e s t e n  t u l e e  m a h d o l l i s t a a  y k s i l ö n  h y v ä  ty ö v ire ,  j o k a  s y n t y y  
e s i m e rk i k s i  ri i t t ä v i s t ä  p a l k k i o i s t a  j a  v a p a a -a j a n  m a h d o l l i s u u k s i s t a .  J o k a i n e n  y k s i l ö  o n  
m y ö s  v a s t u u s s a  o rg a n i s a a t i o l l e  o m a s t a  t y ö v i re e s t ä ä n ,  j o t a  j o k a i n e n  p i t ä ä  y l l ä  i t s e l l e  
s o p i v i m m a l l a  t a v a l l a ,  e s i m e rk i k s i  ri i t t ä v ä n  y ö u n e n ,  h a rra s t u s t e n  j a  l i i k u n n a n  a v u l l a .  
L i s ä k s i  o n  h y v ä  t u n n i s t a a  o m a t  m o t i v a a t i o n  l ä h t e e n s ä ,  j o t t a  n i i l l ä  v o i  m o t i v o i d a  i t s e ä ä n  
u u s i s s a  t i l a n t e i s s a .  T ä m ä  o n  y k s i  o s a -a l u e  tunneä ly kkä ä n i h m i s e n  t a i d o i s s a .  T u n n e ä l y n  
a v u l l a  i h m i n e n  k y k e n e e  h y ö d y n t ä m ä ä n  o m i a ,  m u t t a  m y ö s  t o i s t e n ,  t u n t e i t a  
v u o ro v a i k u t u s t i l a n t e i d e n  h e l p o t t a m i s e k s i ,  m i k ä  j o h t a a  m u u n  m u a s s a  p a re m p a a n  
ry h m ä h e n k e e n  j a  m i e l l y t t ä v ä m p i i n  e s i m i e s -a l a i n e n  –s u h t e i s i i n .  
I n h i m i l l i s t e n  t e k i j ö i d e n  h u o m i o o n  o t t a m i s e k s i  on olemassa e ri l a i s i a  ehdotuksia.  J o i t a k i n  
n ä i s t ä  o n  e s i t e l t y  t ä s s ä  t u t k i e l m a s s a .  E ri  a s i a  k u i t e n k i n  o n ,  k u i n k a  h y v i n  n ä i t ä  o p p e j a  
s o v e l l e t a a n  t a i  v o i d a a n  s o v e l t a a  k ä y t ä n n ö s s ä .  T o i m i n t a t a v a n  m u u t t a m i n e n  e i  o n n i s t u  
y h d e s s ä  y ö s s ä  e i k ä  o l e  t a rk o i t u k s e n m u k a i s t a k a a n .  J o s  t o i m i n t a t a p a a  h a l u t a a n  m u u t t a a ,  
p i t ä ä  m u u t o k s e n  l ä h t e ä  y k s i l ö t a s o l t a .  E n s i m m ä i n e n  a s k e l  o n  asioiden tiedostaminen.  
T ä m ä n  t u t k i e l m a n  l u k e m i n e n  m a h d o l l i s t a a  t u o n  e n s i m m ä i s e n  - m u t t a  t ä rk e i m m ä n  - 
a s k e l e e n  t e k e m i s e n ,  m i n k ä  j ä l k e e n  v o i d a a n  m i e t t i ä ,  tarv itaanko muutoksia.   
J a t k o t u t k i m u s t a  k a n n a t t a i s i  t e h d ä  s i i t ä ,  m i t e n  i n h i m i l l i s e t  t e k i j ä t  o n  h u o m i o i t u  y ri t y k s i s s ä  
j a  m i t e n  y ri t y k s i s s ä  t y ö s k e n t e l e v ä t  i h m i s e t  s e n  k o k e v a t .  M i e l e n k i i n t o i s t a  o n  m y ö s  n ä h d ä ,  



 86 

m i t e n  p i t k ä ä n  y l i t ö i t ä  j a k s e t a a n  t e h d ä .  T ä l l ä  h e t k e l l ä  y l i t ö i t ä  j a k s e t a a n ,  k o s k a  t y ö t ä  
i t s e s s ä ä n  p i d e t ä ä n  m o t i v o i v a n a ,  m u t t a  m i t e n  k ä y ,  k u n  y l i t ö i t ä  t e h d ä ä n  v u o s i a  j a  
v u o s i k y m m e n i ä .  L i s ä k s i  o l i s i  h y v ä  e t s i ä  o r g a n i s a a t i o n ,  j o h d o n  s e k ä  y k s i l ö t a s o n  s t r a t e g i o i t a  
s e l v i y t y ä  n o p e i s t a  m u u t o k s i s t a ,  k o s k a  joustavuus n ä y t t ä ä  o l e v a n  t e k i j ä ,  j o k a  j o h t a a  
p a r e m p a a n  m e n e s t y m i s e e n  k a i k i l l a  n ä i l l ä  t a s o i l l a .   
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L i i t e  ( 1 / 3 )  

LIITE: Tietotekniikan ammattilaisen Eettiset Säännöt    
 
Sääntö 1  
 
T i e to te k ni i k a n a m m a ti s s a ni  to i m i n v a s tu u l l i s e s ti ,  o i k e u d e nm u k a i s e s ti ,  r e h e l l i s e s ti  
j a  r o h k e a s ti .  
 
E s i m e r k k e j ä  v a s t u u l l i s u u d e s t a :   
1 . O s a l l i s t u n  v a i n  s e l l a i s i i n  p r o j e k t e i h i n ,  j o i d e n  a i k a t a u l u  j a  r e s u r s s i e n  k ä y t t ö  v o i d a a n  
a r v i o i d a  k o h t u u l l i s i k s i .   
2 . T i e d o t a n  r i i t t ä v ä s t i  t y ö t o v e r e i l l e n i ,  e s i m i e h i l l e n i ,  a s i a k k a i l l e n i  j a  k ä y t t ä j i l l e  p r o j e k t i n  t i l a s t a  
j a  e d i s t y m i s e s t ä .   
3 . T i e d o t a n  t i l a n t e i s t a ,  j o i s t a  v o i  o l l a  v a h i n g o l l i s i a  s e u r a u k s i a .  
 
E s i m e r k k e j ä  o i k e u d e n m u k a i s u u d e s t a :   
1 . E n  v a h i n g o i t a  k o l l e g a a n i  e p ä o i k e u d e n m u k a i s e l l a  a r v o s t e l u l l a .   
2 . O s a l l i s t u n  v a i n  s e l l a i s i i n  t e h t ä v i i n ,  j o t k a  o v a t  s o p u s o i n n u s s a  y l e i s e n  o i k e u s t a j u n  k a n s s a .   
3 . T o i m i n  o i k e u d e n m u k a i s t e n  t i e t o t e k n i s t e n  p a l v e l u j e n  j a  r a t k a i s u j e n  a i k a a n s a a m i s e k s i .  
 
E s i m e r k k e j ä  r e h e l l i s y y d e s t ä :   
1 . L a s k u t u s t a  v a r t e n  r a p o r t o i n  r e h e l l i s e s t i  a s i a k k a a l l e  p r o j e k t i i n  k ä y t e t y n  t y ö a j a n .   
2 . T e e n  o h j e l m i a  v a i n  l a i l l i s i l l a  l i s e n s s e i l l ä .   
3 . T u o n  e s i l l e  l i i a n  t i u k a n  a i k a t a u l u n .  
4 . A r v i o i n  r e h e l l i s e s t i  o m a a  t o i m i n t a a n i .  
 
E s i m e r k k e j ä  r o h k e u t t a  v a a t i v i s t a  t i l a n t e i s t a :   
1 . P e l k k ä  p a s s i i v i s u u s  e i  r i i t ä ,  e e t t i s y y s  v e l v o i t t a a  v a s t u s t a m a a n  h a k k e r o i n t i a  s e k ä  v i r u s t e n  
j u l k a i s e m i s t a  j a  l e v i t t ä m i s t ä .   
2 . J o s  h u o m a a n  o h j e l m i s t o s s a  l a i t t o m a s t i  k o p i o i d u n  o s a n ,  t u o n  a s i a n  r o h k e a s t i  e s i i n .   
3 . H u o m a a n  p r o j e k t i n  l o p p u v a i h e e s s a  o h j e l m o i n t i v i r h e e n .  V i r h e e n  k o r j a a m i n e n  
v i i v ä s t y t t ä i s i  p r o j e k t i n  v a l m i s t u m i s t a .  V i r h e e n  p a l j a s t a m i n e n  s a a t t a a  a i h e u t t a a  y r i t y k s e l l e  
v i i v ä s t y s s a k o t  j a  m i n u l l e  p o t k u t .  M a h d o l l i s e s t i  v i r h e  e i  k o s k a a n  t u l i s i  i l m i ,  m u t t a  t o i s a a l t a  
s a a t t a a  j o s s a i n  e r i t y i s t a p a u k s e s s a  a i h e u t t a a  k o h t a l o k k a a n  v a h i n g o n  a s i a k k a a l l e  t a i  
y h t e i s k u n n a l l e .  T u o n  a s i a n  r o h k e a s t i  e s i i n .   
 
 
Sääntö 2   
 
T i e to te k ni i k a n a m m a ti s s a ni  e n v a h i ng o i ta  l u o nto a .   
 
E s i m e r k k e j ä :   
1 . T i e t o t e k n i i k a n  a m m a t t i l a i s e n a  o t a n  v a s t u u n  s i i t ä ,  e t t ä  t i e t o t e k n i i k k a a  e i  k ä y t e t ä  
y m p ä r i s t ö ä  v a h i n g o i t t a v a l l a  t a v a l l a .   
2 . E d i s t ä n  l a i t t e i d e n  k i e r r ä t y s t ä  j a  r a a k a -a i n e e n  j a  m u u n  m a t e r i a a l i n  m ä ä r ä n  m i n i m o i m i s t a .   
 
 
 
 

j a t k u u  
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Liite (2/3) 
Sääntö 3  
 
E d i s tän k u l ttu u r i e n v äl i s tä y m m är täm y s tä.   
 
E s i m e r k k e j ä :   
1 . P i d ä n  a r v o s s a  k a n s a l l i s t e n  j a  p a i k a l l i s t e n  k u l t t u u r i e n  k o r v a a m a t o n t a  j a  e e t t i s e s t i  
a r v o k a s t a  p e r i n t ö ä .   
       
2 . R a k e n t a e s s a n i  j a  s o v i t t a e s s a n i  o h j e l m i a  j a  j ä r j e s t e l m i ä  p a i k a l l i s e e n  y m p ä r i s t ö ö n  o t a n  
m u k a a n  p a i k a l l i s t e n  k u l t t u u r i e n  e d u s t a j i a .   
 
Sääntö 4   
 
E d i s tän i h m i s a r v o n to te u tu m i s ta  y h te i s k u nna s s a .   
 
E s i m e r k k e j ä :   
1 . I h m i s a r v o n  k ä s i t ä m m e  s i t e n ,  k u i n  s e  o n  m ä ä r i t e l t y  Y h d i s t y n e i d e n  k a n s a k u n t i e n  
y l e i s m a a i l m a l l i s e s s a  i h m i s o i k e u k s i e n  j u l i s t u k s e s s a .   
2 . E d i s t ä n  m m .  o i k e u t t a  y k s i l ö n  s u o j a a n ,  t a s a -a r v o o n ,  i t s e n s ä  t o t e u t t a m i s e e n ,  l e p o o n  j a  
v i r k i s t y k s e e n .   
3 . E n  r i i s t ä  i h m i s a r v o n  o s a t e k i j ö i t ä  m i l l ä ä n  t i e t o t e k n i s i l l ä  t o i m i l l a .   
4 . V a i k u t a n  s i i h e n ,  e t t ä  t i e t o t e k n i i k a n  a v u l l a  t e h t ä v ä ä  t y ö t ä  e i  j a e t a  t y ö n t e k i j ä n  k a n n a l t a  
l i i a n  p i e n i i n  o s i i n ,  j o t t e i  k a d o t e t a  t y ö n  m i e l t ä  j a  k o k o n a i s u u d e n  h a l l i n t a a .   
5 . K e h i t ä n  j ä r j e s t e l m i ä  y h t e i s t y ö s s ä  k ä y t t ä j i e n  k a n s s a .   
 
Sääntö 5   
 
T u o tte e ni  j a  to i m i nta ni  v a s ta a v a t e e tti s e s ti  h y v äk s y ttäv i i n i nh i m i l l i s i i n j a  s o s i a a l i s i i n 
ta r p e i s i i n.   
 
E s i m e r k k e j ä :   
1 . P i d ä n  m i e l e s s ä n i ,  e t t ä  j ä r j e s t e l m i ä  t e k e v ä t  a i n a  i h m i s e t  i h m i s i l l e .  S u u n n i t e l l e s s a n i  j a  
t o t e u t t a e s s a n i  t i e t o j ä r j e s t e l m i ä  e n  v ä l i n e e l l i s t ä  i h m i s t ä  p r o s e s s i n  o s a k s i .   
2 . K e h i t ä n  j ä r j e s t e l m i ä ,  j o t k a  t u o t t a v a t  h y v ä n  t y ö s k e n t e l y -y m p ä r i s t ö n  j a  h u o m i o i v a t  
k ä y t t ä j ä n  e d u n .   
 
Sääntö 6   
 
K u nni o i ta n y k s i ty i s y y d e n s u o j a a .  E n h a nk i  m i nu l l e  k u u l u m a tto m i a  ti e to j a  e nk ä 
k äy tä v äär äl l ä ta v a l l a  s a a ta v i l l a ni  o l e v i a  ti e to j a .   
 
E s i m e r k k e j ä :   
1 . E n  k ä y t ä  v ä ä r i n  h e n k i l ö r e k i s t e r i n  t i e t o j a ,  j o i h i n  m i n u l l a  o n  l u v a l l i n e n  p ä ä s y  e n k ä  t i e t o j a ,  
j o i t a  v o i n  s a a d a  e r i  j ä r j e s t e l m i e n  t i e t o j a  y h d i s t e l e m ä l l ä .  
 
Sääntö 7   
 
K u nni o i ta n to i s e n h e nk i s tä o m a i s u u tta  j a  te k i j äno i k e u k s i a .   
 
E s i m e r k i k s i :   
1 . E n  k ä y t ä  i n t e r n e t i s t ä  t a i  m u u s t a  t i e t o v e r k o s t a  s a a m a a n i  t e o s t a  t a i  i d e a a  l u v a t t a  e n k ä  
l ä h d e t t ä  m a i n i t s e m a t t a .  
      j a tk u u  
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Liite (3/3) 

Sääntö 8  
 
K e h i tän j a tk u v a s ti  i ts e äni  j a  e r i ty i s e s ti  a m m a ti l l i s ta  o s a a m i s ta ni .   
 
1 . T o i m i n  a m m a t t i m a i s e s t i   
2 . P y r i n  l a a j a a n  a m m a t i l l i s e e n  o s a a m i s e e n .  O l e n  v a l m i s  o p p i m a a n  j a t k u v a s t i .  
3 . P i d ä n  i t s e n i  a m m a t t i k u n t a a n i  k o s k e v i e n  s o p i m u s t e n ,  l a k i e n  j a  a s e t u s t e n  t a s a l l a .   
4 . K e h i t ä n  s o s i a a l i s i a  t a i t o j a n i .  N i i t ä  t a r v i t a a n  e s i m e r k i k s i  r y h m ä t y ö t i l a n t e i s s a ,  e s i m i e s -
a l a i s s u h t e e s s a  j a  a s i a k a s y h t e y k s i s s ä .   
 
Sääntö 9   
 
P i d än h u o l ta  i ts e s täni .   
 
I h m i n e n  o n  f y y s i n e n  j a  h e n k i n e n  k o k o n a i s u u s ,  j o n k a  m o l e m p i e n  p u o l i e n  v a a l i m i n e n  o n  
y h t ä  t ä r k e ä ä .  I t s e s t ä  h u o l e h t i m i n e n  o n  e e t t i s e n  t o i m i n n a n  p e r u s t a .  S i k s i  k u u n t e l e n  i t s e ä n i  
j a  m u i s t a n  m y ö s  l e v ä t ä .   
 

 
L ä h d e :   
h t t p : / / w w w . t t l r y . f i / e e t t i s e t . h t m  


