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Opinnaytetyon aiheena oli projektihallinnan pirulliset ongelmat kolmen ydinosa-alu-
een nadkokulmasta. Ydinosa-alueiksi tarkentui havaintojen ja keskustelun organisaa-
tion edustajien kanssa; viestintd, resursointi ja dokumentointi. Tavoitteena oli I0ytéa
ratkaisuja projektinhallinnan kehittdmiseksi, jotta kohdeorganisaation projektitoimisto
voi toimia tehokkaammin ja laadukkaammin. Kohdeorganisaatiolla on ollut tahtotila
projektitoimiston toiminnan kehittdmiseen pitkdin ja opinndytety6 antoi jérjestelmal-
liselle kehitystoiminnalle hyvén lahtékohdan.

Opinnaytetyon tutkimuksellisena lahestymistapana kaytetaan tapaustutkimusta, tutki-
musmenetelmand laadullista tutkimusta ja tiedonkeruumenetelmang kaytettdan teema-
haastattelua. Haastattelut sekd toiminnan analysointi SWOT-arviointimenetelman
avulla sekd tutkimustulosten analysointi pohjautuvat kehittdmistyon teoreettiseen
osuuteen. Haastatteluissa keskityn projektihallinnan kolmen ydinosaolueen kehittami-
seen — varmistan myos haastatteluilla 1&htohypoteesiksi asetetun ongelman olemassa-
olon seka mahdolliset parannusehdotukset.

Projektimainen tydskentely on nykyaikainen tydskentelymuoto, joten projektihallin-
nan merkitysté ei tule vahatelld. Projektihallinta on keskeinen osa organisaatioiden
toimintaa ja siten projektien tulisi olla organisaation strategian kanssa linjassa. Projek-
titydskentely tulisi olla yhtd suunnitelmallista ja hyvin resursoitua kuin perusorgani-
saation toteuttama tyd. Hyvin hallittu projekti luo kilpailuetua ja on kannattavaa pa-
nostaa hyvéan toteutukseen ja hallintaan, jotta aikaiseksi saadaan haluttu lopputulos
katastrofin sijaan.

Lopputuloksena laadittiin organisaatiolle aihio projektihallinnan pelisdinnoille, jotka
kattavat kaikki osa-alueet. Kaytannossa tdma tarkoittaa projektitoimiston opasta, joka
tulee olemaan kaytannonlaheinen, ytimekas ja helposti yllapidettavé. Viestinnan osalta
luotiin kehitysehdotuksena toimintamalli, joka implementoidaan projektitoimiston
kayttoon. Opinndytetydbn myo6té organisaatiossa on otettu kayttdén monia hyvia kéy-
tantdja, kuten aloitus- ja lopetuspalaverit ja kehitysty0 jatkuu varmasti myos tdmén
tyon jalkeen.
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The purpose of this thesis was to research the wicked problems of project management
and how to avoid them. Three core areas of the subject were communication, resource
management and documentation. These were chosen after a discussion with the repre-
sentatives of the organization and by analyzing the project management processes. The
aim was to find solutions for the development of project management, so that the target
organization project management office can operate more efficiently and with higher
quality. There has been a long process of developing the project office in the organi-
zation and thesis gave the organization a good baseline for development work.

The study was done as a case study and data was collected via interviews and using
SWOT. The end product is a prototype for a project management manual that guides
organization’s employees in project management’s wicked problems. The focus of the
interviews were on the three core areas and development work. The interviews also
proof that the hypothetical problems of the study are existing.

Project work is more common and more popular than ever —a modern way of working
so the value of good project management should not be underestimated. Project man-
agement is a vital part of a organizations operations. Projects should be systematic and
the work carried out with the same attention to detail as any other business and thus
the projects should be aligned with the organizations strategy. A well-managed project
will give the organization a competitive edge.

The outcome of the thesis will be a basis for a guide to good project management and
a communication model. In practice this means a guide for the PMO that is practical
and easy to update. Due to the thesis process the organization has implemented several
good practices such as kicks-off meetings. The development of the project manage-
ment and other processes will surely continue after the thesis and the organization is
committed to the work.
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1 JOHDANTO

Projektimainen tydskentelytapa yleistyy jatkuvasti ja voidaan puhua jopa tietynastei-
sesta ilmiostd. Toimintaympéristdjen dynaamisuus ja hektisyys ovat johtaneet siihen,
etta organisaatiot tarkastelevat yh& Kkriittisemmin toimintaansa seké etsivat tapoja te-
hostaa ja kasvattaa sitd. Muutokseen pitda pystya reagoimaan nopeasti - projekteilla
voidaan luoda helposti muunneltavia ratkaisuja ja ne luovat lisdarvoa parantuneilla
toimintatavoilla. Projektit ovat siis organisaatioiden tapa vastata toimintaympériston-
muutoksiin, vaheneviin resursseihin sek& investointitarpeisiin tehokkaammin kuin
muuten olisi mahdollista. Organisoimalla osa organisaation tehtévista projekteiksi voi-
daan saavuttaa merkittavia etuja. Tyoyhteison voimavarat voidaan keskittaa téarkeim-
piin tehtéviin eivétkd perusorganisaation usein keinotekoiset rajat ole toiminnan es-
teend. Jollain aloilla projektimainen tydskentely on luontaista, kuten tutkimus- ja ke-

hittamishankkeissa niiden maaraaikaisen keston vuoksi.

Projekteille rahoitusta myontévat useat tahot, kuten Euroopan Unionin rakennerahas-
tot ja TEKES, joten projektit koetaan usein helpoksi ja vaivattomaksi tyéskentelyta-
vaksi. On kuitenkin hyvéa muistaa, etta projektityoskentelylla on myos kéantdpuolensa
ja se ei ole oikotie onnistuneeseen lopputuotteeseen, vaan projektit vaativat organisaa-

tion sitoutumista ja riittavat resurssit.

Projektit monimutkaistuvat toimintaymparistdjen mukana, joten projektien toteuttami-
nen saattaa olla hyvinkin haastavaa. Nykyajan projekteja ei ole mahdollista toteuttaa
valjalla projektisuunnitelmalla, koska aikataulut ja resurssit ovat usein hyvin rajattuja.
Myos rahoittajan asettamat ehdot muokkaavat projektin toimintaa. T&man vuoksi pro-
jektihallinta on erittdin tarkeda - ilman tehokasta projektinhallintaa, projektit eivéat
toimi enad suunnitelmallisesti ja laadukas projektin toteuttaminen ei ole mahdollista.
Projektinhallinta teoriassa kuulostaa helpolta, mutta kdytdnndssa sen toteuttaminen
saattaa olla haastavaa. Olen tydskennellyt useissa eri hankkeissa yli kymmenen vuo-
den ajan ja olen havainnut samoja toistuvia ongelmia eri organisaatioissa, kuten liian
karkea projektisuunnitelma, eparealistinen budjetti tai lilan v&haiset resurssit. Tassa

tyossa keskitytaddn projektihallinnan kolmeen osa-alueen (viestinta, resurssit ja doku-



mentointi) yleiseen sudenkuoppaan, joista kaytan termié pirulliset ongelmat. Opinndy-
tetyon aihevalinta lahti siitd huomiosta, ettd virheiden mééra kasvaa eksponentiaali-
sesti, mikali projektinhallintaan ei kiinnitetd huomiota. Tutkimus tarkentui kolmeen
osa-alueeseen, kun opinndytetydn aihetta valittaessa kaytiin 1&pi kohdeorganisaation
mahdollisia kehittdmiskohteita yhteistyssa kehitysjohtajan ja projektipaallikon
kanssa. Projektinhallinta on monelta osalta viestintad — tieto projektin taloudellisesta
tilanteesta ja elinkaaren eri vaiheista pitd4 saada kulkemaan organisaation lapi siten,
etta tieto pysyy ehjana ja luotettavana. Dokumentaatio on osa viestintad, jota toteutta-
vat henkiltresurssit. Mitd enemmaéan organisaatiossa on toteutettavia projekteja, sitd
tarkedmmaksi projektihallinnan rooli nousee. En késittele opinndytetydsséni niinkaan
projektin suunnitteluvaihetta, vaan nimenomaan toteuttamisvaiheen hallintatyota ja

sen vaikutusta projektin hallinnolliseen laatuun.

Kohdeorganisaatiossa on tahtotila projektihallinnan kehittdmiseen ja opinnaytetyota
aloittaessa projektihenkilékunnan esimies tukee resurssein kehitystoimintaa. Opinnay-
tetyOprosessin alkuvaiheessa organisaatiossa tapahtuu suuria muutoksia — toimenku-
via lopetettiin, tyontekijoita vaihtui ja esimiesten osalta tehtiin uudelleenjérjestelyjé.
Projektien hallintohenkilokunta on supistettu seitsemasta tyontekijasta kahteen tyon-
tekijadn. Projektitoimiston muodostavat siis projektipaallikkd ja projektisihteeri.
Opinnaytetyo6té kirjoittaessa projektipaallikké on vaihtunut kaksi kertaa ja projektisih-
teeri on projektihallinnon palvelusialtdén vanhin tyontekija. Muutostilanteessa kolmen
ydinkohdan tarkeys on korostunut hyvin paljon. Paljon resursseja ja aikaa on mennyt
erilaisten projektien rahoitukseen ja toteutukseen liittyvien asioiden selvittdmiseen.
Muuttunut tilanne ei siis muuta kehittdmisen tarvetta ja tutkimuksen lahtékohtia, vaan

pikemminkin korostaa sitéa.



2 TUTKIMUKSEN JA KOHDEORGANISAATION TAUSTA

Vaikka projektimainen tydskentelytapa yleistyy jatkuvasti, havaintojen mukaan pro-
jektinhallintaan ei Kiinniteta riittdvasti huomiota organisaatioissa. Projekteista syntyy
valtava maara tietoa, joka useimmiten on projektipaallikon tai projektitoimiston hal-
lussa, mutta sitd ei ole viety tietojérjestelmiin riittavalla tarkkuudella. Usein projektien
suunnitteluvaiheeseen varataan riittavasti resursseja, mutta itse toteutuksen hallinta ja

dokumentointi jatetdan vahemmalle huomiolle.

Suuremmilla organisaatioilla on oletettavasti kdytossaan toiminnanohjausjarjestelma
taloushallinnon ohjelmistoineen, esimerkiksi SAP. Eri jarjestelmien ja ohjelmistojen
yhteensopivuus vaatii suuria taloudellisia ja teknisid panostuksia, joten projektinhal-
linta toteutetaan usein taulukoilla. Jatkuvasti muuttuva tieto projektien taloudesta ja
toiminnasta pitaisi kuitenkin saada jaettua keskitetysti henkilokunnalle. Opinnéyte-
tyossa ei ole tarkoitus keskittya lukuisten projektinhallintaohjelmistojen ominaisuuk-
siin tai valintaan, vaan nimenomaan siihen, miten onnistutaan kolmen ydinkohdan eli
viestinnan, resurssien ja dokumentoinnin toteuttamisessa. Kolmen ydinosa-alueen ja-
koon paadyttiin keskustelemalla organisaation projektipdéllikon ja tutkimushenkilo-
kunnan kanssa seka havainnoimalla organisaation toimintaa. Projektinhallinta on hy-
vin laaja termi, mutta tassa tydssa silla tarkoitetaan niita hallinnollisia toimenpiteité,

joita suoritetaan projektin toteutusvaiheessa.

Tutkimuksen pohjana kaytettiin Project Management Instituten luomaa opasta (Guide
to the Project Management Book of Knowledge), joka on hyvin laaja teos projektin-
hallinnan standardeista ja hyvista kaytannoistd. Kyseinen lahde valittiin sen kaytan-
nonlaheisyyden perusteella, mutta liséksi teos on hyvin sovellettavissa kansainvali-
sesti. Ty kasittelee padasiassa Euroopan Union rakennerahaston projektinhallintaa,

mutta yleiset periaatteet ovat sovellettavissa myds muihin projektimalleihin.

Kohdeorganisaatio toteuttaa moniprojekteja eli samat resurssit jaetaan monen eri pro-
jektin kesken. Normaalitilanteessa projekteja on kdynnissa hieman yli toistakym-

mentd, mutta uusi vuonna 2015 alkanut rakennerahastojen ohjelmakausi tuo muutosta



tdhan. Kilpailu rahoituksesta kiristyy jatkuvasti ja esimerkiksi Euroopan Unioni supis-
taa rakennerahastojen budjetteja huomattavasti uudella ohjelmakaudella. Organisaatio
mukauttaa toimintaansa keskittdmalla projektitoimintaa siirtyméalld useista pienistéa
projekteista muutamaan isompaan projektiin. Kohdeorganisaation toiminta on ainut-
laatuista ja toimintaymparistd poikkeaa melkoisen paljon muista organisaatioista mo-

nimutkaisen rahoituspohjan vuoksi.

Tyon kontribuutiona eli tuotoksena luodaan selked aihio projektihallinnan ohjeistuk-
selle dokumentoinnin osalta, joka ratkaisee myds viestinndn ongelmia selkeyttamalla
toimintamalleja organisaation sisélla. Ohjeistukseen voidaan tarvittaessa luoda osio
resursoinnin riittdvyydesté ja tarkeydesta. Ohjeistuksessa tullaan kaymaan lapi projek-
titoimiston toimenkuva ja tarjoamat palvelut. Resursoinnin ja viestinnan ongelmia ei
voi ratkaista pelkalld ohjeistuksella, vaan tarvitaan my6s toimintatapojen muutos, joka
pitad lahted johtoportaasta ja henkilostopolitiikasta. Selked dokumentaatio ja tehokas
viestintd avustavat projektien prosessien hahmottamista, seka avustavat toiminnan te-

hostamisessa.

Termi pirullinen ongelma (wicked problem) on johtamistutkimuksen kasite, jonka ke-
hitti Horst Rittel ja Melvin Webber Yhdysvalloissa 1970-luvulla. Pirullisen ongelma
on sellainen, johon on monta oikeaa vastausta ja sen tunnistaminen on vaativaa. Pirul-
liselle ongelmalle ei ole 10ydettavissé sataprosenttisen hyvaa tai yhta oikeaa ratkaisua.
Vastauksista pitdisi valita kenen vastaus on oikea tilanteessa, jossa jokaisella ryhmalla,
kuten tutkijat tai hallinto on oma ndkokulma ja oma kieli. Ongelmat ovat luonteeltaan
dynaamisia ja muuttuvia, koska ne ilmenevat jatkuvasti muuttuvissa toimintaymparis-
toissd. (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013, 11-15.) Projektihallinnan ongel-
missa pystytddn hyvin samaistumaan taman kaltaiseen tilanteeseen.

2.1 Tutkimustehtava

Tutkimustehtdvana on selvittdd mit& on toimiva projektinhallinta kolmessa ydinosa-
alueessa peilaten kehittdmiskohteita pirullisten ongelmien kautta. Onnistunut ja toi-

miva projektinhallinta on maaritelty usein alan kirjallisuudessa suunnitelmalliseksi,



tehokkaaksi, jarjestelmalliseksi ja laadukkaaksi. Tutkimuksessa selvitetddn mita on-
gelmia kohdeorganisaatiolla on kyseisilla osa-alueilla ja pystytaanké mahdollisia on-

gelmia korjaamaan kehitystoimenpitein?

Tutkimuskysymyksing ovat:
1. Mité on projektinhallinta kolmessa ydinosa-alueessa?
2. Mitka ovat pirulliset ongelmat osa-alueissa?

3. Miten kohdeorganisaatiossa voidaan parantaa toimintaa néill& osa-alueilla?

2.2 Viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkoittaa ndkokulmaa, josta tutkimuksen aihetta
tarkastellaan. Kuten tyon nimi jo kertoo, projektinhallintaa tarkastellaan viestinnan,
resurssien ja dokumentoinnin ongelmien nakékulmasta. Kuviossa 1 on esitetty tutki-
muksen viitekehys, jossa nakyy projektin elinkaari ja miten projektinhallinta kulkee
koko elinkaaren l&pi Project Management Instituten A Guide to the Project Manage-
ment Book of Knowledgen mukaisesti (2013, 5). Projektilla on selked alkamis- ja paat-
tymisajankohta. Projekti jakaantuu elinkaarensa aikana useisiin eri vaiheisiin, jotka
poikkeavat ominaisuuksiltaan ja tyoskentelytavoiltaan toisistaan. Projektien vaiheille
on tyypillista limittaisyys eli voidaan joutua palaamaan edelliseen vaiheeseen jo seu-
raavan ollessa kaynnissa. Viestintg, resurssit ja dokumentointi ovat kaikki osa projek-

tinhallintaa.

Vanhojen hankkeiden huolellinen hallinnointi ja dokumentointi tuottavat perustietoja
myos tulevien hankkeiden suunnitteluun ja budjetointiin. Projektinhallinta muodostaa
projektisalkun, josta saadaan tietoa vanhoista projekteista ja asioista, jotka on syyta
huomioida. (Pelin 2002, 116). Opinndytetydssa keskitytadn kdynnissé olevien hank-

keiden dokumentointiin ja hallintaan, mutta samalla luodaan malli tuleville hankkeille.

Kuviossa 1 on osana myos projektijohtaminen ja organisaation sitouttaminen projek-
tiin, koska onnistunutta projektinhallintaa ei voi ilman nditd toteuttaa. Esimerkiksi re-

sursointi el voi onnistua ilman johdon ja koko organisaation sitoutumista
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Kuvio 1. Viitekehys Project Management Institute mukaisesti (2013).

2.3 Konstruktiivinen tapaustutkimus

v

Konstruktiivinen tutkimus on luonteeltaan soveltavaa tutkimusta, jossa haluttu paa-

maaré on ennalta tiedossa, mutta sen saavuttaminen ei (Lukka & Tuomela 1998, 22—

23). Téssa tapaustutkimuksessa halutaan parantaa projektihallinnon viestintdd seké

Kiinnittdd huomiota resursointiin ja maarittdd dokumentoinnille toimintamallit seké

standardit. Keinoja ndiden osa-alueiden parantamiselle ei ole kuitenkaan méaaritelty.

Konstruktiiviselle tutkimukselle ominaista on uuden tiedon tuottaminen olemassa ole-

van tietdmyksen pohjalta (Lukka ym. 1998, 22-23). Menetelm&&n kuuluu myds péaatos
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siit4, millaista uutta todellisuutta halutaan rakentaa ja miten se tehd&an. Konstruktiivi-
nen tutkimus lahtee liikkeelle tosieldman havaitusta ongelmasta eli tdssa tapauksessa
huonosti hoidetun viestinnan, puutteellisten resurssien ja sekalaisen dokumentoinnin

aiheuttamista ongelmista. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 246).

Yleisin konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelmé on Case-tutki-
mus, mutta my6s haastattelu sek& muut tutkimusmenetelmét ovat hyvaksyttyja. (Ka-
sanen ym.1993, 246.) Konstruktiivisen tutkimuksen lahtékohta on hyvin kaytannonla-
heinen, kuten tassé opinndytetytssa keskitytddn kohdeorganisaatiossa havaittuihin

kaytannon ongelmiin ja niiden ratkaisemiseen.

2.4 Tutkimusmenetelma

Konstruktiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimus suoritetaan haastattele-
malla aihealueeseen liittyvia henkilditd. Haastattelujen kautta tutkija pyrkii selvitta-
maan sitd, millaisena haastateltavat henkil6t kokevat asian ja miten sita voidaan kehit-
t44. Tutkija voi tehdd omat tulkintansa ja johtopaatoksensé aihealueesta. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 65-68.)

Tutkimuksessa haastatellaan tutkimushenkilokuntaa (5 henkilod / 9 henkil6std) ja ta-
man hetkistd sek& aiemmin organisaatiossa tydskennellyttad projektipaallikkoé (2 hen-
kilod) teemahaastattelulla. Haastattelulla selvitetadn milla tasolla organisaation pro-
jektinhallinta on heidan nédkdkulmastaan. Liséksi organisaation toimintaa havannoi-

daan ja hyddynnetddn muista tilanteista kerattyé tietoa.

Teemahaastattelu sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun véliin eli haas-
tattelu ei etene valmiiksi muotoiltujen kysymysten kautta vaan véaljemmin kohdentuen
ennalta suunniteltuihin teemoihin. Teemahaastattelu on astetta strukturoidumpi kuin
avoin haastattelu, koska valitut teemat ovat kaikille haastateltaville samoja. Kuitenkin
haastattelut etenevét yksilollisesti ilman tiukkaa etenemisreittid. Teemahaastattelussa
pyritddn huomioimaan ihmisten eri tulkinnat ja merkitykset. Haastateltavan vapaalle

puheelle annetaan tilaa ja se on keskustelunomainen tilanne. Tutkijalla on haastatte-
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lussaan mukanaan mahdollisimman lyhyet muistiinpanot, jotta hén voi keskittya kes-
kusteluun. Teemat voi listata esimerkiksi ranskalaisin viivoin ja liséksi voi laatia joi-
takin apukysymyksia tai avainsanoja. Teemahaastattelu ei ole pikkutarkkojen kysy-
mysten esittamista tarkassa ennalta suunnitellussa jarjestyksessa. Haastatteluissa pitaa
varmistua, ettei endd uutta tietoa nouse esille. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48, 66;
Eskola & Suoranta 2000, 86-87). Liitteessa 1 ja 2 on esitetty ohjaavat haastatteluky-
symykset, jolla varmistetaan kaikkien haluttujen asioiden kasittely teemahaastattelun
vapaasta puheesta huolimatta. Nama kysymykset toimivat haastattelijan tukena, mutta
itse haastattelutilanne toteutetaan teemahaastatteluna. Teemahaastattelun k&yttoon
paadyttiin osaksi, ettei tutkija ohjaa liikaa keskustelua kysymyksillaan.

Haastatteluissa hyddynnetdan nykytilan hahmottamisessa ja analysoinnissa nelikent-
tdmenetelmaa eli SWOT-analyysia, joka on Albert Humpreyn kehittdma. SWOT-
analyysia kédytetdan yleisesti strategisen tyon lisdksi ongelmien tunnistamisessa, arvi-
oinnissa ja kehittdmisessd. SWOT-analyysissa kirjataan ylés analysoiden asioiden eli
tassa tutkimuksessa kolmen ydinkohdan sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoiset
mahdollisuudet ja uhat. (Lindroos & Lohivesi 2004, 15). SWOT-analyysin ja teema-
haastatteluissa esiin nousseiden paatelmien perusteella luodaan tarvittavat toimenpide-
ehdotukset ohjeistuksineen. Haastattelut litteroidaan ja lajitellaan haastatteluissa esiin
nousseet kehityskohteet teema-alueittain SWOT-kehikkoihin. Liitteessd 3 on esitetty
kaytetty SWOT-kehikko.

2.5 Kohdeorganisaatio

Ty0 toteutetaan asiantuntijaorganisaatiossa, joka toimii Satakunnan alueella koulutus-
toimialalla. Kohdeorganisaatiossa toteutetaan erilaisia tutkimus- ja kehittdmishank-
keita. Organisaation keskeisia vahvuusalueita ovat liiketoimintaosaaminen ja yritta-
jyys. Organisaatiolla on koulutuspalveluiden lisaksi asiakkaina liike-elamén edustajat,
yhteisot ja julkisen sektorin organisaatiot, joille tarjotaan korkeatasoista taydennys-

koulutus-, asiantuntija- ja tutkimuspalveluja. (Kohdeorganisaation www-sivut 2012.)
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Kohdeorganisaation Porin yksikdssé tydskentelee hieman yli 40 tyontekijad, joista
noin 12 tyoskentelee ulkoisella rahoituksella. Ulkoisella rahoituksella tarkoitetaan pe-
rusrahoituksen ulkopuolista rahoitusta, joka tulee paaasiallisesti Euroopan sosiaalira-
hastosta ja Euroopan aluekehitysrahastosta. Tutkimus- ja kehittdmisprojekteja rahoit-
tavat myos muut tahot, kuten TEKES seké erilaiset yhdistykset ja s&atiot. Tutkimus-
hankkeiden liséksi my6s koulutustoimintaa kehitetadn projektien ja hankkeiden kautta.

Kuviossa 2 on kuvattu kohdeorganisaation projektitoiminnan organisaatiokaavio ja
projektitoimiston sijoittautuminen organisaatiossa. Projektitoiminnan rinnalla kohde-
organisaatiossa on perusrahoituksen toimintaa, jonka esimiehing toimivat samat hen-
kilot kuin ulkoisen rahoituksen esimiehind. Projektien sisallollisesta puolesta vastaa-

vat padasiallisesti tutkijat, jotka toimivat myds opetustehtavissa.

Yksikon johtaja
Esimies Esimies Hallintopaallikko
Tutkijat, opetushenkilokunta, muut Projektitoimisto
Projektipaallikkd Projektisihteeri

Kuvio 2. Projektitoiminnan organisaatiokaavio (kohdeorganisaation Intranetsivujen
mukaan 2014).

Opinnaytetyoté aloitettaessa projektitoiminnassa oli mukana kehityspaallikko, joka
toimi ulkoisen rahoituksen esimiehena eli projektitoiminta oli eriytetty selkedmmin
perustoiminnasta esimiestyon osalta. Kehitysjohtajan esimiestehtévat jaettiin kohde-

organisaation vakituiselle henkilokunnalle tilapdisesti. Kehitysjohtajan paikkaa ei ole



14

taytetty talla hetkella hallinnollisten uudistusten vuoksi. Tama tilanne kuvaa hyvin
opinnaytetyon lahtokohtia ja jatkuvaa muutosta, jossa projektit toimivat.
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3 PROJEKTITYOSKENTELY JA PROJEKTINHALLINTA

Sana projekti on perdisin latinasta ja tarkoittaa ehdotusta tai suunnitelmaa. Projektin
maadritelmaksi on esitetty, ettd se on ennalta maariteltyyn pddmaéraan tahtaéva moni-
mutkaisten tehtdvien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu
ainutkertainen kokonaisuus. (Karlos, Martinsuo & Kujala 2006, 24.) Lyhyesti maari-
teltynd projekti on joukko ihmisid ja muita resursseja, jotka ovat tilapdisesti tuotu yh-
teen suorittamaan tiettya tehtdvaa tai saavuttamaan tietty tavoite (Ruuska 2005,20). On
erittdin tarked tiedostaa, ettd ihmiset muodostavat projektin eli tyontekijat ovat projek-
tin térkein resurssi. Usein projekteissa kiinnitetddén huomio lopputavoitteeseen ja
unohdetaan miten tavoite saavutetaan. Projektin maaraaikaisuus ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd projekti olisi kestoltaan lyhyt. Monet projektit saattavat kestada vuosia. Kui-
tenkin kaikilla projekteilla on yhteista se, ettd ne luovat ainutkertaisen tuotteen, palve-
lun tai tuloksen. (Project Management Institute 2013, 3.) Projektin padmaara tarkoittaa
tavoitetta, johon projektilla pyritddn. Yleensa se tarkoittaa muutosta, kehittdmista tai

tutkimuksen tuloksen aikaan saamista. (Lindholm ym. 2008, 6-8.)

Projektilla on rinnakkaiskésitteitd, joita k&ytetd&n usein sekaisin keskendén. Projektin
rinnakkaiskésitteitd on esimerkiksi ohjelma ja hanke. (Lindholm, Mattila, Niemeld &
Rantamaki 2008, 3). Taman huomaa hyvin toimeksi antavassa organisaatiossa eli va-
lilla puhutaan hankkeista, mutta kaytetadn myos projekti termid. Tarkeada olisi kayttaa
samaa termié kaikissa yhteyksissé. Ohjelma on laaja projekti tai useamman projektin
kokonaisuus, jossa kaikilla toteuttajilla on sama paaméaéra.(Lindholm, Mattila, Nie-
meld & Rantamaki 2008, 3).

Projektityoskentely l&hti aikoinaan liikkeelle teknisilta toimialoilta, joissa projektin-
hallinta yhdistettiin nimenomaan suunnittelu- ja seurantamenetelmiin. Projekti halut-
tiin ndhda vain teknisen ongelman ratkaisuna ja projektin onnistuminen arvioitiin
konkreettisesti mitattavilla suureilla. Taman vuoksi yh& edelleen monet mieltavat pro-
jektihallinnan vain teknisend tehtdvand, jolla tarkkaillaan ajan ja rahan kayttoa.
(Ruuska 2005, 12.) Suurin osa alan kirjallisuudesta tuntuu késittelevan aikataulutusta

tai budjetointi- ja suunnittelumenetelmié. Projektihallinnasta ja tdman tutkimuksen
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l&htokohdista oli melko vahan kirjallisuutta. Kirjallisuus ei myoskaan tunnu huomioi-
van sitd, ettei projekteja toteuteta taydellisissa toimintaymparist0issa, joissa resursseja
olisi aina riittavasti ja Kiire on tuntematon késite. Esimerkiksi dokumentointi on yksi
sellainen osa-alue, josta tulee helposti tingittyd uuden deadlinen l&dhestyessa. Joskus
on hyvin vaikea arvioida kustannuksia suurissa projekteissa riittavalla tarkkuudella.
Yllattadvid menoja saattaa syntyé, joten budjetoinnissa pitéa osata ottaa huomioon mo-
nia eri ndkdkulmia. On jarkevaa hyodyntdd mahdollisimman paljontoteutetuista pro-
jekteista saatuja tietoja, mutta myos oppia sekd oman organisaation ettd muiden teke-
mista virheista (Berkun 2006, 2).

Projektityoskentelyyn liittyy myds aina tietynasteinen riskienotto, koska projektit si-
tovat resursseja ja ne toteutetaan rajoitetulla ajanjaksolla. (Virtanen 2000, 16). Tyo0 ei
tehostu vain nimittdméalla tehtdvaa projektiksi, eika luovuus lisdéanny kutsumalla ryh-
maa tiimiksi. Projektitydskentelylle on ollut kautta aikojen ominaista tietyt ongelmat,
jotka toistuvat projekteissa. Tavanomaisia syita projektitoiminnan vaikeuksiin ovat
projektin ja linjaorganisaation vaéliset ristiriidat, ongelmat paatdéksentekomenettelyssa
ja tiedonkulussa. (Ruuska 2005, 13.)

Kuviossa 3 on esitetty projektin tavotteiden samanaikainen saavuttaminen, jolloin
kolmio on tasapainossa. (Pelin 2002, 42). Mikali yhta tai useampaa kolmion arvoa
muutetaan, se ei endd ole tasapainoitettu eli projekti on esimerkiksi ylittanyt

budjettinsa.

PROJEKTI-
RYHMA

Kuvio 3. Projektin tuloskolmio (Pelin 2002, 42).
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Kolmiossa pitéisi korostaa my0ds projektiryhméan merkitysta. Mikali yksi avainjésen
vaihtuu, tasapaino vaaristyy herkasti, koska projekti jatkaa toimintaansa silla valin,
kun rekrytoidaan esimerkiksi uutta projektipdallikkod. Uuden tyontekijan
perehdyttdminen vie aikaa ja resursseja projektin toteuttamiselta ja hallinnoinnilta.
Mikali projektin dokumentointi ei ole riittavalla tasolla, uuden projektipaallikon
tybaikaa saattaa kulua huomattavan paljon projektin perustietoihin tutustumiseen ja
selvittamiseen.  Erityisesti muutokset alkuperdiseen suunnitelmaan pitéisi

dokumentoida tarkasti.

Kaikilla projekteilla on oma paamaaransa ja tavoitteensa eli jokin tarkoitus, miksi ne
on luotu. Organisaatio voi esimeriksi haluta vastata kysyntaan uudenlaisella tuotteella
tai projekti voi lahted liikkeelle asiakkaan tilauksesta. (Project Management Institute
2013,10.) Euroopan Unionin rahoittamissa tutkimus- ja kehitysprojekteissa tarkoituk-
sena on kehittdd uudenlaisia toimintatapoja ja kokeilla uusia menetelmia — monen ha-
kuprosessin perusteella sen on todettu olevan oikeastaan edellytys rahoitukselle. Pro-
jektin toiminta ei saa siis missaan tapauksessa olla organisaation perustoimintaa. Usein
perusrahoituksella ei ole mahdollisuutta kokeilevaan toimintaan, joten projektit ovat
hyva vayla esimerkiksi luoda uusia koulutusohjelmia tai laajentaa organisaation osaa-

misalueita uusille tutkimusaloille.

On kuitenkin tarke&a kiinnittdd huomiota siihen, ettei rahoituksesta tule vain yksi tapa
rahoittaa tyontekijoiden tydsuhteita ja ettei toiminnasta tule osa vakiintunutta toimin-
taa. Syyta olisi tarkkailla myos projektitydskentelyn aitoutta — hyddynnetaanko resurs-
sit oikeasti tehokkaasti vai luodaanko vain mielikuva resurssien tehokkaasta kaytosta
eli onko resurssien kayttoa edes mitattu realistisesti? Toisaalta pitdd myds Kiinnittada
huomiota resurssien eli tyontekijoiden kuormitukseen. Toiden pitaa jakautua tasaisesti
organisaation tyontekijoiden valilla. Projektisuunnitelmassa mainittuja toimenpiteita
ei voida jattaa suorittamatta. Usein houkutuksena on jattaa esimerkiksi projektin vies-
tintd vahemmalle, koska sité ei koeta tarkeéksi. Kuitenkin Euroopan Unionin yksi tar-
keimmisté tavoitteista on projektien nédkyvyys ja runsas viestintd. (Euroopan Unionin

rakennerahastojen www-sivut, 2015).
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3.1 Projektiorganisaatio

Kohdeorganisaatiossa on selkeésti eritelty perusorganisaatio ja projektiorganisaatio,
vaikka tyontekijat ovat osa samaa yksikkoa. Tama mahdollisesti lis&a eriarvoisuuden
tunnetta, silla osalla tyontekijoista on maaraaikaiset tydsuhteet ja osalla toistaiseksi
voimassaolevat. Projektien esimiesten on hyva tiedostaa tdmé asia ja kayda keskuste-

luja alaistensa kanssa tarvittaessa.

Yksikon johtaja

''''''''''''''''''''''''' 1 T4 T T T T T T
Perusrahoitus i ! Projektitoiminta :
|

Opetushenkilokunta | Opetushenkilokunta

[

[

Tutkimushenkilokunta | | Tutkimushenkildkunta |
Taloussuunnittelija —l_,l Opintotoimisto '
Hallintopaallikks  — T ) Projektipaéllikk !
Opintotoimisto ! I Projektisihteeri !
[

Kuvio 4. Perusorganisaatio ja projektitoiminta kohdeorganisaatiossa (kohdeorganisaa-

tion Intranetsivujen mukaan 2014).

Kuten kuviosta 4 nékyy, projektit sitovat osittain samoja resursseja kuin perusorgani-
saatio, jolloin projektien ja perusorganisaation toiminta on osittain sidottu toisiinsa.
Esimerkiksi hallintopaallikko toimii talla hetkell& projektitoimiston esimiehend ja pro-
jektisihteeri tekee tiivista yhteistyoté taloussuunnittelijan kanssa. Taman lisaksi pro-
jekteilla on kaytdssaan emo-organisaation tuki-, projekti- ja tutkimuspalvelut. Naista
tukipalveluista maksetaan yleiskustannuslisina projektien budjettien kautta, mikali ra-
hoitusehdot sen sallivat. Tukipalveluihin kuuluvat esimerkiksi palkanlaskenta ja muun
muassa projektinumerot avataan projektipalveluissa projektipdéllikén téyttdman

avauslomakkeen avulla.

PMO (project management office) eli projektitoimisto on alkanut yleistym&éan suoma-
laisissa organisaatioissa. Projektitoimisto tarkoittaa organisaation siséista rakennetta,
jolle on keskitetty projektinhallinnollisia tehtdvid, kuten hyvien projektikaytant6jen

luominen ja yll&pitaminen, liiketoiminnallinen vastuu tai projektipéallikon tehtavat.
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Tehtavét voivat rajoittua yhteen tai useampaan edelld mainittuun tehtavaan. (Haukka,
2008.) Kohdeorganisaatiossa on kéayttssa projektitoimisto eli projektien hallinnolliset

tehtdvat keskitetddn tutkimushenkilékunnalta projektipaallikolle ja projektisihteerille.

Projektin ohjausryhma valvoo projektin etenemisté seké tekee projektin rajausta ja tu-
kee projektipéallikkoa tehtdvissaan. Projektipadllikolla on keskeinen asema projek-
tiorganisaatiossa. Projektipaéllikkd vastaa projektin paivittaisjohtamisesta ja siihen
liittyvésta paatoksenteosta seké yhteydenpidosta projektin ohjausryhméaén ja sidosryh-
miin. Projektipaallikko valmistelee ohjausryhman kokoukset ja toimii sihteerind. Pro-
jektiryhmd koostuu asiantuntijoista, jotka projektissa vastaavat oman erityisalueensa
tehtavistd.(Ruuska 2005, 20-22.) Kohdeorganisaatiossa projektipaallikolla on lukuisia
muita tehtévid kustannusseurannasta maksatushakemuksien tayttdmiseen ja projektien
hakuvaiheen budjetointiin. Toimenkuva on hyvin laaja ja vaativa. Suurissa hankkeissa
projektipdéllikolla on apunaan projektisihteeri, joka hoitaa osan projektipaallikolle
kuuluvista suunnittelu- ja valvontatehtavista. Projektisihteerin ja projektipaallikon va-
linen tiedonkulku on erittéin tarkeaa — vertauskuvallisesti he ovat projektin péé ja jalat.
On tarkedd, ettd projektin kannalta keskeiset avainhenkil6t vaihtavat tietoa aktiivisesti,
jotta pystytédan varmistamaan projektin onnistuminen budjetin ja aikataulun puitteissa.
Toimeksi antavassa organisaatiossa seka projektisihteeri etta projektipaallikko tyos-

kentelevét usealle projektille.

Oli projektiorganisaation muoto mika tahansa, se on tarkoitettu kertakayttoiseksi. Pe-
rusorganisaatio delegoi projektille tehtdvan ja sen suorittamiseen tarvittavat valtuudet.
Projekti on vastuussa perusorganisaatiolle asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta
sille osoitetuilla resursseilla. Kun tehtava on suoritettu, projektiorganisaatio puretaan
japrojekti paattyy. Projektiorganisaatiolle luonteenomaista on johtaminen tavoitteiden
avulla, joustavuus ja tilapéisyys. Henkil6t tulevat projektiin suorittamaan tiettya teh-
tavaa ja tyon valmistuttua, he siirtyvat toisiin tehtaviin joko projektin sisélla tai muu-
alla organisaatiossa. Projektiorganisaation toimivuus edellyttda vastuun maarittelyn ja
ettd patevid asiantuntijoita projektin eri tehtaviin on riittavasti kaytettavissa. (Ruuska
2005, 20.)



20

Kohdeorganisaatiossa ei tdmé perinteinen méaéritelmé projektiorganisaatiosta tayty,
koska projektitoimiston henkil6kunta on vakio. Samat ihmiset hallinnoivat eri hank-
keita. Siséllolliselld puolella projektia toteuttamaan valitaan siihen sopivan tietotaidon
omaavat tyontekijat organisaatiosta. Kohdeorganisaatio toimii osittain projektimuotoi-
sena organisaationa eli projektityontekijat toteuttavat useita perakkaisia ja samanaikai-

sia projekteja.

3.2 Projektinhallinta

Projektinhallinta on tietojen, taitojen ja tyokalujen soveltamista, jotta saavutetaan pro-
jektille asetetut tavoitteet. Projektinhallinta on maéritelty jopa tieteeksi, jonka avulla
maadritell&&n tietyn tehtdvan suorittamiseen tarvittavat toimenpiteet ja tavoitteet seké
organisoidaan joukko henkil6itd toimimaan siten, ettd projektille asetetut tavoitteet
saavutetaan ja ty0 saadaan paatdkseen. Kaytannossa projektinhallinta on projektin
elinkaaren dokumentointia ja sen toteuttamista annetuissa rajoissa siedettavalla loppu-
tuloksella. Projektinhallinta muodostuu projektinhallintaprosesseista, jotka jaetaan 5
prosessiryhmaan: aloitus, suunnittelu, toteutus, valvonta ja seuranta sekd viimeisena

vaiheena projektin sulkeminen. (Project Management Institute 2013, 5-13.)

Projektinhallinta ja projektin onnistumisen arviointi perustuu projektisuunnitelmaan.
Projektisuunnitelmassa maaritellddn mit& projektin on saavutettava, missa aikatau-
lussa, paljonko resursseja projektilla on kaytettavissaan ja mita tiedonvalitys- ja doku-
mentointiperiaatteita projektissa noudatetaan. (Ruuska 2005, 20-22.) Projektien toteu-
tus on usein ongelmallista ja hallintamenetelmien tarkoituksena on varmistaa, etta pro-
jekti toteutetaan suunnitelmien mukaisesti. (Roukala 1986, 18). On tarkedd dokumen-
toida loogisesti projektisuunnitelman paivitykset, koska niissa maaritellaan projektin
uudet toimintakehykset, kuten milla budjetilla ja aikataululla projekti toimii. Usein
Kiireessa dokumentit skannataan verkkolevylle satunnaisella tiedostonimella ja jalki-
kateen on hyvin vaikeaa 16ytaa uusinta versiota projektipaatoksesta. Myos paperiver-
siot on syyté sailyttad keskitetysti esimerkiksi projektipaéllikdn huoneessa.

Projektinhallinnan keskeisena tyévélineend toimii yhdenmukainen projektinhallinta-

suunnitelma, jossa kuvataan projektin tavoitteet, sisalto, tarvittava tyd, toimintatavat
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ja johtamisperiaatteet. Suunnittelutyd kuuluu padasiassa projektipaallikolle, mutta sii-
hen voi osallistua my6s muita yhteistyotahoja. Projektipaallikon tehtavan on paattaa
projektisalkun linjauksista yhdessa organisaation operatiivisen johdon kanssa. Doku-
mentointi ja yhteisten pelisdéntdjen maarittdminen on tassa vaiheessa erittdin tarkeaa.
(Project Management Institute 2013, 72—79.) Toimeksi antavassa organisaatiossa pro-
jektipaallikko ei ole mukana projektin sisallon tuottamisessa, joten projektin hakuvai-
heessa kéytetddn projektiryhméd, johon kuuluu projektin vastuullinen johtaja, projek-
tipaallikko ja projektin sisallon tuottajat eli tutkijat. Projektiluonnokset esitetaan yksi-

kon johtajalle, joka hyvaksyy rahoitushakemuksen.

Prosessin ainutlaatuisuus asettaa projektin johtamiselle ja ohjaukselle vaatimuksia,
jotka poikkeavat perusorganisaation tydskentelytavoista. Perusorganisaatio pyrkii toi-
minnassaan vakauteen ja toimii usein melko vakiintuneella budjetilla. Projektissa jat-
kuvat muutokset ovat pysyvéa olotila. Projektinhallinnalta vaaditaan jatkuvaa enna-
kointia, jotta muutoksiin voidaan vastata ja sopeuttaa projektin toiminta uuden tilan-
teen mukaiseksi. (Ruuska 2007, 29-30.) Tama vaatii myos tietynasteista epdvarmuu-

den sietokykya.

Projektinhallinnalle on useita samansuuntaisia maaritelmia, mutta kaikkiin méaaritel-
miin liittyy yhteisend tekijana valvonta. Projektin rahoittaja edellyttda luonnollisesti
tarkkaa raportointia projektin kuluista. Projektihallinnan vaatimukset kasvavat, koska
projektien tavoitteet kiristyvét kilpailun tuloksena. Projektiorganisaatiot ovat yh&d mo-
nimutkaisempia, jolloin myos tiedonkulun ja viestinnan hallinta on vaikeampaa. Pro-
jektien tietojarjestelmat kehittyvét ja tietokantapohjaiset projektiohjelmistot mahdol-
listavat tietoverkossa tapahtuvan reaaliaikaisen projektin ohjauksen. Laatujarjestel-
mat, kuten ISO 9000, asettavat uusia vaatimuksia my0ds projektitoiminnalle (Pelin
2002, 24.) Toisaalta laatujérjestelmat ja ohjelmistot eivét auta projektinhallinnassa,
mikali toiminta ei ole suunnitelmallista ja hallittua. Projektinhallintachjelmistoja pitaa
myos kayttaa seka jatkuvasti paivittaa, koska tiedot muuttuvat kuukausittain jopa mel-
kein viikoittain. Vanhentuneella tiedolla ei tee mitd&dn — mikéli tietoon ei voi luottaa,

asioiden tarkastaminen vie huomattavasti aikaa tyépanoksesta.

Projektinhallinnassa on mitd suurimmassa maarin kyse ihmisten johtamisessa. Se on

tarkein yksittainen tekija projektin onnistumisedellytyksia arvioidessa. Projektitython
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sisdltyy sek& ohjausta etta toteutusta. Samalla tavalla projektinhallinta voidaan jakaa
ohjausprosessiin ja toteutusprosessiin. Toteutusprosessilla tarkoitetaan kaikkea sité
toimintaa, joka tdhtdad suoranaisesti projektin lopputuloksen aikaansaamiseen. Toteu-
tustyota on kuitenkin ohjattava, jotta tulos vastaisi asetettuja vaatimuksia. Ohjauspro-
sessin avulla pyritdan saavuttamaan lopputulos mahdollisimman tehokkaasti samalla,
kun laatu pidetdan tavoitteiden mukaisena. Toteutusprosessi ja ohjausprosessi muo-
dostavat siis projektinhallinnan, joka vuorostaan on taas oikeiden asioiden suoritta-
mista oikealla tavalla.(Ruuska 2005 29.)

Projektinhallinnassa on kyse myos tiedonkulusta ja viestinnastd. Huono tiedonkulku
vaikeuttaa projektien hallintaa ja sita kautta luo virheita. Ehja ja luotettava tieto on siis
erittdin tarkeaa, jotta pystytaan varmistumaan tiedon oikeellisuudesta. Kaikki tieto pi-
téisi saada keskitetysti hallittua siten, ettd myos hiljainen tieto on kaikkien saatavilla.
Organisaatioissa saattaa olla paljon hiljaista tietoa. Vaihtuvuus on kuitenkin nykyajan

tyGelamassa niin tuttu ilmio, etta siihen olisi pystyttdva varautumaan ajoissa.

3.3 Moniprojektinhallinta

Moniprojektitilanne syntyy, kun organisaatiossa on samanaikaisesti kdynnissé useita
projekteja. Ne muodostavat yhdessa kokonaisuuden, jota kutsutaan projektisalkuksi.
Projektit kuormittavat yhteisia resursseja tai asiantuntijaryhmid. Tama on varsin ylei-
nen organisaatiokaytantd. Siind hyodynnetadn ammatillinen erikoistuminen ja henki-
|6t ovat mukana projektissa vain sen ajan kuin heidan osaamista tarvitaan. Kokemuk-
sen mukaan moniprojektitilanne on johtamisen ja hallinnoinnin kannalta haastava. Ko-
konaisuus ei ole end& projektipaéllikdiden kasissd, vaan tarvitaan kokonaisvaltaista
projektien ja resurssien johtamisjarjestelmaa. Ajoitusmuutokset heijastuvat projektista
toiseen resurssien kautta. Turhan usein projektien ja tdiden priorisointipaatdkset jadvat
tyontekijan vastuulle. Jos kahdessa tai useammassa projektissa on kiireellinen tehtava,
kumman aloittaa ensiksi? (Pelin 2002, 166-168). Taman kaltainen tilanne on kohde-
organisaatiossa eli projektit jakavat resursseja ja niita toteutetaan limittain. Koska pro-
jektit jakavat resursseja, myos tyontekijoiden palkka maksetaan usealta eri hankkeelta.
Tamaén kaltainen tydskentelytapa on esimerkiksi tydajanseurannalle ja loma-ajan ku-

lujen jakamiselle todella monimutkainen. Tama itsestéan ei ole ongelmallista, mutta



23

tilanteen hallinnoimiseen pitdd varata riittdvasti resursseja ja varmistua, ettd myos
tyontekijat ovat tietoisia menettelytavoista esimerkiksi lomien suhteen. Liséksi orga-
nisaatiolta puuttuu projektien ja resurssien johtamisjarjestelma eli kokonaisuus on
edelleen projektipéallikon késissa. Taman kaltaisessa tilanteessa on vaarana se, ettei
kokonaisuus olekaan en&& kenenkdan hallussa ja projektit alkavat ylittdd budjettiaan

seka resurssit ylikuormittuvat.

Moniprojektiorganisaatiossa tarvitaan yhtendinen suunnittelu ja ohjauskaytanto, jossa
maadritelld&n aikataulutus ja yllapitomenetelmét. Projektiohjelmalla voidaan laskea
kuormitus yhteensa kaikista projekteista. Todellinen moniprojektiratkaisu edellyttaa,
ettd ohjelma pystyy yhdistaméaan eri tiedostoina tallennetut projektit ja huomioimaan
resurssien jakamisen moneen eri projektiin. Resurssikuormituksia laskettaessa pitaa
huomioida my6s projektien ulkopuoliset tydtehtdvat ja niiden kuormitus esimerkiksi
prosenttiosuutena tyotehtavista. (Pelin 2002, 167-168.)

Projektinhallintaan kuuluu myds kustannusten hallinta, joka siséltdd kustannusten ar-
vioinnin, budjetoinnin ja seurannan. Kustannuksien arvioinnissa voidaan sitoa kustan-
nuksia erityisten tehtdvien tekemiseen ja resurssien kayttamiseen. Projektipéallikko on
vastuussa siitd, miten tavoitteet taytetdan budjettia noudattaen. Projektin talouden seu-
rannan lisaksi tekemisia taytyy verrata projektille asetettuihin tavoitteisiin. Tama on
sitd helpompaa, mité tasmallisemmin projekti on aikataulutettu ja mitattavat asiat poh-
dittu etukateen. Toteutettavat asiat olisi syytd méaritella vahintddn kuukausitasolla.
Budjetissa pysyminen on osa laadunhallintaa. Projektien kustannusrakenne saattaa
muuttua sen elinkaaren aikana, joten kuluseurannan tarkkuus on erittdin tarkea, jotta
tiedetdén kuinka paljon resursseja on kayttaméttd. Kustannusvalvonnan tuottaman tie-
don pita4 olla sd&annollistd, tuoretta, kaikki kustannukset kattavaa ja suuntaa-antavaa.
Usein projektin kustannusvalvonta kytkeytyy linjaorganisaation kustannusseurantaan,
laskutustoimintaan ja kirjanpitoon. Tall6in on vaara, ettd kustannusseuranta muodos-

tuu passiiviseksi historian Kirjoittamiseksi. (Pelin 2002, 195-198.)

Kohdeorganisaation prosesseissa projektisihteeri ja tarvittaessa projektipaallikko
asiatarkastavat projekteja koskevat laskut. Projektisihteeri hoitaa tilidinnin ja kustan-
nusten kohdistuksen oikeille hankkeille. Projekteille voidaan tuottaa kustannusraportit

kayttden kohdeorganisaation toiminnanohjausjarjestelmaa. Raportointi voidaan hoitaa
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myo0s taulukoin, mikali organisaatiolla ei ole toiminnanohjausjarjestelmaa kaytossaan.
Kohdeorganisaatiossa projekteille luodaan erilliset projektinumerot, joiden avulla pro-
jektin taloutta pystytdén seuraamaan erilldén linjaorganisaation Kirjanpidosta. Jarjes-
telmasta saatava tieto on kéytannossa reaaliaikaista, mutta ongelmana on tietojen siir-
tdminen toiminnanohjausjarjestelmasta projektien talouden seurantaan. Koska kohde-
organisaatiolla ei ole k&ytdssaan projektinhallintaohjelmistoa, tat4 tietoa ei saada vai-
vatta verrattua toteutuneeseen budjettiin. Tama edellyttdd manuaalista ty6td, joka on

tietojen jatkuvasti muuttuessa melko aikaa vievaa.

On térke&a verrata toteutuneita kustannuksia budjettiin realistisesti eika vain merkité
arvioita tai projektipaallikén mielikuvia tilanteesta. Vain pyrkimélla totuudenmukai-
siin arvioihin jaljella olevista kustannuksista voidaan projektin kustannuskehitysta oh-
jata. Projektin aikataulutuksen merkitys korostuu, koska rahoittaja asettaa tarkan aika-
vélin projektin toteuttamiselle ja raportoinnille. Organisaatioissa, jossa kehitetédan uu-
sia tuotteita tai investointihankkeissa aikataulujen merkitys korostuu sidottujen péa-
omien ja kilpailun vuoksi. Budjetin optimaaliseen kayttoon pitaé kiinnittdd myos huo-
miota. Resursseja pitd4 jakaa tasaisesti projektin elinkaaren ajalle — onko esimerkiksi
alkuvaiheessa tarve suuremmalle maéralle resursseja kuin loppu vaiheessa vai toisin
pain? Tama riippuu melko paljon tuotettavasta siséllosta. Organisaation ei myoskaan
kannata alisitoa resursseja projektiin, vaan hyodyntaa koko budjetti.(Pelin 2002, 119.)
Kuitenkin on huomattava erityisesti Euroopan Union projekteja toteuttaessa, ettei pro-
jekteille voi kirjata muiden hankkeiden tai toimintojen kuluja, vaan kulut pit&é syntyé

kyseessa olevan projektin tuotoksen tekemisesta.

Aikataulun ylitykset eivat ole harvinaisia. Kaytetyissa suunnittelumenetelmissé on
usein parantamisen varaa. Hyvén aikataulun laatiminen ei ole helppo tehtavé ja siihen
ei ole oikoteitd. Usein aikataulua laadittaessa tehtdvat eritelld&dn karkealla tasolla ja
aikataulussa on liian pitkia aikavéleja. Riippuvuudet puuttuvat tehtavien vélilta ja ai-
kajana ei realistisesti kuvaa tehtavéan vaatimaa aikaa. Aikatauluja ei yllapideta ja niista
puuttuu tehtavié.(Pelin 2002, 122.) Usein rahoittaja madrittelee resurssit, joilla tyos-
kennell&én ja projektisuunnitelmassa madritellaan tuotos eli lopputulos. Kéytdnnossa
tdhan lopputulokseen paastddn olemassa olevilla resursseilla eli tyontekijat tekevat,
mitd vaaditaan. Tastd saattaa seurata yhden tyontekijan liiallinen kuormitus, jonka

kautta tydsséjaksaminen heikkenee.
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Projektin aikataulun laadinta ja resurssisuunnittelu on vuorovaikutteinen suunnittelu-
prosessi. On projekteja, joissa aikataulu lyodéaén tarkasti lukkoon ja sen jalkeen han-
Kitaan tarvittavat resurssit, mutta on olemassa myds projekteja, joihin aikataulu laadi-
taan kapasiteetin mukaisesti. Nait4 projekteja ovat tyypillisesti asiantuntijaprojektit,
kuten tutkimus- ja kehitysprojektit. (Pelin 2002, 153.) Tutkimusty® on itse asiassa hy-
vin luovaa ty6td, joten tarkkoja aikataulullisia valietappeja ei voida asettaa. Kuitenkin

lopputuotoksen pitaa olla valmis projektin loppuun mennessa.

Moniprojektinhallinta tekee resurssinohjauksesta vield haastavampaa, koska yhdessa
projektissa tapahtuneet aikataulun muutokset vaikuttavat toisiin projekteihin. (Pelin
2002, 154). Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd seka toteuttajat ettéd hallinto tasapai-
noilee jatkuvasti mihin tyGaikaa kaytetdan ja mika tehtéva pitaa priorisoida toisia tar-

keammaksi.

Tehtavien kartoittaminen aloitetaan ylhaalta alaspdin. Kukin vastuuhenkild selvittaa
oman alueensa tehtavét yhteistyossa tekijoiden kanssa. Tehtévét on kartoitettava aivan
projektin loppuun saakka, jotta saadaan selville kriittinen tehtavéketju. Kuitenkaan
useamman vuoden kestdvissd projekteissa ei tarvitse kayttdd samaa tarkkuutta koko
aikataulussa, koska tehtdvia on pitkalla aikavéalilla mahdoton arvioida realistisesti. En-
simmaiset vaiheet eritellddn yksityiskohtaisesti ja seuraavat karkeammin. Projektin
edetessa seuraavia vaiheita tarkennetaan, ns. vyoryvén aallon periaattein eli projektin

edetessd seuraavan vaiheen tehtdvia tarkennetaan. (Pelin 2002, 122.)

Yksi syy siihen, miksi tydmaarien arvioinnit saattavat usein olla virheellisia on se, etta
arviointi on hyvin ty6lasta erityisesti moniprojektitilanteissa. On huomattavasti hel-
pompaa joko jattaa arviointi tekemétta kokonaan ja antaa tyontekijoiden hoitaa oma
tyonjako tai hoitaa se hyvin suurpiirteisesti. Olisi tarkedd ymmartaa, etta kesto on tyo-
maard jaettuna resurssimaaralla. Resursseja laskettaessa pitad myds huomioida tyos-
kenteleekd ihminen téysiaikaisesti projektilla vai onko hénen tydaikansa jaettu eri pro-
jektien kesken. Mikali tehtavalla on taysipaivéinen suorittaja, kesto on sama kuin ty6-
mé&aéra. Jos kuitenkin suorittajana on henkild, joka tydskentelee useammalla projektilla,

pitadé se huomioida kestossa. (Pelin 2002, 128.)
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3.4 Aikataulutekniikat

Aikataulujen ensimmainen muoto on janakaavio, jonka kehitti Henry Gantt 1900-lu-
vun vaihteessa. Janakaaviossa tehtavien nimet ovat kaavion reunassa ja jokaisella teh-
tavalla on omat rivinsd. Tehtavien kestoa kuvaavat janat, jossa madritellaan alkamis-
ja paattymisaika. GANTT-kaavioita kéytetddn monissa eri projektinhallintaohjel-
missa, kuten MS Project, mutta sen voi luoda myds taulukkolaskentaohjelmalla. (Pelin
2002, 136-138.) Kuviossa 5 on yksinkertaistettu esimerkki GANTT-kaaviosta, johon

on merkitty tehtdvia ja niiden kestoja aikajanalle.

GANTT -KAAVIO

et | ——
Teht.7 _

Teht6 == |
Tehts N—
Teht4 =

Teht.3 [

Teht.2 ===
Teht1 [

1.1 21.1. 10.2. 2.3. 22.3. 11.4. 1.5. 21.5. 10.6.

Kuvio 5. Esimerkki GANTT-kaaviosta.

Janakaavio ei kuitenkaan kuvaa tehtavien valisia riippuvuuksia, mutta esimerkiksi MS
Project ohjelmistossa on mahdollista luoda yhteyksia tehtévien valille. Janakaavio ei
kuitenkaan vastaa kysymyksiin miten yhden tehtdvan myohastyminen vaikuttaa mui-
hin tehtaviin? On myos hyvin helppoa vain venyttad tehtdvéan kestoa tai olla huomioi-
matta ohjelman hélytykset mahdollisista myohéstymisista. (Pelin 2002, 136-138.) Ja-
nakaavion avulla on kuitenkin helppo hahmottaa tehtdvien maaraa, kaytettavissa ole-
via resursseja ja mahdollista ylikuormitusta. Se on hyvin kéytannéllinen tydkalu paa-

aikatauluissa ja tilanneraporteissa.
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Aikataulun hahmottamisessa pitd4 huomioida projektin kaytettavissa olevat resurssit
jasille asetetut tavoitteet. Resurssien kdyton huono suunnittelu tai projektihenkildston
lilallinen tyémaara voi vaéristaa aikataulua. Jotta aikataulun suunnittelussa havaittai-
siin mahdolliset tehtévien paéllekkaisyydet sekéd henkildresurssien riittavyys, on syyta
kayttad apuna esimerkiksi edella mainittua GANTT-kaaviota. (Roukala 1986, 18.) On
tarkedd olla rehellinen GANTT-kaavioita ja resurssisuunnitelmia tehdessé. Pitaa ai-
dosti laskea tarvittavat henkildresurssit kyseiselle tyomaéarélle eikd jakaa tarvittavia
teht&vié olemassa oleville resursseille valittdméatta kuormituksesta. Esimiehelle saattaa
tulla houkutus aliarvioida tehtaviin kaytettdvaa aikaa, jolloin aikataulu vaaristyy. Teh-
tavat pitdisi avata riittavalla tarkkuudella alitehtéviin, jotta saadaan selville kuinka pal-
jon aikaa tarvitsee niiden suorittamiseen varata todellisuudessa. ”Eihédn tdmd nyt niin
pahalta ndytd” on melko yleinen lause esimiehen suusta tai ”vield timén kun jaksatte

suorittaa, niin tilanne rauhoittuu”.

Tarkkaa resursointiprosessia ei ole kohdeorganisaatiossa tehty ja hetkittain projekti-
toimistolla on kéytettdvissa liilan vahan resursseja ja tyot jakaantuvat epatasaisesti
muutaman henkilon harteille. Keskusteluyhteys perusorganisaation, henkilostohallin-
non ja projektitoimiston vélilla on térked, jotta todellinen tyokuormitus on selvilla.
Tyossajaksamisesta pitdd huolehtia yhtd paljon projektitdissa kuin toistaiseksi voi-
massa olevissa tydsuhteissa. Usein projektin maérdaikaisen keston luonteen vuoksi

ajatellaan ihmisten jaksavan normaalia enemman.
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4 PROJEKTIHALLINNAN LAATU SEKA MENESTYSTEKIJAT

Pirulliset ongelmat ovat laadukkaan projektinhallinnan esteend. Jotta pystytadan hah-
mottamaan haluttu tavoitetila eli laadukas projektinhallinta, pitdd maarittdd mita se on.
Melkein jokaista projektia seurataan jollain tasolla — véhintaan lopputulosta arvioi-
daan. Useimmat rahoittajat vaativat evidenssit projektin tuloksista ja rahoituksen oi-
keanmukaisesta kaytostd. Rahoitusehdot usein sanelevat hyvin tiukasti, mitd tietoja
hankkeesta toteuttajan pitda toimittaa rahoittajalle rahoituksen myoéntamisen edelly-
tyksend. Tietynlaisena laatukésikirjana toimii projektisuunnitelma, jossa on yksityis-
kohtaisesti kuvattu projektin oletettu toiminta, haluttu lopputulos sek& budjetti. Orga-
nisaation laatukasikirja, toimintatavat ja resurssit antavat projektille laatunormit. Or-
ganisaatiot ovat mahdollisesti toteuttaneet projekteja aiemmin ja sitd myota on synty-
nyt tietty projektikulttuuri — kdytetddn maarattyja toimintatapoja, joilla ohjataan pro-
jektien toimintaa. Nykyadn monissa organisaatioissa on luotu laatujarjestelma, johon
mya0s projektitoiminta sisallytetaan.

Jarjestelmallisyys ja yhdenmukaisuus ovat laadun kannalta keskeisia ominaisuuksia.
Jos organisaatiossa toteutetaan useita projekteja, pitaisi jokaisesta projektista 1oytya
yhdenmukaiset perustiedot ja ne pitéisi esittd4 aina samassa muodossa. Téall& tavalla
tarvittavat tiedot 16ytavat helposti ja vaivattomasti. Projektinhallinnalle pitéa olla luo-
tuna tietynasteinen perusmuotoinen runkomalli. Jokainen projekti on kuitenkin ainut-
laatuinen, joten mallia pitaé pystya helposti muokkaamaan erilaisille hankkeille sopi-
vaksi. Laadunhallinnalla varmistetaan, ettd projekti tayttaa sille asetetut vaatimukset
ja tavoitteet. Laatua voidaan tarkastella projektin tuloksen laadulla tai projektinhallin-
nan laadulla. Projektinhallinnan laatu liittyy projektin suunnitelman toteutumiseen ja
etenemiseen. Laatu voidaan varmistaa séannolliselld seurannalla ja arvioinnilla. (Lind-
holm & ym. 2008, 11-12.)

Yhteisten toimintamallien ja tyGtapojen kayton merkitys korostuu moniprojektiorga-
nisaatioissa. Projektien aikataulujen yllapito on suoritettava samanaikaisesti, minka
vuoksi resurssiongelmat ovat tavallisia moniprojektiymparistossa. Resurssisuunnitel-
mia pitda yllapitaa reaaliaikaisesti yhdessé toimintasuunnitelman kanssa. (Pelin 2002,
287.)
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Kuvio 6 esittad projektinhallinnan toteuttamista kohdeorganisaation laatujarjestelman
luomien kehysten sisalla. Projektinhallinta ja sisallon tuottaminen ovat kuitenkin ku-
vassa limittéisind prosesseina, koska ne ovat keskendan riippuvaisia ja tasa-arvoisia

prosesseja.

Organisaation johtaminen

Laatujarjestelméa

Projektin sisallon / tuotteen tuottaminen

Projektinhallinta

Suunnittelu Aloitus Toteutus javal-|  Lopetus

vonta

Tuotoksen hallinta

Laadunvarmistus

Dokumentointi

Vaatimustenhallinta

Kuvio 6. Projektinhallinta organisaation laatujarjestelméssa (kohdeorganisaation In-

tranetsivujen mukaan 2014).

Yksi tunnetuimmista laatustandardeista on 1ISO 9000-sarjan laatustandardit, joissa ko-
rostuu perinteisen laatuajattelun liséksi toiminnan ja johtamisen laatu. Laatustandardin
vaatimuksena ovat selkeét vastuut ja valtuudet. Henkildstolle on jaettava laatuohjeisto
ja kdytannon toiminnan on vastattava ohjetta. Tyokulun pitaa olla jaljitettavissa ja do-
kumentoinnin merkitys kokonaisuudessaan korostuu. Projektijohtamiselle on oma
standardinsa SFS-1SO 21500, joka on otettu kaytt6on vuonna 2012. Projektihallinnalle
on my6s oma standardinsa 1ISO 10006. (Suomen standardisoimisliitto SFS Ry:n www-
sivut 2012.)
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1969 USA:ssa perustettiin Project Management Institute (PMI), joka julkaisi 1981 A
Guide to the Project Management Body ofKnowledge—ohjeistuksen, joka siséltaa pro-
jektihallinnassa yleisesti kaytettyja standardeja ja ohjeita. Teos on hyvin kattava ja k-
sittda koko projektin elinkaaren. Vuonna 2013 on julkaistu viides painos kirjasta. PMI
tekee yhteisty6td eurooppalaisen International Project Management Association
(IPMA) luodakseen kansainvélisen projektihallinnan standardin. Opinnéytety6 perus-
tuu PMI:n luomiin standardeihin ja ohjeisiin, mitka valittiin kaytettavéksi niiden kan-

sainvalisyyden ja monipuolisuuden vuoksi.

4.1 Laatukasikirja ja projektiohjeisto

Organisaatiossa, jossa suuri osa toiminnasta muodostuu projekteista, saa projektinhal-
linta ja sen kehittdminen uuden merkityksen. Laatustandardi korostaa laatukésikirjan
laatimista ja projektinhallinta on osa laatukasikirjaa. Laatukasikirja voidaan rakentaa
usean tason ohjeistuksena, jossa ylimmall& tasolla on suppea muutaman kymmenen
sivun tiivistelma. Seuraavalla tasolla on tulosyksikkokohtaiset yksityiskohtaiset laatu-
kasikirjat ja kolmannella tasolla johtamisen tyokalut ja menetelméohjeet. Esimerkiksi
standardisoidaan tapa kayttaa projektiohjelmaa tai laaditaan projektien ja resurssien

ohjausjarjestelma. (Pelin 2002, 54).

Kohdeorganisaatiossa on kaytossa laaja laatukasikirja, jota jokainen yksikkd kayttaa
omassa toiminnassaan. Laatukésikirja pohjautuu osittain korkeakoulujen arviointineu-
voston suosituksiin. Korkeakoulujen arviointineuvosto méérittelee laadunhallinnan
niitd menettelytapoja, prosesseja tai jarjestelmid, joiden avulla korkeakoulu yllapitéé
ja kehittaa toimintansa laatua. Laatukasikirjassa projektitoiminnan ja projektihallinnan
osio on melko lyhyt. Vuonna 2014 aloitettiin laaja artikkelisarja, joka julkaistiin orga-
nisaation Intranetissa. Artikkeleissa mietittiin mita laatu tarkoittaa tyontekijoille ja
kaytannon tyodssd. Onko se yksityiskohtaisten prosessikuvausten laatimista vai sitten-
kin arjen tekemistd, koko ajan muuttuvaa? (Kohdeorganisaation Intranet-sivut 2014).
Lisdksi auditoinnin yhteydessa kaytiin 1&pi tarkemmin organisaation laatupolitiikkaa,
jonka tavoitteena on tukea ja varmistaa strategiassa asetettujen tavoitteiden toteutu-

mista. Laadunhallinnalla ohjataan toimintaa riittdvén tarkan ja reaaliaikaisen seuranta-
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jaarviointitiedon varassa. Laadunhallinta kehittad toimintaprosessien laatua ja vapaut-
taa henkiloston tybaikaa perustehtaviin. Silla tehdddn toiminnan keskeiset periaatteet
ja korkea laatu nakyvaksi. Laadunhallinta on osa toimintaa, minka organisointi on joh-
don vastuulla. Laatu syntyy kuitenkin viime kadessa tyontekijoiden asiantuntevasta,

vastuullisesta ja eettisestd toiminnasta (Kohdeorganisaation Intranet-sivut, 2014).

Kohdeorganisaatio on saanut kiitosta korkeakoulujen arviointineuvostolta laadunvar-
mistuksen laajasta dokumentaatiosta, omien vahvuusalojen maarittamisestd, toimin-
nan painopisteiden selkeydesté ja panostuksesta henkiloston kehittdmiseen. Laadun-
varmistusjarjestelmaan liittyva tyd kuuluu monissa yksikoissa kiintednd osana arki-
seen asiantuntija- ja johtamistyéhon. Ylin johto on vahvasti sitoutunut laadunvarmis-
tusjarjestelman tavoitteisiin ja kehittdmiseen. (Kohdeorganisaation Intranet-sivut,
2014).

Hajautettua laadunvarmistusjarjestelmaa pitaa kehittaa niin, etté yksikodiden laadunke-
hittdmistyo palvelee koko organisaatiota avoimen strategian toteutumista eli hyvat ke-
hitysideat jaetaan koko organisaatiossa. Samalla on pidettdva huolta, ettd laadunvar-
mistusjarjestelma muodostaa jatkossakin systemaattisen kokonaisuuden. Haasteena
on laadunvarmistusjarjestelman dokumentaation péivittdminen seka sen helppokayt-
toisyyden lisddminen ndin isossa organisaatiossa. Liséksi pitéisi varmistaa, etta siihen
liittyv& dokumentaatio on henkil6ston ja opiskelijoiden saatavilla. (Kohdeorganisaa-
tion Intranet-sivut, 2014).

4.2 Projektin menestystekijat

Projektin menestystekijat ovat pirullisten ongelmien kaantdpuolia ja projektien voi-
mavaroja. Tarkein voimavara, joka usein unohdetaan, ovat projektin tyontekijat - pro-
jektia ei ole ilman ihmisid. Epakohdat projektin ohjauksessa tai projektihenkildiden
epaoikeudenmukainen kohtelu ei edisté luovaa ilmapiirié ja projektiin sitoutumista.
(Karlsson & Marttala 2001, 103.) Projektihenkil6kunta toimii useimmissa organisaa-
tioissa perusorganisaation rinnalla, joten helposti tydntekijat asetetaan eriarvoisiin ase-

miin. Mediassa ndkee artikkeleita projektihenkilokunnan lukuisista méérdaikaisista
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tyosuhteista ja niiden vaikutuksesta tyomarkkinoihin. Usein maardaikaisissa tyosuh-
teissa saatetaan toimia kaytdnnossa lain rajamailla tai ihmisid pidetadn jopa perusteetta
maadraaikaisissa tyosuhteissa (Pursiainen 2011.) Projektitoiminnalle on kuitenkin luon-
taista sen organisaation méaérdaikaisuuden vuoksi myods méaradaikaiset tyosuhteet ja
kuten aiemmin mainittu, tdmé lisad projektin dokumentaation ja hallinnan tarkeytta.
Taman tyyppiset tydsuhteet ovat hyvaksyttavid, kunhan organisaatio ei halua kiertaa
tyoémarkkinasopimuksen maarayksia maaraaikaisista tyosuhteista kayttaméalla projek-

titydskentelya keinona. (Karlsson ym. 2001,12.)

Usein on olettamus, etté tarkkaan maaritelty ja hyvin suunniteltu projekti on todenna-
koisesti tulokseltaan menestynyt. On kuitenkin esitetty, ettd kaikkein menestyvimmét
hankkeet ovat suunnittelemattomia tai hyvin valjasti suunniteltuja. Virtanen kaytti kir-
jassaan esimerkkié projektipaallikosta, joka on saapunut tapaamiseen ilman kelloa ja
tietamattd missa projektisuunnitelma on. Projektisuunnitelmat ovat olemassa rahoitta-
jia ja yliopiston tutkijoiden kaltaisia ihmisia varten. Silti projektin lopputulos oli on-
nistunut ja toiminta perustui intuitioon. (Virtanen 2000, 17.) Kuitenkin pitdd muistaa,
ettd pelkéstadan onnistunut lopputulos ei nykyajan rahoittajille riitd. Muita menestyste-
kijoita ovat selkeys, rakenne ja prosessitietoisuus. Jokaisella projektintyontekijalla
asemasta riippumatta pitéa olla selva kuva siitd mita projektilla halutaan saavuttaa,
mutta myos selked kuva omasta tydtehtdvastd. Ilman selkedd kokonaiskuvaa tilan-
teesta tulee mahdoton hallita ja projekti tulee todennékoisesti epdonnistumaan, ainakin

yhdell& osa-alueella ellei jopa kaikissa.

Projektit ovat sarja erillisia prosesseja, jotka muodostavat kokonaisuuden. Prosesseja
kuitenkin totutettavat ihmiset, joten prosessien rakenteeseen pitaa kiinnittdd huomiota
ja se pitdisi luoda strategian pohjalta. (Karlsson ym. 2011, 103-105.) Tydskentelyn
pitéisi olla systemaattista ja suunnitelmallista. Huonoin tilanne on sellainen, etté pro-
jektihenkilokunnan aika menee niin sanotusti tulipaloja sammuttaessa eli korjataan
virheita sitd mukaan, kun niita ilmenee. Taman kaltainen tilanne kertoo siita, ettd pro-
jektinhallinnalle-ja suunnittelulle ei ole varattu riittdvasti resursseja. Laadukkaassa
projektissa varmistetaan, ettd kaikilla sen tyontekijoilla on mahdollisuus toteuttaa tyo-

t&&n huolellisesti ja mé&aratietoisesti.
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5 MITA OVAT PROJEKTIHALLINNAN PIRULLISET ONGELMAT?

Projektin menestystekijat tavallaan madrittelevat projektien ongelmakohdat, jotka
saattavat luonnollisesti vaihdella eri organisaatioissa riippuen tydskentelytavoista.
Jotta projekti pystytaan toteuttamaan menestyksekkaasti pitaé tunnistaa projektienon-

gelmakohdat ja suunnitelmallisesti joko korjata tai parhaassa tapauksessa valttaa ne.

Tutkijan ja projektitoimiston kollegoiden kokemuksen mukaan yleisimpia pirullisia
ongelmia ovat johdon tuen puute, resurssipula, huono suunnittelu, vastuunpuute, epé-
selva vastuunjako, heikko muutoksenhallinta, passiivinen projektipaallikko, tehoton
projektinhallinta, soveltumattomat tietotekniset jarjestelmat, yleinen kaaos, virheiden
hyvaksymattomyys, yleisten toimintatapojen puute, projekteja kdytetaan rahoittamaan
palkkaresursseja, puutteellinen seuranta ja arviointi, vaihtuvuus, pula osaavasta pro-
jektihenkilokunnasta, oppiminen virheistd, vanhojen projektien hyddyntaminen ja hei-
kot ihmissuhdetaidot. Viestintd, dokumentaatio ja resursointi ovat osa-alueita, joissa

tdman kaltaisia ongelmia voidaan havaita.

Viestintd, dokumentaatio ja resurssit ovat kytkoksissé toisiinsa. Resurssit eli tyonteki-
jat suorittavat viestintdd ja dokumentointia. Huolellinen dokumentointi taas helpottaa
viestintaa ja edistdad uusien resurssien perehdyttamista. Talla tavalla ne muodostavat
tiiviin kokonaisuuden, joka on projektien onnistumisen kannalta erittdin tarkeaa. Naita
osa-alueita voidaan verrata projektinhallinnan tukijalkoihin, jotka pitelevat projektin-
hallintaa tasapainossa.

5.1 Viestinta

Viestintd on prosessi, jossa sanomia vaihdetaan lahettdjén ja vastaanottajan valilla
Leif Aberg on luonut viestintdpizza-mallin, joka on jaettu sisdiseen ja ulkoiseen vies-
tintdan. Kuviossa 7 on esitetty viestintdpizzamalli, jonka oikea puoli on sisdista ja va-
sen ulkoista viestintdd. Ylaosan toiminnot ovat tuotteisiin, palveluihin ja muihin tuo-

toksiin liittyvid, kun taas alaosassa on yhteisdn toiminnasta lahteva viestinta. (Aberg
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1992, 14.) Viestintd on termind hyvin laaja-alainen, mutta tassé tyossa sill4 tarkoite-
taan lahinn& tiedonkulkua organisaation sisalla projektitoimistossa ja linjaorganisaa-
tion valilla eli viestintdpizzan oikeaa puolta. (Aberg 2006, 97-105.)

Mikali sisainen viestintd on tehotonta, tieto ei siirry organisaatiossa. On havaittu, mi-
kali organisaation johto kokee viestinnén lahinna resurssien tuhlauksena ja ei ymmarra
sen tarkeyttd pidempi aikaisessa strategiassa, saattaa se johtaa vakaviin ongelmiin

viestinnan osa-alueella.
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Markkinoint, operatiivinen
kumppanuus- | yysyiestinta

verkot

Tuote- tai

palveluprofiili, Tydhén =

E brandi ja naiden rehdvt F
g tutkimus be vvs =
< TULOS- =
5 vii ] VIESTINTA E
ritys- tai . =

% | johtajaprofii, T’-'":"'}:';E'f‘ﬁ” z
maine ja naiden perendylys z

tutkirmuis

Ulkoinen Sisdinen

tiedotus, tiedotus,

yhteystoiminta yhteystoiminta
ja luotaus ja luotaus

/

Henkildldhiverkot
eli Idheisverkostot

\

Puskaradio

INFORMOINTI

Kuvio 7. Viestintapizza (Aberg 2006, 105.)

Viestintdpizzan mukaisesti viestinnélla on viisi paatoimintoa. Perustoimintojen tuki
sisaltdd markkinoinnin seka tydohjeet. Kiinnittamisella tarkoitetaan tyéhon perehdyt-
tdmist4, jonka avulla henkilostoa sitoutetaan. Informointi on tiedotusta, jota pidetédan
perinteisend viestintan&. Profilointi tarkoittaa brdndin luomista. Ihmisten vélist4 vuo-
rovaikutusta tapahtuu organisaation sisalla seka ulkopuolisten sidosryhmien, kuten oh-

jausryhmaén jasenien kanssa. (Aberg 2006, 97-105.)
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5.1.1 Organisaation ja projektin viestinta

Organisaation viestinté eroaa kahden henkilon vélisesta vapaamuotoisesta viestin-
nasté. Siind on organisoidummat ja tavoitteellisemmat lahtokohdat, jotka vaikuttavat
viestinnan jarjestelyihin. Vélineena voidaan kéayttaa esimerkiksi Intranetié tai séhko-
postia. Projektin viestintd pohjautuu pitkélti organisaation vakioviestinnan rakentei-
siin, mutta niit4 on kuitenkin tdydennettdva ja muokattava projektin tarpeisiin sopi-
viksi. (Ruuska 1999,64.) Viestinndn muokkaaminen sopivaksi on hyvin haasteellista.
Usein tdma vastuu jaa projektipaallikolle, jonka pitdisi johtaa prosessia jarjestelmalli-
sesti. Projekteissa muodostuu usein tiimeja projektin sisalle tyotehtdvien mukaisesti,
kuten projektitoimisto tai tutkimusryhmat. Namaé tiimit viestivét toisilleen keskustele-
malla ja suoraan. Projektitoimisto arvioi, mité tietoa tulee valittdd muille tyontekijoille.
Projektiorganisaation sisaisella viestinnalla tarkoitetaan sen jasenten vélista viestintaa
(Aberg 1992, 178). Projektiryhmé on koottu ennalta maaritetyksi ajaksi toteuttamaan
tiettyd tehtavaa, mika edellyttdd ryhmaén jaseniltd viestintdvalmiuksia. Mikéli projek-

tiryhmén j&senet ovat eri organisaatioista, vaikeuttaa se viestintaa entisestaan.

Projektiviestinnan painopiste vaihtelee projektin elinkaaren mukaan. Kaynnistysvai-
heessa painopiste on tilaajan eli rahoittajan ja projektiorganisaation valisessa viestin-
nassd, kun taas toteutusvaiheessa projektiryhman sisdinen viestintd on keskeisinta.
Vastaavasti projektin ldhestyessa loppuaan painopiste palaa projektiorganisaation ja
tilaajan véliseen viestintdan. Projektin vaiheesta riippumatta tilaaja ja perusorganisaa-
tio on pidettava tietoisina projektin tapahtumista. (Ruuska 1999, 65). Euroopan Unio-
nin rahoittamissa projekteissa pidetaan yhteytta tilaajaan eli rahoittajaan koko projek-
tin elinkaaren maksatushakemusten ja muiden asioiden puitteissa. Liséksi ohjaus-
ryhma toimii aktiivisesti koko projektin elinkaaren eli myos tata kautta pidetaan yh-
teyttd sidosryhmiin. (Kohdeorganisaation Intranet-sivut, 2014). Havaintojen mukai-
sesti Euroopan Unionin rahoittamissa hankkeissa perinteinen tilaaja-k&site ei varsinai-
sesti pade, koska projektien tavoitteena on yhteiskunnallinen vaikuttavuus eli tilaajana

on yhteiskunta.

Organisaatioviestinnan tarkein tarkoitus on tukea tydyhteison toimintaa ja valittaa tie-
toa organisaation jasenten vélilla. (Ik&valko 1995, 46—65.)Sisdinen viestintd jaetaan
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yhteystoimintaan ja tiedottamiseen. Y hteystoiminnan tehtavé on yllapitéé vuorovaiku-
tusta jondon, projektipdéllikon, muun projektihenkiloston seka linjaorganisaation va-
lilla. Tiedottaminen on viestien vélittdmista. (Siukosaari 1999, s.65-67.)Sisdinen tie-
dotus antaa projektiorganisaation jasenille yhteisen tiedollisen perustan. Se liséé tyo-
motivaatiota seké vaikuttaa tyotyytyvéaisyyteen ja tyopaikan ilmapiiriin. Namé tekijat
puolestaan vaikuttavat tyon tuottavuuteen, joten viestinndlla on suora yhteys projek-
tiorganisaation saavutuksiin. Tyon tulokset ovat parempia, kun kaikki tietdvat omat

roolinsa sen tekemisessa. (Aberg 1992, s. 197).

Huono viestintd helposti ja nopeasti aiheuttaa sekaannuksia ja epavarmuutta, miké vai-
kuttaa tyoilmapiiriin heikentavasti. Usein koetaan viestinndn ongelmien korjaantuvan
yksinkertaisesti lisédmalla viestinnan maaraa. Talléin haasteeksi muodostuu, etta tie-
don tarvitsijan on hankalampaa l6ytaa informaation tulvasta olennaiset viestit. Tehok-
kaassa sisdisessd viestinnassa liikkuu tiiviitd, selkeitd ja informatiivisia viesteja.
(Aberg 1992, 196). Kohdeorganisaatiossa on talla hetkelld yksi viestinnan vastuuhen-
kilo, joka hoitaa esimerkiksi rekrytointi-ilmoitukset ja tiedotteet muun tyén ohella.
Viestintd ja markkinointi ovat haastavia tyotehtavid, jotka vaativat resursseja. Sisdi-
sessd viestinndssa sdhkopostia kaytetadn padsaantoisesti viestintavalineend, vaikkakin
organisaation yksikko on sijoitettu samoihin tiloihin. Emo-organisaatioon on luonnol-
lista pitad yhteyttd sahkopostitse ja puhelimitse muutamia saannéllisia kokouksia lu-

kuun ottamatta pitkan valimatkan vuoksi.

Viestintd on altis erilaisille héiridille, jotka voidaan jakaa esteeseen, vaaristymaan, ko-
hinaan tai katoon. Este on sellainen hairi6, joka estdd sanoman perillemenon koko-
naan, kuten virheellinen sdhkdpostiosoite. Vaaristyméa puolestaan johtuu vastaanotta-
jan vaarinymmarryksesta eli viestin merkitys muuttuu matkalla virheellisen tulkinnan
vuoksi. Kohinassa viestiin sekoittuu muita sanomia, jolloin se ja& epéaselvéksi. Kohina
on tyypillistd usean vastaanottajan séhkopostiketjuissa. Kato on vastaanottajan héi-
rid, jossa osa sanomasta katoaa esimerkiksi aistihairiosta johtuen eli esimerkiksi séh-
koposteja tulee niin valtava maara, ett oleelliset viestit jaavat huomaamatta. (Aberg
2006, 91.) Kohdeorganisaatiossa yleisin syy viestinndn ongelmille on vaaristymét ja
kohina. Usein viestiketjussa on useita ihmisi4, jotka edustavat organisaatiota eri roo-

leissa ja jokainen lahett4dd vastaukseen viestiin omasta ndkokulmastaan. Yhdesté ai-
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heesta voidaan siis helposti lahett&dd séhkoposti, jossa on 5 osallistujaa. Jokainen vies-
tiketjun osallistuja lahettéa esimerkiksi 3 vastausta, jolloin aiheesta on vaihdettu jo 15

séhkdpostia.

Viestin perillemeno voi siis epdonnistua monista eri syistd, joiden todennakdisyytta
voidaan pienentéa huolellisesti suunnitellulla sisaiselld viestinnalla. Lisaksi koko ajan
kasvava sisdisen tiedottamisen haaste on sanomien karsiminen ja kohdistaminen. Se
on ainoa keino, jolla vastaanottaja saadaan huomioimaan tarkeét viestit. (Siukosaari
1999, 81.) Tarkedd on huomioida riittdvat resurssit myos viestinnan osalta eli tyonte-
kijoilla pitaa olla tarpeeksi aikaa panostaa viestintéan ja sen laatuun. Liian usein jou-
dutaan héataisesti valittdmaan asioista sdhkdposti, jonka sisaltéa ei kdyda ajatuksella

lapi eri nakokulmista.

Erilaisia viestimia ovat esimerkiksi puhelin, sanomalehti ja s&éhkdposti. Organisaation
viralliset viestintajarjestelmat eivat yksinaan riitd, vaan sitd tukee sosiaalinen viestintd,
mill& tarkoitetaan epdavirallista tiedonvalitystéd tyotovereiden kesken. Viestinta on te-
hokkainta silloin kun sanoma vélitetadn niin epdvirallisen lahiverkon kuin virallisen
kanavan valityksella. Projektiryhmén jasenien l&hiverkot on pyrittavé ottamaan huo-
mioon projektin organisoinnissa. Nopeasti muuttuvissa tilanteissa pelkkien virallisten
kanavien kautta on mahdotonta vélittaa tietoa tarpeeksi nopeasti. (Ruuska 1999, 65.)
Epévirallisissa viestimissa on kuitenkin tarked4 muistaa, etté viestin siséltd saattaa hel-
posti vaaristya varsinkin, jos viesti kulkee usean henkilon kautta. Tatd kautta vaarin-

kasityksia syntyy helposti.

Viestintdkanavat jaetaan lahi- ja kaukokanaviin sekd edelleen suoraan ja valitettyyn
viestintddn viestimen mukaan. Suora viestinta edellyttdad henkil6kohtaista tapaamista
kun taas valitetylld viestinnélla tarkoitetaan jonkin viestimen kautta vélitettyd sano-
maa. (Aberg 1992, 180-181.) Nykyaikana valitetty viestintd yleistyy valimatkojen
kasvaessa ja neuvottelulaitteiden kehittyessa. Useassa organisaatiossa on kaytdssa vi-
deoneuvottelulaitteet, joita kdytetddn yha enemman. Kohdeorganisaatiossa koulutuk-
sia ja kokouksia jarjestetdén etayhteyksilla saannollisesti.

Lahikanavia kaytetddn omaa ty6td ja yksikkoa koskevien viestien vélittdmiseen

(Aberg 1992, 193). Valimatkan ei tarvitse kuitenkaan olla kovin suuri, jotta siirrytaan
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suorasta viestinnasta vélitettyyn. S&hkoisessa viestinndssa on myds hyvét puolensa,
sill& se toimii dokumentaation apuvélineend. Puhuminen toimii tiedonvalityksessé hy-
vin pienissé yhteisoissa, jollaisia projektiorganisaatiot usein ovat. (Siukosaari 1999,
92). Tosiasiassa my0s projektiorganisaatiot saattavat olla nykyaikana isoja, joten tdima
ei toteudu ainakaan kohdeorganisaatiossa. Mikali organisaation koko on useita kym-
menia tyontekijoitd, mahdollisuus henkilokohtaisiin tapaamisiin on miltei mahdotonta
tai vaatisi ainakin esimieheltd huomattavasti resursseja. (Siukosaari 1999, 92). Tallgin
voidaan suorassa lahiviestinnassa turvautua esimerkiksipalavereihin. Kuitenkin on tar-
kedd, ettei puhumista ja kommunikointia rajoiteta vain palavereihin, koska siella asia-
lista helposti sitoo keskustelua. Tarke&a olisi tuoda epakohtia ja ké&siteltavia asioita
esille joka paivésessa tyoskentelyssda ja kommunikoinnissa. Saannollisisséd kokouk-
sissa voidaan késitella niin projektiorganisaatiota kuin sen sidosryhmiékin koskevia

asioita.

Projektikokouksissa voidaan késitella operatiivisten asioiden lisaksi muita projektia
koskevia uutisia. (Ikavalko 1995, s.61). Projektikokouksien etuna on laheinen viestin-
tatilanne verrattuna vélitettyihin viesteihin. Viestintd on kaksisuuntaista, jolloin asi-
oista voidaan antaa suoraa palautetta. Kokoukset antavat myds mahdollisuuden huo-
mioida ryhmadynaamisia tekijoita kuten jasenten sitouttamista projektiorganisaatioon.
(Aberg 1992, s. 182-183). Saannélliset kokoukset saattavat johtaa rutiininomaisuuteen
eli siihen, ettd vain muutama avainhenkilé puhuu kokouksessa ja muut kuuntelevat.
Tallaisia kokouksia pitdisi véalttdd niiden tehottomuuden vuoksi. Osallistuttaminen
projektien toimintana on tarke&d. Moniprojektiorganisaatiossa on luonnollista jarjestaa
jaetut projektipalaverit, joissa késitellddn usean projektin asiat keskitetysti samalla

kertaa.

Lahin esimies eli projektiorganisaatioissa projektipdéllikko on tarkein tyoviestinnan
kanava ja keskeisimméassa asemassa sisdisessa viestinnassa. Paallikkd toimii yhteys-
henkiléna seka tiimin ja johdon ettd perusorganisaation ja asiakkaan valilla. (Aberg
1992, 181-182). Kohdeorganisaatiossa projektipaallikké ei kuitenkaan toimi esimie-
hend, vaan ndma tehtévat ovat jaettu muille organisaatiossa. Tadma aiheuttaa hetkittéin
sekaannusta, koska projektipaallikko vastaa projektien hallinnosta ja esimerkiksi ta-

loudellisesta tilanteesta, kun taas esimiehelld téllaista kokonaisvaltaista kasitysté ole.
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Silti esimies esimerkiksi hyvaksyy organisaation tydmatkat, jotka tarvitsevat taloudel-

lisia resursseja.

Projektiorganisaation sisainen viestintd on haastavaa. Ryhman jasenet on koottu orga-
nisaation eri osista. Projektipéallikon tulee alusta asti toteuttaa viestintdsuunnitelmassa
yhteisesti madariteltyjd viestinnan keinoja ja kanavia, joilla voidaan edistéé viestin pe-
rillemenoa. Pitda varmistaa, ettd viestintdsuunnitelma on yleensdkaan tehty. Jokainen
projekti on ainutlaatuinen kokoonpano, joten viestinnan ratkaisuja ei voida suoraan
kopioida aikaisemmista projekteista. Jokaiselle projektille tulee suunnitella oma vies-
tintd tukemaan projektin tarkoitusta. Harvassa organisaatiossa on riittavasti kuitenkaan
resursseja tallaiseen suunnitteluun, joten usein viestintdmallit kopioidaan vanhoista

projekteista.

5.2 Resurssit

Resursseilla tarkoitetaan muun muassa projekteissa tyoskentelevia ihmisia, jotka ovat
mahdollisesti projektin toteuttamisen kannalta tdrkein osa-alue. Vaikka projektilla
olisi rajattomat rahalliset resurssit, se ei olisi mitadan ilman sita toetuttavia ihmisia.
(Rantala 2007, 152). Resurssit ovat hallinnollisesti erittdin vaativa osa-alue. Projek-
teilla pitdd olla optimaalinen maaré henkilokuntaa, jotta lopputuotos saadaan tuotettua.
Samalla pitdd pystyd myos varmistamaan henkilokunnalle jatkuvuus tydsuhteissa eli

olemassa oleva rahoitus pitda hyodyntaa tehokkaasti.

Resurssisuunnittelu mielletddn usein suunnitteluvaiheen prosessiksi, mutta kohdeor-
ganisaatio toteuttaa projekteja rinnakkain eli toimii moniprojektiorganisaationa. Ta-
man kaltaisessa tilanteessa joudutaan resursointia tekeméén sitd mukaan, kun uusia
projekteja perustetaan eli myos projektin toteutusaikana — resurssit siirtyvét projektista
toiseen sita mukaan, kun heidan osaamistaan niissa tarvitaan. Tasta syysta tutkija on

paattanyt ottaa resurssisuunnitelman osaksi opinnéytetyota.

Resurssisuunnitelma kuvaa karkealla tasolla projektisuunnitelmassa kuka projektin

tehtavét hoitaa esimerkiksi luettelemalla projektiin osallistuvat tyontekijat toimenku-
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vineen. Projektisuunnitelmassa méaaritellaan liséksi keinot, joilla resurssien kayttoa ra-
portoidaan ja seurataan esimerkiksi projektinhallintajarjestelmdssa tai organisaation-
ty6ajanseurantajarjestelmassa. (Artto, Martinsuo & Kujala. 2006, 108.) Useilla rahoit-
tajilla on kaytossaan lomakkeet ty6ajanseurannalle, mutta organisaatioiden on mah-
dollista kayttdd myos tyOajanseurantajéarjestelmiaan, mikali ne tayttavat rahoittajan
asettamat edellytykset.

Resurssisuunnittelussa keskeinen kysymys on resurssien saatavuus. On mahdollista
kayttad jo organisaatiossa olemassa olevia resursseja esimerkiksi linjaorganisaation
tyontekijoita, joista kohdistetaan projektille sopivat resurssit. Kun sopivat resurssit on
tunnistettu, ne voidaan sovittaa yhteen tyon osituksen kanssa ja arvioida tehtavien
kuormitusta. Resursseja voidaan kuormittaa tasaisesti kayttamaélla tyontekijan tyo-
ajasta esimerkiksi 25 prosenttia koko projektin ajan. Voidaan myos kayttédd koko re-
surssi projektille eli 100 prosenttinen kokonaiskuorma tai aikaan sidotulla tehtéva-
kuormaprofiililla (esimerkiksi ensimmaisen kuukausi 100 % tydajasta ja muuna aikana
50 %). (Artto, Martinsuo & Kujala. 2006, 143.) Tyoaika pitaa jakaa projektin todelli-
sen ty6ajan mukaisesti. Tybaika voi harvoin jakautua tasan 50 % kahdelle hankkeelle.
Monessa organisaatiossa tydajanseuranta on rutiinimainen toimenpide, mill& ei ole mi-

taan tekemista todellisen kéaytetyn tyajan kanssa.

Resurssien maara madaritetddn henkilotyoviikkoina, -paiving tai -tunteina projektin
koon mukaan. Esimerkiksi jos kdytdssé on viisi henkil6d, samanaikaisesti yhden péi-
van aikana on kaytettavissa maksimissaan viisi henkilotyopéivaa. (Artto, Martinsuo &
Kujala. 2006, 143.) Kohdeorganisaation projektit ovat niin mittavia, ettd kaytdssa on

henkildtydkuukaudet, mutta resurssisuunnittelu perustuu arvioihin.

Resurssien kaavioimiseen ja tarkasteluun voi muun muassa k&ytt&a resurssihistogram-
mia eli pylvasdiagrammia, joka osoittaa kuinka paljon projekti vaatii aikaa joko hen-
kilolta, tiimilta tai projektiryhmalta. VVaadittu aika kuvataan joko viikko- tai kuukausi-
tasolla. (Project Management Institute 2013, 224.) Histogrammin voi luoda taulukko-
laskentaohjelmalla, kuten Excelilld. Resurssihistogrammia on syyta tarkastella rinnak-
kain Gantt-kaavion kanssa ja siind voidaan myos kokeilla erilaisia aikataulutusvaihto-
ehtoja. Resursseja voidaan yli- tai alikuormittaa, jotta saadaan selville aikataulun rea-

listisuus. Yhdesta resurssista saattaa muodostua projektia hidastava pullonkaula, jos
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projekti on kovin riippuvainen siitd. (Artto, Martinsuo & Kujala. 2006, 144-145.)
Kohdeorganisaatiossa resurssien kaavioiminen on toteutettu eri tavoin, joten luon yh-
tendisen resurssihistogrammin pohjaksi. Malliin pitdd merkata todellinen resurssien

kaytto, ei vain suunnitelmaa.

Resurssisuunnittelun yksi tavoitteista on resurssien kdytdn tasainen jakaantuminen
projektin koko elinkaaren ajalle. Mikali tehtavilla on resurssiriippuvuuksia, niita ei voi
suorittaa samanaikaisesti eli yksi tyontekija ei pysty tekeméén useaa tehtavad saman-
aikaisesti, vaan ne pitaa suorittaa perékkain. (Artto, Martinsuo & Kujala. 2006, 144—
145.) Taman kaltaisia tilanteita syntyy helposti projektitoimistoissa, koska eri projek-
teilla saattaa olla toimenpiteiden deadlinet samanaikaisesti eli organisaation pitaa var-
mistaa resurssien riittavyys. Resurssien tasoittaminen merkitsee tyokuorman jakamista
resurssien kesken niin, etté resurssien yli- ja alikuormitukset pyritd&n karsimaan pois.
Resurssien tasoittamiseen on kaytossa erilaisia keinoja, joilla on omat vaikutuksensa
projektin toteutumiseen. Resurssikayttod voidaan tasoittaa kayttamalla hyddyksi teh-
tavien mahdollista joustavuutta esimerkiksi siirtdamalla niiden alkamisajankohtaa. Mi-
kali tehtdvén suorittamiseen varataan enemman aikaa, se voi edeté osan aikaa méaarél-
lisesti vahdisemmalla resurssilla. Tehtévé voidaan tarvittaessa osittaa. Talloin tehta-
vaan varattu resurssi voidaan irrottaa muuhun ty6hon naiden osien vélissa. Voidaan
kayttdd myos korvaavia henkiléresursseja, mikéli oikeanlaista osaamista ei ole kaytet-
tavissd. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi ulkopuolisen asiantuntijan palkkaamista. Kor-
vaavien resurssien haittapuoli on tehokkuuden véheneminen, sill4 korvaava henkil6
tarvitsee aikaa perehtyakseen projektin tilanteeseen. (Artto, Martinsuo & Kujala. 2006,
144-145.) Mahdolliset resurssimuutokset pitdd muistaa dokumentoida ja huomioida

projektin lopullisessa aikataulussa.

Aikataulun ja resurssien kayton toteutumia kannattaa seurata alkuperaisia arvioita yk-
sityiskohtaisemmin. Toteutumaa tulee kuitenkin seurata vahintain samalla tasolla mi-
hin tavoitteet on asetettu. Aikataulun ja resurssien seurantatiedon avulla voidaan tehda
paatelmia siitd, vastaako toteutunut aikataulu alkuperaisia suunnitelmia.(Project Ma-
nagement Institute 2013, 224.)Tutkimus- ja kehitysprojektit eroavat perinteisista tuo-
tannon projekteista. Tutkimusty® on luovaa ja resurssien kayttd vaihtelee projektin

edetessa. Hallintotydssé on kuitenkin havaittavissa kéyttoasteiden piikit projektin aloi-
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tus- ja lopetusvaiheissa. Projektin aloitusvaiheessa projektille luodaan projektinume-
rot, madritellaan kéaytettavat resurssit ja budjetti. Toteutusvaihe on hallinnon kannalta
hyvin rutiininomaista, joksikin tyolasta. Lopetusvaiheessa on mahdolliset tilintarkas-

tukset ja muut lopettamistoimenpiteet, jotka sitovat paljon resursseja.

Monessa projektiorganisaatiossa ongelmana on vaihtuvuus. Projektit ovat maaraaikai-
sia ja ihmiset luontaisesti hakevat mahdollisimman pysyvaa ja vakinaista tydsuhdetta.
Tietty madré vaihtuvuutta on luonnollista, mutta kun esimerkiksi kolmen vuoden ai-
kana projekteilla on kolme eri projektipéaallikkod, alkaa hallinnollinen laatu karsié. Uu-
den projektipaallikon perehdyttdminen vie oman aikansa ja osa hiljaisesta tiedosta jaa
siirtymatta seuraavalle projektipaallikolle huolellisesta dokumentaatiosta huolimatta.
Vaihtuvuuden ongelmiin pyritadn vaikuttamaan monin eri keinoin. On hyvé olla sel-
ked perehdyttdmisohjelma, jolla uusi tyontekijé pystytadn perehdyttdmaan nopeasti si-
sélle organisaatioon. Miké&li mahdollista, edellisen tyontekijan pitaisi perehdyttad uusi
tyontekija tydtehtdvaan. Jossain organisaatioissa on tapana palkata tyontekijat ilman
perehdyttamisohjelmaa, mika estéa hiljaisen tiedon siirtymisté ja saattaa luoda isoja

ongelmia organisaatiolle.

Organisaation pitéisi tunnistaa hyvét projektityontekijat ja pitaa heidat palvelukses-
saan huomioimalla tasa-arvoinen tydymparisto ja antamalla arvostusta. Yleensa perus-
organisaatioiden henkil6kunta on vakituisissa tyGsuhteissa ja tdma saattaa aiheuttaa
tiettyd lahtokohtaista epétasa-arvoisuutta. Pelkka tyon sisélto ei riitd pitdméan tyonte-
kijaa sitoutuneena, vaikka mieluisa tyonsisaltd on yksi tarkeimmista asioista. Tyonte-
kijélle pitdd antaa mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisaltoon ja kehittdd osaltansa
organisaation toimintaa johdon tuella. Projektiorganisaatioiden tilapaisluonteesta joh-
tuen tdman kaltaisia asioita saatetaan aliarvioida, mutta projektiorganisaatio tarvitsee
vastaavaa panostusta, kuin mik& tahansa organisaatio.

On tarkedd myds ymmartaa, ettd projektit toimivat erilaisissa, jatkuvasti muuttuvissa
toimintaymparistoissa ja toteuttavat usein kokeellisia toimintamuotoja, minka vuoksi
tyontekijoilla tarvitaan korkeaa stressinsietokykyd. Tdéman kaltaisissa toimintaympé-
ristoissé virheiden ymmartamattomyys on erittdin epaedullista. On johdon vastuulla
huolehtia tyontekijoidensé jaksamisesta ja resurssien kuormittumisesta yhdessa pro-

jektipaallikon kanssa.
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Yksi pahimmista kaaoksen aiheuttajista on epdselvat vastuunjaot ja passiivinen pro-
jektihenkilokunta. Tilanne, jossa ketaén ei ole vastuussa mistaan, on projektien onnis-
tumisen kannalta katastrofaalinen. Toisaalta heikko palkitseminen saattaa johtaa pas-
siivisuuteen, jos koetaan, ettei ole hy6tya suoriutua toista paremmin. Projektien pitdisi
olla aidosti projekteja — mikali tyontekija on 10 vuotta kiertanyt projektista toiseen
toteuttaen samankaltaista toimenkuvaa, kyse on enda palkkarahojen rahoittamisesta
projektitoiminnalla. Tama vaikuttaa negatiivisesti organisaation henkildstépolitiik-

kaan ja tyontekijoiden arvostukseen.

5.3 Dokumentointi

Dokumentointi on osa projektin koko elinkaarta — se alkaa jo suunnitteluvaihteesta ja
jatkuu vield projektin varsinaisen toteutusvaiheen paatyttyd. Dokumentointi koostuu
projektin avaintiedoista, mutta myos sekundaarisesté tiedosta. On tarkedd dokumen-
toida kaikki tieto selkedsti ja jarjestelmallisesti, jotta avaintiedot lI0ydetdan vai-
vatta.(Project Management Institute 2013, 464-466.) Tietdmyksenhallintaan voidaan



44

soveltaa DIKW (Data, Information, Knowledge, Wisdom)-mallia, joka on havain-
nollistettu kuviossa 8. (Otala 2008, 49.)

A
£

INFORMATION

DATA

Kuvio 8. DIKW-malli (Otala 2008, 49.)

Malli esittdd datan, informaation, tietdmyksen ja viisauden kytkoksen toisiinsa seké
miten niiden merkitys kasvaa pidemmalle jalostettaessa. Tietdmyksenhallinnalla pyri-
tdén jatkuvaan toimintojen parantamiseen, kuten projektinhallinnan kehittdmiseen.
Dataa pitaé kerétd talteen jokaisen toiminnon eri vaiheen aikana, jotta siit4 saadaan
tietdmysté sekd DIKW-mallin mukaisesti viisastuttaisiin tapahtuneesta. Usein organi-
saatio onnistuu tallettamaan oikeaa dataa, mutta on haastavaa jalostaa dataa tieta-
mykseksi ja sen jalkeen yhdistaméaan tietdmyksen viisaudeksi. (Otala 2008, 49.) Mallin
avulla pystytddn hahmottamaan tietdmyksenhallinnan merkityksen ja haastavuuden
projektinhallinnan kontekstissa.
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Useat organisaatiot ovat kehittdneet omat projektinhallinnan mallinsa ja kaytantonsa,
jotka koostuvat erilaisista valineistd ja sovituista dokumentaatioista. Dokumentointi
projektinhallinnan osana onkin hyvin paljon ohjeistusta ja sovittujen kéyténtojen luo-
mista. Projektinhallinta on suurilta osin kaavioita, havainnollistamista, tiedonvalitta-
mistd, tyopohjia ja tyovélineitd. Nailla pyritadn vahentdmaan projektiin liittyvaa epa-
varmuutta ja kaoottisuutta. Projektinhallinnan tyovélineitd ovat esimerkiksi lomakkeet
(projektinavaus, valiraportit ja projektisuunnitelma), ohjeet (projektihallinnan ohje,
budjetointiohje, suunnitteluohje) tai valmiit tydpohjat (tarkistuslistat, sopimusmallit),
suunnittelun ja seurannan tekniikat (aikataulun, resurssien ja kustannusten hallintaan).
Www-pohjaiseen dokumenttien hallintajarjestelmaan puolestaan kootaan projektin to-
teutuksen aikainen aineisto: projektisuunnitelma, materiaaliyhteenvedot ja -tilaukset,
taloa koskeva dokumentointi, raportit ja muut tarpeelliset aineistot. Dokumenttien hal-
lintajarjestelmad kayttavat padasiassa projektipédallikot ja tekninen henkildsto. (Artto,
Martinsuo & Kujala. 2006, 60, 106-115.)

Jokaisella rahoittajalla on omat ohjeistuksensa arkistoinnista ja sen siséllosta, mutta
selked ja johdonmukainen dokumentointi kaikessa projektiin liittyvassa toiminnassa
helpottaa projektihallinnointia huomattavasti. Rahoittajilla on oikeus tilitarkastaa pro-
jektin materiaali vuosienkin kuluttua sen paatyttya. Yleisin arkistointivelvoite on kym-
menen vuotta, mutta suositus on kaksikymmenta vuotta projektin paattymisesta. To-
sitteista on kdytava ilmi mista kustannuksesta on kysymys ja miten se kytkeytyy pro-
jektiin. Tarvittaessa on tehtéva selventavid merkintoja alkuperéiseen kulutositteeseen,
kuten merkint6ja kilpailutuksesta tai kustannusten jakautumisesta. Alkuperéiset sopi-
mukset, Kilpailuttamisasiakirjat seké tulostetut sdéhkdpostikirjeenvaihdot rahoittajan

kanssa sdilytetdaan projektimapissa. (Projektin hallinnointi ja maksatus 2001, 11.)

Dokumentointi on osa-alue, josta kiireessé on helpoin oikaista. Kuitenkin sen merkitys
erityisesti projektin paatyttya korostuu, koska sen perusteella tehdaan paétos rahoituk-
sen tukikelpoisuudesta. Hyva dokumentointi on sellainen, ettd myos ulkopuolinen ih-
minen ymmartad miten projekti on toteutettu, mitd sen hallinto on siséltanyt ja mika

sen sisalto on ollut.
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Dokumentoinnin ongelmana ovat muun muassa yleisten toimintatapojen puute, resurs-
sipula, johdon tuen puute ja vaihtuvuus resursseissa. Johdon tuen puute saattaa heijas-
tua myos télle osa-alueelle eli organisaation johto ei ymmarrd dokumentoinnin tar-
keyttéd ja sen vaatimaa aikaa, vaan projektitoimistolle annetaan liian paljon tehtévia.
Tama on tyypillinen tilanne esimerkiksi moniprojektihallinnassa, jossa pystytaan ai-
noastaan karsimaan projektin dokumentoinnista. Tarke&é olisi, etté kaikki projektit do-
kumentoitaisiin yhdenmukaisesti. Esimerkkind voidaan kéyttda verkkolevyja, jolle
usein luodaan uudelle projektille kansio. Tarkeaa olisi, etté tiedostonimet ovat saman-
laisia ja niissé nakyvét selkeasti mahdolliset muutokset. Tall4 tavalla varmistetaan,
ettei projektitoimistolla mene resursseja viimeisemman projektipagtoksen I6ytami-

seen, jos tiedostot ovat nimetty johdonmukaisesti.

Projektikansio on madramuotoinen, projektin hallinnollisen materiaalin siséltavé kan-
sio. Projektikansiossa sdilytetddn projektin aikana seuraavat dokumentit:

e Projektia edeltavien vaiheiden ja projektin kaynnistykseen liittyvd dokumen-
taatio, kuten sopimukset, tarjoukset ja niiden liitetiedot (esimerkiksi alkuperai-
set asiakkaan vaatimukset)

e Projektisuunnitelmat (my0s laatu-, dokumentointi-, tuotteenhallinta-, yms. tar-
vittavat suunnitelmat) aikatauluineen ja budjetteineen

e Ajankayton seuranta, tuntikortit, yms.

e Projektin seuranta ja raportointi

o Kokouspoytékirjat, neuvottelumuistiot sekd ohjausryhman poytékirjat

¢ Kirjeenvaihto esimerkiksi rahoittaja viranomaiseen

e Projektin paattaminen ja loppuraportti

(Projektin hallinnointi ja maksatus 2001, 11.)

Projektin paatyttya projektikansio arkistoidaan sellaisenaan. Myos kaikki jalkiseuran-
taan liittyvd dokumentaatio arkistoidaan myds projektikansioon. Projektikansion li-
séksi projektipaallikolla voi olla henkilokohtaisena tyokalunaan vapaamuotoinen pro-
jektipdivakirja. Projektipéivakirjaa ei arkistoida. (Artto, Martinsuo & Kujala. 2006,
60, 106-115.) Kohdeorganisaatiossa arkisto on keskitetty ulkoisen rahoituksen verk-
kolevylle, josta I0ytyvat kaikki organisaation toteuttamat projektit ajankohdasta riip-

pumatta.
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Kohdeorganisaatiossa huomioidaan myds henkilGtietosuoja-asiat, joten esimerkiksi
palkkatietoja ei sdilytetd projektikansiossa, vaan ne sijoitetaan rajoitettuun kansioon.
Tama tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi projektin taloudellisen tilanteen asiakirjat joudu-
taan sailyttaméan sellaisessa paikassa, johon kaikilla tyontekijoilla ei ole paasya.
Aiemmin kaikki tyosopimukset on sdilytetty vain paperisina ja kopioitu tarpeen mu-
kaan, mutta organisaatiossa on siirrytty yhd enemman séhkdoiseen arkistoon, josta asia-

Kirjat saa nopeasti ja helposti.
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6 PROJEKTINHALLINTA JA SEN KEHITTAMINEN
KOHDEORGANISAATIOSSA

Kuten opinnédytetydprosessi on osoittanut, projektit elavét jatkuvassa muutoksessa.
Rahoitusehdot ja toimintaymparisté muuttuvat, tyontekijét vaihtuvat. Myo6s koulutus-
rintama on hyvin suurien muutosten edessé. Oli toteutusymparisté minkélaiset ta-
hansa, tuottaa projekti paljon tietoa, jota pitdé hallita. Tiedonkulun jatkuvuus on siis
erittdin tarkead, koska tieto pitaé saada jaettua tehokkaasti organisaation sisélld myds

uusille tyontekijoille.

Erilaisten hankkeiden talouden hallinnointi, raportointi ja aikataulutus saattaa olla hy-
vin haastavaa. Ei ole olemassa universaalia projektinhallintamallia, jota voisi soveltaa
useaan erityyppiseen hankkeeseen. Usein aikataulut ovat melko Kireita ja hallintohen-
kilokuntaa hankkeilla on vahan. Kohdeorganisaatiossa jokaisella projektilla ei ole siis
omaa sihteerid, vaan yksi projektipaallikko ja projektisihteeri huolehtivat hallinnon
sujuvuudesta yhteistyossa tutkijoiden ja kehittamispaallikon kanssa. Kehittdmispéaalli-
kon virkaa ei ole télla hetkella taytetty, joten esimiehend toimii hallintopééallikko ja
lehtorit seké professorit. Vaihtoehto projektitoimistolle on malli, jossa projektipaal-
likkd hoitaa sekd projektin sisallon ettd hallinnolliset ty6t yhdessé projektisihteerin
kanssa. Mallissa on omat etunsa — projektipaallikko tuntee seka projektin sisallon ettd

talouden, mutta toisaalta hallinnollinen tyo vie aikaa projektin toteutukselta.

Tahan asti projektien hallinnointi on hoidettu Excel-taulukolla, johon on merkitty pro-
jektin perustiedot, rahoitusmuoto, alkamispéiva, paattymispdiva ja vastuullinen joh-
taja. Toiveena on alusta asti ollut kehittda projektinhallintaa eteenpdin. Perustaulukon
lisaksi on yllapidetty erilaisia taulukkoja esimerkiksi maksatuksista ja muista projektin

tiedoista.

6.1 Kohdeorganisaation projektihallinnan kehittdminen

Ennen projektihallinnan kehittdmisen aloittamista pitaé selvittda projektihallinnan ny-
kytila eri asemassa tyoskentelevien ihmisten nakokulmasta, koska eri tyotehtévissé

tarvitaan erilaista tietoa. Nykytila selvitetddn puolistrukturoidulla teemahaastattelulla,
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jotta kysymykset eivat ohjaa liikaa haastattelutilannetta. Suuntaa-antavat haastattelu-
kysymykset ovat esitetty liitteissa 1-2. Pd4paino haastatteluissa on kuitenkin projekti-
toimistossa ja hallinnon ongelmissa. Tutkimuksessa ei haluttu esittaa olettamuksia mi-
ten tarkeéé ja olennaista projektihallinnan tieto on eri kohderyhmille, joten myds tut-

kijoita haastatellaan kaikkien teemojen osalta.

Haastatteluilla saadaan tuotetuksi tietoa mahdollisista kehittdmiskohteista, joista pys-
tytddn hyodyntaméan luodessani mallia tuleville hankkeille. Haastatteluiden yhtey-
dessa kaytetddn SWOT-analyysia eri osa-alueista(viestinnasta, resursseista ja doku-
mentoinnista) kysymysten rinnalla. Liitteessé 3 on kaytetty SWOT-runko.

Haastatteluissa nousi esiin kolmen ydinosa-alueen kompleksisuus ja miten ne muo-
dostavat kokonaisuuden. Viestinndn osa-alueen teemoja voi helposti nostaa esille
my06s dokumentaation puolella ja toisin péin. Resursointi on osa viestinté4 ja viestinta
osa dokumentaatiota. Kolme osa-aluetta muodostavat tukipilarit projektien toimin-

nalle ja hallinnolle.

6.2 Resursointi

Resursoinnilla haastattelussa viitataan seka uusien tyontekijoiden rekrytointiin ja or-
ganisaatioon sisdiseen resursointiin. Perinteisesti resursoinnilla tarkoitetaan projek-
tiorganisaatioissa tydpanosten jakamista projekteihin, mutta tasséa tutkimuksessa otet-
tiin hieman laajempi nakokulma asiaan, koska organisaatioon vaikuttaa suuresti tyon-
tekijoiden vaihtuvuus. Haluttiin tutkia tarkemmin t&mén vaikutusta projektihallinnan
toimintaan. Teemassa kasiteltavia asioita olivat muun muassa tyon kuormittavuus,
tehtdvankuvat, tehtavienjako ja yleiset asiat. Tavoitteena on selvittda kuinka laaja-alai-
sesti resursointi vaikuttaa yleisesti organisaation ja projektihallinnan toimintaan. Li-
séksi tavoitteena on selvittdd miten resursointi vaikuttaa tutkimuksen kahteen toiseen
teemaan. Mitééan olettamuksia resursoinnin laadusta ei ennen haastateltuja asetettu,

vaikkakin tutkija itse tydskentelee tdman asian kanssa péaivittain.

Esille haastatteluissa nousi resursoinnin osalta yleinen tyytyméattdbmyys organisaation

henkildstopolitiikkaan, joka koettiin epdjohdonmukaiseksi. Haastateltavien mukaan
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olisi tdrke&& tunnistaa oman henkilékunnan osaamisalueet ja hyddyntaa niita tehok-
kaammin. Talla toimialalla mé&&rdaikuisuudet ja yrittdjamainen patkéatyd on normaalia,
mutta tahan toivottiin kohtuullistamista. Ennen kaikkea haasteena on luoda tydnteki-
joille turvallinen ja stabiili toimintaymparistd, jossa on mahdollista kehittdd omaa
osaamistaan suunnitelmallisesti my6s pitemmalla tahtaimella. Tall& hetkella vaihtu-
vuus organisaatiossa on melko suuri ja moni haastateltavista koki tyosuhteiden péét-
tyneen epamiellyttavasti ja hyvien kéytantdjen vastaisesti. Lisaksi koettiin tarkeéksi,
ettd johto ja esimiehet tietavét alaistensa tyonkuvan sisallon kdaytannon tasolla mah-
dollisimman hyvin, jotta pystytd4n arvioimaan paremmin miten henkilokunnan osaa-

mista voidaan hyodyntaa eri osa-alueilla.

Haastatelluista moni koki organisaation sisélla olevan kaksi eriarvoista organisaatiota,
joilla on erilaiset mahdollisuudet ja oikeudet seka velvollisuudet. Osa haastateltavista
koki tilanteen niin painostavaksi ja epdvakaaksi, ettei puutu tydsuhteen epékohtiin
huonon maineen pelossa. Kaikki haastateltavat kokivat, etteivat esimiehet pida heidan
puoliaan tyésuhdeasioissa ja organisaatiolta puuttuu vetovastuussa oleva ihminen. Esi-
miestyGskentely koettiin hyvin pinnalliseksi ja esimiehet toimivat 1ahinna hallinnollis-
ten asioiden hyvéksyjind. Toisaalta todettiin, ettei esimiesté tarvita niink&an perintei-
sessd tyonjaollisessa roolissa, vaan toivottiin kokonaiskuvan hallintaa seka yhteisen

edun ajamista.

Uhkana néhtiin myos se, ettd hallinto ei nde “metsdd puilta” - ilman ydintehtavaa ei
ole toimintaa. Tutkijat toivat myos esiin ajatusmaailman, jossa hallinto luo tarpeeksi
byrokratiaa pyorittddkseen omaa organisaatiotaan ilman ydintehtédvan toteuttamista.
Useampi tutkija koki, ettd paattavéat tahot ovat osa hallintoa ja ajavat siten hallinnon
etua. Hallintohenkilokunta koki, ettd tutkimustyota kehitetadn jarjestelmallisemmin ja
sen kehittdmiseen myonnetd&dn enemman resursseja. Hallinnonkehittdminen tehdaén
silloin, kun on aikaa tai sopiva tilaisuus. Tassé esiin nousi eri tehtavankuvien erilainen
nakemys asioihin. Jokainen tyontekija tarkastelee tilannetta oman tehtavankuvansa

kautta ja kokee tyon haasteet erilaisena.

Lisaksi huomiota kiinnitettiin projektitoimiston epaselviin toimenkuviin ja vastuunja-
koon. Usea haastateltu mainitsi kysyvéansa asioita melko paljon projektisihteerilt,

koska projektipaéllikkd kuitenkin sanoisi varmistavansa asiansa hanelta. Epéselvyys
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roolijaoissa kuitenkin patee myads tutkijan ja projektitoimiston véliseen tehtavénjakoon
erityisesti henkiloston vahennettyd. Eri rahoituspohjaisissa projekteissa on omat toi-
mintamallinsa, joiden mukaan tehtédvédnjakoa on tdhdn mennessé tehty kaytanndssa
projektikohtaisesti. Koettiin tarkedksi, ettd asia keskusteltaisiin auki heti projektin
alussa ja kirjattaisiin ylos ket& on vastuussa mistékin tyotehtavasta ja mika tehtavan-
jako on. Yksikaan haastateltavista ei ollut havainnut, ettd tyontekijan kuormitukseen
Kiinnitettaisiin huomiota. Tutkijan tyé on hyvin yrittdjahenkista ja hetkittdin stressaa-
vaa. On jopa mainittu, ettd on onnistuttu yhdistdmaan yrittajyyden ja tydntekijén roolin

huonot puolet yhteen ty6tehtavaan.

Vahvuutena koettiin kuitenkin keskindinen hyva tyoilmapiiri ja osaava henkildsto,
joka on saanut hoidettua ty6tehtavéansa onnistuneesti. Organisaatio tukee myds yhtei-
silla kehittdmispéivilla hyvéaé yhteishenked, mutta t4ta toivottiin enemman myos joka-
paivdiseen toimintaan. Tyon mielekkyys ja hyvat tydkalut koettiin myds vahvuutena.
Mahdollisuutena nahtiin avoin ilmapiiri, jossa jokainen saisi tyoskennelld riittavin re-
surssein ja kehitettyd omaa osaamistaan pitkalla tahtdimella projektimallisessa organi-
saatiossa. Todettiin myos, ettd kiristyvassa kilpailutilanteessa rahoituksesta, on orga-
nisaatio tehnyt voitavansa ja uusien projektien hakemiseen panostetaan. Yksi tutkija
nosti esiin, ett4 ei usko esimerkiksi vakinaistamisen olevan kiinni omasta esimiehes-
tdan — esimiehella ei ole tarpeeksi valtaa muuttaa tilannetta, vaikka halua saattaisikin
olla. Porin yksikko on pieni yksikkd, jolla ei ole samankaltaisia resursseja kuin emo-
organisaatiolla.

Haastattelut painottuivat helposti uhkiin ja heikkouksiin, mutta tulkitaan tdman johtu-
van taméan hetkisesta epavarmasta tilanteesta monen tydsuhteen osalta seka siita, etta
heilta ei ollut aiemmin kysytty mielipidettd. Uhkien ja heikkouksien pohjalta pystytdan

peilaamaan mahdollisuuksia ja miten haluttuun tilaan paastaan.

Kehitysideana resurssien osalta esiin tuotiin muun muassa toimenkuvien selkeyttami-
nen, aloitus- ja lopetuspalaverit (maéariteltaisiin vastuunjako), saannélliset tiimi- ja
projektipalaverit (kdydaan lapi myos mahdolliset paattymassé olevat tydsuhteet) ja or-
ganisaation toimintakulttuurin muuttaminen. Osa haastateltavista mainitsi sen mahdol-
lisuuden, etté johto ei yksinkertaisesti joko tied& tai halua myontéa hallitsevaa tilan-

netta.
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Yhteenveto haastatteluissa esiin nousseista kehityskohteista/huomioista kohdeorgani-

saatiossa:
VAHVUUDET HAVAITUT HEIKKOUDET
o Osaava henkil6kunta o Resursoinnissa vakavia puutteita yleisesti
o Vahva asiantuntijuus o Henkildstopolitiikka lyhytkatseista
o Perinteistd esimiesta ei tarvita o Tyontekijoitd kohdellaan eriarvoisesti
o Epédjohdonmukainen rekrytointi
o Kiinnitetddn huomiota palkkajakaumaan, ei todelliseen
tydnkuormitukseen
o Epaselvat toimenkuvat, liian laajat toimenkuvat
o Maédréaikaiset tydsuhteet
o Epatietoisuus projektitoimiston palveluista
o Projektipéallikko vs. projektisihteeri
o Vanhat tydtehtavat siirtyvét uuteen toimenkuvaan
o Passiivinen projektipéallikko, ei ota vastuuta
o Kenellakdan ei ole valtaa vaikuttaa ulkoisen rahoituksen
asioihin
o Johdon tuen puute
o Tyontekijoita ja heidan osaamistaan ei arvosteta
o Ulkoisen rahoituksella ei ole vastuullista johtajaa, vain ni-
mellisia esimiehia
o Ongelmat ovat ihmislahtoisié ei asia

MAHDOLLISUUDET

HAVAITUT UHAT

Johto vaihtoon

Emo tietoiseksi ongelmista

Henkilokunnan pitdd nostaa ongelmakohdat
esiin

Yhteinen rintama — kaikki osalliseksi
Yhteisollisyyden parantaminen

Toimenkuvien selkeyttdminen
Projektitoimiston toimenkuvien ja palveluiden
maérittdminen

Viestinndn tehostaminen myds rekrytointiasi-
oista

Vakinaistaminen > projektimuotoinen organi-

saatio

(0]

Osaava henkiltkunta hakeutuu toisiin organisaatioihin toi-
hin

Suuri vaihtuvuus heikentdé organisaation osaamisen tasoa
Ilman vaihtoehtoisia rahoituksia toiminta uhattuna
Tutkijoiden kontaktit ovat henkil6kohtaisia ja siirtyvat
tyontekijan mukana

Huono maine tydnantajana

Yleisarvosanaksi resursointi sai 1,5 (asteikolla 1-6).
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6.3 Viestintad

Viestinndn teemassa keskitytadn sisaiseen viestintddn, mutta esille nousi myds muu-
tama huomio ulkoisesta viestinndstd. Namé havainnot otettiin mukaan tutkimustulok-
siin, koska ne liittyvét sisdiseen viestintadn ja siihen miten organisaatiossa késitellaén

sisdisen ja ulkoisen viestinnan rajapintaa.

Kaytannossé jokainen haastateltava nosti esille sen, ettd organisaation rakennemuutos-
ten myo6té saannolliset henkildstopalaverit ulkoisen rahoituksen sisalla ovat jaaneet I&-
hes kokonaan pois. Lisaksi tilaisuuksia, joissa koko henkilokunnalle tiedotettaisiin or-
ganisaation asioista, toivottiin huomattavasti lisd4 nykytilaan verrattuna — noin 2-3
vuodessa. Useampi haastatelluista totesi strategisen viestinndn olevan johtotasolla,
mista tieto ei levia alemmille tasoille. Liséksi toivottiin enemman osallistuttavaa paa-
toksentekoa erityisesti asioista, jotka koskettavat tydntekijoitd. Organisaation pitaisi
pyrkid pois “kulmahuonejohtamisesta”, jossa johtaja sanelee ehdot alaisilleen ja paa-
tokset tehdaén korkeintaan ylempien toimihenkildiden keskuudessa. Viestinnésta pi-
téisi kehittdd avoimempaa ja pyrkid saamaan “kdytidvakeskustelut” siirtyméan varsi-
naisiin kokouksiin. Nyt monet tyontekijat kokevat saavansa tietonsa huhuina tai toisen

kaden kautta eli ei omalta esimiehelt&an tai johdolta.

Positiivisena koettiin se, ettd johtoa pystyy lahestymaén. Haasteena oli kuitenkin on-
gelmatilanteiden kasittely ja miten tuoda esille myds negatiivisia asioita saamatta tiet-
tyd leimaa. Kéytettiin jopa vertauskuvaa kaloista jarvessd, jotka kehittavéat suojeluvais-
ton uistimia vastaan — ne kalat, jotka eivét tartu vieheeseen jaavét jaljelle. Koetaan,

ettei yksikdssa ymmarreta projektien antamaa lisaarvoa.

Viestintaan koettiin kuitenkin olevan hyvét tekniset edellytykset eli organisaatio tar-
joaa viimeisimman teknologian viestintévélineet ja Intranet-sivustoon panostetaan.
Yksi haastateltava koki Intranet-sivut sekaviksi ja haasteelliseksi 0ytavat haluamansa
tietonsa runsaasta siséllostd. Huomiona, ettd myds ihmisen oma muutosvastarinta ja
halu oppia, on tassé kohtaa suuressa roolissa. Kaikki haastateltavat olivat sitd mielt,
ettd oman yksikon ohjeistuksissa ja verkkolevyssa on vield parantamisen varaa. Verk-
kolevy on se tyokalu, jolla tiedon siirtyminen varmistetaan esimerkiksi uuden tyonte-

kijan tullessa taloon, mutta silti sitd ei jarjestelmallisesti/keskitetysti yllépidetd. Osa
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tyontekijoista sailyttadd tiedostoja omalla henkilokohtaisella verkkolevylla, jolloin ei-

vét ne siirry yhteiseen kayttoon. Liséksi nousi esille kayttajatunnuksien yms. siirto

henkildiden vaihtuessa. Organisaatiossa on ollut tilanne, jossa talossa ei ollut yhtaan

tyontekijaa, jolla olisi kéyttajatunnukset erddseen viestintakanavaan. Kehitysehdotuk-

sena nousi esiin, ettd luotaisiin listaus asioista ja tiedostoista, jotka ovat pakollisia

verkkolevyll&. Pyydettiin ohjeistusta/sopimusta kéytettavista tiedostonimista ja tallen-

nuspaikoista. Esiin nousi jalleen jarjestelmallisyys ja suunnitelmallisuus.

Yhteenveto haastatteluissa esiin nousseista kehityskohteista/huomioista kohdeorgani-

saatiossa:

VAHVUUDET

HAVAITUT HEIKKOUDET

e Emon viestinté (tekniikka ja tydntekijat)

e Johtoa voi lahestya eri asioissa

o Ulkoisella rahoituksella ei omaa viestintavastaavaa
o Eisaanndllisié palavereja

o Séhkopostin maara

o Ei kasvotusten viestintaa

o Huhuja ja kaytavékeskustelua paljon

o Vilitettdvan tiedon maara on suuri

o Viestinnan tarkeyttd ei ymmarreta

o Ulkoinen viestintd on 1&hinna rekrytointi-ilmoituksia
o Véérinkasitykset / epéjarjestelmallisyys

o Johto tekee paatokset, ei osallistuta henkilékuntaa
o Viestintdd on minimaalisesti

o (Erityisesti vaikeisiin) viesteihin ei vastata

o Kiire

MAHDOLLISUUDET

HAVAITUT UHAT

e Suunnitelmallinen viestinta

o Kehitetéan viestintatapoja

e Yhteiset pelisddnnot

e Palautetaan vanhat tiimipalaverit

e Sadnndlliset projektikohtaiset palaverit

o Vadristyneesté viestinnasta johtuvat virheet
o Sekava Intranet, jossa myds vanhentunutta tietoa

o Epdtietoisuus ja lisdantynyt epdvarmuus

Yleisarvosanaksi viestinté sai 2,5 (asteikolla 1-6).
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6.4 Dokumentointi

Viestinndn osa-alueessa nousi esiin muutama dokumentaatioon liittyva asia esimer-
kiksi verkkolevyjen kéaytostd organisaatiossa. On osaltaan tulkintakysymys kumpaan
teemaan ndma huomiot luetaan — viestintdan vai dokumentaatioon. Kehitysehdotuk-
sena esitettiin luetteloa tiedostoista ja tiedoista, jotka jokaisella projektilla on pakko
olla. Liséksi luodaan mallit dokumentaatiolle; miten projektien mapit kannattaa jarjes-
tellg, jotta ne olisivat yhdenmukaiset. Tassa teemassa nousi esille yhdenmukaisuus —
vaikka projektit ovat rahoitukseltaan ja luonteeltaan erilaisia, on kuitenkin mahdollista
dokumentoida ne samalla logiikalla ja ennalta maaratylla mallilla. Jokaisesta projek-

tista on saatavilla samat tiedot ja samasta paikasta.

Verkkolevyn kéayton todettiin olevan melko kattavaa, mutta tarkkuutta tiedostojen ni-
missa ja siisteydessa on kehittdmisen varaa. Tiedostoja saatetaan Kiireessa tallentaa
epamaaréisin nimin verkkolevylle, joka sindnsa on parempi tilanne kuin tallentamatta
jattaminen. Nostettiin esille tapaus, jossa projektitoimiston henkilokunta ei ollut 16y-
tanyt oikeaa projektipaatostd, koska tiedostonimi oli tallennettu niin epéloogisella ni-
melld, ettei sitd ollut huomannut monien tiedostojen joukosta tai 16ytynyt hakutoimin-
nolla kirjoitusvirheen vuoksi. Tdman johdosta projektin kuluja Kirjattiin vaaraén kulu-
luokkaan ja asian korjaamiseen jouduttiin k&yttdmaan lisaé tyoaikaa. Esitettiin jokai-
selle tiedostolle kaytettavan vakionimea (esimerkiksi projektipaétds). Versionhallinta
hoidettaisiin paivamaaralla, jolloin uusi dokumentti on tallennettu eli esimerkiksi pro-
jektipaatos 28.7.2015. Liséksi nousi esiin tapa tallentaa kaikki tiedostot projektikan-
sion alle — tdmén sijaan hallinnolle luotaisiin oma kansio, jonka alle lajiteltaisiin kaikki
projektin elinkaaren hallinnolliset tehtavét. Siséllollinen puoli voisi edelleen olla pro-

jektikansion alla.

Kehitysehdotuksista nousi esille myds viestinnan osa-alueen havaintoja eli uudet mah-
dolliset dokumentaatiomallit ja ohjeistukset pitdd saattaa kaikkien tiedoksi ja ottaa vi-
rallisesti kayttoon. Nostettiin esille myds huomio siitd, ettd ohjeistuksen pitaa olla tar-
peeksi ytimekas, jotta siitd saa helposti tarvittavan tiedon. Myos yllapitdminen pitaé
huomioida — organisaatiossa on ollut useita eri ohjeistuksia, mutta ajan saatossa niista
on tullut tyolaita yllapitdd. Ohjeistukset vanhentuvat helposti, jos yllapitdmien on vai-

keaa ja silld ei ole vastuuhenkil6&. Yleisesti ottaen tutkijat kokivat tuntevansa oman
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projektin dokumentaation melko hyvéll4 tasolla, mutta koko organisaation tasolla pu-

huttaessa tietdmys koettiin heikommaksi. Dokumentaatiossa esille nostettiin myods

ajankayttd eli monesti joutuu tinkiméaan jarjestelmallisyydesta ajankayton vuoksi.

Yhteenveto haastatteluissa esiin nousseista kehityskohteista/huomioista kohdeorgani-

saatiossa:

VAHVUUDET HAVAITUT HEIKKOUDET

Verkkolevyjen kayttd

Tekniset edellytykset

Projektitoimiston toimintatavat

Laaja arkisto

Ei pelisaéntoja, jokaisella oma tapansa

Sekavat verkkokansiot ja mapit

Uudet tydntekijat eivat tiedd mita sailyttad ja mita tuhota >
kaikki sdilytetaan

Valtavan tietoma&ran varmistus

Tiedon siirtdminen verkkolevylle, varmistus

Osa tydntekijoista tallentaa henkilokohtaiselle verkkolevyl-
leen tietoja, ei saatavilla mydhemmin

Tutkijat eivat kokeneet omaksi asiakseen

SAPIn rinnalla joudutaan pitdmé&an taulukkoseurantaa

MAHDOLLISUUDET HAVAITUT UHAT

e Yhteiset pelisaannot

e Dokumentointiohjeistus

e  Selked dokumentointi

e Dokumentoidaan heti

e Verkkolevyn parempi hyddyntdminen ja yh-
denmukaistaminen

e Hyva dokumentointi edistaa viestintaa

Tyontekijan lahdettyd, dokumentoinnin varmistus
Sdilytysvarasto on iso, ei dokumentointisuunnitelmaa/kart-
taa

Sekavuus johtaa virheisiin

Uuden tydntekijan vaikea paasté projektien tilanteeseen si-
sélle

Y leisarvosanaksi dokumentaatio sai 3,5 (asteikko 1-6).

6.5 Yleisid huomioita projektinhallinnasta

Osa haastatelluista siséisista asiakkaista eli tutkijoista koki, etteivat he kayta tai tar-

vitse projektitoimiston palveluita kuin hyvin rajoitetusti esimerkiksi virhetilanteissa

tydajanseurantakirjauksissa. Kontakti projektitoimistoon on rajattua. Osa tutkijoista
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taas koki tarpeelliseksi ja oikeutetuksi saada niin sanotusti taysipalvelu projektitoimis-
tolla — he keskittyvat omaan ydinosaamiseen eli tutkimukseen ilman hallinnollisia vel-
voitteita. Téhadn nakemyseroon on monia eri syité tutkijan persoonasta ja asenteesta
l&htien organisaation historiaan. Aiemmin projektitoimistossa oli enemman tydnteki-
Joit4, jolloin laajemmat palvelut olivat mahdollisia. Vuosia sittenulkoisessa rahoituk-
sessa on ollut olemassa kaksi eri tiimid, jolla toisella oli projektihallintopalvelut kéy-
tosséan ja toisella ei. Haastatteluissa todettiin tarkeéksi, ettd toimenkuvat ja palvelut
kaytaisiin lapi yhteisesti, jotta jokaisella olisi selked kuva kenelld on oikeus kayttaa
projektitoimiston palveluja ja mita palvelut sisaltavat. Mikéali prosesseja ei kuvata ja
asioista ei viestita, jadvat vaarinkasitykset elamaén vuosikausiksi. Osa haastateltavista
tunsi saavansa epatasa-arvoista kohtelua, koska toisilta tyontekijoiltd odotetaan hallin-
nollisia toimenpiteité ja toisilla timén tyyppiset tehtdvat ovat minimissé. Tutkijan ty6
on hyvin yrittdjamaista ja mitd enemman voimavaroja pystyy keskittdmaan ydintyo-

hon, sitd paremmin pystyy varmistamaan rahoituksen jatkuvuuden.

Kaikissa kolmessa osa-alueessa nousi esiin samankaltaisia havaintoja — haastatellut
kokivat kaipaavansa selkeyttd, vastuunottoa ja suunnitelmallisuutta sek& viestintéa ja
aitoa keskustelua asioista.
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7 TOIMENPITEET JA SUOSITUKSET

Organisaatiossa on otettu tehokkaasti kayttdon opinndytetydn myoté esiinnousseita
tyokaluja ja kehittamisehdotuksia. Projektihallinnan ohjeistukselle on luotu pohja, jota
tdydennetdén jatkuvasti. Ohjeistuksesta paatettiin tehda lyhyt opas projektinhallintaan.
Siihen ei siséllytetd esimeriksi eri rahoittajien ohjeita, vaan se lahtee perusasioista liik-
keelle. Ohjeistuksessa on yksinkertaiset dokumentaation mallit (esimerkiksi kansion-
paadyt) ja muut kadytdnnon ohjeistukset (esimerkiksi tarvittavat tiedostot verkkole-
vylld). Talla tavalla ohjeistus pysyy ajan tasalla ja helppokayttdisend. Vastuuhenki-

I6ksi nimitettiin projektisihteeri.

Organisaatiossa on otettu kayttoon sahkoinen projektinhallintatydkalu, joka on integ-
roitu toiminnanohjausjarjestelmaan. Jarjestelmé on vasta kayttoonottovaiheessa, joten
sen vaikutusta organisaation toimintaan ei vield pystytd arvioimaan. Kuitenkin siir-
tyma sahkoiseen keskitettyyn arkistoon vaikuttaa isolta edistysaskeleelta erillisten tau-
lukojen tilalla. Epéailyttavaa on paéstaankd koskaan taysin eroon rinnakkaisista seuran-
tataulukoista, mutta tdma lienee sellainen pirullinen ongelma, jota ei koskaan taysin
selatetd. Projekteilla on otettu kayttoon aloitus- ja lopetuspalaverit seké seurantako-
koukset, jossa tutkijat ja hallinto istuvat saman pdydan &éreen ja kayvat lapi projektin
oleelliset asiat. Projektihallinto siirretddn fyysisesti lahemmas tutkijoita, joka varmasti
osaltaan tiivistaa yhteisty6ta. Viestintad on tehostettu ottamalla kayttéon tyéryhmati-
loja Intranetin kautta. Hyvid muutoksia toimintatapoihin on siis jo otettukéyttoon,
mutta tdssa tyossa ei pystytd arvioimaan niiden lopullista vaikutusta ajallisten rajoit-

teiden vuoksi.

Yhteistyossa tyoterveyshuollon kanssa on puututtu tyon kuormittavuuteen jarjesta-
malla keskustelutilaisuuksia esimerkiksi avoimen viestinnan haasteista. Organisaation

tyontekijoilla ja johdolla on selked halu kehittaa toimintaa.

Mainitsemani kehityskohteet-ja toimenpiteet eivat varmasti jaa ainoaksi toimenpi-
teeksi, mitd tdméa tyo tuottaa. Valitettavasti tdmén enempéé ei aikataulullisesti saatu

aloitettua opinndytetyon puitteissa. Toimenpidesuosituksena organisaatiossa kannat-
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taisi kiinnittdd huomiota erityisesti resursointiin ja niiden riittavyyteen. Lis&4 resurs-
seja ei todenndkoisesti nykyisessa taloustilanteessa pystyta palkkaamaan, mutta ole-
massa olevia resursseja pystyttaisiin hydédyntdmaan suunnitelmallisemmin ja jarjestel-
mallisemmin. Esimerkiksi projektitutkijan tydsuhteen loppuessa, voitaisiin joh-
don/esimiehen toimesta kartoittaa tutkijan osaamisalueet ja mahdollisuuksien mukaan
joko tukea tutkijaa uuden rahoituksen hankinnassa tai sitoa hénet olemassa oleviin
projekteihin. Ulkopuolista osaamista pitéisi kayttaa vasta siind vaiheessa, kun siséiset
resurssit on kéayty lapi ja harkittu myos eri osaamisalueiden vélisia siirtoja. Monella
tutkijalla 10ytyy osaamista seka suunnittelijan etta hallinnollisiin ty6tehtéaviin. Sitout-
tamisen tarkeys pitdisi ymmartéé ja keinoja harkita yhdessé tyontekijoiden kanssa kar-
toittamalla kehittamiskohteet ja ryhtymalla toimenpiteisiin niiden kehittdmiseksi.
Useimmiten ongelmat ovat kuitenkin pohjimmiltaan asialédhtoisia, ei ihmislahtoisia eli

uuden tyontekijan rekrytointi ei korjaa olemassa olevia epakohtia.

Dokumentoinnin osalta suosituksena on maarittdd seka projekteille ettd perustoimin-
nan puolella dokumentoinnin vastuuhenkil®, joka kouluttaa uudet tyontekijat seka tar-
vittaessa puuttuu epékohtiin yhteistyssa emo-organisaation kanssa. Vastuuhenkil®
toisi esille muun muassa kokouksissa dokumentaatioon liittyvia asioita. Tyontekijan
siirtyessa uusiin tyotehtéviin, on tarke&a varmistaa kaiken tarvittavan tiedon siirtymi-
nen organisaatiolle. Ei saa syntya tilannetta, jossa esimerkiksi organisaatiossa ei ole
kayttajatunnuksia jarjestelmiin. Dokumentoinnin suositukset liittyvat lahinna toimin-
tatapojen luomiseen ja vastuutietoisuuden esille nostamiseen. Dokumentoinnin osa-
alue ei ole kdytannossa vaikeaa, mutta siind taytyy huomioida asioita, jotka ovat itses-
taanselvyyksia. Liséksi organisaation arkisto kartoitettaisiin ja kuvattaisiin, jotta pro-

jektien mapit 16ydetdan nopeasti ja tehokkaasti.

Viestinndn haasteet ovat etéisyys, hajanaisuus ja viestittdvan tiedon laaja-alaisuus. Ih-
miset istuvat organisaatiossa kaukana toisistaan, ovat usein tyomatkoilla ja harvoin
keskustelevat kasvotusten. Eri henkilostoryhméa edustavat ihmiset tarvitsevat tyos-
sé&an erilaista tietoa, joten monesti viestitetadn kaikki tieto kaikille varmuuden vuoksi.
Suosituksena on keskustella asiasta tyontekijoiden kanssa ja sopia yhteiset peliséan-
not. Viestinnan pitéisi olla suoraa, avointa ja selkedd. Tyontekijat pitdé osallistuttaa
paatoksentekoon erityisesti heidan tyotaan koskevissa asioissa ja pyrkié pois kulma-

huonejohtamisesta. S&hkdpostin kayttéa viestinnén valineend tulisi valttaa.



60

Kohdeorganisaatioon ei sovellu malli, jossa projektipaallikko tuottaa seké sisallon etta
vastaa projektihallinnosta. Tutkimuksen pohjalta suositellaan mallia, jossa on edelleen
pieni ja tehokas projektitoimisto ja jokaiselle projektille maéritettaisiin hallinnollisesti
vastuullinen tutkija. Tutkijat koulutettaisiin tarpeen mukaan hallinnollisiin teht&viin,
jotta ne sujuisi vaivatta ydintehtavan ohella. Projektitoimisto ja védhintadn projektin
hallinnollisesti vastuullinen tutkija osallistuvat sdé&nnéllisiin hallintokokouksiin, jossa
kaydaan lapi projektin asiat, kuten budjetti ja resurssit. Projektille nimettaan vastuul-
linen johtaja, joka huolehtii projektin toteutumisesta sisallollisesti suunnitelman mu-
kaisesti. Vastuullinen johtaja osallistuu tarvittaessa hallinnollisiin palavereihin. Pro-
jektipaallikko ja projektin vastuullinen johtaja vélittavat tarpeellista tietoa johdolle,

joka puolestaan vie tietoa eteenpain emo-organisaatiolle.

Projektitoimisto Projektitutkijat
L Projektin vastuulli-
-Projektipaallikkd |— -ml. hallinnollisesti |— L
nen johtaja
-Projektisihteeri vastuullinen tutkija
Tl ns".
Johto
Emo

Kuvio 9. Suosituksen mukainen hallinnollisen yhteistyén malli

Kuviossa 9 esitetddn suosituksen mukainen hallinnollisen yhteistyon malli, jossa on

virtaviivainen tiedonkulku projektitoimiston, projektitutkijoiden ja projektin vastuul-
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lisen johtajan valilla. Kuviossa esitetddn myos tiedonkulku johdolle ja emo-organisaa-
tiolle, mutta prosessi on enemmaén tiedon valittdmist4. Johto ja emo-organisaatio eivét
osallistu péivittaiseen hallintotydéhon. Projektipaallikon ja projektin vastuullisen joh-
tajan vaikuttamismahdollisuudet ovat kuitenkin rajatut, joten on tarkeda ottaa organi-

saation johto mukaan malliin.

Kuviossa on mainittu hallinnollisesti vastuullinen tutkija, mutta jokaisen organisaation
tyontekijan pitaa pystya itsendisesti toteuttamaan omalta osalta projektihallintoa, ku-
ten tybaikakirjanpitoa. Vastuullinen tutkijan nimittdminen siirtad vastuuta myos tutki-
joille. On kaytannon kokemuksen perusteella havaittu, ettei osallistuttaminen ole riit-
tavan tehokasta ilman virallista mallia. Tdaman mallin ongelmana on se, etta hallinnol-
lisesti vastuullisen tutkijan pitaisi tuntea saavansa jotain vastineeksi mahdollisesta li-
satyostd. Nykyisessé taloudellisessa tilanteessa on hyvin epatodennakaista, etta kor-
vaus olisi rahallinen, joten palkitseminen pitdisi tapahtua muilla tavoin. Pelkastaan asi-
oista avoimesti keskusteleminen ja yhteisista toimintatavoista sopiminen saattaisi olla
riittdva toimenpide/palkkio. Tavoitetilana olisi, etta jokainen tutkija olisi hallinnolli-

sesti tietoinen, mutta tdma vaatii vuosien toimintatapojen muutosta.

Tiivistelma suosituksista:

e Resursointi perustuen todelliseen tyottilanteeseen

e Toimenkuvien selkeyttdminen sek& projektitoimiston sisélla etta projektitoi-
miston ja tutkijoiden valilla&> Luodaan malli, jossa projektilla on hallinnolli-
sesti vastuullinen tutkija, joka hoitaa projektihallinnon yhteistydssa projekti-
toimiston kanssa

e Lisaresurssitarpeiden kartoittaminen / toimenkuvien vertaaminen palkkaluok-
kiin (mukaan lukien samankaltaisten toimenkuvien kesken)

e Perusteellinen ohjeistus dokumentointiin ja tutkijoiden osallistuttaminen

e Séhkdpostien véahentaminen

e Sisdiset palaverit sdéannollisiksi

e Tyontekijoiden osallistuttaminen péaatdksentekoon

e Suositusten ja toimenpiteiden implementointi loppuun asti, ei vain suunnitel-

matasolla > kehittdmistyo ajatuksesta todeksi
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8 JOHTOPAATOKSET

Kolme osa-aluetta resursointi, viestintd ja dokumentaatio muodostavat projektin ja
projektinhallinnan perustan, jota voisi verrata jakkaran jalkoihin. Mikali yksi jalka on
toisia lyhempi, tuolilla on epdvakaa istua, mutta se viela saattaa onnistua hyvalla on-
nella. Mikéli jalat ovat kuitenkin hyvin epétasapainossa, on jakkaralla istuminen mah-
dotonta ja se tulee kaatumaan. Jos jakkaran jalat ovat liian lyhyet, on siind hyvin epa-
ergonomista istua ja pitemman paalle rasitus kay liian suureksi. Tasapainoisella jak-
karalla, jolla on sopivan mittaiset tasapainoiset jalat, on mukava ja tukeva istua pidem-

mankin aikaa. Se sopii myos useammalle kayttajalle ilman suuria séatoja.

S\l

Kuvio 10. Epatasapainoinen jakkara vs. tasapainoinen jakkara

Kuviossa 10 esitetddn miten epatasapainoiselle ja heikolle jakkaralle kdy, kun sit& ra-
sitetaan. Tasapainoinen ja vahva jakkara pysyy pystyssa rasituksessakin. Malli on kéy-
tetty kuvamaan useita eri ilmioita esimerkiksi johtamisen tutkimuksissa ja siita kayte-
td&n nimitysté three legged stool. Esimerkiksi McDonald’s kayttdd mallia toiminnas-
saan kuvastamaan omistajien, toimittajien ja henkiloston tasapainoa. (Nair 2013).

Projektinhallinta on jatkuvaa kehittdmistyota, joka ei ole koskaan valmis. Jakkara-me-
taforaa kayttaen, sen tasapainosta on huolehdittava jatkuvalla huolenpidolla. Mikali
yksi jalka on koko ajan rasituksessa, se alkaa ajan kanssa kulumaan ja jakkara heilu-
maan, vaikkakin jakkara kestaisi yhden projektin. Yllapito- ja kehitysty6 on aikaa vie-
vad ja ilman koko organisaation osallistuttamista se ei onnistu. Vaikka jakkara vaikut-
taisi metaforisesti olevan projektitoimiston kaytossa, myoés muiden pitéé osallistua sen
tasapainottamiseen. Projektissa hyva tiimityoskentely ja tehokas viestintd seka selkea
dokumentaatio kantaa jo pitkélle onnistumisessa. Hyva projektitiimi myontédd omat

virheensa ja oppivat niista sekd dokumentoi prosessin mahdollisimman tarkasti.
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Mit&an oikopolkua onnistuneeseen lopputulokseen ei ole, vaan se vaatii kovaa tyotd ja
resursseja sekd varautumista yllattaviinkin tilanteisiin. Ohjeistukset ja muut tydkalut
toimivat vain tukena hyville toiminta- ja tydskentelytavoille, jotka pitaa iskostaa orga-
nisaation kulttuuriin. Voidaan luoda yksityiskohtaiset ja tarkat ohjeistukset toiminta-
tavoista, mutta niistd ei ole mitadan hyotya, jos niitd ei noudateta. Ei ole mydskaan rea-
listista luoda niin laajoja ohjeistuksia, ettd ne kattaisivat jokaisen ongelmatilanteen.
Onnistunut projektinhallinta on siis yhdistelm& ammattiosaamista ja hyvia toimintata-

poja seka jatkuvaa kehitysty6ta yhteistyossa organisaation tyontekijoiden kanssa.

Projektinhallinta on todella laaja kokonaisuus, jonka hallitseminen vaatii paljon re-
sursseja ja tyotunteja. On todettu projektipaallikon ja projektisihteerin kokemuksen
kautta, ettd projektien toteuttamisessa on tietty yllatyksellisyys ja hallitsemattomuus
aina lasna. Projektit eivat nimenomaan ole perustoimintaa, joka on vuodesta toiseen
samanlaista, vaan kokeilevaa toimintaa. Pienissé projekteissa elinkaari on melko no-
pea eli juuri, kun saat projektista jonkinlaisen kokonaiskésityksen, se loppuukin. Ta-
vallaan pienet projektit ovat helpompia hallita kuin suuret, pienemman tietomaarén
vuoksi — kuitenkin pienid projekteja helposti kaynnistyy kerralla useita ja hajanaisen
tiedon hallinta on vaikeampaa omalla tavallaan. Keskittdmalla projektit muutamaksi
suureksi saadaan tieto paremmin hallituksi, mutta toisaalta sen méara helposti kasvaa
suureksi. Esimerkiksi maksatushakemuksiin tarvittavan tiedon méara on kaytannossa
useita mappeja paperia ja sen luomiseen menee paljon aikaa ja resursseja. Kaytannossa
on todettu, ettd isommat projektit tarvitsevat oman projektisihteerin ja projektipaalli-
kdn. Myos selkeat toimenkuvat ja tehtdvanjako korostuu jokapéivaisessa tydssa — pro-
jektitoimiston vastuu pitdisi olla samankaltainen jokaisessa projektissa. On kaynyt ilmi
tyoyhteisOssa kaydyissé keskusteluissa, etté termi projektipaallikko viittaa monen mie-
lestd ihmiseen, joka vastaa projektin sisallon tuottamisesta ja saattaa hoitaa osan hal-
linnollisista tehtévista yhteistydssa talousosaston kanssa. KISS-periaatetta (Keep it
SimpleStupid) kannattaa mahdollisuuksien mukaan kéayttad myos projektinhallin-
nassa. Turha hallinnollinen byrokratia tekee toiminnasta joustamatonta ja hidasta. Pro-
jektinhallinnan pitéisi olla mahdollisimman virtaviivaista ja tukea ydintoimintaa — ei

vaikeuttaa sité.
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Opinndytety6 oli prosessina opettavainen. Alkuperéisesta suunnitelmasta opinnayte-
tyon kehittdmisty0 ja oikeastaan koko prosessi hidastui organisaatiossa tapahtuneiden
muutosten vuoksi. Osa kehittdmiskohteista oli tutkijalle tuttuja omasta toimenkuvasta,
mutta esille nousi myods paljon uusia nédkokulmia ja kehittdmiskohteita. Vaikkakin
aluksi pieni viivastys alkuperaiseen aikatauluun harmitti, oli se kuitenkin myds silmia
avaavaa. Opinnéytetyon aihe korostui muutoksessa, joka voi lyhyessakin ajassa olla

mittava.

Paallimmaisena ajatuksena opinnaytetyoprosessista jai mieleen projektinhallinnan
olevan ennen kaikkea paljon ty6ta, mutta myos yhteistyota — oikotietd onnistuneeseen
tulokseen ei ole. Tyokaluilla ei sindnsa ole niin suurta merkitysta ja digitalisaatio ei
ole tae onnistuneesta projektinhallinnasta, vaan jarjestelmallisyys ja tarkkuus kovan

tyon lisdksi. KutenPeter Drucker totesi vuonna 1993:

“Plans are only good intentions unless they immediately degenerate into hard work”
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LITE 1

Suuntaa-antava haastattelurunko tutkijoille

SWOT (dokumentointi, viestinta ja resurssit) + puolistrukturoitu teemahaastattelu

DOKUMENTOINTI
e Mitd tietoa tarvitset ty0dssési organisaation tutkijoiden toteuttamista projek-
teista?
e Miten selke&é organisaation projektien dokumentaatio on asteikolla 1-6?
e Mitd toimintaohjeita organisaatiossa on dokumentointiin?
o Koetko dokumentoinnin (jonkun osa-alueen) haasteelliseksi? Mita?
e Mit4d muuta mitd haluat mainita?
e Miten nékisit, ettd mahdolliset havaitut puutteet voidaan korjata / vahvuudet

sailyttaa?

VIESTINTA
e Arvioi viestintad projektitoimiston (eli projektipaallikko ja projektisihteeri) ja
itsesi valilla asteikolla 1-6? (avoin kysymys annetusta arvosanasta)
e Arvioi viestint4dd organisaatiossamme asteikolla 1-6 (avoin kysymys annetusta
arvosanasta)
e Arvioi viestintdd ulkoisessa rahoituksessa asteikolla 1-6 (avoin kysymys anne-
tusta arviosta)
e Arvioi kuinka hyvin tunnet organisaatiomme projektitoimintaa asteikolla 1-6?
Mité osa-alueita tunnet hyvin/huonosti?
e Arvioi uusien projektien hakuprosessin (asteikolla 1-6)
a. Selkeytta
b. Onnistuneisuutta
c. Tasapuolisuutta
e Mit4d muuta mitd haluat mainita?
e Miten nékisit, ettd mahdolliset havaitut puutteet voidaan korjata / vahvuudet

sailyttaa?



RESURSSIT
Arvioi organisaation henkilostopolitiikkaa asteikolla 1-6? (jatkokysymys an-
netusta arvosanasta)
a. Madraaikaiset tyosuhteet
b. Palkkaus
c. Motivointi
Miten tasapuoliseksi koet henkildstépolitiikan asteikolla 1-6?
Miten koet méaaraaikaisuuden vaikuttavan tyopanokseesi?
Miké on projektitoimiston toimenkuva ja palvelut? Kuinka selked on jako pro-
jektitoimiston ja projektitukijan valilla hallinnollisissa tyotehtavissa?
Mit& muuta mitd haluat mainita? (Mitd parannusehdotuksia sinulla on mahdol-
lisesti havaitsemiesi ongelmien korjaamiseksi?)
Miten nékisit, ettd mahdolliset havaitut puutteet voidaan korjata / vahvuudet

sailyttaa?

YLEISTA PROJEKTINHALLINNASTA

e Kuinka selkedad on mit projektihallinto edellyttad4 sinulta esimerkiksi mat-
kalaskujen ja muiden hallinnollisten asioiden osalta? Mité koet vaikeaksi
hallinnon kannalta?

e Parannusehdotuksia projektinhallintaan? Jotain mité tarvitset omassa tyos-

sési / kaipaat?



LIITE 2

Suuntaa-antava haastattelurunko hallintohenkilékunnalle (projektipaallikot 2 kpl):

SWOT (dokumentointi, viestinta ja resurssit) + puolistrukturoitu haastattelu

DOKUMENTOINTI

Kuinka selkedd ja yhdenmukaista dokumentointi organisaatiossa on asteikolla

1-6?

a.

Miten helposti olet 16ytényt tarvitsemat tiedot esimerkiksi projektipéa-
tokset?
Miten mielestési hoidamme versionhallinnan asteikolla 1-6? Mista var-

mistut oikeasta ja viimeisimmasté versioista?

Arvioi hankemateriaalin arkistointi asteikolla 1-6 seuraavien ominaisuuksien

mukaisesti?

a.
b.
C.
d.

Selkeys
Jarjestelméllisyys
Varmuus

Ajantasaisuus

Mité ohjeita organisaatiolla on dokumentaatiosta? Misté tiedat miten ja mihin

tallentaa luomasi tiedot (esimerkiksi tarjoukset, mahdolliset hankeneuvottelu-

jen dokumentit, projektipaatokset jne.)? Mista tiedat projektin toteuttamiseen

tarvittavat tiedot?

Miten nékisit, ettd mahdolliset havaitut puutteet voidaan korjata / vahvuudet

sailyttaa?

VIESTINTA

Arvioi viestintad asteikolla 1-6 riittdvyyden ja selkeyden perusteella:

a.
b.

C.

Tutkijat

Esimies

Johto

Huomioi seké sinun ja a-c vaihtoehtojen vélinen viestinta ja a-c vaihto-

ehtojen viestinté sinulle



Miten projektitoimiston sisdinen viestintd toimii asteikolla 1-6? Parannusehdo-
tuksia? Vahvuudet?
Miten nékisit, ettd mahdolliset havaitut puutteet voidaan korjata / vahvuudet

sailyttaa?

RESURSSIT

Miten paljon henkiloresursseja projektitoimisto tarvitsee toimiakseen tehok-
kaasti ja toimivasti? Arvioi tdman hetkisten resurssien riittavyytta asteikolla 1-
6?

Miten selked tyokuva sinulla on? Mita johto ja tutkijat edellyttévét sinulta tyosi
osalta?

a. Mitka ovat tyGtehtavi, joita hoidamme?

b. Onko joitain tyGtehtavid, jotka mielestasi ei kuulu projektitoimistolle?
Miten paljon koet saavasi tukea tyohosi esimieheltési asteikolla 1-6 ja koetko,
ettd organisaation johdolla on selkeé kuva projektitoimiston tyotilanteesta / toi-
menkuvasta / projektien tilanteesta?

Mitka ovat hyvin hoidettuja osa-alueita? Onko jotain ty6tehtavia laiminlyoty
organisaatiossa?

Miten mielestasi organisaation henkildstépolitiikka on onnistunut ulkoisen ra-
hoituksen (= yksikdn projektityontekijat) osalta asteikolla 1-6?

a. Madréaikaiset tyosuhteet

b. Palkkaus

c. Motivointi
Miten tasapuoliseksi koet henkildstopolitiikan asteikolla 1-6?

Miten nékisit, ettd mahdolliset havaitut puutteet voidaan korjata / vahvuudet

sailyttaa?

YLEISTA PROJEKTINHALLINNASTA
Parannusehdotuksia projektinhallintaan?
Arvioi uusien projektien hakuprosessin (asteikolla 1-6)
a. Selkeytta
b. Onnistuneisuutta

c. Tasapuolisuutta



e Mitd muuta mita haluat mainita? (Mita parannusehdotuksia sinulla on mahdol-

lisesti havaitsemiesi ongelmien korjaamiseksi?)



SWOT-ANALYYSI

Vahvuudet

Heikkoudet

Mahdollisuudet

Uhat

LIITE 3



