—
(@' LAHDEN AMMATTIKORKEAKOULU
‘ \‘)A Lahti University of Applied Sciences

»

HANKEJOHTAMISEN KEHITTAMINEN
ELINKEINO- JA KEHITYSYHTIOSSA

Case: Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtio

Tredea Oy

LAHDEN
AMMATTIKORKEAKOULU
Liiketaloudenala

Liiketalouden koulutusohjelma
Johtaminen ja viestinté
Opinnaytetyo

Kevat 2013

Milla Saarela



Lahden ammattikorkeakoulu
Liiketalous

SAARELA, MILLA: Hankejohtamisen kehittdminen elinkeino-
ja kehitysyhtiossa
Case: Tampereen kaupunkiseudun
elinkeino- ja kehitysyhtio Tredea Oy

Johtamisen ja viestinnén opinnaytetyd, 86 sivua, 5 liitesivua

Kevét 2013

THVISTELMA

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tarkastella hankejohtamista ja sen vaikutusta
hankkeen onnistumiseen seké vastata siihen, miten hankejohtamista voidaan
kehittdd kohdeorganisaatiossa. Opinndytetyon toimeksiantajana toimii Tampereen
kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtio Tredea Oy. Tyon tavoitteena on
kehittdd Tredea Oy:n hankejohtamista tutkimalla mit& hanketoiminnassa tulisi, vai
tulisiko, tehdé toisin kuin on tehty, jotta paé&stéisiin toivottuihin tuloksiin.

Tyon teoriaosuudessa perehdytaén hankkeisiin ja niihin asioihin, jotka
muodostavat hankkeen ja ohjaavat sité eteenpdin. Lisaksi kaydaan lapi
johtamisstrategioita ja taitoja, joita tarvitaan hankkeen johtamiseen. Néilla kaikilla
on merkitystd, jotta voidaan selvittdd miten hanke saavuttaa parhaiten laaditut
tavoitteet.

Opinndytetyon avulla halutaan selvittad kehittdmista vaativat asiat
hankejohtamisessa ja hankkeen toiminnassa. Ndité asiota etsitdan kvalitatiivisia
menetelmid, kuten kyselylomaketta hyddyntden Tredean tyontekijoiden avulla.

Tydn empiirisessa osiossa tutkittiin Tredea Oy:n tyontekijoiden ndakemyksia
tehdyista hankkeista ja hankejohtamisesta. Tyossa pyrittiin selvittdmaan
projektinhallinnan toimintamalleja ja niiden vaikutuksia hankkeen henkiléstoon ja
hankkeen tuloksiin. Aineisto kerattiin kyselylomakkeen avulla yrityksen
tyontekijoiltd. Kvalitatiivinen tutkimuskysely toteutettiin yrityksessa vuonna
2013.

Kyselysté seka haastatteluista saadut vastaukset analysoitiin ja niiden perusteella
I6ydettiin kehittdmiskohteita Tredea Oy:n hankejohtamisessa. Esille tulleita
asioita olivat osaamisen kehittdminen esimerkiksi koulutusten avulla,
hankesuunnitteluun panostaminen, ja hankkeiden organisoinnin jarkeistaminen.
Hankejohtamisessa tulee kiinnittd4d huomiota osallistamiseen ja
vuorovaikutukseen tiimin kesken. Myos talousosaamista tulisi kehittdd. Avoin ja
kaikki tahot huomioiva johtamistyyli koetaan tehokkaaksi. Kokonaisuuksien
hallinta ndhtiin myos tarkednd hankejohtamisen edellytyksena.

Avainsanat: hanke, projekti, johtaminen, hankejohtaminen, projektijohtaminen,
kehittdminen
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to study project management and what kind of
influences it has on a project being successful. This thesis is commissioned by
Tampere Region Economic Development Agency Tredea Oy. The aim of this
thesis is to develop the projectmanagement of Tredea Oy.

The theoretical section of the study is presented first. It deals with projects and the
things that make a project and move it forward. This part also takes a look at the
management and the skills which are needed in projectmanagement. These things
affect the success of the project.

This study mainly focuses on issues that need to be developed in
projectmanagement and, therefore, in the project activities to be able to achieve
the results established in projects. Those issues were searched with the help of a
questionnaire making use of qualitative methods.

The empirical part of the thesis studied the views of Tredea Oy’s employees’,
financiers, cooperation partners and customers on the company’s projects and
project management. The reasons to do this thesis were to find the standards of
project management and their impact on the project staff and the results of the
project. The data was collected by a questionnaire to the company’s employees,
financiers, cooperation partners and customers. The questionnaire was carried out
in 2013.

The results show that most of the respondents think that developing the know-how
through training is the most important thing in developing acting in projects.
Other development targets were investing more in the project planning and also
rationalizing the project’s organizing. This study finds that sharing responsibility
and interaction between the team members are important things in project
management. Sincerity and impartial management style seems to be effective.
Controlling the entirety is also an important requirement in project management.

Key words: project, management, projectmanagement, development
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1 JOHDANTO

Hyva-Kokki —keittokirjassa on resepti, joka kertoo, miten
valmistetaan uunissa haudutettua metsopataa. Resepti alkaa
ennakkoluulottomasti: ~Otetaan yksi metso tai koppelo”.
Ymmarrettavaa ja jarkeenkdypad, muttei valttamatta
yksinkertaista. Jaakaapista ei yleensa 16ydy metsoja sen
enempaa kuin koppeloitakaan. Tilanteesta voi vetda analogian
projektitoimintaan lahestymallda ongelmaa seuraavasti:

- Tehtavana on metson hankkiminen = projekti.

- Etsitaan henkild, joka osaa pyydystaa metsoja =
projektipaallikko.

- Metsastaja hankkii metson = projekti on viety
menestyksellisesti 1&pi. (Ruuska 2005, 17)

Metsopataa varten pyydystettdvan metson lisdksi Ruuska (2005, 18) vertaa
projektia susilaumaan. Susi ei kykene yksin kaatamaan hirved, vaan tarvitsee
avukseen lauman yhteistyota. Susilaumassa on johtaja, jonka ohjeiden mukaan
toimitaan. Osa laumasta ajaa hirven tiettyyn paikkaan ja loput odottavat passissa,
jotta hirven l&hestyessa voivat kaataa saaliin. Metséstystilanteessa kullakin
lauman sudella on oma asemansa ja tehtavansé, aivan kuten hankehenkildstolla
hankkeessa. Lauman johtajan — projektipaéllikon — tulee osoittaa kykynsa
metséstyksen johtajana. Jollei saalista tule, johtaja vaihdetaan, Ruuska (2005, 18)
toteaa.

Edelld mainituissa esimerkeissd mukaillaan hanketoimintaa ja johtajan asemaa
hankkeissa, tosin hieman eri ndkdkulmasta kuin on totuttu. Suomessa on useilla
kunnilla tai kaupunkiseuduilla kehittdmisyhtioitd, jotka edistavat elinkeinoelaméaa.
Kehittamisyhtididen toimintamallit perustuvat laajasti hanketoimintaan, p&aosin
seudullisiin kehittamishankkeisiin. Kehittamisyhtidissa koordinoidaan useita
hankkeita yhtdaikaisesti, minka vuoksi hanketoiminnan tulisi olla tehokasta ja
sujuvaa. Tassa opinnaytetydssé perehdytddn hanketoimintaan ja hanketoiminnan
kasitteisiin pohtimalla hankkeita ja johtamista ensin kirjallisuuden avulla ja sen
jalkeen tutkimalla hankkeiden parissa tydskentelevien henkil6iden ajatuksia
hankkeista ja hankejohtamisesta. Tutkimuksen aihe on saatu toimeksiantona ja on

ajankohtainen ja on sen vuoksi tutkimuksen arvoinen.



Johtamismuotoja ja — tyyleja on yht& useita kuin on johtamisolosuhteitakin.
Erilaiset olosuhteet vaativat erilaisia tapoja johtaa. Hankejohtaminen on jonkin
yksittéisen asian johtamista laaditun budjetin ja aikataulun rajoissa.
Hankejohtamisella pyritdén aina saavuttamaan jokin tietty, etukateen méaéritelty

tavoite.

Hankkeenhallinta ja hankkeen arviointi ovat tarkeité seikkoja hankkeen
onnistumisen kannalta. Johtaminen on merkittava osa-alue hankkeessa, sill& sen
avulla toiminta saadaan pyorimaan tietyn kaavan mukaisesti. Arvioinnin avulla
voidaan tarkastella ja parantaa hankkeen toimintatapoja seka ohjata hanketta

oikeaan suuntaan.

Kéytan opinnadytetydssa kasitettd hanke kuvaamaan sanoja projekti,
kehittdmishanke ja hanke. Hanke késitteenda on yleisesti kaytetty julkisella
sektorilla, kuten my0ds tdman opinndytetyon toimeksiantajayrityksessa, joten
kaytan opinnaytetyon tekemisessé kyseisté kasitettd. Projektiryhmé&-sanalla,
tarkoitetaan tassa tydssa projektipaallikon alaisuudessa toimivaa
tyontekijaryhmaa, jotka voivat edustaa toimeksiantajayritysta tai sen hallinnoimia

muita hankkeita.

1.1 Opinnaytetyon tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on I0ytaa kehittdmiskohteita Tampereen
kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtid Tredea Oy:n hankejohtamisesta.
Tarke&& on myo0s tuottaa vastauksia siihen, mité hankkeissa tulisi tehda, jotta
paastaisiin tavoitteenmukaisiin tuloksiin. Tutkimus on tehty toimeksiantona
Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtio Tredea Oy:lle ja tyon

tavoitteena on kehittada organisaation hankejohtamisen toimintamalleja.
TyoOn paatutkimusongelmana on selvittaa:
- Miten hanke johdetaan tehokkaasti toivotuin tuloksin alusta loppuun?

Tassa tehokkuudella tarkoitetaan kustannustehokkuutta, taitavaa ajan kayttoa seka
henkil6ston voimavarojen hyddyntdmistd niin kokonaisuutena kuin

yksilollisestikin.



Alaongelmina tutkimuksessa selvitetdan:
- Mité on johtaminen ja mista hanke rakentuu?
- Millainen on Tredea Oy:n hankejohtamisen nykytila?

- Miten eri johtamis- ja paatoksentekotyylit ohjaavat projektiryhman

toimintaa?

Opinndytetyon teoriaosuudessa kaydaan lapi johtamisen teoriaa, koska se avaa
aihetta olennaisin osin. Paapaino on kuitenkin hankejohtamisessa ja hankkeissa.
Tarkoituksena on selvittdd kuinka hankejohtaminen vaikuttaa hankkeen tulokseen.
Opinnaytetyon tutkimusosio (case) on rajattu koskemaan vain Tredea Oy:n
hallinnoimia hankkeita. Tutkimuksessa keskitytadn hankejohtamiseen.

Teoria Case

L L
johtaminen Tredea Oy
i~ L 4
hankejohtaminen hankkeet
9 L4
hankkeet ‘ hankejohtaminen
%

kuinka johtamisella vaikutetaan
hankkeen tulokseen

Kuvio 1. Opinnéytetyon rajaus



1.2 Tutkimusmenetelmat ja lahdeaineisto

Tutkimusmenetelman& on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista menetelmé&a.
Lahtokohtana laadullista menetelmaé kéytettdessa on kuvata todellista elamaa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa otetaan tutkimuskohde huomioon sellaisenaan ja
sité tutkitaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimusaineisto kootaan
usein luonnollisissa tilanteissa ja tieto keratadn muilta ihmisilta. Tarkoituksena
tdman tyyppisessa tutkimuksessa on 16ytaa jotain uutta tietoa tutkittavasta asiasta.
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2000, 152-155.) Kvalitatiivinen menetelma on
valittu, koska tutkimuksen tarkoituksena on tutkia vastaajien ajatuksia ja

nékemyksié asiasta.

Teoriaosuudessa aineistona on kaytetty aiheeseen liittyvaa Kirjallisuutta seka
Internet-lahteitd. Aiheeseen liittyvaa aineistoa I0ytyi runsaasti. Tyon empiirisessa
osuudessa aineistona on kaytetty sdhkoista kyselylomaketta, joka toteutettiin
Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtio Tredea Oy:ssé, lisaksi
yrityksessa kaynnissa olevien hankkeiden yhteistyokumppanit, asiakkaat ja
rahoittajat vastasivat kyselyyn. Sédhkoiseen kyselylomakkeeseen keréttiin
vastauksia 28.2.2013 — 8.3.2013 aikana.

1.3 Opinnaytety6n rakenne

Tama opinnaytetyd rakentuu teoreettisesta viitekehyksesta ja empiirisesta

tutkimuksesta. Alla olevassa kuviossa 2 on esitetty opinnédytetydn rakenne.

Johdanto
Johtaminen hankkeessa

Case: Tredea Oy

Yhteenveto opinndytetyosta

Kuvio 2. Opinndytetyon rakenne



Johdannon eli ensimmaisen luvun jalkeen aloitan tyoni kirjallisuuskatsauksella
keratakseni teoriatietoa aiheesta. Toisessa luvussa kasittelen hankkeita. Aluksi
pohdin mika on hanke ja sen jalkeen hankkeen elinkaarta, luvussa 2.1. Tamén
jalkeen selvitédn hankkeen onnistumiseen tai epdonnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd luvussa 2.2. Toisen luvun lopussa syvennyn vield hankkeiden
arviointiprosessiin. Kolmannessa luvussa kayn 1&pi johtamista ja syvennyn
hankejohtamiseen. Kolmannen luvun ensimmadisissé alaluvuissa tutkin mita on
johtajuus seka millaisia johtamisteorioita on olemassa. Tdman jalkeen syvennyn
sithen, mit& on hankejohtaminen, miten se eroaa esimerkiksi organisaation
johtamisesta ja millaisia ominaisuuksia johtajalla tulee olla. Kayn lapi
hankejohtamiseen liittyvia kéasitteitd ja huomioon otettavia asioita hanketta

johdettaessa. Luvun lopussa kasittelen vield projektinhallinnan kehittymisté.

Luku nelja kéasittelee tyoni empiiristé osaa, eli itse tutkimusta. Siihen sisaltyy viisi
alalukua. Empiirisen osan avulla selvitan hankejohtamisen nykytilan ja tavoitteet.
Ensimmaisessa alaluvussa esittelen tutkimukseni kohdeorganisaation ja sen
toimintaa. Toisessa alaluvussa kayn lapi tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen
kulun. Tutkimuksen kasittelyn kahdessa viimeisessa luvussa esittelen saamani
tulokset ja niiden perusteella esitédn kehitysehdotuksia yritykselle. Tulosten
jalkeen pohdin tutkimusta, sitd mittaako se sitd asiaa mita sen pitéisi mitata
(validiteetti) ja onko se luotettava (reliabiliteetti). Viimeisessd kappaleessa on

yhteenveto koko opinnéytetydstd. Loppuun on Kirjattu lahteet ja liitteet.
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2 HANKE

Tassa luvussa perehdytéddn hankkeen rakenteeseen ja hanketoimintaan. Aluksi
kasitelladn hankkeen merkitysta ja hankkeen muodostamaa elinkaarta. Hanke ei
kuitenkaan ole vain toimintatapa, vaan sen on aina tarkoitus tuottaa jokin tulos.
Aina haluttuja tavoitteita ei saavuteta. Hankkeen onnistumiseen tai
epéonnistumiseen liittyvid asioita pohditaan tassa luvussa. Hankkeen arviointi on
tarkedd etenkin palautteen saamiseksi ja oppimisen kannalta, luvun lopussa

kaydaan lapi arviointia toimeksiantajan pyynnosta.

2.1 Hanke ja sen elinkaari

Sana projekti on perdisin latinan kielesté ja se tarkoittaa suunnitelmaa tai
ehdotusta. Hanke-sana on suomenkielessa kaytetty synonyymi projekti-sanalle.
(Ruuska 2005, 18.) Hanke-nimitysta kaytetaan Jalavan ja Virtasen (2000, 23)
mukaan usein julkisella sektorilla tehtdvista projekteista. Hanke on
nopeatempoisempaa toimintaa kuin tavallinen organisatorinen toiminta.

Yksittaisen organisaation toiminta saattaa koostua pitkélti erilaisista hankkeista.

Anttosen (2003, 15) mukaan hankkeessa pyritaan tiettyyn tavoitteeseen tekemalla
yksi asia, yhden kerran alusta loppuun asti. Tdman asian tekemiseen on laadittu
aikataulu ja budjetti, joiden rajoissa tekemisen tulee tapahtua. Helsingin yliopisto
(2003-2004) méérittelee Internet-sivuillaan hankkeen siten, ettd se voi myds
koostua useammista samantapaisista toiminnoista, joilla kuitenkin kaikilla on

sama tavoite tai padmaara.

Hankkeeseen valitaan projektiryhmé, joka osallistuu hankkeen toteutukseen, ja
nimet&dn ohjausryhma, joka seuraa ja valvoo hankkeen toimintaa. Hankkeen
kéynnistyksen jalkeen pééstaan suunnitteluvaiheeseen. Kun suunnitelmat
hankkeen etenemiseksi ja tavoitteiksi on tehty, edetédén suoritusvaiheeseen
projektiryhman toimesta. Ohjausryhman tehtéava on valvoa hanketta ja sen
etenemistd. Hanketta valvotaan esimerkiksi méarévélein tehtavan raportoinnin
avulla. Hankkeen loppuessa varmistetaan miten saavutettu lopputulos toimii
tilagjan kannalta. (Anttonen 2003, 17.) Tredean tapauksessa tilaajana voisi toimia

esimerkiksi Tampereen kaupunki.
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Hankkeen kasittely elinkaarimallin avulla auttaa hahmottamaan sitd, ettd hanke on
kertaluontoinen kokonaisuus, sill& on selked alku ja loppu (Paasivaara, Suhonen &
Virtanen 2011, 82). Hankkeita késittelevassa Kirjallisuudessa on useita eri
nakemyksia hankkeen elinkaaren koostavista vaiheista. Olen tutkinut alla

muutamia teoksia ja tehnyt yhteenvedon niiden perusteella.

Hanke on etukateen méaaritellyn ajan jatkuvaa toimintaa. Se on
tehtdvakokonaisuus, jolla on useita eri vaiheita elinkaarensa aikana. Naiden
vaiheiden maarésté on erilaisia mielipiteitd, mutta malleista 16ytyy yleensa samat
peruselementit, kuten t&ssa luvussa osoitan kuvion 3 yhteydessé. (Ruuska 2005,
21-22)

Jyvéskylén yliopisto (2010, 3) on koonnut ohjeen hanketoiminnan
laadunvarmistusta varten. Tassé ohjeessa maaritellddn hankkeen elinkaaren
koostuvan neljasta tekijastd, hankkeen valinnasta, suunnittelusta, toteutuksesta ja
paattdmisestd. Paasivaaran, Suhosen ja Nikkilan (2008, 103-104) mukaan
vastaavasti hankkeen elinkaari muodostuu viidesté vaiheesta: tarpeen
tunnistaminen, suunnittelu- ja aloittamisvaihe, kokeilu- ja toteuttamisvaihe,
paattamis- ja vaikuttavuuden arviointivaihe sek& hankkeen sulauttamisvaihe, jossa
tehdyt tulokset otetaan kayttoon. Kaikkien vaiheiden aikana hankkeessa tapahtuu
mya0s seurantaa, arviointia seka riskien hallintaa. Hankkeen onnistumisen kannalta

hankkeen tarkeimmat vaiheet ovat suunnittelu-, aloittamis- ja toteuttamisvaiheet.

Ruuska (2005, 31- 37) toteaa puolestaan hankkeen muodostuvan kolmesta
vaiheesta, jotka ovat kdynnistysvaihe, rakentamisvaihe seka paattamisvaihe.
Néiden vaiheiden ulkopuolelle jadvat ennen kaynnistysvaihetta saatu idea tai visio
seka paattdmisvaiheen jalkeen tuleva lopputulos. Naihin kolmeen vaiheeseen
sisaltyy kuhunkin kolmesta viiteen pienempaa alavaihetta. Koko elinkaaren ajan
taustalla tapahtuu projektinhallintaa. Paasivaaran ym., tavoin myos Kettunen,
(2003, 41-51) jakaa hankkeen elinkaaren viiteen vaiheeseen. Kettunen méaérittelee
vaiheet tarpeen tunnistamiseen, maarittelyyn, suunnitteluun, toteutukseen ja
hankkeen paattdmiseen. Nama vaiheet joko seuraavat toisiaan, tai ovat osin

pallekkaisia.
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Vaikka ndmé& mallit koostuvatkin eri méaaristé vaiheita, niita jokaista
tarkastelemalla, voidaan 16ytad nelja peruselementtia jotka l0ytyvét kaikista
malleista. Ndma vaiheet ovat tarpeen tunnistaminen, suunnittelu, toteutus ja
paattaminen. Tdmaéan luvun perusteella voidaan vetda johtopaatos, ettd seuraavat

nelja tekijad ovat yleispatevia kuvaamaan onnistuneen hankkeen elinkaarta.

Hankkeen

Tarpeen

. . Suunnittelu Toteutus
tunnistaminen

paattaminen

Kuvio 3. Hankkeen elinkaaren nelja vaihetta.

Hanke alkaa usein tarpeen tunnistamisella, maarittelyvaiheella, jonka aikana
analysoidaan tarve kyseiselle hankkeelle. Tarpeen selvittamista varten tulee
vastata erilaisiin kysymyksiin, kuten kenelle hanke tehdaan, keta se palvelee,
millainen on hankkeen kohderyhm4, ratkaistaan siis se miksi hanke tulisi
toteuttaa. (Virtanen, 2000, 74.) Ennen kuin hanketta aletaan suunnitella, on
tarkedd kayda lapi hankkeelle asetetut tavoitteet, tehda esiselvitys muun muassa
aikataulusta, lopputuloksesta ja hankkeen onnistumisedellytyksista (Ruuska 2005,
33).

Suunnitteluvaiheessa laaditaan erilaisia keinoja hankkeen toteuttamiseksi.
Hankkeet vaativat inhimillisten resurssien lisaksi ainakin taloudellisia ja
sosiaalisia resursseja, siksi Virtanen (2000, 74) muistuttaa, ettd hanketta
suunniteltaessa olisi tdrkedd pohtia onko tehtdva toteutettava kéayttaen
hankemuotoista organisaatiota vai voitaisiinko se hoitaa muilla keinoin.
Suunnitteluvaihe on tarked, koska sen aikana tehdaan keskeisimmat p&atokset
hanketta koskien (Paasivaara ym. 2008, 104). Suunnitteluvaiheessa hankkeelle
laaditaan hankesuunnitelma, maaritelladn hankkeen sisalto ja analysoidaan

mahdolliset ongelmat Paasivaara ym. (2011, 84) kiteyttavat.

Toteutusvaihe on se vaihe, joka eniten ndkyy hankkeessa, Virtanen (2000, 75)

toteaa. Toteutusvaiheessa sanan mukaisesti toteutetaan ne asiat, jotka aiemmin on
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suunniteltu (Ruuska 2005, 36). Toteutusvaiheessa mukaan astuu vahvemmin
hankkeenhallinta, ohjaaminen tai johtaminen. Termeja on useita ja niiden kaytté
ei ole yhtendista. Usein niilla kaikilla tarkoitetaan kuitenkin samaa asiaa,
hankkeenohjausta, toisin sanoen tavoitteisiin tdhtadvaa resurssien johtamista, eli
sitd tehtévaa jota projektipdéllikko hankkeessa toteuttaa. (Paasivaara ym. 2011,
88-92.) Toteutusvaiheessa kontrolloidaan ja valvotaan suunnitellun toiminnan
toteutumista niin, ettd varmistutaan hankkeen tavoitteiden saavuttamisesta. Téssé

vaiheessa on tarkeaa seurata hankkeen edistymista. (Virtanen 2000, 75-76.)

Ennen hankkeen paattamista on varmistettava, etta hankkeella on saavutettu
lopputulos. Paattamisvaiheen tarkoituksena on lopettaa hankkeen toiminta.
(Paasivaara ym. 2011, 93.) Hankkeen paattdmisen keinot riippuvat siitd, millainen
hanke on kyseessé ja millaisia tuloksia on saatu aikaan, Virtanen (2000, 77)
tdydent&d. Hankkeen paattamiseen kuuluu myos olennaisena osana saatujen
tulosten kayttdonotto ja niiden hyddyntdminen mahdollisimman laajasti
Paasivaara ym. (2011, 94) jatkaa. Hankkeen aikana syntyy usein
kehitysehdotuksia ja nain ollen hankkeella on toisinaan tapana jatkua. Hankkeella
on kuitenkin oltava selke& p&atospiste, joten ndista kehitysehdotuksista on
jarkevinta laatia uusi hanke. Hankkeen paattamisvaiheessa kaikki dokumentit ja
asiakirjat keratdan yhteen ja hankkeesta laaditaan loppuraportti johtoryhmalle.
(Ruuska 2005, 37.) Kaikkien elinkaaren vaiheiden aikana tulisi toteuttaa
kokonaisvaltaista ja 1api hankkeen kestdvaa arviointia, seurantaa ja riskien
hallintaa (Paasivaara ym. 2008, 104).

2.2 Hankkeen onnistuminen tai epaonnistuminen

Hankkeen onnistuminen tai epdonnistuminen koostuu useista syistd, eiké ole
yksiselitteistd. Hankkeen epdonnistuminen saattaa liittya esimerkiksi suunnittelun
tai vaikuttavuuden ep@onnistumiseen tai tavoitteiden saavuttamattomuuteen. Hyva
riskien hallinta edesauttaa hankkeen onnistumista. Lisaksi hankejohtaminen,
hankkeen hallinta ja tavoitteiden perusteellinen asettaminen koetaan

menestystekijéinad hankkeen onnistumiseen liittyen. (Virtanen 2000, 137-141.)
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2.2.1 Hankkeen onnistumisen kriteerit

Hankkeiden onnistumista pitkadn tutkineet Shenhar ja Dvir ovat empiiristen
tutkimustensa perusteella todenneet hankkeiden epaonnistumisen olevan
yleisempdéa kuin hankkeiden onnistumisen. 15 vuoden aikana heidén tutkimistaan
hankkeista kolme neljasté on ep&onnistunut aikataulua tai budjettia tarkasteltaessa.
(Shenhar & Dvir 2007, 5-6.) Hankkeen suorittaminen ajallaan ja sille annetun
budjetin rajoissa ovat olleet perinteisid méaaritelmia hankkeen onnistumiselle.
Nykyééan on havaittu, etteivat namé maéaritelmat ole riittavia kaikille hankkeille.
Uutta mallia tarvittaisiin, koska projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat
vaihtelevat riippuen projektin luonteesta tai tyypistd. Kuten Shenhar (2001, 394)
on ilmaissut: “One size does not fit all projects.” Tdmén vuoksi hankkeen
onnistumisen méaéaritelmaa on pyritty kehittamaan. Tasta huolimatta
projektijohtamista késittelevasta kirjallisuudesta ei ole tuntunut 16ytyvén
yksiselitteistda maéaritelmaé onnistumiselle. (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz 2001,
699-725.)

Hankkeen tavoitteiden saavuttaminen on kuitenkin yleisesti hyvaksytty
madritelma hankkeen onnistumiselle. Sanakirjan (SuomiSanakirja.fi 2012)
mukaankin onnistuminen tarkoittaa ” pdéstd haluamaansa tulokseen”. Projektin
aikana voi kertya runsaasti hyodyllista kokemusta, mutta ilman asiakkaalle saatua

tulosta on projektia vaikea pitaa onnistuneena. (Viirkorpi 2000, 19-20.)

Hankkeen onnistumistekijat voidaan Cooke-Davisin (2002, 185-189) mukaan
luokitella kolmeen ryhma&éan: projektinhallinnan onnistumiseen, yksittéisen
projektin onnistumiseen seka projektin onnistumiseen yleisesti. Kaikkien naiden
onnistumiseen vaikuttavat erilaiset asiat. Projektinhallinnan onnistumiseen
Cooke-Davis toteaa vaikuttavan riskienhallinnan, omistajuuden riskit, riittavan
riskien kartoituksen, riskienhallintasuunnitelman ajantasaisuuden,
dokumentoinnin organisaation vastuusta, alle 3-vuotisten hankkeiden
perustamisen, muutosten sallimisen ja suorituskyvyn mittaamisen. Yksittéisen
projektin onnistumiseen vaikuttaa linjajohdon ja projektinhallinnan valinen
yhteisty0 ja projektien onnistumiseen yleisella tasolla vaikuttaa
tavoitteidenmukaisuus, hiljaisen ja tdsmallisen tiedon kdyttdminen seké

oppiminen ja jatkuva parantaminen. (Cooke-Davis 2002, 185-189.)
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2.2.2 Miksi hanke epaonnistuu?

Aina hanke ei suju niin kuin on suunniteltu. Hankkeen ep&onnistumiseen johtavat
usein useat eri syyt. Ruuska (2005, 38) véittaa, ettd hanketyoskentelyn ongelmat
liittyvat monesti enemmaén hankkeen hallintaan tai kaytettyihin menetelmiin kuin
teknisiin syihin, kuten tydvalineiseen tai tekniikkaan. Suunnittelu ja organisointi
nousevat avainasioiksi, jotta ongelmia ei tulisi. Kettunen (2003, 51-52) kertoo
projektipaallikdiden oppivan eniten projektijohtamisesta kuitenkin nimenomaan
epéaonnistuneiden hankkeiden kautta, joten hankkeen epdonnistuminen ei kaikista
nakokulmista aina ole kielteinen asia. Hankkeen ep&onnistumisen maarittely ei
my0dskadn ole taysin selked asia. Sama hanke voi nimittain olla toisen mielesta
onnistunut, kun taas toinen kokee sen epdonnistuneeksi. Kettunen on koonnut
kymmenen asiaa, joista hankkeen epaonnistuminen yleensa johtuu. Naité asioita

ovat:
- Hankkeen puutteellinen suunnittelu
- Hankkeen tavoite ja rajaukset on tehty liian valjiksi
- Hankkeen henkil6sto ei ole ammattitaitoista ja yhteistyo ei toimi
- Hankkeen seuranta ja valvonta on puutteellista
- Projektipaallikko ei vaadi tarpeeksi
- Hankkeessa yritetdan haukata liian suuria paloja kerralla
- Asiakas muuttaa vaatimuksiaan jatkuvasti
- Hankkeen henkil6sto vaihtuu kesken hankkeen
- Riskien kartoitus ja —hallinta on puutteellista
- Hankkeen ympéristd muuttuu kesken hankkeen

Hankkeen suunnittelu on kaikkein térkein vaihe. Epdonnistuminen alkaa yleensa
jo suunnitteluvaiheessa, sill& jollei projektin suunnittelu suju, ei suju luultavasti
koko projektikaan. Kun projektin suunnittelu on tehty riittdvan tarkasti, mukaan
lukien riskienkartoitus, epaonnistumisen todennakoisyys laskee roimasti.
(Kettunen 2003, 51-52.) Myo6s Ruuska (2005, 38-48) painottaa valmistelun ja
suunnittelun tarkeytta hankkeen onnistumisen kannalta. Han vaittaa, etta

hankkeita perustetaan usein lilan huonoin perustein. Ruuska jakaa Kettusen
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ajatukset edelld mainituista hankkeen ep&onnistumiseen vaikuttavista syisté.
Erityisesti Ruuska (2005, 39-48) pitéa tarke&dnd hankkeen rajausta. Hanke tulisi
rajata tarpeeksi tarkasti ja rajausta ei tulisi muuttaa kesken hankkeen ilman erittain
painavaa syyta. Lisaksi hankkeessa kaytetyt mallit ja menetelmat pitada miettia
tarkoin ja suhteuttaa ne jarkevasti projektin kokoon. Turha ty6 kuluttaa vain aikaa

jaresursseja ja pahimmassa tapauksessa johtaa hankkeen epdonnistumiseen.

2.3 Hankkeen arviointi

Arviointi on tarkeé osa hanketta ja silla voidaan vaikuttaa hankkeen
onnistumiseen. Arvioinnista saadulla tiedolla voidaan ohjata hanketta oikeaan
suuntaan ja parantaa toimintaa. N&in ollen jokaiseen hankkeeseen tulisi liittad
arviointia. Arvioinnissa voidaan kayttaa useita erilaisia menetelmia, jotka voivat
erota toisistaan paljonkin, siksi olisi tarkeaa tietdd mité arvioinnilta halutaan ja
mihin sitd kéaytetadn. (Seppéanen-Jérveld 2004, 19, 21.) Alla olevaan kuvioon on
koottu Koskisen (2002, 56) ajatuksia siitd, mit& arviointi on.

Nakyvaksi
tekeminen

Tapa tuottaa
parempia
menetelmia

Oppimisen

valine

Palaute
rahoittajille

Tapa tuottaa

innovaatioita Arviointi

Osa
organisaation

hanketoiminn Kehittdmisen

viline

an laadullista
kehittamistd

Palaute
johtoryhmalle

Kuvio 4. Mité arviointi on (Koskinen 2002, 56).

Seppanen-Jarveld (2004, 19-20) kiteyttaa arvioinnin lahestymistavat kolmeen
nékokulmaan: tilivelvollisuus-, tiedon tuottamis- ja kehittdmisarviointiin.
Tilivelvollisuusarvioinnissa mitataan sitd, kuinka hyva projekti on saavutettujen
tulosten perusteella tai onko annetut resurssit kéytetty oikeisiin asioihin. Tiedon
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tuottamisarviointi voidaan tehd& esimerkiksi arviointikyselyn avulla.
Kehittdmisarvioinnilla pyritdadn kehittdmaan toimintaa. Sit4 toteutetaan hankkeen
aikana, ei vain sen jéalkeen, jotta saadaan palautetta ja voidaan ohjata hankkeen
toimintaa. Vartiaisen (2001, 16) mukaan hankearvioinnin tarkoitus on tuottaa
jarjestelmallista tietoa hankkeen toimeenpanosta. Usein hankkeissa tehtdva
arviointi kohdistuu kuitenkin vain saatuihin tuloksiin ja saavutettuihin

tavoitteisiin, toimeenpanoprosessin arvioinnin sijaan.

2.3.1 Prosessiarviointi

Prosessiarvioinnin ldhtdkohtana on tarkastella toimintaa. Tarkoituksena on nostaa
esille hankkeessa kaytetty toimintatapa. Prosessiarviointi vastaa kaytanngssa
sisalloltadan aiemmin mainittua kehittdmisarviointia, se siis toimii tyokaluna
hankkeen ohjaamiselle ja palautteen saamiselle. Prosessiarviointi heijastuu myos
vahvasti tilivelvollisuusarviointiin, silla pelkkien lopputulosten avulla ei saada
vastauksia toiminnan ja tulosten valisisté yhteyksista. Prosessiarviointi perustuu
itsearviointiin seké& oppimiskokemusten peilaamiseen. Prosessiarvioinnin avulla
voidaan tarkastella hankkeen taitekohtia ja ongelmia seka niiden ratkaisuja ja

hankkeen aikana tehtyja innovaatioita. (Seppéanen-Jarveld 2004, 19.)

Tuotosten ja
toiminnan Tulosten Johtopaa-
suhde tunnista- toksistad
projektin minen oppiminen
hallintaan

S Projektin
oD toiminnan ja
. tarkoituksen J
tunnista- tuotosten

minen pntic tunnistami
minen
nen

Tuotosten ja
toiminnan
suhde
projektin
perusteluihin

Projektin

Kuvio 5. Prosessiarvioinnin vaiheet Ari Serkkolan mukaan (Koskinen 2002, 57-59).

Prosessiarviointi voidaan jakaa seitsemaén vaiheeseen, jotka on esitetty ylla
olevassa kuvassa. Aluksi selvitetadn ketka hyotyvét hankkeesta tai projektista ja
mihin hanke kohdistuu. Seuraavaksi on hyva méérittadd arvioinnin tarkoitus, ja se
mihin hanke taht&4. Tassé voidaan kéyttaa projektisuunnitelmaa ja toiminnan
havainnointia apuna. Seuraavassa vaiheessa selvitetddn mitd ja millaisia
aikaansaannoksia hankkeella on. Nelosvaiheessa pohditaan vastaavatko

aikaansaannokset muutostarpeita. Tamén jalkeen arvioidaan sitd, miten tuotokset
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vaikuttavat hankkeen toimintaan, toisin sanoen onko hankkeen eteneminen
hallittua. Kaksi viimeisté vaihetta ovat tulosten tunnistaminen, eli mitka hankkeen
aikana saadut tulokset toiminnassa voidaan ndyttaa toteen, seka johtopéaéatokset, eli
miten hankkeessa on toimittu ja mita opittu, mita vastaavasti kannattaisi tehda

toisin seuraavaa hanketta ajatellen. (Koskinen 2002, 57-59.)

2.3.1.1 Summatiivinen ja formatiivinen arviointi

Arviointikirjallisuudessa kéytetdén termeja summatiivinen, eli opetusjakson
jalkeinen koe, jonka avulla pyritadédn selvittdmé&an mita on opittu seka
formatiivinen arviointi, eli opiskelujakson aikana suoritettava koe.
(SuomiSanakirja.fi 2013.) Naiden termien avulla voidaan kuvata arviointia
kahdesta eri ulottuvuudesta. Termit eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan
enemmankin kulkevat rinnakkain, toisiaan tdydentévina. Formatiivinen arviointi
kohdistuu kehittdmisen toteuttamiseen, eli siin& pohditaan miten hanketta on tehty
ja kuinka toimintaa voitaisiin parantaa. (Seppanen-Jéarvela 2004, 19-20.)
Vartiaisen (2001, 21) sanoin ... arviointi kohdistetaan projektitoiminnan
operationalisointiin.” Edella mainitsemani prosessiarviointi luetaan siis

formatiiviseksi toiminnaksi.

Summatiivinen arviointi perustuu vastaavasti hankkeen tuloksien arviointiin, sen
avulla voidaan arvioida hankkeen lopputulosta ja vaikuttavuutta. (Seppénen-
Jarveld 2004, 19-20; Vartiainen 2001, 21.) Tassd menetelmadsséa ei pohdita syité
havaituille tuloksille, joten pelkk& lopputulokseen kohdistuva arviointi ilman
mink&&nlaista prosessiarviointia ei ole suotavaa. Formatiivista ja summatiivista
arviointia tulisi kayttaa toisiaan tukevina arvioinnin ulottuvuuksina. Projektin
arvioinnin tulisi olla kokonaisuus, jonka avulla I6ydetaan vastauksia kutakin
projektia kiinnostaviin kysymyksiin. (Seppanen-Jarveld 2004, 19-20; Vartiainen
2001, 21.)
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2.3.2 Arvioinnilla edistetd&n oppimista

Hankkeissa on tarke&a tavoitteen saavuttamisen lisaksi edistad projektiryhman
tietotaitoa ja osaamista. Yksi arvioinnin tarkoituksista on tuottaa palautetta
toiminnasta, jotta siitd voitaisiin ottaa oppia. Liséksi arvioinnilla voidaan
vaikuttaa omaan toimintaan suhtautumista, jolloin ihminen alkaa arvioida omaa
toimintaansa ja kyseenalaistaa tekemidan valintoja. (Seppanen-Jarveld 2004, 22-
23.)

Usein organisaatioiden tavoitteena on tuloksellisuus, ndin on myds hankkeiden
kohdalla. Tuloksellisuus on monissa tapauksissa riippuvainen projektiosaamisesta.
Hyvé projektiosaaminen ei valttamaéttd synny itsestddn ja usein organisaatioiden
on kehitettava projektiosaamistaan jatkuvasti, ainoa keino tdhan on arvioida
projektitydskentelyn sujuvuutta ja hyédyntéé arvioinnin tuloksia jatkossa.
(Karlsson & Marttala 2001, 98-99.) Arviointia tehddin oppimisen vuoksi,
Koskinen (2002, 55) muistuttaa.

2.3.3 Arviointi prosessina

Virtanen (2007, 143) toteaa, etta arviointi, kuten moni muukin asia on helppo
hahmottaa prosessina. Prosessiksi kutsutaan tapahtumasarjaa, joka koostuu
toisiinsa oleellisesti liittyvistd toiminnoista. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
(2013) vaittaa arviointiprosessiin kuuluvan ainakin arvioinnin suunnittelu,
arviointiasetelman rakentaminen seké laadusta huolehtiminen. Liséksi arvioinnin
lopuksi tuloksia tulee verrata l&htétilanteeseen ja valita sopiva raportointimuoto.
Virtanen (2007, 143) on puolestaan sitd mielt4, ettd arviointiprosessi koostuu alla
olevan kuvion mukaisesti seitsemasta osaprosessista. Nama ovat arvioinnin
tarpeen tarkastelu, arviointitehtdvan hahmottelu, kéytettavien arviointikasitteiden
ja kriteerien yksiléiminen, arvioinnin suunnittelu, arvioinnin varsinainen toteutus,
raportointi ja lopulta tiedon hyddyntaminen. Arviointiprosessin vaiheet esitellaan

kuviossa kuusi.
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Arvioinnin tarpeen kartoittaminen

-

Arviointitiedon muotoileminen

-

Arviointikasitteiden valinta ja
arviointikriteerien rakentaminen

Arvioinnin suunnittelu ja kaynnistaiminen

Arvioinnin tulosten, johtopaatdsten ja
kehittamissuositusten raportoiminen

Arviointitiedon hyédyntdminen

Kuvio 6. Arviointiprosessin vaiheet (Virtanen 2007, 143).

Arviointiprosessissa on tarkedd, etta jokainen osatekija on suunniteltu tarkoin,
nain taytetdan varmimmin odotukset arviointitiedon hyédyntdmiseen liittyen.
Arvioinnin tarpeen maarittely on olennainen osa arviointiprosessia, johon kuuluu
my0s arviointiin liittyvien motiivien ja intressien selvittdminen. Tdma méaarittely
auttaa kohdistamaan arvioinnin toteutustavan oikeaan suuntaan. (Virtanen 2007,
174-175.)

Arviointikriteerit ja -kasitteet muodostavat merkityksensa kunkin
arviointitehtdvan mukaan, ne eivét ole olemassa sellaisenaan. Virtasen mukaan
(2007, 174-175) arvioinnin tekijan tulee siis pohtia millaisia arviointikasitteita
yksittéiseen arviointiin voidaan soveltaa. Arviointihanke on kuin mika tahansa
muu hanke, silla on elaméankaari, se alkaa, kestéa ja sitten loppuu.
Suunnitteluvaiheessa tyvaiheet kannattaa yksiloida omiksi kokonaisuuksiksi,
jotta on helpompi ymmartéé eri vaiheiden merkitys ja jasentaa arviointitietoa
prosessin aikana. Jos arviointiprosessi on suunniteltu hyvin, se vastaa oleellisiin
kysymyksiin eikd kuormita liikaa tekijoitaan kertoo Terveyden ja hyvinvoinnin
laitos (2013). Ne henkil6t, jotka tydskentelevat arvioinnin kohteena olevassa
hankkeessa tai toimintamuodossa, tietavét parhaiten millaista arviointia kyseinen
toiminto tarvitsee, joten he ovat oleellinen osa arvioinnin suunnittelua.
Suunnitteluvaiheessa on térkedd miettid miten toimintaa kannattaa seurata ja

kuinka varmistetaan sen oikea suunta. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2013.)
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Virtanen (2007, 174-175) muistuttaa, ettd arvioinnin analysoinnin sujuvuuteen
tarvitaan sopiva tiedonkeruustrategia. Metodit, joita k&ytet&én tietojen
kerddmiseen kussakin arviointihankkeessa, on kiinni arvioinnin tekijoista.
Raportointiin kaytettavéat tavat puolestaan valitaan arviointitiedon hyodyntéjien
perusteella. Toiset ovat tyytyvaisia pitk&éan kirjalliseen raporttiin, toiset puolestaan
ymmartavat parhaiten diaesityksen kautta. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen
(2013) mukaan arviointiraporttia tehdessé tulisi miettia kenen on tarkeaa tietaa
hankkeesta. Kun on pohtinut tarkkaan ne tahot, joille tulee tehdé selkoa
hankkeesta, on helpompi mietti& millainen raportointitapa on
tarkoituksenmukaisin. Virtanen (2007, 175) muistuttaa viel, etta arvioinnin
tekijan tulisi raportoinnin liséksi aina antaa tilaajalle arvioinnin aikana
tapahtuneiden havaintojen ja johtopéatdsten perusteella laaditut
kehittdmissuositukset. Mohrin mukaan (1995, 13) ”Kokonaisvaltaisen arvioinnin
toteutuksessa on kaksi merkittavaa haastetta: oikeiden kysymysten kysyminen ja

oikeiden vastausten 10ytdminen oikeisiin kysymyksiin” (Virtanen 2007, 143).

2.4 Yhteenveto hankkeesta

Hanke kasitetaan yleisesti nopeatempoiseksi toiminnaksi, jolla on selked alku ja
loppu. Hankkeissa on usein projektiryhmad jota johtaa projektipdéllikko. Hanke
voidaan jakaa useisiin vaiheisiin, jotka muodostavat hankkeen elinkaaren.
Elinkaaren vaiheiden aikana hankkeessa tapahtuu arviointia, seurantaa ja riskien
hallintaa, jotka ovat mukana hankkeessa sen koko elinkaaren ajan. Hankkeen
onnistumiseen tai epdonnistumiseen voivat vaikuttaa useat tekijat.
Hanketydskentelyn ongelmat liittyvét useimmiten hankkeen hallintaan tai
kaytettyihin menetelmiin. Hankejohtamista ja hankkeen hallintaa, seké
tavoitteiden asettamista pidetdédn myods onnistumiseen vaikuttavina
menestystekijoind, mutta ensisijaisesti hankkeen onnistumisen madrittelee
tavoitteiden saavuttaminen. Hankkeen arviointi kuuluu olennaisena osana
hanketoimintaan. Olen késitellyt arviointia tarkemmin opinndytetyon
toimeksiantajan pyynndsté. Arviointi on oppimisen valine, jota kaytetédan
hankkeissa kun halutaan saada tietoa tulosten onnistumisesta tai toiminnasta.
Arvioinnilla voidaan vaikuttaa myonteisesti hankkeen onnistumiseen, kayttaméalla

arvioinnista saatua tietoa hankkeen suunnan ohjaamiseen. Arviointiosiossa
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ké&siteltiin prosessiarviointia, joka kohdistuu toimintaan. Termit formatiivinen
arviointi, joka kohdistuu kehittdmisen toteuttamiseen, ja summatiivinen arviointi,
joka vastaavasti perustuu tulosten arviointiin, tulivat tutuiksi. Arviointi voidaan
muodostaa prosessiksi, jossa kuvataan kaikki sen vaiheet tarpeen maarittelysta
tiedon hyddyntamiseen. Loppujen lopuksi voidaan todeta, ettd arviointi on
kehittamisen tyGvaline ja sen tarkoituksena on oppia.

Tassa kappaleessa on tietoa siitd, millaista hanketoiminta yleensa on ja mité siihen
parhaillaan voi kuulua. Tutkimuksen tarkoitus on selvittaa
toimeksiantajayrityksen, Tredea Oy:n, hanketoiminnan nykytila ja pohtia
yrityksen tyontekijoiden kanssa miten hanketoimintaa voisi kehittaa ja miten

saadaan onnistuneita hankkeita.
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3 JOHTAMINEN HANKKEESSA

Tassa luvussa perehdytédan hankejohtamiseen, yhteen johtamisen osa-alueista.
Aluksi kdydaan lyhyesti l&pi mitd johtaminen ja johtajuus tarkoittavat, jonka
jalkeen paneudutaan ajansaatossa kehittyneisiin johtamisteorioihin ja -tyyleihin.
Kun johtaminen alkaa hahmottua mielessd, siirrytdéan tarkastelemaan syvemmin

hankejohtamisen osa-aluetta.

3.1 Johtaminen ja johtajuus

Johtaminen on vaikuttamista ryhmiin tai yksil6ihin tavoitteellisuuden ja
vuorovaikutuksen kera. Johtamistilanne koostuu aina kolmesta tekijasta:
Vaikuttaja, vaikutettava seka tyoyhteison tavoitteet. (Hyppéanen 2007, 7.) Jalava ja
Virtanen (2000, 21) nakevét johtajuuden olevan laajasti katsottuna ryhman
toimintatapojen seuraamista ja saatelemista. Johtaja on henkil®, joka kykenee
vastaamaan ongelmiin parhaalla mahdollisella tavalla ryhman sisélla. Johtajuus
antaa suuntaviivat ja rajat tekemiselle, jonka ryhmaé toteuttaa. Johtaja on

viimekadessa vastuussa kaikesta ryhman tekemisesta.

Johtajuus on kasa erilaisia taitoja hallita isoja kokonaisuuksia seka pienempia
osioita. Johtajuudessa tarkedad on vuorovaikutus, vaikuttaminen, yhteisty6 seka
tavoitteet. Tarkeintd johtajuudessa on luoda tyodlle tavoitteet jotka ymmaérretaan ja
joita myds pidetaan ylla. Johtaja katsoo, etté asetetut tavoitteet ohjaavat toimintaa

ja tarvittaessa myos tarkentaa tavoitteita. (Jalava, Virtanen 2000, 23.)

Johtaminen on perinteisesti jaettu kahteen osaan, ihmisten johtamiseen (eng.
leadership), jossa tehddén oikeita asioita ja asioiden johtamiseen (eng.
management), jossa tehdaén asiat oikein (Hyppanen 2007, 10). Sydanmaanlakka
(2009, 23-25) kuitenkin kyseenalaistaa edella mainitun kahtiajaon ja puoltaa
asioiden ja ihmisten johtamisen nakemisté yhtena kokonaisuutena. Johtamisen
kenttd on laaja ja se jakautuu eri tasoihin. Sydanmaanlakka on koonnut

seuraavanlaisen kuvion esittdmaan johtamisen eri tasoja.
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Strategia
* Visio
* Missio
® paddmaarat
Markkinat Teknologia

* Markkinatuntemus ¢ Teknologian johtaminen
¢ Tuotejohtaminen

¢ ydinteknologiat

* Markkinaorientaatio

* Systeemin
liiketoimintataidot

Ihmisjohtaminen Itsensd johtaminen

* Oma tehokkuus
* Ajanhallinta
* tavoitteell

® tiimityo

Asiajohtaminen

* Rahoitus
* Prosessijohtaminen
* henkildstdjohtami

Alykkaan
johtamisen alue

Kuvio 7. Johtamisen eri tasot (Syddnmaanlakka 2009, 24).

Ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen ja itsensa johtaminen muodostavat
alykkaan johtamisen alueen. Alykis johtaminen —ajattelumalli perustuu kolmeen
maaritelmaan. Ensimmaisen mééritelman mukaan johtaminen on yleinen prosessi
johon kuuluu suunnittelu, organisointi, kontrollointi, vaikuttaminen,
ongelmanratkaisu ja paatoksenteko. Nama muodostavat johtamisen perustehtavat.
Seuraavana méaritellaan johtajuus; Johtaja vaikuttaa henkildon tai ryhmééan, jotta
saavutetaan yhteinen tavoite. Johtaminen nahdaan yrityksena vaikuttaa, ja se voi
kohdistua myos itseen. Kolmantena méaéritellaan alykés johtaminen, joka on
vuorovaikutusta esimiesten ja asiantuntijoiden kesken ja jossa pyritaan
saavuttamaan tavoitteet ja visio. (Syddnmaanlakka 2009, 24-25.) Mielestani
alykas johtaminen soveltuu hankejohtamiseen taydellisesti. Hankkeessa
projektipaallikon tulee voida toimia kaikkien ndiden kolmen maéaritelmén
mukaisesti ja johtaa prosessi tiimity6lld ja motivoiden tavoitteenmukaisiin

tuloksiin.

3.2 Johtamisteorioita ja —tyyleja

Johtamisteoriat muodostuvat monista erilaisista ndkokulmista. Ajan saatossa
nakemykset johtamisen suhteen ovat muotoutuneet ja kehittyneet tehtava- ja
ihmiskeskeisen johtamisen valill4. Néaista kesken&an kilpailevista
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johtamistulkinnoista nostan esiin Pentti Sydanmaanlakan seka Leena Paasivaaran,
Marjo Suhosen ja Petri Virtasen ndkemykset. Syddnmaanlakka (2009, 26) on
jaotellut teoriat kehityksen mukaan 10 ryhmaén. Alla olevaan kuvioon on koottu
ryhmat ja niiden perusajatukset. Johtamistyylejé ja teorioita on olemassa useita
erilaisia ja on syyté tiedostaa myos se, etté teoriat eivat valttaméatta ole kaytossa

parhaimmillaan yksittéisind paloina. N&in ollen eri teorioiden véliset muunnelmat

muodostavatkin nykyisen johtamisen perustan.

Klassiset
|dhestymistavat

¢ Alku tehtava- ja
ihmiskeskeisen johtamisen
tutkimukselle

Tavoitejohtaminen

* Maaritetdan tavoitteet ja
vastuut = kdytetdan
toiminnan ohjaamiseen ja
arviointiin

Piirreteoriat

+ Johtajan ja alaisten viliset
suhteet

+ Johtajan ominaisuudet

Transformationaalinen
johtaminen
* Johtaminen on ihmisten

innoittamista >
haasteiden voittaminen

Johtamistyyli-
|ahestymistavat

¢ Johtajan kayttaytyminen

Tiimijohtaminen
* Johtaminen on
yhteiséllinen prosessi =

tavoitteet, koordinointi ja
vastavuoroisuus

Tilannejohtaminen

» Eritilanteet ja tyontekijat
vaativat erilaista
johtamista

Psykodynaamiset
lahestymistavat
* Johtajan on nahtava

alaisen psyykkiset voimat
ja tarpeet

Itsensa johtaminen

* Jotta voi johtaa muita,
taytyy myos osata johtaa
itsedan

* |[tsensa tunteminen

Arvojohtaminen ja
eettinen johtajuus

¢ Johtamisessa otetaan
huomioen etiikka ja arvot
= moraalinen prosessi

Kuvio 8. Johtamisteoriat ja —mallit ryhmiteltynd (Sydanmaanlakka 2009, 26-68).

Paasivaara ym. (2011, 51-52) ovat rajanneet teoriat suurempiin luokkiin, jotka
heiddn mukaansa muodostavat johtamisen perusteoriat: piirreteoriat,
kayttaytymisteoriat seké kontingenssiteoriat. Mielestani Sydanmaanlakan ja
Paasivaaran ym. ndkemykset ovat toisiaan tukevat ja hyvin yhdenmukaiset.
Ainoana erona on, ettd Sydanmaanlakka on pilkkonut teoriat ja asettanut ne
aikajanalle kehityksen mukaan. Namé& nakemykset voidaan mielestani sisallyttad
toisiinsa, jolloin saadaan aikaiseksi nelja erilaista johtamisteoriaa. Naitd teorioita
voidaan kutsua Paasivaaraa ym. mukaillen piirreteorioiksi, kayttaytymisteorioiksi,
kontingenssiteorioiksi seké néiden lisaksi omana nakemyksendani eettiset ja
alykkéaat teoriat. Alla oleva kuvio 9 selvittd tekemaéni jakoa johtamisteorioista.
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Kontingenssi-

Kayttaytymis-
teoriat

Piirreteoriat Eettiset ja

teoriat

alykkaat teoriat

¢ Klassiset
lahestymistavat
* Piirreteoriat

¢ Tilannejohtaminen
* Tavoitejohtaminen

* Transformationaali
nen johtaminen

* Tiimijohtaminen

¢ Johtamistyyli-
lahestymistavat

* Psykodynaamiset
lahestymistavat

* Arvojohtaminen ja
eettinen johtajuus

* Itsensd johtaminen

\___ \_

Kuvio 9. Paasivaaran ym. ja Sydanmaanlakan nakemyksisté johdetut johtamisteoriat.

3.2.1 Piirreteoriat

Piirreteoriat korostavat johtajan tiettyjen persoonallisuuden piirteiden merkitystéa
johtamisominaisuuksien taustalla. Myos klassiset lahestymistavat voidaan mieltaa
piirreteoriat otsikon alle, ne voidaan kuitenkin nahda myds osana jokaista neljaa

teoriaa.
Klassiset lahestymistavat

Klassiset lahestymistavat koostuvat useista teorioista, joissa kaikissa kasitellaan
johtajuuden peruskysymyksia. Namé peruskysymykset, kuten johdetaanko ihmisia
vai tehtdvid, kdytetddnko autoritaarista vai demokraattista johtamistapaa,

millainen on ihmiskasitys tai mika merkitys motivaatiolla on, on otettu esille jo
klassisen lahestymistavan teorioissa ja niihin on usein palattu esittamélla erilaisia,

uusia variaatioita. (Sydanmaanlakka 2009, 29-30.)
Piirreteoriat

1900- luvun alussa piirreteorioiden tutkimuksen kohteena olivat ominaisuudet,
jotka tekivat tietyistd ihmisistd suuria johtajia. N&iden piirteiden uskottiin olevan
syntyperéisia. (Syddnmaanlakka 2009, 30.) Northousen (2010, 15-16) ja
Sydanmaanlakan (2004, 30-33) mukaan piirreteorioiden tutkiminen on auttanut
nostamaan esiin johtamisessa tarvittavia ominaisuuksia. Northousen (2010, 19)
mielestd oleellisimmat piirteet johtajalla ovat alykkyys, itseluottamus,

paéattavaisyys, nuhteettomuus ja sosiaalisuus. Syntyperaisié piirteita korostava
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l&hestymistapa kitkee pois johtamiskoulutuksen ja johtajaksi kasvamisen
nakemykset, myos ihmissuhdetaidot on jatetty huomiotta. (Northouse 2010, 15-16
& Sydanmaanlakka 2009, 30-33.)

3.2.2 Kayttaytymisteoriat

Kéyttaytymisteoriat puolestaan korostavat tiettyja kayttaytymistapoja ja —malleja
johtamistyylien selittdjand, Paasivaara ym. (2011, 52) toteavat.

Johtamistyyli-lahestymistavat

Piirreteoria osoittautui kayttokelvottomaksi johtajuuden perustelemiselle.
Tahdottiin I0ytad tarkoituksenmukainen kéyttaytymismalli, joten siirryttiin
henkilokohtaisten piirteiden tutkimisesta johtajien kouluttamiseen ja
kehittdmiseen. (Northouse 2010, 43.) Johtamistyyli-lahestymistapojen tutkijat
paattelivat johtamisen koostuvan kahdesta kayttaytymismallista,
ihmissuhdekeskeisesté ja tehtavéakeskeisesté kayttaytymisestad (Syddnmaanlakka
2009, 33). 1950- ja 1960-luvuilla tehdyt lukuisat tutkimukset yrittivat selvittaa
miten parhaiten yhdistetddn ndma kaksi kéyttaytymismallia johtamisen
tehokkuuden parantamiseksi. 1960-luvulla Blake ja Mouton aloittivat tutkimuksen
siitd, miten johtajat kayttivat nditd ihmissuhde- ja tehtavéakeskeisia
kayttaytymismalleja erilaisissa organisaatioissa. He kehittivét johtamisruudukon,
joka tunnetaan myds nimella Managerial Grid. Se on yksi tunnetuimmista
johtamismalleista. (Sydanmaanlakka 2009, 33-34.)

—
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Huomio ihmisiin
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Huomio tuotokseen

Kuvio 10. Managerial grid. Blake and Mouton (1964).
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Johtamisruudukko kuvaa viitta johtamisen paatyylia, auktoriteettikuuliaisuus
(9,1), golfkerhon johtaminen (1,9), kéyhtynyt johtaminen (1,1), keskitien
johtaminen (5,5) ja tiimijohtaminen (9,9). Muuttujina toimivat ihmisten merkitys
ja tuotosten merkitys. Malli perustuu kahden asian yhtdaikaiseen huomioimiseen
johtamisessa, tehtdvakeskeisyyteen ja ihmiskeskeisyyteen. Kuviossa numerot
merkitsevat kiinnostuksen maarég, 1 vahaisimpéna ja 9 suurimpana
kiinnostuksena. Sydanmaanlakan (2009, 35) mukaan johtamisruudukko kuitenkin
nahdaan johtamiskoulutusten ammattilaisten keskuudessa vanhanaikaisena

l&hestymistapana.

Myos Ruuska (2005, 120) on kuvannut johtamistyylejéd johtamisruudukon avulla.
Ruudukko eroaa hieman Blaken ja Moutonin mallista, mutta siind patee sama
ajattelutapa. Ruudukossa muuttujina toimivat tehtéva- ja ihmislahtoisyys ja siihen
sisdltyy nelja erilaista johtajaa: liittyja joka panostaa ryhméan hyvinvointiin,
hallitsija joka panostaa tavoitteiden saavuttamiseen, vetaytyja, jolle paaasia on
kuulua organisaatioon, ei sen tapahtumat ja sitoutuja, joka kéayttaa seka liittyjan,
ettd hallitsijan ominaisuuksia sopivassa suhteessa. Ruuska muistuttaa, ettei
mikaan ndista tyyleista yksin ole paras tyyli johtamiseen. Hyva johtaja tajuaa
kayttaa erilaisia johtamistyylejé niille otollisilla hetkilla.

Huomio ihmisiin

Liittyja Sitoutuja

Vetdytyja Hallitsija

Huomio tehtavaan

Kuvio 11. Johtamisruudukko (Ruuska 2005, 120).



29

3.2.3 Kontingenssiteoriat

Kontingenssiteorioissa oletetaan, ettd johtamistavat ja —kaytdnnot vaihtelevat
kontekstista, kuten toimintaymparistosta, riippuen. Néin ollen ne myds ohittavat

ajatuksen johtamisen yleispétevasta ja tehokkaasta toimintatavasta.
Tilannejohtaminen

Sydanmaanlakan (2009, 35) mielestd tilannejohtaminen on kaikkein laajimmin
arvostettu johtamistyyli viime vuosikymmenind. Tamé johtamismalli on Herseyn
ja Blanchardin kehittdma ja se keskittyy johtamisen kuvaamiseen eri tilanteissa.

Mallin perusajatus on, ett4 erilaiset tilanteet vaativat erilaisia tapoja johtaa.

William Reddin oli ensimmainen henkild, joka lisasi tehtavékeskeisen ja
ihmissuhdekeskeisen johtamistyylin rinnalle tehokkuuden ulottuvuuden. Tama oli
Sydanmaanlakan (2009, 36) mukaan erittain suuri lapimurto johtamisajattelussa.
Tilannejohtamisen malli perustuu tdhan Reddinin vuonna 1967 kehittelemaan
kolmiulotteiseksi johtamistyyliteoriaksi kutsuttuun malliin. Kuviossa 12 on

esitetty tilannejohtamisen malli.

Korkea
T Osallistuva Myyva
s
o
c Korkea ihmis- ja Korkea tehtiva- ja
£ alhainen tehtavikeskeinen korkea ihmiskeskeinen
g
o —
e
>3
® e
~ a
C m
]
€ £
£z
4
K4
w Alhainen tehtiva- ja Korkea tehtava- ja
-g Ihmiskeskeinen alhainen ihmiskeskeinen
—l Delegoiva Ohjaava

Alhainen <—— Tehtdvdkeskeinen kdyttdytyminen ———> Korkea
(ohjeita antava)

\ V3 V2 Vi

Kykeneva ja Kykeneva mutta Kykenemaiton Kykenematon ja

halukastai haluton tai mutta halukas haluton tai
seensa epavarma tai itseensd epavarma

luottava luottava

Alaisen tehtdvdkohtainen valmius

Kuvio 12. Tilannejohtamisen malli (Hersey ja Blanchard 1982).
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Tilannejohtamisen mallissa on kaksi tunnistettavaa perusasiaa: johtamistyyli ja
alaisten valmiustaso. Johtamistyylejé on neljd, ohjaava, myyv4, osallistuva ja
delegoiva. My6s alaisten valmiustasot on jaettu sen mukaan, kuinka
kykenevé/kykeneméton, halukas/haluton tai epavarma/luottava alainen on.
Lahtokohtana mallissa on alaisten valmiustaso, jonka mukaan valitaan sille sopiva
johtamistyyli. On hyva huomata, ettd tyontekijat voivat liikkua valmiustasoltaan

eri suuntiin ajankohdan ja tehtavien mukaan.(Northouse 2010, 90-94.)
Tavoitejohtaminen

Johtamisessa yleisimmin kéytetty I&hestymistapa, tavoitejohtaminen, tuli
tunnetuksi George Odiornen (1965) ja John Humblen (1967) ansiosta. Odiornen
maadritelman mukaisesti tavoitejohtaminen on prosessi, jossa ylemman ja
alemman tason johtajat nimedvat organisaation tavoitteet yhdessa ja maérittelevét
kullekin yksikolle tulokselliset padvastuualueet. N&ita mittareita hyodynnetaéan
yksikdn toiminnan ohjaamisessa ja jasenten tulosten arvioinnissa.
(Sydanmaanlakka 2009, 39.)

Tavoitejohtamisessa on tarkeda yhdessa tekeminen, seké etukéteissuunnittelussa
ettd lopputarkastelussakin. Yhdessa laaditut tavoitteet hyvéksytédan ja omaksutaan
paremmin ryhmassa kuin johtajan yksindan asettamat tavoitteet.
Tavoitejohtamisen lahestymistapa on kehittynyt vuosien saatossa organisaation
suoritusten johtamiseksi. Suorituksen johtaminen késittaa tavoitteiden sopimisen,
toiminnan ohjauksen, tulosten arvioinnin ja kehittdmisen. Suoritusjohtamisen
tarkoituksena on yksil6ita ja tiimeja kehittdméall& parantaa organisaation
suorituksia. (Sydanmaanlakka 2009, 39-40.)

Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalisessa johtamisessa tutkijoita kiinnostaa se, miten tietyt johtajat
saavat innoitettua alaisensa niin, ettd naméa kykenevat suoriutumaan
haastavimmistakin tehtdvistd, Syddnmaanlakka (2009, 42) kertoo.
Transformationaalisilla johtajilla on kyky ymmart&4 alaisten tarpeet ja motiivit ja
toimia niiden mukaisesti. Tallaiset johtajat kykenevat luomaan selkeén vision
organisaatiolle ja viestimdan sen ymmarrettavésti eteenpdin, Sydanmaanlakka
(2009, 42) jatkaa.
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James M. Burns maédritteli transformationaalisen johtamisen rinnalle
transaktionaalisen johtamistavan vuonna 1978 julkaistussa kirjassaan
”Leadership”. Transaktionaalinen johtamistapa kuvasti johtamiskédytdant6jd, jotka
keskittyivat johtajan ja alaisten vélisiin keskusteluihin, kun taas
transformationaalinen johtamistapa perustui sellaisiin ihmisten vélisiin suhteisiin,
joiden yhteydentunteesta seka johtajan etta alaisen motivaatio ja moraali kasvavat.
Transformationaalisen johtamisen prosessin tarkoitus on muovata yksiloita ja
sitoa heidét toisiinsa, jotta syntyisi yhteys johtajan ja johdettavan roolien valille.
(Sydanmaanlakka 2009, 42-43.) Transformationaaliseen johtamistapaan perustuu
my0ds Suomessa Puolustusvoimissa tunnetuksi tullut syvajohtamisen malli.
Syvajohtamisen malli rakentuu kolmesta osasta: johtajan potentiaalista,
johtamiskayttaytymisesta seka johtamisen tuloksista. Syvéjohtamisessa korostuvat
luottamuksen rakentaminen, inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi sek&
ihmisen yksiléllinen kohtaaminen. (Hyppénen 2007, 258 & Syddnmaanlakka
2009, 46-47.)

Tiimijohtaminen

Sydanmaanlakka (2009, 47- 52) kuvailee tiimia jarjestaytyneeksi rynmaksi.
Taman ryhman jasenet toimivat vuorovaikutuksessa keskenéan ja heilld on
yhteiset tavoitteet joiden avulla viedd ryhmaa eteenpdin saavuttaakseen ne.
Esimerkkeja tallaisista tiimeistd ovat tyéryhmat seka hankkeiden tai
organisaatioiden johtoryhmét. Toiminta organisaatioissa voidaan toteuttaa
tiimityond, mutta se ei aina ole paras tapa saavuttaa tavoitteita.

Tiimijohtaminen on Sydanmaanlakan (2009, 52) mielesta haastava
ldhestymistapa, jota tulee tutkia yhd enemman. Nykyinen suuntaus, jossa johtajat
ja alaiset jakavat velvollisuuksia johtamisesta on yhteisymmarryksessa tdman
l&hestymistavan kanssa. Syddnmaanlakka kuitenkin muistuttaa 90-luvulla
esitetyista tiimijohtamisopeista, joiden mukaan johtajia ei tarvita laisinkaan, vaan
organisaatioissa voidaan taysin siirtya itseohjautuviin tiimeihin. Kokeiluissa
huomattiin, ettei ilman virallista johtajuutta kuitenkaan pérjata, edes

tiimiorganisaatioissa.
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3.2.4 Eettiset ja dlykkaat teoriat

Eettiset ja dlykkaat teoriat koostuvat psykodynaamisesta lahestymistavasta,
arvojohtamisesta ja eettisesté johtajuudesta seké itsensa johtamisesta. Olen
muodostanut rymén nimrn Sydanmaanlakan Alykkaan johtamisen —ajattelumalliin
perustuen, johon kuuluu muun muassa itsensa johtamisen alue seka

ihmisjohtaminen.
Psykodynaaminen léahestymistapa

Perusajatus psykodynaamisessa lahestymistavassa on ymmartaa itsedan, muita
sekd johtajan ja johdettavan valista tapahtumaympéristod johtajan ja johdettavan
suhteessa (Gill 2006, 46). Lahestymistavassa painotetaan, ettd johtajien tulisi
tiedostaa alaistensa persoonallisuuden piirteet ja tavat suhtautua asioihin,
Sydanmaanlakka (2009, 53) jatkaa. Psykodynaamisen l&hestymistavan taustaan
kuuluu olennaisena osana Sigmund Freudin (1938) kehittdmé& psykoanalyysi seka
Carl Jungin (1938) perustama psykologinen suuntaus. Psykodynaamisessa
ldhestymistavassa johtajan tarkoituksena on auttaa alaisia ymmartdmaan heidan
tiedostamatonta, emotionaalista puoltaan. Psykodynaamisessa ldhestymistavassa
nousee esille tarked nakokulma johtajuudesta; kdyttdytyminen ei aina ole tietoista.
Juuri siksi oman tietoisuuden kehittdminen on tarkeda johtajan asemassa
toimiville henkildille. Hyvé itsetuntemus ja itsensa johtaminen ovat perusta
hyvalle johtajuudelle. (Syddnmaanlakka 2009, 53-56.)

Arvojohtaminen ja eettinen johtajuus

Arvojohtaminen on yksi uusimmista johtamistrendeistd, Sydanmaanlakka (2009,
56) kertoo. Arvojohtamisen ja eettisen johtajuuden suuntauksessa tarkoituksena
on luoda yhteys ihmisten arvojen, etiikan seké johtamisprosessin vélille ja
selvittdd millainen rooli kullakin tulisi olla. Eettinen johtajuus ja arvojohtaminen
nahdaan etiikkaan, eli hyvaan ja pahaan tai oikeaan ja vaéraan, perustuvana
teoriana. Tassa teoriassa johtaminen rinnastetaan palveluammattiin. Johtamistapaa
jossa pidetdan huolta alaisista ja osallistutaan omien tavoitteiden lisaksi myos
ymparéivan yhteison tavoitteiden toteuttamiseen, voidaan kutsua eettiseksi
johtajuudeksi. Tastd mallista on hyvé oppia, ettd on oltava tietoinen omista

arvoistaan jos aikoo toimia johtajana. On liséksi kerrottava ihmisille millaisia
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heidén tulisi olla ja miten se onnistuu, sen sijaan ettd kerrotaan mité heidan pitéisi
tehdd. ”Ajan kanssa eettisistd arvoista tulee osa olemustamme ja luonnettamme.”

Sydanmaanlakka (2009, 60) lopettaa.
Itsensa johtaminen

Aiemman kappaleen lopussa todettiin, etta johtajan on oltava tietoinen omista
arvoistaan, jotta voi toimia johtajana. Kaytanngssa tdma tarkoittaa sitd, etta jollei
tunne itsedén ja osaa johtaa itsedan, ei voi johtaa muitakaan. Syddanmaanlakan
(2009, 60) mukaan omaa tietoisuuttaan voi hallita ja se tulisikin vapauttaa
ulkoisten ja siséisten arsykkeiden vallasta ja keskittyd elama&n nyt ja tassa.
Erilaisia keinoja tietoisuuden hallintaan ovat mm. erilaiset itamaiset lajit, kuten

judo, karate tai jooga. Nama lajit harjoittavat tekijansa henkista ja psyykkisté tilaa.

Sydanmaanlakka (2009, 65) madrittelee itsensé johtamisen perustuvan
kokonaiskuntoisuuteen. Kokonaiskuntoisuus kasittaa viisi osa-aluetta, jotka ovat:
ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen kunto. Ammatillinen
kunto voidaan nahda riittavina padmaarina ja osaamisena tydssa, myos palautteen
saaminen kehittdd omaa osaamistamme. Fyysinen kunto puolestaan tarkoittaa
riittdvad litkuntaa ja unta seka tasapainoista ravintoa. Psyykkinen kunto merkitsee
energisyyttd, paatoksentekoa ja oppimiskykyé seké uteliaisuutta. Sosiaalinen
kunto ilmenee ihmissuhteiden huolehtimisena, ystavista sekéd perheesté ja vapaa-
ajasta valittamisend. Henkistd kuntoa kuvaa oman elaman tarkoituksen ja arvojen

tasapaino seka selkedt padmaaréat. (Sydanmaanlakka 2009, 65.)

3.3 Hankejohtaminen johtamisen osa-alueena

Hankejohtaminen on yrityksen tai yhteisén toiminnan organisoimista niin, etta
suurin osa tyosta tapahtuu projektiryhmassé ja henkiloston maara on pieni (Pelin
2005, 25). Hankejohtaminen vaatii ihmislaheisempaa johtamista, jolla vaikutetaan
hankkeen henkilGston luovuuteen ja avoimuuteen, kuin mité tavallinen
linjaorganisaation johtaminen yleensa on (Ruuska 2005, 118). Hankejohtaminen
voidaan rajata omaksi johtamisen osa-alueekseen Ruuskan (2005, 118) sanoin

seuraavasti ”Johtamisen inhimillisten tekijoiden korostunut merkitys tekee
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projektin hallinnasta johtamisteoreettisesti oman erityisosaamista ja ammattitaitoa

vaativan alueensa.”

3.3.1 Johtajan ominaisuudet ja taidot

Johtamista voidaan luonnehtia yhdeksi vaikeimmista tehtavista, joita tydelaméssa
tarjotaan. Esimiehend toimiminen vaatii paljon ja monenlaisia taitoja kuten itsensé
tuntemisen ja asiantuntemuksen, vuorovaikutustaidot, johtamistyokalujen hallinta

sekd ndkymattémien signaalien havaitsemisen. (Lundberg 2005, 14-15.)

Litke ja Kunow (2004, 77-78) vahvistavat johtamiseen tarvittavan
paallikontaitojen liséksi ihmistuntemusta ja sosiaalisia taitoja. Tydskentelytyylit,
muiden ohjaaminen, koulutus ja arviointi, sekd ennen kaikkea motivointi vaativat
luovaa ajattelua. Johtajan itsensa tulisi olla motivoitunut, maarétietoinen ja ennen
kaikkea tahdikas. Myds Hyppanen (2007, 21-22) kertoo johtajan tarvitsevan
monenasteisia taitoja. Alla olevassa kuvassa on koottuna hanen ajatuksiaan

johtajana toimivan henkilon tarkeimmista taidoista.

Kommumni-

kointi,
Itsensa kuuntelu,
johtaminen, palaute Viestinta
oma rooli

e Amistnn ia

Tr‘:-.og;ltr:\]:;?r:'tr." toiminnan

johtaminen
Czaamizan Johtaja Rekrytointi,
kehitts- perehdytys,
minen tydsuhteen

isstﬁs

aminen

Kuvio 13. Johtajalta vaadittavat ominaisuudet ja taidot johtaa muita, Hyppéasta (2007, 21-22) mukaillen.

Erilaisten johtamistyylien tunteminen ja oman roolinsa tiedostaminen on tarkeéda
johtotehtdvan menestymisen kannalta. Liiketoiminnan tunteminen ja tavoitteiden
tiedostaminen seké& niiden viestiminen henkildstolle kuuluu johtajan tehtéviin.
Johtaminen vaatii asioiden organisointia, suunnittelua, kehittdmista ja
seuraamista. Henkil0ston rekrytointi ja perehdyttdminen tyohon eivéat valttamatta
ole yhtéén sen helpompia, kuin tydsuhteen paattdminen ja siihenkdan liittyvat
asiat. Tyosuhde tulee paattaa lakeja noudattaen ja hyvan henkildstopolitiikan

mukaisesti. Johtajan tulee ymmartaa tyoilmapiirin ja tydmotivaation vaikutus
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tyosuorituksiin ja toimintaan sekd osata kehitt&a niit4 parempaan suuntaan.
Henkiloston kanssa on tarke&é osata kommunikoida ja antaa palautetta heidan
toiminnastaan. Muutoksessa on huomioitava henkildston tunteet ja osattava toimia
ihmisia kunnioittaen. Esimiehend toimivan henkilon tulisi tuntea ty6lainsaéadanto
ja ymmartéa sen rajoitukset ja mahdollisuudet. Viimeisend Hyppanen (2007, 22)
muistuttaa johtajan oman jaksamisen seké kehittymisen huolehtimisesta ja tyolle
haettavan tuen tiedostamisesta. (Hyppéanen 2007, 21-22.)

Pelinin (2009, 273) mukaan projektipdallikdn tulee osata samat johtamiseen
liittyvat taidot, kuin muidenkin esimiesten. Naiden taitojen liséksi
projektipaéllikon tulee osata hanketoiminnalle ominaisia erityispiirteitd. Naita
erityispiirteita tarvitaan esimerkiksi sellaisten henkil6iden ohjaamiseen, jotka

vaikuttavat osaltaan vain vahaisesti ja hetkellisesti hankkeeseen.

Esimies

Tiedot- Asian-
taja tuntija

NIEEE

Kuvio 14. Projektipdallikon roolit (Pelin 2009, 274).

Kuten yll& olevasta kuviostakin nékyy, hankkeessa toimiessaan projektipaallikolla
on useita erilaisia rooleja. Projektipaallikko toimii esimiehena projektiryhmélle,
neuvottelijana hankkeen kokouksissa ja neuvotteluissa, myyjana asiakkaalle,
tilaajana hankkeen alihankinnoissa ja sopimuksissa, asiantuntijana hankkeen
sisaltoon liittyen seké tiedottajana niin projektiryhmalle, johdolle, sidosryhmille ja
hankkeen ulkopuolelle. (Pelin 2009, 273-275.)

Jotta projektipaallikké voi toimia kaikissa rooleissa, tarvitsee hdn monipuolisia
taitoja. Pelin (2009, 275) on jakanut projektipaéllikon taidot kolmeen alueeseen:
hankkeen tekninen osaaminen, looginen osaaminen ja inhimillinen osaaminen.

Alla oleva kuvio esittad projektipaéllikon osaamisalueita.
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Looginen osaaminen

sLooginen ajattelu
*Paatoksenteko
*Systemaattisuus
|ntuitio

Tekninen ." imillinen

osaaminen osaaminen

eHankkeen sisaltd *Tiimin luominen
eHankehallinta sltseluottamus
*Koulutus eJohtajuus
*Kokemus e*Empaattisuus

Kuvio 15. Looginen, tekninen ja inhimillinen osaaminen (Pelin 2009, 275).

Keskeisimpid projektipaallikdn ominaisuuksia ja taitoja ovat Pelinin (2009, 276)
mukaan muiden motivoiminen ja sitouttaminen asioihin, mééaratietoisuus ja
vastuunkantokyky, kyky ennakoida kriisi- ja ongelmatilanteet sekd toimia niissé,
neuvottelutaito ja asiakassuhteiden hoito, ihmisten kasittelytaito seka kyky
hahmottaa projektin tekniikka kokonaisuutena. Tavallisimpina puutteina han
kuvaa delegoimattomuutta, tiedottamisen ja valvonnan puutteellisuutta,
paattaméattomyytta, ajankayton hallinnan puutetta seka tekniikkaan paneutunutta,

ihmiset unohtavaa tydskentelytapaa.

Projektipaallikdn on osattava hyodyntéa eri johtamismalleja tydskennellessaan
erilaisten ihmisten kanssa, monenlaisissa tilanteissa. Johtamismallien lisaksi
johtamisessa tarvitaan tiettya tilanneherkkyyttd, jonka mukaan valikoituu mita
mallia missakin tilanteessa tulee kayttaa. Tallaista tilanneherkkyyttd ei voi oppia

johtamiskoulutuksissa, se kehittyy kokemuksen ja ajan myota. (Pelin 2009, 283.)

3.3.2 Projektipaallikon tehtavat

Projektip&éllikko vastaa hankkeen valmistumisesta annetussa ajassa niin, etta
laadittua budjettia ei ylitetd ja asetetut tavoitteet saavutetaan. Projektipaéllikén
tulee olla tietoinen roolistaan ja kantaa vastuunsa, jotta edelld mainitut tavoitteet
saavutetaan. (Kettunen 2003, 29.) Litke ja Kunow (2004,18) puolestaan ovat sita
mieltd, ettd projektipaallikkd on vastuussa aikataulun ja budjetin lisdksi myds

hankkeen siséllgsta sekd henkilostosta. Projektipdallikon tehtavid voidaankin
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kuvata termill& projektinhallinta. Karlsson ja Marttala (2001, 114-115) viittaavat
samaan vertaamalla hankkeen johtamista puutarhurin tyéhon. Puutarhuri ei voi
osallistua puutarhan hoitamiseen olematta lasné ja upottamatta itse sormiaan
multaan. Puutarhurin taytyy itse ndhdé ja tuntea puutarhansa kasvit, jotta han osaa
tehda arviointeja puutarhan suunnittelun ja johtamisen pohjaksi. Hankkeen
prosessista on pidettdva huolta. Jotta prosessi olisi kukoistava ja hyvinvoiva siihen
taytyy panostaa ohjailemalla sitd kasvamaan oikeaan suuntaan. Projektip&éllikén

tuleekin johtaa hanketta prosessin sisalla ja tuntea johtamansa hanke hyvin.

Hyvé projektipaallikko saavuttaa hankkeelle asetetut tavoitteet. Kettunen (2003,
29-31) muistuttaa hyvén projektipadllikon ominaisuuksiin kuuluvan
paamaardatietoisuus, tasmallisyys ja tarkkuus, vahva itsetunto, kyky johtaa ihmisia,
neuvottelutaito ja esiintymistaito, uskallus puuttua asioihin, kyky hoitaa asioita
yhtéaikaisesti, uskallusta sanoa ei, sekd rohkeutta kohdata epaonnistumisia.
Virtanen (2000, 50) erottaa hyvat projektipaallikot muista hallitun riskinottokyvyn
avulla. Hanen mielestaan ilman sitéd ei voi menestya. Litken ja Kunowin (2004,
18) mukaan projektipédallikon johtamistehtévat ulottuvat hankkeen sisalta sen
ulkopuolelle. Hankkeen sisdisid johtamistapoja ovat "asioiden tekeminen oikein”,
joka tarkoittaa tehtévien suorittamista, kuten tiimin johtamista tai kustannusten
valvontaa. Vastaavasti hankkeen ulkopuolella tapahtuvat johtamistehtavéat ovat
“oikeiden asioiden tekemistd”, joka tarkoittaa tehtdvien méérittelyd, eli
strategisten paatosten tekemistd. Projektipéallikkdna oleminen tarkoittaa
kokonaisuudessaan sitd, ettd on vahva ote toimintaan seka tarpeeksi rohkeutta ja

uskallusta johtaa hanke asetettuihin tavoitteisiin, Kettunen ( 2003, 29) painottaa.



38

3.3.3 Hankejohtamisen seitsemén johtotahtea

Anttosen (2003, 19) mukaan jokaiselle hankkeelle ominaisia nakdkulmia ja
huomioonotettavia asioita ovat pdamaéra, ihmiset, keskittyminen, vuorovaikutus,
muutokset, ongelmat ja jatkuva parantaminen. Alla olevassa kuviossa 16 on

esitetty ndma hankejohtamisen johtotahdet.

P33m&ars * mitd projektissa tehddan, ketd varten, miksi?

damaara * suurin haaste, tietdméattdmyys voi johtaa epdonnistumisiin

|h q t * parhaat mahdolliset henkil6t

mise * tehtdvanjako

KeSkItt minen » vaikuttaa hankkeen onnistumiseen

y » |dhtdkohdilla ja toimintamenetelmilld voidaan vaikuttaa
.  jalostetaan ideoita ja ajatuksia

VUOI’OVHlkUtUS * helpotetaan omaa tydta

* vaistamattomia hankkeen edetessa

M UUtOkSEt » mahdollisten muutoksien vaikutukset arvioita

 sisdisid, ulkopuolisia, ihmisid tai asioita koskevia

» riskien kartoituksella voidaan varautua

Ongelmat

Jatkuva para ntaminen » hakkeessa opittujen asioiden hyddyntdmistd

Kuvio 16. Hankejohtamisen seitsemén johtotéhted, Anttosta (2003, 19) mukaillen.

Hankkeessa on oltava pddmadarg, jotta tiedetddn mité tehdaén, keté varten ja miksi.
Projektiryhman suurin tavoite on saavuttaa paamaara. Tama on myds suurin
haaste, silla yleisimmin epdonnistuminen johtuu siitd, ettei ole tiedetty mita
hankkeessa olisi pitanyt tehda. (Anttonen 2003, 19.)

Hanke tarvitsee toimiakseen ihmisid. Hankkeen onnistumisen kannalta on tarkeda,
ettd projektiryhmé koostuu parhaista mahdollisista henkil@istd, silla hankkeessa
tavoiteltu padmaara saavutetaan naiden ihmisten avulla. Erilaiset ihmiset sopivat
erilaisiin tehtaviin, joten on tarkeéa sopia tehtdvénjako projektirynman kesken.
(Anttonen 2003, 20.) Monesti hankkeen jasenet ovat mukana muissakin
hankkeissa ja talloin yksittdiseen hankkeeseen keskittyminen karsii. Tuloksia
saadaan usein hitaammin, koska henkilon taytyy palauttaa mieleensé kyseisen
hankkeen tavoitteet ja pddmaarat sekd tehdyt suunnitelmat. Kun henkild paneutuu
kunnolla yhteen hankkeeseen, saadaan parempia tuloksia nopeammalla
aikataululla ja pienemmilld kustannuksilla. Projektipdallikko voi vaikuttaa
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projektiryhmén keskittymiseen tarjoamalla hyvat ldhtokohdat hankkeen
toteuttamiselle seké luoda hyvat toimintamenetelméat. Kukin pystyy myaos itse
henkilokohtaisella tasolla vaikuttamaan omaan keskittymiseensa. (Anttonen 2003,
20.)

Vuorovaikutuksen avulla jalostetaan ideoita ja ajatuksia eteenpain. Asioiden
jakaminen muille selvent&é niitd omassa kuin muidenkin paassa. Yhdessa
pohtiminen tuo asioihin yleensa uusia ndkdkulmia ja kyseenalaistaminen muokkaa
niitd joko heikommiksi tai vahvemmiksi ideoiksi. Vuorovaikutuksen avulla tyén

tekeminen helpottuu ja parempia tuloksia syntyy. (Anttonen 2003, 20.)

Muutokset ovat tyypillisia jokaiselle hankkeelle. Vaikka hankkeella olisi kuinka
selked padmaara hyvansa, hankkeen edetessa se pyrkii muuttumaan epaselvéksi.
Kaikille muutoksille ja haluille ei kuitenkaan voi antaa periksi, silla ne vaikuttavat
aikatauluun ja budjettiin. Sanomatta selvaa on kuitenkin se, ettd maailma muuttuu
koko ajan, ja hankkeissakin on pysyttéva ajan hermolla. Joillekin muutoksille
taytyy antaa periksi, kunhan on ensin arvioitu niiden vaikutukset hankkeen
aikatauluun, kustannuksiin ja ennen kaikkea lopputulokseen. (Anttonen 2003, 20,
173-178.)

”Parasta ongelman hoitoa on toimia niin, etté niité ei tule” Anttonen (2003, 20)
toteaa. Ongelmiin voidaan varautua selvittdmalla itselleen ja muulle
projektiryhmalle hankkeen perusperiaatteet, pddmaéra ja toimintatavat. Kaikkia
ongelmia ei kuitenkaan voida valttaa. Edes hyvé johtaminen ja suunnittelu eivat
itsessaan takaa ongelmattomuutta. Ongelmia voi olla joko hankkeen sisalla tai sen
ulkopuolella, osa koskee ihmisié ja osa asioita. Jotta ongelmiin osataan varautua,
niin riskit tulee kartoittaa ja arvioida etukateen. Osa Kkartoitetuista riskeista
muodostuu ongelmiksi. Jotkut niista projektipaallikko ratkaisee yksin, mutta
toisiin han tarvitsee apua johtoryhmalta. (Anttonen 2003, 20-21, 185-186.)
Jatkuva parantaminen on kaytdnnossa hankkeen aikana opittujen asioiden

hyodyntamistd myéhemmaéssa vaiheessa, Anttonen (2003, 22) péaattaa.
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3.4 Projektinhallinnan kehittyminen

Hanketoiminnan tutkimus on tieteenalana viel& nuori, vaikka hankkeita on tehty
maailmassa jo vuosituhansien ajan. Naistd merkittdvimpia ovat olleet muutamat
rakennushankkeet, useita pyramideja, monumentteja ja linnoituksia on vielakin
nahtavilla. Ajan saatossa kasitykset hankkeista ovat muuttuneet. Historialliset
hankkeet liittyivat usein valtaan ja luomiseen, tyévoiman suuri maard oli tarkeda
ja siihen kuului orjia ja koyhalistdd, vain harvat olivat johtoasemassa. Laitteita ja
apuvélineita kehiteltiin tehostamaan ty6té. Liséksi jo varhain oli kaytossé erilaisia
kaytantoja, esimerkiksi ostotoimintaa ja sopimuksia varten. Keskiajalla esiin nousi
esteettiset arvot ja ndin taiteelliset pyrkimykset jattivéat kiireellisyyden ja rahan
varjoonsa, tdmén vuoksi hankkeet saattoivat usein kestéa jopa sukupolvien ajan.
(Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 13-14.)

Insingoritieteellinen lahestymistapa tuli mukaan hanketoimintaan vasta 1500-
1700-luvulla ja sitd sovellettiin 1ahinnd suurissa hankkeissa. Tekninen,
suunnitelmallinen insindorityd seka hanketoimitukset sopimuksineen olivat
vallalla pitkalle 1900-lukuun saakka. Oikeastaan vasta 1950-luvulla
hankehallintaa alettiin 1ahestya myas tieteellisesti ja kdytdssa olleiden
menetelmien kehityksen kannalta. Tuolloin ensimmaisté aiheesta kirjoitettua
artikkelia voidaan pitdd modernin hankehallinan alkuna. Gaddisin artikkeli (1959)
kertoi systemaattisesta tavasta johtaa hankkeita. Samaan aikaan myds muut
tutkijat kehittelivat projektinhallinnassa sovellettavia tekniikoita. (Artto ym. 2006,
14-15.)

1960-luvulla oli kaytdssa jo useita tehtavamaarittelyyn ja aikataulun hallintaan
liittyvia tekniikoita. 1970-luvulla menetelmakeskeinen kehitystyo sai seurakseen
organisatorisen ja tiimiajattelun. Talléin huomattiin projektipéallikon ja
projektiryhman toiminnalla olevan merkittéva rooli hankkeen onnistumisessa.
1980-luvulla hankkeen ohjausta alettiin soveltaa laajemmin. Hankkeita
mallinnettiin kokonaisuuksina ja hallintaan kehitettiin seurantamenetelmia ja
tietoteknisia apuvalineitd. Liséksi laadunhallinta otettiin osaksi hankehallintaa.
Vasta 1990-luvulla hanketoiminnassa l0ydettiin yhteinen rajapinta muun
yritystoiminnan kanssa. Liiketoimintaprosesseja alettiin mallintaa ja

rinnakkaissuunnittelua, tiedonhallintaa ja yhteisty6t4 korostettiin, hankkeita
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toteutettiin kumppanuuksina ja aloitettiin keskustelu hankeverkostoista.
Tietotekniset sovellukset mahdollistivat hajautettujen hankkeiden tekemisen, eli
hankkeita voitiin toteuttaa maantieteellisten rajojen yli. Seuraavassa kuviossa on
koottuna hankehallinnan kehitys viime vuosikymmenina ja kunakin

vuosikymmenena painotetut asiat. (Artto ym. 2006, 16.)

Vuosikymmen Ajankohtaiset teemat

1950 Hallinto, ostot, suunnittelu |

1960 Aikataulun hallinta, projektihallinnan jarjestelmat

1970 Organisointi, johtajuus, tiimit ’

1980 Mallit ja tietotekniset sovellukset, laatu

1990 Prosessit, tieto- ja viestintateknologia,
verkostoituminen

2000 Yhteistydmallit, virtuaaliset organisaatiot, luovuus,
oppiminen, projektiliiketoiminta

Kuvio 17. Hankehallinnan sovellusalueiden painotukset (Artto ym. 2006, 16).

Edelld mainittu yhteisty6ajattelu on jatkunut yha 2000-luvulla. Verkostomainen
toiminta ja virtuaaliset organisaatiot ovat arkipaivaa. Nykyaan on myos tyypillista
tarkastella hankkeita laajemmin osana ympéristoaan, yksittaisen hankkeen sijasta.
Hankkeesta oppiminen toiseen hankkeeseen ja useiden hankkeiden hallinta
korostuvat. Artto ym. (2006, 17) ovat sitd mieltd, ettd hankkeet ovat enenevéssa
maarin keskeisia valineita strategiselle johtamiselle, eivéatka niinkdan yksittaisen
teknisen ongelman ratkaisemisen keinoja. (Artto ym. 2006, 17.)

3.5 Yhteenveto hankkeen johtamisesta

Yleisesti johtaminen nahdaan pyrkimyksena vaikuttaa muihin ihmisiin ja heidén
toimintaansa. Johtaminen ei ole mik&an yksinkertainen tai helppo asia, vaan siihen
kuuluu useita taitoja hallita sekd erilaisia ominaisuuksia ja valtava maara tietoa.
Perinteisesti johtaminen on jaettu kahteen osa-alueeseen, ihmisten johtamiseen ja
asioiden johtamiseen. Nykyaan tdman kahtiajaon peittoaa ajatus paljon

laajemmasta johtamisen kentéstéa.

Johtamisteorioita on olemassa useita ja niiden pohjalta voidaan selitta4 erilaisia
johtamistyylejé. Teoriat muodostavat usein yhdessa parhaimman pohjan

johtamiselle, vain yhden teorian hyddyntdmisen sijaan. Muiden johtaminen vaatii
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ymmarrysté inhimilliselld, tekniselld ja loogisella tasolla. Tarkeimpéna ndista
muiden johtamisessa on inhimillinen taso. Ennen kaikkea johtamisessa vaaditaan
itsetuntemusta ja —luottamusta. Ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa tulkita hyvaa
johtamista tai johtajan ominaisuuksia, vaan johtamista tulee tulkita useiden eri
mallien avulla. Tdma4 johtaa siihen, ett4 johtaminen n&hdaan hyvin sidonnaisena
kontekstiinsa.

Projektipaéllikko on keskeisessd asemassa hankkeessa. Projektipaéllikko vastaa
hankkeesta kokonaisuutena. Hankkeen sisaisten paatosten lisdksi projektipaallikon
tulee kyetd tekemé&an myos strategisia paatoksid. Hankejohtamisessa tarkeimpia
huomioitavia asioita onnistumisen kannalta ovat: pddmaara, ihmiset,

keskittyminen, vuorovaikutus, muutokset, ongelmat ja jatkuva parantaminen.

Hanketoiminta on saanut alkunsa jo kauan aikaa sitten kun pyramideja ja
monumentteja on rakennettu. Tieteenalana se on kuitenkin vield nuori ja altis
kehittymiselle. Vuosien saatossa hanketoimintaan on tullut mukaan suunnittelua,
projektin- ja laadunhallintaa, johtajuutta, verkostoitumista ja yhteistyémalleja seka
virtuaalisoitumista. Kaiken tdman seurauksena hanketoiminta on silla mallilla

kuin se tdnd paivana on, mutta viela riittdd kehitettavaa.
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4 CASE: TAMPEREEN KAUPUNKISEUDUN ELINKEINO-JA
KEHITYSYHTIO TREDEA OY

Tutkimus toteutettiin Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtio
Tredea Oy:ssa. Tassa tydssa kasitellaan kyseisen organisaation hankejohtamista ja
tavoitteena on luoda toiminnalle kehitysehdotuksia. Tutkittaviin hankkeisiin
lukeutuu kaikki Tredeassa talla hetkelld kdynnissé olevat hankkeet. Kts. liite 1.

4.1 Tredea Oy ja sen hanketoiminta

Tredea Oy aloitti toimintansa 1.1.2009. Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja
kehitysyhtion padperiaatteena on yll4pitd4 seudun vetovoimaisuutta sekd pyrkia
vahvistamaan sité. Yhtio myos varmistaa, ettd seudulla on edellytykset
menestyvélle yritystoiminnalle. Kaytanndssa yhtio kehittdd seudun
kansainvélisyyttd, yritystoimintaa, matkailua seké strategisia klustereita. Tredean
toiminta perustuu Tampereen kaupunkiseudun kehittdmiseen niin matkailun, tyon
ja asumisenkin kannalta. Padosin yhti6 pyrkii suuntaamaan markkinointia ja
toimintoja ulkomaille. Tredea pyrkii siis houkuttelemaan seudulle uusia yrityksié,
investointeja, padomia, matkailijoita ja osaajia. Tampereen kaupunkiseudun
kunnat Kangasala, Lempé&ald, Nokia, Orivesi, Pirkkala, Tampere, Vesilahti ja
Ylojarvi omistavat Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtié Tredea
Oy:n. (Tredea Oy 2013.)

Organisaatio koostuu noin kolmestakymmenesté henkildsta jotka on jaettu
tiimeihin. Tredean toiminta jakautuu nelja&n palvelukokonaisuuteen ja niiden
mukaisiin tiimeihin: Visit, Invest, Live ja Innovate, liséksi néita kokonaisuuksia

on tukemassa hallintotiimi ja markkinointitiimi. (Tredea Oy 2013.)

Visitin tavoitteena on houkutella seudulle matkailijoita eri puolilta maailmaa,
mutta samalla markkinoida Tamperetta myos kotimaan matkailun kannalta.
Tampereen kaupungin matkailuinfo kuuluu myds Tredeaan ja ndin ollen Visitin
alaisuuteen. Talla hetkell& Visitissa on k&ynnissd PIRPRO-hanke, josta kéytetadn
myds markkinointinimed Visit Tampere Region. Hanke on maakunnallinen
matkailumarkkinointihanke, ja sen tavoitteena on edistad pirkanmaalaista

matkailua, yritysten kannattavuutta, lisatd matkailijamé&arig, kayttoasteita,
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matkailutuloja ja Pirkanmaan tunnettuutta matkailukohteena. (Tredea Oy 2013 &
Tredea Oy:n henkilosto 2013.)

Invest houkuttelee uusia yrityksia Tampereen seudulle ja kertoo
bisnesmahdollisuuksista Tampereen seudulla. Lisaksi heidan tehtdvanaan on
opastaa yrityksen perustamisessa ja auttaa etsimaan kullekin soveltuva
sijoittumispaikka. Invest tekee yhteistyotd muun muassa Invest in Finlandin
kanssa. Investin alaisena toimii t&lla hetkell& kaksi hanketta, Perusta seka
Tietoalan uudet tyopaikat. Perusta-hankkeen tarkoituksena on kehittéa
yritysneuvontapalveluita. Hanke jakautuu neljd&n osahankkeeseen, jotka
kohdistuvat yrityksen perustamisesta Tampereen seudulle kiinnostuneisiin
ihmisiin, osuustoiminnallisesta yrittdjyydesta kiinnostuneihin,
yrityskummitoimintaan seka yritysten jatkamisiin ja omistajanvaihdoksiin.
(Tredea Oy 2013 & Tredea Oy:n henkilostd 2013.)

Live-ohjelma toimii yhteistydssé julkisen ja yksityisen sektorin tydnantajien
kanssa tydvoiman kansainvalistymiseen liittyen. Live siis houkuttelee seudulle
uusia osaajia ja samanaikaisesti tukee tydyhteisdjen vastaanottovalmiuksia. Live-
ohjelmassa on talla hetkelld k&ynnissa yksi hanke, Kansainvalisen osaamisen
palveut-hanke. Taman hankkeen tarkoituksena on koota yhteen tietoa ja palveluita
kansainvélisen tyévoiman hyddyntamisestd Pirkanmaalla ja kehittaa alueellista
palveluverkostoa ja ohjausjarjestelmaa. Nailla keinoilla edistetadn tyévoiman
kansainvélistymista ja ulkomaisten tyontekijoiden sujuvaa sijoittumista
suomalaiseen tyoeldmaan. (Tredea Oy 2013 & Tredea Oy:n henkildstd 2013.)

Innovate perustuu yrityskehitykseen. Tarkoituksena on parantaa Tampereen
seudun Kilpailukykya yritystoimintaa kehittaméalla sek& luomalla vahvoja
verkostoja. Talla hetkelld on kdynnissdé muun muassa Pirkanmaan Innovaatioista
Bisnestd PIB-hanke, jossa tuetaan teknologiateollisuuden pk-yritysten
lilketoiminnan kehittamisté ja etsitddn uusia innovaatioita tai niiden alkuja
kehitettaviksi. (Tredea Oy 2013 & Tredea Oy:n henkil6sté 2013.)

Tredean toiminta koostuu suurelta osin hankkeista, joita voi olla useampia
kaynnissa yhté aikaa. Usein hankkeissa tehdaan yhteisty6ta muiden tahojen
kanssa. Talla hetkell& kaynnissé on seitseman hanketta, jotka kaikki ovat Tredean
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hallinnoimia. Tredean oma rahoitusosuus kaynnissa oleville hankkeille on

yhteensa yli miljoona euroa. (Tredea Oy:n henkil6std 2013.)

4.2  Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kulku

Tutkimusmenetelmand kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista menetelmaa.
Lahtokohtana tallaista menetelma& kaytettdessd, on kuvata todellista elaméaa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa otetaan tutkimuskohde huomioon sellaisenaan ja
sité tutkitaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimusaineisto kootaan
usein luonnollisissa tilanteissa ja tieto keratdan muilta ihmisilta. Tarkoituksena
tdman tyyppisessa tutkimuksessa on 10ytaa jotain uutta tietoa tutkittavasta
aiheesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 152-155.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelmaa ei seurata tarkasti, vaan sita
voidaan muokata tutkimuksen edetessd, tarpeen niin vaatiessa. Laadullisessa
tutkimuksessa kohdejoukko tulee valita huolellisesti, sen mukaan mité halutaan
tutkia. Tieto keratadn kéyttden laadullisia metodeja, kuten haastattelua tai
havainnointia. Laadullista metodia kaytettaessa tutkittavien ihmisten todelliset
ajatukset padsevat esiin. Kerétty aineisto analysoidaan tarkastelemalla sita
yksityiskohtaisesti ja monelta kannalta. Analysoinnissa tulee ottaa huomioon
yksilollisyys, se ettd jokainen tapaus on ainutlaatuinen. (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara 2000, 155.)

Tassa tutkimuksessa on kaytetty tutkimusmenetelmana sahkoista kyselylomaketta,
joka l&hetettiin Tredean tyontekij6ille, hankkeiden asiakkaille,
yhteistyokmppaneille sek& rahoittajan edustajille. Tuloksien analysoinnissa on
kaytetty vastausten teemoittelu menetelméaé, jonka avulla on mahdollista kerata

aineistossa toistuvat asiat.

Verkkokysely eli sahkoisen kyselylomakkeen kaytté perustuu aineiston
standardoituun keradmiseen, eli kaikilta vastaajilta kysytdan asioita tdsmélleen
samalla tavalla. Kyselytutkimuksen etuna on mahdollisuus keraté laaja
tutkimusaineisto, eli saadaan paljon vastaajia ja voidaan kysya useita asioita.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 188-190.) Kyselytutkimus valittiinkin juuri

tdmaén takia, tutkimuksen kohteena ollut perusjoukko oli suuri ja kysymyksia oli
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paljon. S&hkdisen kyselylomakkeen ké&ytossé saattaa olla tyypillisté vastaajien
suuri kato, eli vastaamattomuus kyselyyn saattaa nousta suureksi. Hirsjarven ym.
(2008, 191) mukaan erityisryhmalle l&ahetetyssé kyselyssa, jonka aihe on heidéan
kannaltaan tarked, saattaa vastausprosentti nousta jopa 70-80 %. Tdma edellyttaa
kuitenkin usein vastausten karhuamista eli vastaajien muistuttamista kyselyyn

vastaamiseen pariinkin otteeseen.

4.2.1 Sahkoinen kyselylomake

Ennen kuin varsinainen kysely voidaan toteuttaa, on huolehdittava siitd, etta
kaikki kyselyyn liittyvat asiat ovat kunnossa. Kysymykset on tarkistettava, itse
lomake on kéytéva lapi ja huolehdittava linkin toimivuudesta. Vastaajan on

voitava helposti pystya vastaamaan kyselyyn ilman epaselvyyksia.

Kyselylomakkeen suunnittelu aloitettiin kysymysten pohtimisella. Kyselyn
rungoksi muodostui opinnaytetyén johdannossa maéritellyt tutkimusongelmat.
(Liite 2 ja 3) Kysymykset muotoutuivat teorian avulla niin, etta niill& saatiin
vastaukset tutkimusongelmiin. Kysymykset suunniteltiin ensin Word-tiedostoon,
josta valmiit kysymykset siirrettiin ZEF-arviointikoneeseen. ZEF-arviointikone on
tyokalu, jonka avulla voidaan luoda erilaisia kyselyja. Arviointikoneella on myods
mahdollista tehda raportit kyselyista.

Kyselylomake tulee testata ennen varsinaisen aineiston kerdamista. Testaamisen
avulla kyselylomakkeesta saadaan karsittua virheet. Testaajina voivat toimia
esimerkiksi kollegat tai ystavat. Taman tutkimuksen kyselylomake testattiin
helmikuussa 2013 ja testaajina toimivat allekirjoittaneen ystavét ja entiset
kollegat. Testauksen perusteella muutama kysymys vaihdettiin
vaihtoehtokysymykseksi avoimen vastauksen tilalle. Varsinainen kysely
toteutettiin helmi-maaliskuun vaihteessa 2013 ja vastausaikaa oli yhden viikon

ajan.

Kyselysta tehtiin kaksi eri versiota, toinen toimeksiantajayrityksen henkilostolle ja
toinen yrityksen hankkeiden rahoittajille, yhteistydkumppaneille seka asiakkaille.
Tahan paadyttiin, koska osalta vastaajista haluttiin saada palautetta hankkeista ja

vastaavasti Tredea Oy:n henkil6stolta kysyttiin hankejohtamisen nykytilasta,
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johon muut vastaajat eivat valttdmatta olisi osanneet vastata. Kyselyiden runko oli
muutoin sama. Vastaajia muistutettiin kyselyyn vastaamisesta kahteen kertaan.
Ensimmaisen kerran muistutettiin neljan péivan péasta kyselyn lahettdmisesté ja
toisen kerran kuuden paivén paasta kyselyn lahettdmisesta. Molemmilla

muistutuskerroilla vastaajille lahetettiin uusi linkki kyselylomakkeeseen.

Kyselyt lahetettiin yhteenséd 91 henkil6lle, joista Tredean henkilostoa oli 31,
rahoittajia 15, yhteistydkumppaneita 15 ja asiakkaita 32. Kyselyyn aloitti
vastaamisen yhteensa 49 henkil6a, joista 24 oli Tredean henkildstod, 9 rahoittajia,

7 yhteistyokumppaneita ja 9 asiakkaita. Kyselyn vastausprosentiksi saatiin 53 %.

Asiakkaat m 3

Yhteistyokumppanit -7 L

(9]

Rahoittajat . Kyselyyn vastanneet

(%]

s B Kysely lahetetty yhteensa

Tredea Oy *31
s — -

0 20 40 60 80 100

Kyselyn vastaamisprosentti: 53 %

Kuvio 18. Kyselyyn vastanneiden henkildiden méaara.

4.3 Tutkimuksen tulokset

Aineiston analyysivaiheessa selvidad millaisia vastauksia esitettyihin ongelmiin
saadaan. Aineiston analysointiin on monia keinoja. Tassé tydssé on kaytetty
teemoittelumenetelmaa. Teemoittelumenetelma perustuu aineistossa toistuvien
asioiden luokitteluun. Vastaukset kootaan eri teemojen alle, sen mukaan mita
asioita niissé nousee esille. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2013.)
Tutkimuksen tulokset kdydaan lapi samassa jarjestyksessa kuin ne kyselyssa

olivat.
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Kysely muodostettiin opinndytetyon tutkimusongelmien pohjalta. Kyselyn
runkona toimivat kysymykset:

- Mité on hyvé johtaminen?

- Misté hanke rakentuu?

- Millainen on Tredea Oy:n hankejohtamisen nykytila? (vain
Tredean tyontekijoille Idhetetyssé kyselyssa)

- Miten eri johtamis- ja paatoksentekotyylit ohjaavat
projektiryhmén toimintaa?

- Hankkeet/projektit ja toiminnan kehittdminen

4.3.1 Esitiedot

Tredean henkiléstoa edustivat 24 henkil64, rahoittajia 9 henkil6d, asiakkaita 9
henkil6a ja yhteistydkumppaneita 7 henkil6d. Enemmistd Tredean henkildston
vastaajista oli toiminut hankkeiden parissa yli kolme vuotta, vain nelja henkil 64
alle vuoden. Rahoittajan edustajista melkein kaikki olivat toimineet hankkeiden
parissa yli viisi vuotta, vain yksi vastaajista alle kaksi vuotta. Asiakkaista noin
puolet oli toiminut hankkeiden parissa yli kolme vuotta ja puolet alle kolme
vuotta. Yhteistyokumppaneista suurin osa oli toiminut yli viisi vuotta, vain kaksi
vastaajista alle viisi vuotta. Tredean henkil9ston vastaajista 8 on toiminut tai
toimii projektipaallikon tehtdvissa. Loput vastaajista, eli 10 henkil6a ei ole
toiminut projektipdallikén tehtdvissa. Rahoittajista kaksi kahdeksasta on toiminut
joskus projektipaéllikkoné. Asiakkaista nelja yhdeksasta toimii tai on toiminut
projektipaallikkona. Yhteistydkumppaneista kolme, eli puolet on toiminut

projektipaallikkéna joskus.

4.3.2 Hyva johtaminen

Taman ongelman selvittdmiseksi muodostettiin kaksi alakysymysta, joiden

perusteella saadaan vastaus ongelmaan.

Millaiseksi koet hyvan johtamisen?
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Hyvé johtaminen koettiin Tredean henkildston kesken p&dosin johdonmukaiseksi,
maaréatietoiseksi ja tulokselliseksi toiminnaksi, jossa korostuu ihmissuhdetaidot ja

alaisiin luottaminen seka selkeys ja avoimuus.

Hyva johtaminen on jarjestelmallista ja johdonmukaista, joka
mahdollistaa tehokkaan toiminnan ja tyévoiman tehokkaan ja
kokonaisvaltaisen hyddyntamisen. Hyvan johtamisen tuloksena
projektin ndkokulmasta sovitut asiat saadaan tehtya sovitussa
aikataulussa ja sovituin ehdoin. (Henkil6sto)

Rahoittajan kannalta hyva johtaminen on tehokasta ja tuloksellista toimintaa,
delegointi ja koordinointi ovat sen tarkeé osa ja se on tasapuolista. Lisaksi hyvéén

johtamiseen kuuluu ihmissuhdetaitojen hallinta.

Se on delegointia, alaisiin luottamista, se on visiointia ja
katsomista tulevaisuuteen. Se on edesta johtamista ja omalla
esimerkilla johtamista. Se on ihmisista" huolehtimista ja sen
paalle katsomista etté koko koneisto toimii ja tavoitteet
saavutetaan (Rahoittaja)

Asiakkaat ja yhteistyokumppanit kokivat hyvén johtamisen Tredean henkildstén
lailla johdonmukaiseksi ja maaréatietoiseksi toiminnaksi, joka on avointa ja
tavoitteellista. MyGs he kokivat ihmissuhdetaidot tarkeéksi osaksi hyvaa
johtamista.

Avoimeksi, keskustelevaksi, toisten mielipiteitéa kuuntelevaksi ja
huomioonottavaksi. Antaa tilaa kaikille kukille kukkia ja poimia
parhaat! (Asiakas)

Muita esiin nousseita asioita olivat vastuullisuus, yhteistyo ja osallistava tytote
seké tasapuolisuus. My6s substanssi- eli asiaosaaminen koettiin hyvén johtamisen

kriteeriksi.

Kysymykseen vastasi yhteensa 37 henkil6d, joten vastausprosentti kysymykselle
oli 40 %.

Mita ominaisuuksia hankkeen johtamisessa vaaditaan?

Eniten vastauksissa painotettiin viestinta- ja ihmissuhdetaitojen merkitysta
hankkeen johtamisessa. Etenkin Tredean henkil6sté koki ndma ominaisuudet

tarkeiksi.
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Vuorovaikutustaitoja, tiimityota, postitiivisuutta,
luottamuksellisuutta, asioista kiinnipitamista, rehellisyytta
(Henkilosto)

Pitdd (...) olla sosiaalisesti lahjakas, osata viestid, hallita
suuria kokonaisuuksia (Henkilostd)

Kokonaisuuksien hahmottamiskyky ja hallinta koettiin verkostoitumiskyvyn ja

yhteistyokyvyn ohella myos tarkeiksi ominaisuuksiksi hankkeen johtajalle.

Yhteensa 14 vastaajaa oli sitd mielt4, ettd nama ovat tarkeita ominaisuuksia

hankkeen johtamissa.

Asioita on pystyttava lahestymaan monista eri nakokulmista. On
hahmotettava nopeasti laajoja kokonaisuuksia - samalla nahden
vaikutukset yksityiskohtiin. On tultava toimeen useiden
samanaikaisten, keskenerdaisten tehtévien kanssa.
Vuorovaikutus- ja verkostotaidot ovat myds oleellisia.
(Rahoittaja)

Laajojen kokonaisuuksien hallintaa, hyvia yhteistyotaitoja,
monipuolista asioiden hallintaa. (Rahoittaja)

Mielenkiintoista vastauksissa oli se, ettd Tredean henkildsto ja asiakkaat kokivat

taloushallintotaidot tarkedmmiksi kuin rahoittaja. Rahoittajan edustajat olivat sita

mieltd, ettd tarkedmpi& ominaisuuksia olivat verkostoitumis- ja yhteistyokyky,

organisointitaidot, tavoitteellisuus sekd suunnittelukyky.

Koordinointitaitoa, organisointitaitoa ja kykya havainnoida
seka tehda paatoksia ja suunnitelmallinen tottakai! Tavoitteet
selvilla ja valitavoitteita. (Rahoittaja)

(...) Vuorovaikutus- ja verkostotaidot ovat myos oleellisia.
Suunnitelmallisuus, tasmallisyys, tavoitteellisuus ja
ratkaisukeskeisyys myos hankejohtajan ominaisuuksia.
(Rahoittaja)

Y hteistydokumppanit olivat selvésti eniten ihmisten huomioinnin kannalla ja

mielsivat sen tarkedksi ominaisuudeksi. Yhteistyokumppaneiden vastauksissa

nousi esiin verkostoitumis- ja yhteistyokyky, avoimuus seka innostaminen.

Jamptiys, selked tavoitteiden asetanta ja tavoitteiden seuranta,
toiminnan kehittaminan ja tukeminen, hanketydntekijoiden
tukeminen ja sparraaminen heidan tygssaan, kykya kehittya ja
kehittaa, ei suosikkeja vaan tasapuolista kumppanuutta ja
yhteistyorakenteita, AVOIMUUTTA ja hyvaa
kommunikointikykya ja tiedottamista, vastuunottoa
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hankekokonaisuudesta ja kokonaisuuden hallintaa.
(Yhteistyokumppani)
Kaikkien vastauksien perusteella hyvaan johtamiseen liittyy liuta erilaisia asioita
ja ominaisuuksia. Tarkeimmiksi nousivat vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot seka

substanssi- ja talousosaaminen kokonaisuuden hallinnan ohella.

Laajaa ymmarrysta aihealueesta, verkostoitumiskykyja,
kokonaisuuksien hallintakykyd, ihmissuhdetaitoja,
talousosaamista ja kehittdmisasennetta. (Henkilosto)

Muita vastauksissa esitettyja ominaisuuksia olivat organisointikyky,
projektinhallintataidot, ajankdytdn hallinta, tavoitteellisuus, vastuuntunto,

johdonmukaisuus seka suunnitelmallisuus.

Kysymykseen vastasi yhteensé 36 henkiloé. Vastausprosentiksi muodostui 39 %.

4.3.3 Hankkeen osa-alueet

Niiden osa-alueiden selvittdmiseksi, joista hanke rakentuu, kysyttiin kolme

kysymysté hankkeisiin liittyen.
Millainen on mielestasi onnistunut hanke? Mité siihen vaaditaan?

Yleisin vastaus kaikilla vastaajaryhmilld koski tavoitteita, niiden asettamista tai
saavuttamista. Myos budjetissa ja aikataulussa pysyminen oli tyypillinen vastaus

onnistuneelle hankkeelle. Yhteensé 21 vastaajaa oli tatad mielta.

Onnistunut hanke: - on saavuttanut tavoitteensa - on ottanut
huomioon yritysten ja asiakkaiden tavoitteet - on pysynyt
budjetissa - on pysynyt ajallisesti tavoitteissa - on toiminut
tyontekijoidensa osalta hyvin (Asiakas)

Tavoitteet on asetettu realistiselle tasolle ja ne toteutuvat
(Asiakas)

Toinen esiin noussut kriteeri onnistuneelle hankkeelle oli hankkeesta saadut
pysyvat kaytdnnot tai hankkeen eldmaén jaddminen. Lahes puolet Tredean
henkildstosta ja yhteistydkumppaneista pitivat taté tarkeina edellytyksena
hankkeen onnistumiselle. Yhteensa 16 vastaajaa piti tatd onnistuneen hankkeen

edellytyksené.
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Onnistunut hanke on kai sellainen, joka yltéa tavoitteisiinsa ja
josta jaa pysyva jalki yhteiskuntaan hankkeen loppumisen
jalkeenkin. Eli hanke ei ole olemassa vain antaakseen toita
hankkeessa tydskenteleville (vaikka sekin on hieno juttu). Siihen
tarvitaan luovuutta ja paljon ty6ta. (Henkilosto)

(...) Onnistunut hanke tuottaa tuloksena jotain konkreettista,
joka hyodytta ko. toimialaa myohemmin. Tuloksena voi syntya
my0s ehka jotain sellaista, jota ei valttamatta odotettu, tai jotain
sellaista, joka jaa elamaan hankkeen paattymisen jalkeen.
(Henkilosto)

”Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” —sanonta on erityisesti Tredean hankiloston
ja rahoittajien mielesté ilmeisen paikkansa pitava. 33 % vastaajista oli nimittain

sitd mieltd, ettd hyvalla suunnittelulla paéstaan jo pitkélle hankkeen onnistumisen

kannalta.

Hyvin suunniteltu: parasta on paasta toteuttamaan hanketta,
jonka on itse suunnitellut alusta l&htien. Tavoitteita ei ohjaa
ensisijaisesti rahoittaja, vaan kentan tarpeet => vaaditaan
rautaista neuvottelukykya ja vahvaa nakemysta asiasta eli
asiantuntemusta alusta l&htien. Onnistuneessa hankkeessa
mietitdan juurruttaminen ja jatko alusta lahtien: mit& hankkeen
jalkeen tapahtuu, miten toiminnot jatkuvat, jne (Henkildsto)

Hyva hanke jaa elaméaan. Siihen vaaditaan hyva aihe jo
hankkeen alussa ja selvat tulevaisuuden suunnitelmat.
(Henkilosto)

Rahoittajien, asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden mukaan hankkeen
onnistumiseen vaaditaan suunnittelun liséksi ensinnékin tarve hankkeen

aloittamiselle, toisekseen osaavaa hankehenkildstoa ja ennen kaikkea yhteistyota.

Hyvd hanke on tarveldhtéinen (...) tuloksellinen hanke on
onnistumisen liséksi hyvan yhteistyon ja projektiosaamisen
tulosta (...) (Asiakas)

Havaittu tarve/ongelma, johon hankkeella haetaan uusia
vastauksia tai toimintatapoja. Hyva ja sitoutunut henkildsta ja
asiansa osaava hankevetdjd. (...) Paljon kumppanuuksia ja
verkostomaista toimintaa.(...) (Yhteistydkumppani)

Muita esiin nousseita asioita olivat riittdvat ja oikeanlaiset resurssit, tyytyvéiset

asiakkaat, muiden huomiointi sek& oman tyon tekeminen hyvin.

Kysymykseen vastasi yhteensa 36 henkil6d. Vastausprosentiksi muodostui 39 %.
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Mitka ovat tarkeimmat asiat hankkeen onnistumisen kannalta?

Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd osaava ja sitoutunut henkildsto on térkein

asia hankkeen onnistumisen kannalta. Kaikissa vastaajaryhmissa oltiin tata mielta.
Tekijoiden sitoutuneisuus, hankkeen tarpeellisuus ja
hyddyllisyys (Henkil0std)
Oikein valittu projektihenkildstd (Henkilosto)

(...) Hankkeessa olevien henkiléiden pitdd sitoutua hankkeeseen
ja vieda sita kohti tavoitetta. (Rahoittaja)

Hankehallinto ja johtaminen seka rahoitusasioiden ymmartdminen nousivat myds
selkeasti tarkeiksi hankkeen onnistumistekijoiksi erityisesti Tredean henkildston

ja rahoittajan mielesta.
Vahva substanssiosaaminen seka hyvéat hankehallintataidot
(Rahoittaja)
(...) hyva yhteistyo rahoittajan kanssa. (Henkilsto)
(...) hyvd johtaminen ja seuranta (Henkilosto)

Hankesuunnittelu ja selkedt, realistiset tavoitteet ja niiden saavuttaminen koettiin
tasapuolisesti kaikkien vastaajaryhmien kesken myds yhdeksi tarkeaksi osa-

alueeksi hankkeen onnistumiseen nahden.

Loppuun asti mietitty hankesuunnitelma, kohderyhma, tavoitteet
Jja budjetti.(...) (Henkilosto)

Selked, realistinen suunnitelma, jossa on konkreettisia
toimenpiteita. Tavoitteet, jotka on mahdollista saavuttaa ja
Jjoiden saavuttamista voidaan lopuksi arvioida.(...) (Rahoittaja)

Etta toteutuu se, mitd alun perinkin l&hdettiin toteuttamaan; etta
luodaan uutta. (Yhteistydkumppani)

Muita tarkeiksi koettuja asioita olivat hankkeen tarvelahtdisyys, avoimuus,
yhteistyd, motivaatio, substanssiosaaminen, riittavéat ja oikeanlaiset resurssit sek&

muutoskykyisyys.

Kysymykseen vastasi yhteensa 35 henkil6d. Kysymyksen vastausprosentiksi

muodostui 38 %.
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Miten ndma edelld mainitsemasi asiat saataisiin toteutettua?

Tassa kysymyksessa nousivat esiin samat asiat kuin edellisessd, hyvé suunnittelu,
johtaminen ja oikeat henkilét. Aiemmin Kysyttiin siis tarkeimpid asioita
onnistumisen kannalta. Vastaukset myos jakautuivat vastaajaryhmien kesken
l&hes samoin kuin edellisessa kysymyksessa. VVastauksissa oli myds muita
keinoja, yhteistydkumppanit ehdottivat ylla olevien lisaksi keinoiksi yhteistyota
sekd luottamusta. Asiakkaat pitivat yhteisty6td, taloudenhoitoa, jarkevaa
tavoitteidenasetantaa ja oikeanlaisia resursseja hyvina keinoina. Rahoittajat olivat
sitd mieltd, ettd johtamisen, suunnittelun ja oikeiden henkildiden 16ytamisen
lisaksi voitaisiin kokeilla koulutusta ja turhien asioiden karsimista. Muita esiin
nousseita keinoja olivat seuranta, hankesuunnitelman seuraaminen ja selkeét

toimintatavat.

madrittelemalla hanke hyvin etukateen (Henkilosto)

Tekemalla perusteellinen pohjatyd ennen hankkeen perustamista
seké valitsemalla henkil6t, jotka ovat tehneet aiemmin ko. asian
kanssa toita (Henkilosto)

Tehd&an huolellinen rekrytointi hankkeiden ykkosvetajiksi, ei
valita aina niita jotka ovat tehneet hommia jo edelliset 10
vuotta. Rekrytoinnissa kiinnitetdan huomiota motivaatioon,
asenteeseen ja kykyyn tehda laajaa yhteistyota ja ymmartaa
yritysten tarpeita. Enemman pitaa kayttaa aikaa asiakastyohon
kuin hallinnollisiin asioihin tai omiin yrityksen sisaisiin
peleihin. (Asiakas)

Kurinalaisella otteella talouden suhteen ja hankesuunnitelman
uskollisella toteuttamisella. Ympariston ja asiakkaiden
tarkkailulla ja kuuntelulla (Henkil6std)

Vaikka monet vastaukset olivat samantyylisid kuin aiemmassa kysymyksessd,
saatiin kuitenkin perusajatus keinoista selville. Rekrytointiin ja
henkildstévalintoihin panostaminen edesauttaa oikeanlaisten henkildiden
valikoitumista tehtaviin. Hankkeen maaritteleminen ja pohdinta siitd, onko se

oikea toimintatapa toteutettavalle asialle, ovat vastaavasti pohja suunnittelulle.

Kysymykseen vastasi yhteensé 33 henkil6d. Kysymyksen vastausprosentti oli 35
%.
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4.3.4 Tredea Oy:n hankejohtamisen nykytila

Taman osion kysymykset l&hetettiin ainoastaan Tredea Oy:n henkil6stolle.

Ongelman selvittdmiseksi muodostettiin kolme kysymysta.

Kerro paapiirteittdin mitka ovat projektipaallikon tehtéavat tamanhetkisissa

hankkeissa?

Tredean henkildsto oli vastauksissaan sita mieltd, ettd projektipéallikon tehtavat
tdmanhetkisissd hankkeissa ovat hallinnolliset tehtévét ja vastuu niistd, raportointi
mm. rahoittajalle, sidosryhmatoiminta ja verkostokontaktit. Liséksi
kokonaisuuden johtaminen ja hankkeen eteenpdin vieminen koettiin olevan

projektipdéllikon tehtdvia kdynnissa olevissa hankkeissa.

Projektipaallikko vastaa hankkeesta kokonaisuudessaan. Han
huolehtii siitd, ettd hankkeelle asetetut tavoitteet toteutuvat
(ainakin jotakuinkin) aikataulussa. Projektipaallikko - tekee
hankkeelle budjetin ja seuraa sen toteutumista - tekee tarvittavat
johtopaatokset ja mahdolliset muutoshakemukset. - on
yhteydessa rahoittajaan (Henkildsto)

Talouden hallinta, kontaktien yllapito, raportointi, suunnittelu
(Henkilosto)

(...)-projektiprosessin kehittdminen ja projektia tukevien ja tyota
helpottavien tyokalujen suunnitteleminen ja tekeminen (Excel
taulukoita tai mallipohjia jne.) (...) yhteydenpito asiakkaisiin,
kouluttajiin ja sidosryhmiin -projektin tulevaisuussuunnittelu ja
uusien kehittdmisasioiden pohdinta (Henkilsto)
Edell&d mainittujen liséksi muutamat vastaajat nostivat esiin myos seuraavanlaisia
tehtévié: hankkeen etenemisen seuranta, erilaisten sopimusten tekeminen,

markkinointi ja viestintd sekd hankkeen suunnittelu.

Tahan kysymykseen saatiin yhteensé 13 vastausta. Kysymyksen vastausprosentti
oli 42 %.
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Onko jotain tehtavia mita projektipaallikon ei tulisi tehda, mitd? Kenelle ne tulisi

siirtda, vai ovatko ne turhia?

Tredean henkiléston vastaajista yli puolet oli sitd mieltd, ettd hankehallinto pitéisi
siirtdd ammattilaisen tehtaviin. Hankehallintoa tulisi hoitaa eri henkil®é kuin

projektipaallikko, esimerkiksi projektisihteeri.

Taloushallinto tulisi olla ammattilaiselle (Henkilostd)

jos projektipaallikkd on sunbstanssiosaaja, pitaa huolehtia siita,
etté projektipaallikon kaikki aika ei mene hankehallinnointiin. -
olisi hyva4, jos substanssipuolella ja hallintopuolella olisi eri
henkil6t - naiden alojen specialistit. (Henkildsto)

Projektissa tulisi olla varaa palkata projektisihteeri, joka hoitaa
projektin juoksevia asioita ja hallinnon puolta. (Henkildsto)
Myos viestintamateriaalien luominen koettiin tehtaviksi, joita projektipaallikon ei

tulisi hankkeissa tehda. Siihen koettiin tarvittavan tukea.

-ostolaskujen tarkistaminen, myyntilaskutus ja projektin
talousseuranta -projektiraportointi rahoittajalle -
viestintatekstien ja materiaalin tuottaminen Facebookiin,
esitteisiin, kutsuihin, webbisivuille (Henkilsto)

Jokaisessa projektissa pitaisi olla riittava tuki talouteen,
viestintdan yms. Projektipaallikolla on aina vastuu naista, mutta
paljon voi ulkoistaa / delegoida, jos projektibudjetti sallii.
(Henkilosto)
Muita asioita, joita ei koettu projektipéaallikon tehtéviksi, olivat alaisten tehtavét,
juoksevat asiat ja raportointi. Muutama vastaaja oli myos sitd mieltd, etta
projektipaallikon tulee voida tehda kaikkia asioita hankkeessa. Tehtavien

jakaminen hankekohtaisesti oli myds muutaman vastaajan mielipide.

Jokaisen projektijasenen tehtavat ja vastuut sovittava etukéateen.
Projektipaallikon ei tule tehd& alaistensa tehtavid, vaan tukea,
jotta he saavuttavat tavoitteensa. (Henkildsto)

Projektipaallikdn on oltava valmis tekemaan kaikkea mita
hankkeessa tehddan. Myas kahvin keitto ja kuppien keradminen
tilaisuuden jalkeen. (Henkildsto)

Kysymykseen vastasi yhteensé 11 henkilod. Kysymyksen vastausprosentti oli 35

%.
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Onko jotain tehtavia mita projektipaallikolta puuttuu, joita hanen tulisi tehdg,

mita? Tekeekd joku muu niita tehtavia nyt?

Tassa kysymyksessa esiin nousivat muutamat asiat, ensinnakin hankkeen tarkka
suunnittelu, etenkin resurssien osalta. Toisena asiana markkinointi- ja

viestintatehtavat, jotka koettiin puutteellisiksi projektipaallikoilla.

Kymmenottelijan homma, aina jokin osa-alue ontuu. Hyvaa
etukateissuunnittelua nékee harvoin, koska siité ei makseta talla
hetkella mitéaan. (Henkil6sto)

(...) Jos projektilla ei ole muuta henkilostod kuin
projektipaallikko, hanen tulee ottaa suurempi rooli kaikissa
projektin toteuttamiseen liittyvissa asioissa, etta resursoimaton
kuormitus muuhun Tredean henkildstoon ei haittaisi muita
tyotehtavid. Hyva henkildstoresursointi helpottaa myods
toimenkuvien maarittelya Tredean koko henkildstélle ja
tarvittavan henkilomaaran ja osaamisen yllapitamisen
suunnittelua. Ts. uusien projektien vaikutus esim. markkinointiin
ja hallintoon taytyy pystya ennakoimaan ja huomioimaan ja
toisaalta ei voida olettaa, etta naista tiimeista 16ytyy
automaattisesti aikaa tehda mita vaan. (Henkilosto)

Naiden lisaksi projektipaéllikdiden toivottiin tekevan myos talouden seurantaa ja
oman tyonkuvan tiedostamista ja hoitamista enemman. Yksi vastaajista oli myds

sitd mieltd, ettd projektipdéllikdiden tamanhetkisista tehtavista ei puutu mitaan.
Kysymykseen vastasi yhteensé 11 henkil6a. Vastausprosentti oli 35 %.
4.3.5 Johtamis- ja paatoksentekotyylien vaikutus projektiryhmén

toimintaan

Tama ongelma jaettiin viiteen kysymykseen, joissa selvitettiin johtamisen
vaikuttavuutta hankkeen onnistumiseen, hyvia ja huonoja johtamistyylejé seka

projektipaallikon ominaisuuksia.
Miten uskot johtamisen vaikuttavan hankkeen onnistumiseen?

Vastaajista 28, eli melkein kaikki, olivat sitd mieltd, ettd johtaminen vaikuttaa
merkittavasti tai keskeisesti hankkeen onnistumiseen. Sita kuvattiin avainasiaksi

hankkeen onnistumiselle, seka tarkeéksi asiaksi. Johtamisen koettiin olevan myds
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motivoiva tekija hankkeen onnistumiselle. Lisaksi johtaminen nédhtiin hankkeessa

onnistumiseen opastavana, toimintaa valvovana ja ohjaavana asiana.

Johtamisella on merkittava vaikutus hankkeen tavoitteiden
toteutumiseen suunnitellun mukaisesti. (Henkilosto)

Elintarkedd. Huonosto johdettu hanke ei toteuta tavoitteitaan,
turhauttaa isdntaorganisaation ja pahimmassa tapauksessa
asiakaskentan ja muut yhteisty6tahot, polttaa siltoja suhteessa
rahoittajiin, ei turvaa minkaanlaista tiedonsiirtoa tai
jatkuvuutta/oppimisprosessia. (Rahoittaja)

Ilman johtamista hanke ei onnistu! (Rahoittaja)

Keskeinen vaikutus. Huonosti johdettu hanke on evaat
levallaan: toimintaa ei koordinoida, tavoitteita ja tehtavia ei ole
maaritelty selvasti ja tulosten seuranta on puutteellista. Huono
johtaminen tuo mukanaan huonon sitoutumisen myds
henkilostolta. (Yhteistydkumppani)

Suurelta osin vaikuttaa koska johtaminen pitéda hankkeen ylla ja
sen sydan seka kaynnistava voimavara! (Asiakas)

Tahan kysymykseen saatiin yhteensd 33 vastausta. Kysymyksen
vastausprosentiksi muodostui 35 %.

Millainen asema projektipaallikolla tulee olla hankkeessa, mita asioita siihen

liittyy?

Kaikissa vastaajaryhmissé koettiin projektip&éllikén aseman olevan vastuuasema.
Asiakkaat ja yhteistyokumppanit pitivat kuitenkin projektinpéallikon asemaa
enemman paatostentekijana. Projektipaallikon asemaksi miellettiin kaikissa
vastaaryhmissa myos operatiivinen eli toiminnan johtaminen ja toiminnallisuus
seka projektinpaallikon olevan linkki raportoitaviin tahoihin, kuten
ohjausryhmaén ja rahoittajaan.

vastuu koko hankkeesta ja yhteistyé ohjausryhman kanssa
(Henkilosto)

Paavastuu projektista. (Henkilosto)

Operatiivinen johtaminen ohjausryhman siunauksella.
(Henkilosto)

Projektipaallikko paattaa hankkeen kaytannon toteutuksesta
huomioiden toteuttajaorganisaation ja rahoittajien muut
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vaikuttavat tekijat. (Yhteistyokumppani)

Projektipaallikolla pitaa olla riittavasti valtaa, jotta pystyy
muokkaamaan projektia asiakastarpeita vastaavaksi seka
riittavasti vastuita, jotta aikaa ei jaa turhiin asioihin. Olen
huomannut, ettd kun Tredea Oy on hankkinut projektipaallikoita
ulkopuolisina rekrytointeina, niin projektit ovat olleet
tehokkaampia ja yrityslahtdisempia kuin omien vakituisten
ihmisten toteuttamina. Talloin on keskitytty enemman yrityksen
tarpeisiin kuin hankkeen tavoitteiden kannalta toissijaisiin
asioihin. (Asiakas)

Vastauksissa nousi esiin monia muitakin asemia, kuten kokonaisuuden tunteva,
johtava, asiantuntija, tiimin jasen, motivoija, koordinoiva sek& edustusasema.

Joku oli myos sitd mieltd, etta projektipaéllikolla ei tule olla erityisasemaa

etenkdan hankkeissa, joissa on vain vahan henkilostoa.
Kysymykseen vastasi yhteensé 31 henkil6a. Vastausprosentti oli 33 %.
Millainen on hyva tyyli johtaa, miksi?

Tredean henkiléston vastauksissa nékyi erityisesti kolme hyvaa johtamistyylia:

johdonmukainen, alaisiin luottava ja avoin johtamistyyli.

Hyva johtaminen on johdonmukaista ja arvostavaa. Hyvaan
johtamiseen liittyy kiintedsti luottamus. Hyva johtaja antaa
vapauden omatoimiseen tehtavien tekemiseen, mutta antaa
tarvittaessa tukea. Hyva johtaja pitéa huolta tiedonkulusta ja
osaa ja uskaltaa tehda paatoksia. (Henkilosto)

Hyva johtamistyyli on keskusteleva, jakava ja tasapuolinen.
Kaikkien hankkeen tyéntekididen tulee saada riittdva maara
informaatiota, jotta he voivat suoriutua heille annetuista
tehtavista. Tehtdvanantojen tulee myos olla selkeité. Siis ei "tee
miten haluat” - tyylisia. (Henkildsto)

Rahoittajat olivat sitd mieltg, ettd hyvé tyyli johtaa on vuorovaikutteista
kokonaisuuden hallintaa johon kuuluu delegoiminen. Rahoittajat kokivat hyvén
johtamistyylin myods nédkemyksekkaéksi ja kehittéavaksi.

Projektitoimijan tulee seurata montaa eri "kenttda" ja tilanteet
saattaa muuttua nopeastikin. Talléin pidettava jokainen kentta
ajan tasalla, jotta projektin toiminnasta saadaan oikeasti sen
maksimaalinen teho irti. Se vaatii my6s hyvia
vuorovaikutustaitoja ja projektihallinnan reunaehtojen
tajuamista. (Rahoittaja)
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Asioita pitemmalle ja laajemmin ndkeva, osaa suhteuttaa
hanketyon isompaan kuvioon ja poimia hanketta eteenpin
auttavia tekijoita ja/tai asioita mukaan. Hankehallinnoinnin
osaaminen. Jos hanke on laaja, kyky delegoida tehtavanjaon
mukaisia toita, valikoida osaava tiimi ymparilleen. Kaikkien ei
tarvitse osata kaikkea, mutta projektin paallikké on vastuussa
silti kaikkien osa-alueiden toimivuudesta. (Rahoittaja)

Asiakkaiden vastauksissa hyva johtamistyyli koettiin avoimeksi,

vuorovaikutteiseksi, osallistavaksi ja tasapuoliseksi.

Hyva tyyli johtaa: - avoin ja kommunikoiva - yhteistyotaitoinen -
tasapuolinen — lapinakyvéa (Asiakas)

Riittdvan napakka ote asioihin, toisten huomioon ottaminen ja
asioista tiedottaminen, vastuunjakaminen. Tiimijohtaminen.
(Asiakas)

Osallistava, motivoiva, vastuuttava. Sisdisen motivaation
synnyttamisen avulla saadaan aina parhaat tulokset. (Asiakas)

Y hteistyékumppaneiden vastaukset olivat eniten hajanaisia. Kaksi tyyli nousi

kuitenkin yli muiden, osallistava ja vuorovaikutteinen johtamistyyli. Muita

yhteistyokumppaneiden mielesta hyvié johtamistyylejé olivat johdonmukainen,

kokonaisuuden hallitseva, avoin, selked, joustava ja tukeva johtamistyyli.

pomottamaton, aktivoiva, "huomaamattomasti’ ihmiset mukaan
saava, paamaaratietoinen (Yhteistydkumppani)

Keskusteleva, jamakka, selked, tiedottava. Muut asiaan liittyvat
henkil6t tietavat missa menndan ja miten toimivat tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Yhteistydkumppani)

Valmentava ja keskusteleva, ideoiva, yhteistyokykyinen mutta
jampti ja koko hankkeesta vastuuta ottava. Hankkeen
toiminnalle raamit asettava. (Yhteistyokumppani)

Vuorovaikutteinen johtamistyyli oli kaikkein suosituin, 35 % vastaajista piti sita

hyvéna johtamistyylind. Myos avoin johtamistyyli ja johdonmukainen

johtamistyyli olivat suosittuja vastaajien keskuudessa, 32 % vastaajista piti

avointa tyylia hyvana ja 26 % vastaajista piti johdonmukaisuutta hyvana tyylina.

Kysymykseen vastasi yhteensé 31 henkilod. Kysymyksen vastausprosentti oli 33

%.

Millainen on huono tyyli johtaa, miksi?
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Sulkeutunut ja tietoja panttaava johtamistyyli sek& luottamuksen puute koettiin
Tredean henkildston kesken huonoiksi johtamistyyleiksi, lisaksi valinpitdmaton ja
itsekas johtamistyyli sekéd kyvyttomyys paatdksentekoon ja organisointiin

miellettiin huonoiksi johtamistyyleiksi.

Huono johtaja ei anna muiden tehda paatoksia, mutta ei
mydskaan itse kykene niita tekemaan. Eli mitaan ei tapahdu.
(Henkilosto)

Sulkeutuneisuus -tiedon jakamisen puute -positiivisen palautteen
puute Tieto ei kulje toivotusti, eli tiimityd vaikeutuu, johtaa
arvailuihin ja olettamuksiin -> epéatarkkuus ja rohkaisun puute
(Henkilosto)

Edellisen vastakohta eli luottamuspula, asioiden ja tietojen
pitdminen itsellaan, asioiden loputon pallottelu ilman
paatoksentekoa, sdantojen tai kaytantdjen epajohdonmukainen
muuttaminen, niin etté henkilsto ei tieda miten milloinkin
toimitaan. (Henkil6sto)

Rahoittajien kesken vastauksissa huonosta johtamistyylisté nousi esiin
valinpitdmaton, organisointikyvyton ja padmaaraton/epamaérdinen johtamistyyli.
Huonoon johtamistyyliin voitiin rahoittajien edustajien mielesta liittdd myos

yhteistyokyvyttomyyden, luottamuksen puutteen ja pikkutarkkuuden.

Oletetaan, ettd asiat hoituvat itsekseen. Harvoin néin tapahtuu.
Oletetaan, etta kaikki ymmartavat sanomattakin, Usein on hyva
todeta tehtévanjako ja tehtavakentat, jotta kaikki muistavat
roolinsa. Oletetaan, etté hanke hallinnointuu itsestaan. Nain ei
ole viela koskaan tapahtunut. Oletetaan, etta kaikki pyorii
hankkeen ymparilla. Ei pyori ja usein eri tahojen vakuuttelu
yhteistyon tarpeesta on kovaa ty6ta. Oletetaan, etta tuloksia
syntyy itsestaan. Ei synny, hanke on rajallisessa ajassa
synnytettava tyorutistus, joka vaatii usein enemman kuin ns.
normityon edistyminen. (Rahoittaja)

huonolle johtamiselle kaikki on aina tarkeaa, alati muuttuvassa
jarjestyksessa! (Rahoittaja)
Asiakkaiden vastauksessa olivat timan kysymyksen kohdalla hyvin hajanaisia.
Asiakkaat kokivat huonoksi johtamiseksi mm. luottamuksen puutteen,
sulkeutuneisuuden, itsekkyyden, organisointikyvyttomyyden,

valinpitdmattomyyden, sopeutumiskyvyttémyyden ja ennakoimattomuuden.

Staattinen tyyli joka ei kykene sopeutumaan muuttuviin
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tilanteisiin. (Asiakas)

Huono tyyli johtaa: - itsekeskeinen - omii itselleen
kunniakkaimmat ty6t - "toiset eivat tieda mitaan" tyyli eri osa-
alueille - ei arvosteta toisen mielipiteita (Asiakas)

Y hteistyokumppaneiden vastaukset huonosta johtamistyylista koskivat

itsekkyyttd, paamaarattomyyttd, tiukkuutta ja valinpitamattomyytta.

Huono tyyli johtaa on mielivaltainen johtamistapa,
tyontekijéiden lannistaminen ja 6man edun ajaminen
(Yhteistyokumppani)

Liian laajoja maailmoja syleileva, jolla ei ole yhtymaa
konkreettisiin toimenpiteisiin tai tavoitteisiin. Tyyli, jossa ei
seurata hankkeen toimintaa ja kehiteta sita tarpeen mukaan.
Tyyli, jossa ei sitouduta kehitettavaan asiaan. Tyyli, jossa on
suosikkeja eika tehda yhteistyota kaikkien kanssa. Tyyli, jossa
tavoitellaan omaa etua - ei hankkeen tavoitteiden etua.
(Yhteistydkumppani)

Sulkeutuneisuus ja tietojen panttaaminen seka valinpitaméattomyys olivat eniten

vastattuja tyyleja, 28 % vastaajista pitivat niitd huonoina tyyleina. Lisaksi

luottamuspula, itsekkyys ja organisointikyvyttdmyys olivat vastaajista 20 %

mielestd huonoja tyylejéa.

Tahan kysymykseen saatiin yhteensd 30 vastausta. Kysymyksen vastausprosentti
oli 32 %.

Millaisia ominaisuuksia hyvalla projektipaallikolla on?

Projektipaallikon tarkeimmiksi ominaisuuksiksi nousivat vuorovaikutusosaaminen
ja yhteistyokyky. Muita térkeité olivat substanssi- eli asiaosaaminen,

hallinnollisten asioiden osaaminen ja organisointikyky.

Hyvat viestintataidot, huolellisuus, vastuuntuntoisuus,
substanssiosaaja, myods hallinnolliset tehtavat tai ainakin niiden
ymmartaminen on valttdmatonta. (Miksi jotain asioita vaan
pitda tendd). (Rahoittaja)

kertoo asioista, kysyy ja vastaa, kuuntelee muitakin (Henkil9sto)

Jamakkyys, asiaosaaminen, hallinnollinen osaaminen,
yhteistyokyky, jarjestelmallisyyskin on useimmiten hyve. Uuden
nakemisen kyky, kyky hahmottaa oleellinen epaolennaisen
seasta. (Rahoittaja)
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Vastauksissa nousi esiin useita ominaisuuksia, jotka koettiin tarkeiksi hyvalle
projektipaéllikolle. Niité olivat kokonaisuuden hallinta, motivaatio,
vastuunkantokyky, paatdksentekokyky, johdonmukaisuus, hyva itsetunto, luova
tai uusia ajatuksia omaava, kyky tehda asioita itse, reiluus, avoimuus, joustavuus

ja stressinsietokyky.

Pitaa itse olla osaava, pitda huomioida muut, pitaa tietda
hankkeen tavoitteet ja pita& olla visio, miten tavoitteet
saavutetaan. (Rahoittaja)

Avoimuus ja joustavuus. (Henkil0sto)

Hyva itsetunto -Elaméanhallinta kunnossa -> projektinhallinta
kunnossa -Hyvét suhteet alaisiin -Motivoitunut asenne -Kyky
seurata suunnitelmaa -Taloudellista ajattelukykya (Henkilostd)

Tahan kysymykseen saatiin yhteensd 30 vastausta. Kysymyksen vastausprosentti
oli 32 %.

4.3.6 Hankkeet ja toiminnan kehittdminen

Tassa osiossa kyselyt erosivat toisistaan muutamalla kysymykselld. Tredean
henkildstolle lahetetyssa kyselyssa kysyttiin onnistuneista ja epdonnistuneista
hankkeista kun taas muilta vastaajaryhmiltd pyydettiin palautetta Tredean

hanketoimminnasta.

Miten mielestasi Tredea Oy:n hankejohtamista/-toimintaa tulisi kehittaa, jotta

paastaisiin tehokkaammin tavoiteltuihin tuloksiin ja voitaisiin ylittaa ne?

Tama kysymys lahetettiin kaikille vastaajaryhmille. Tredean henkil6std nosti
vastauksissaan kehittdmisehdotuksiksi hankkeen osa-alueiden kartoituksen ja
oikeanlaiset resurssit, yhteiset toimintatavat, tiedonkulun parantamisen seké

hankkeissa sisdisesti, ett4 organisaatiossa ja koulutuksen.

Heti hanketta suunnitellessa on otettava huomioon kaikki osa-
alueet ja mietittava kuka ne tekee. Esim. materiaalit, nettisivut ei
ilmesty itsestaan. Naita hankkeita on pydritetty jo niin kauan,
ettd luulisi kaikkien tietdvan, mita osa-alueita hankkeisiin liittyy.
(Henkil6sto)

Koulutusta projektinjohtamisesta -Selkedmpi tiimirakenne
hankkeeseen -Tarpeeksi resursseja (taloudellisia ja
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henkiloresursseja) hankkeen onnistuneeseen eteenpdin
viemiseen -> vaatii aikaa perehtymiseen, vaikea toteuttaa
kiireessa. (Henkilosto)

tiedonkulkua tulisi entisestdan parantaa - SAP - koulutusta
liséa, jotta kaikille olisi selvaa mita ja miten raportointi hoituu -
budjetoinnin seurantaa tulisi tarkentaa (Henkilosto)

Rahoittajien kehitysehdotuksia olivat tiedonkulun parantaminen,
hankehallintaosaamisen kehittdminen seka hankkeiden liittdminen Tredean
strategiaan yha paremmin. Rahoittajat ehdottivat myds talouden seurantaa ja

kokonaisvaltaista suunnittelua hanketoiminnan kehittdmiseksi.

Selked strategia toiminnalle ja selkeasti nakyville miten
hankkeet omalta osaltaan liittyvat téhan ja toteuttavat
strategiaa. Hankkeiden vaikuttavuuden ja tulosten esiintuonti
kohderyhmille. (Rahoittaja)

(...) Tredea on alueella hyvin laadukas ja linjakas toimija, jonka
osaavan henkilokunnan kanssa on ilo tehda yhteistyota.
Hankkeet vastaavat hyvin alueen tarpeisiin ja toisinaan myos
osaavat ennakoida niitd. Hankehallinnointia voi joskus olla
tarpeen teravoittaa, tassa ohjausryhman antamilla viesteilla on
tarked rooli. Tama koskee kaikkia hankkeita, eiké Tredea ole
tassa mielessa poikkeus. (Rahoittaja)

Asiakkaiden kehittdmisehdotukset koskivat yhteisia toimintatapoja ja yhteisty6ta,

hankkeiden strategiaan liittamista seké oikeanlaisiin resursseihin panostamista.

Pitaisi valita projekteihin johtamistaitoisempia henkil6ita,
selkeyttéda projektien tavoitteita ja roolia suhteessa moniin
muihin samantyyppisiin projekteihin maakunnassa. - Pitaisi
my0s arvioida mitka projektit/nankkeet kuuluvat Tredean
toteutettaviksi ja mitka muille organisaatioille. - Pitaisi valita ne
osa-alueet, joissa Tredea Oy haluaa olla aktiivinen toimija ja
keskittya niihin. Esimerkiksi seutukunnan markkinointi kuuluu
luontaisesti Tredean vastuualueeseen, mutta sité toteutetaan
heikosti talla hetkell&. Pitéisi luopua toiminnasta, johon
Tredealla ei ole oikeasti roolia/osaamista/verkostoja (...) Eli
keskittymista muutamille tarkeille alueille ja jattaytyminen pois
alueilta, jotka muut osaavat tehdd paremmin ja
kustannustehokkaammin. (Asiakas)

(...) enemmdn yhteisesti eri osa-alueiden asiantuntijuuden
suuntaan, jolloin jokaisen projektipaallikon ei tarvitse hoitaa
kaikkea itse. (Asiakas)
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Y hteisty6kumppaneiden vastaukset eivat olleet tdssakaan kysymyksesséa kovin
yhtenaisia. Yhteistydkumppaneiden vastauksista nousi esiin paljon
kehittdmisehdotuksia, kuten kokonaisvaltainen suunnittelu, tiedonkulun
parantaminen, yhteistyd, asioiden yksinkertaistaminen, sitoutuminen hankkeisiin

ja tehtdviin asioihin seka tasa-arvoisuus.

Tarkkaan mietitaan, mita halutaan kehittaa ja sitten sitoudutaan
asioihin, joita hankerahoituksella laitetaan liikkeelle. Ollaan
avoimia ja viestitdan avoimesti. Toimitaan tasa-arvoisesti
yhteistydssa kaikkien kanssa, ei suosita ketaan.
(Yhteistyokumppani)

Erilaiset nakemykset ovat sek& rikkaus etta ristiriita. Niiden
hallitseminen vie joskus aikaa. (Yhteistyokumppani)

Kysymykseen vastasi yhteensd 28 henkilod. Kysymyksen vastausprosentti oli 30
%.

Mika Tredean hankkeista on mielestasi onnistunut hyvin, miksi? Mik& tahan

vaikutti?

Tama kysymys lahetettiin ainoastaan Tredean henkildstdlle. Vastaajien mielesta
hyvin onnistuneita tai alkaneita hankkeita olivat: ” Liven hankkeet, Learning
Bridge, Tikka, Hyn&Pro, TuoVa, Aloittavien yritysten neuvontapalvelut, TyéMaa,
Nokia-hanke, PIB, Koppi, Perusta, TBR, Hyvis, Brandi”.

Hanke on jattanyt pysyvia vaikutuksia toimintaan tai siitd on saatu konkreettisia
tuloksia, olivat eniten vastatut onnistumisen syyt. Muita syita olivat hyva
suunnittelu, selkeat tyonjaot, pateva projektipaéllikko seké hallinnointi,
taloushallinnon osaaminen ja budjetoinnissa onnistuminen, avoimuus ja
vuorovaikutus, osaava ja sitoutunut projektihenkilosto seka kokonaisuuden

hallitseminen.

Tahan kysymykseen saatiin yhteensd 12 vastausta. Kysymyksen vastausprosentti
oli 39 %.
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Mika vastaavasti huonosti, miksi? Mika tahan vaikutti?

Myos tamé kysymys l&hetettiin vain Tredean henkilostolle. Huonosti
onnistuneiksi tai alkaneiksi hankkeiksi koettiin seuraavat: Startup Tampere,

TBR, Logiera, PIB, oppilaitosyhteistyéhankkeet, Hyvis”.

Eniten vastattu syy epdonnistumisille oli puutteelliseen johtamiseen, hallinnointiin
tai seurantaan liittyvad. Muita mainittuja asioita olivat huono suunnittelu,
projektihenkildston vaihtuminen kesken hankkeen, liian véahaiset resurssit,

tavoitteettomuus, huonot henkilékemiat ja oman edun ajaminen.

Tahan kysymykseen saatiin yhteensd 11 vastausta. Kysymyksen vastausprosentti
oli 35 %.

Miten Tredean hankkeet ovat mielestasi onnistuneet/epaonnistuneet? Mika téahan

on vaikuttnut? Mité voitaisiin jatkossa tehda toisin ja miksi?

Tama kysymys lahetettiin kaikille vastaajaryhmille. Vastaajista 22 % olivat sitéd
mieltd, ettd hankkeet ovat onnistuneet hyvin. Kritiikkid hankkeet saivat tulosten
osalta seka suurista osatoteuttajien maaristd, lisaksi toiset hankkeet koettiin

monimutkaisiksi.

hyvia tarpeellisia hankkeita, jotkut lilan monimutkaisia, liikaa
osatoteuttajia (Yhteistydkumppani)

Vahva ote kohderyhmaan. Vahva kokemus hanketydsta.
Taloushallinto-osaaminen hyva. Suuri maara hankkeita, mutta
toiminnot eivat aina tue riittavasti toisiaan. Tredean jossain
maarin epaselva rooli ja henkildstdvaihdokset vaikuttavat
tuloksiin. (Rahoittaja)

Ehdotuksia siitd, mita voitaisiin tehdé toisin tuli useita. Tredean henkiloston ja
rahoittajien mielestd uudet toimintatavat voisivat edistdd hankkeiden onnistumista.
Kaikkien vastaajaryhmien mielesta perusteellisella hankesuunnittelulla saataisiin
vaikutettua tuloksiin. Yhteistyo ja hallinnointiin panostaminen saivat myos
kannatusta vastaajien kesken. Liséksi Tredean henkil6sto toivoi lisaa

hankekoulutusta.

Osaamista kehittamalla ja toimintatapoja muuttamalla. Tiimia
tulisi johtaa paremmin ja tehdd enemmdn yhteistyotd.(...)
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(Henkilosto)

(...) projektisuunnitelma on mietittivd alusta alkaen
perusteellisesti (mitd aiotaan oikeesti tehda?) (Henkildsto)

(...) Hankkeiden hallinnointiin osaamista ja toimiva konsepti,
esim. Tamkin malliin. (Rahoittaja)

(...) enemmdn hankekoulutusta/-opetusta (Henkil0sto)

Muita ehdotuksia hankkeille jatkossa olivat talouden seuranta, avoimuus ja

substanssiosaamiseen panostaminen.

(...)Monet hankkeet ja projektit ovat olleet tuloksiltaan
valttavia, koska ne mielestani toteutetaan vaarassa paikassa ja
toteuttajilla ei ole laaja-alaista ymmarrysta hankkeiden
substanssiin liittyvistd asioista. (...) Kannattaisi ehka miettia
voitaisiinko ainakin yrityskehityshankkeet siirtaa tahoille, jotka
ymmartavat paremmin myos toimialaa. Tredean rooli olisi naita
tahoja tukeva ja sparraava. (Asiakas)

(...) Jatkossa olisi tarkeda yhtion kokonaistalouden seurannan
kannalta huolehtia hankkeiden talouden seurannasta entista
tarkemmin, siis lahinna budjetoinnin toteutumisesta.
(Henkilosto)

Kysymykseen vastasi yhteensd 27 henkilod. Kysymyksen vastausprosentiksi tuli

29 %.

Millaisia hankkeita Tredean tulisi mielestési seuraavaksi tehda tai millaisia

jatkokehittamisen tarpeita hankkeella/hankkeilla on?

Tama kysymys lahetettiin vain rahoittajille, asiakkaille ja yhteistyokumppaneille.
Vastaajien mielipiteet tulevista hankkeista jakaantuivat hyvinkin paljon. Kahdella
ehdotuksella oli kuitenkin useampi kuin yksi ehdottaja, ndmaé olivat

yritysyhteistyohankkeita liséd, seka lisaa tyollisyytta lisdavia hankkeita.

Yritysten kanssa yhteisty0 on tarkein asia ja seuraavaksi seudun
veronmaksajat yleensa ja lisdarvon tuottaminen heille erilaisten
sisaltotavoitteiden kautta. (Asiakas)

TyoOyhteistjen kehittdmiseen liittyvista toimenpiteista
ajankohtaisten muutosten valossa - on hyva kokemus, lisaksi
nama tukevat yritystoimintaa ja sen kautta tyollisyytta alueella.
Voisiko Tredea tarjota tukea pk-yrityksille, jotta ne voisivat
paremmin tarjota esim. opinnaytety6tilauksia oppilaitoksille?
(Asiakas)
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Tyollisyytta lisdavid, uusia avauksia innovaatio- hankkeisiin.
(Rahoittaja)
Muita ehdotuksia olivat seutumarkkinointiin paneutuminen, yritysten
sijoittumishankkeita lisa4, jatkoa Perusta-hankkeelle, talousjohtamisen hanke,
elinkeinoeldman ja yrittdjyyden palveluhankkeita seka sellaisia hankkeita joille on

tilausta. Tredealla todettiin olevan myods mahdollisuus laaja-alaisiin hankkeisiin.

Perusta-hankkeen jatko? Alkavan yrittajan perusneuvonta?
Monimuotoisen yritystoiminnan kehittdminen? Yrityspalveluiden
koordinointi? Tiettyja toimialakohtaisia avauksia?
(Yhteistyokumppani)

Elinkeinoeldamaan ja yrittajyyteen liittyvia palveluhankkeita
(Yhteistydkumppani)

Tredea on keskeinen kehittaja Pirkanmaalla ja voi ottaa
hoitaakseen hyvin monipuolisia hankkeita. Monet
hanketoteuttajat toimivat omalla suppealla lohkollaan, Tredea
voi toteutaa yhteistydssa eri toimijoiden kanssa laaja-
alaisempia hankkeita. (Rahoittaja)

Kysymykseen vastasi yhteensa 12 henkild. Kysymyksen vastausprosentti oli 19

%.
Vapaa palaute hankkeesta. Mainitsethan palautteena olevan hankkeen nimen.

Tama kysymys lahettiin vain hankkeiden asiakkaille, yhteistyokumppaneille ja
rahoittajille. Palautetta saaneet hankkeet olivat: Perusta, Uusi Tehdas, Avoin

Tampere, Vendja-projekti, Hyvis, Seutumarkkinointi ja Tietoalan uudet tyopaikat.

Hankkeista saatu palaute oli sek& hyvéaa, ettd rakentavaa. Alla muutama esimerkKki

saaduista palautteista.

(...) - Tredean toiminta kaikkiaan on vanhaan katsovaa, uusille
toimialoille ei uskalleta panostaa. (...) (Asiakas)

(...) Tredealla on monia hyvia hankkeita, tdssa vain yksi mainio
esimerkki. (Rahoittaja)

Hankkeessa on vaikea hallita eri osa-alueiden tavoitteiden
tasapainoa, mutta yritysten tavoitteet ovat tarkeimpia. Projektin
hallinnointi on ollut huonoa, itse saa ottaa yhteytta
hallinnollisissa asioissa, vaikka asia pitaisi olla toisinpdin.(...)
(Hyvis) (Asiakas)
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(...) Asioiden ja ihmisten parempaan johtamiseen talla sektorilla
kannattaisi kiinnittaa huomiota, silloin saataisiin tasta
hankkeesta enemmdn irti.(...) (Seutumarkkinointi) (Asiakas)

(...) Erittain tarpeellista toimintaa, johon on saatu uusi tera ja
suhtautumistapa Tredean vetovastuulla. Mygs toiminnan
pysyvyyttéa ja jatkoa on pohdittu esimerkillisesti ja Tredean johto
on ollut tassa kiitettavan aloitteellinen ja yhteistyéhakuinen.
My®0s kyky visioida uusia lahestymiskulmia on ollut oleellinen
osa hanketta ja sen sialla toimiva kehittdmisryhma on saanut

pilotoitua aidosti uusia toimintamalleja.(...) (Perusta)
(Rahoittaja)

(...) hanke tukee vetajansa nakoisia yrityksia ja toimijoita, uudet
nousevat roimialat eivdt pddise esille.(...) (Avoin Tampere)
(Asiakas)

Hyvia koulutuksia ollut Onnistunut hanke ja toinen menossa
Kiitos! (Asiakas)
Kysymykseen vastasi yhteensé 9 henkilod. Kysymyksen vastausprosentiksi tuli 15
%.

Palaute Tredean hanketoiminnasta yleisesti.

Tama kysymys lahetettiin hankkeiden asiakkaille, yhteistydkumppaneille ja
rahoittajille. Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd Tredean hanketoiminta on
osaavaa, laadukasta ja uskottavaa. Rahoittajan edustajat toivoivat hankehallintaan
enemman panostusta. Asiakkaat toivoivat lisaa johtamisosaamista ja
vastuullisuutta, he kokivat myos tarvetta panostaa enemmaén sisaltdtavoitteisiin
sekd hankkeiden muodostamista strategian mukaisiksi. Kaikki
yhteistyokumppanit olivat tyytyvaisia Tredean hanketoimintaan.

Tredean johdon kanssa on ilo asioida, yhteisen ndkemyksen
saavuttaminen keskustelujen ja perusteltujen nakdkantojen
kautta ei ole ollut ty6las taival :-) Tredean hanketoiminta on
laadukasta ja osaavaa, ja Tredeaa pidetdan alueella
uskottavana ja osaavana hankehallinnoijana. (Rahoittaja)

Hyvaa ja hienoa yhteisty6ta (Asiakas)

Toivoisin enemman panostusta hankehallintoon ja esim.
asiamukaisiin kilpailutuksiin. (Rahoittaja)

Hanke ja projektitoiminnassa on paljon kehitettavaa.
Keskittymall&a harvempiin asioihin voitaisiin saada selvasti
enemman aikaan. Keskittymisessa alueet kannattaa maaritella
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sen mukaan mika sopii Tredean tyyliselle toimijalle.
Kiinnittamalla huomiota myos projektien vetdjien
johtamistaitoihin ja sparraamalla niit&, voitaisiin samoilla
resursseilla saada huomattavasti enemman aikaan. (Asiakas)

On sellainen olo, etta kukaan ei vastaa oikeasti projektista.
Jokainen hoitaa juuri oman palikkansa, mutta kokonaisuutta ei
kukaan peraan katso. (Asiakas)

Enemman sisaltotavoitteisiin keskittyvaa toimintaa, joka
palvelee yrityksid. Ei takerruttaisi yksityiskohtiin sisaisessa
yksityiskohdissa ja hankehallinnolle omat ekspertit. Muutoin
tydyhteisona paras ja mukavin paikka missa olen koskaan ollut
tOissa ja luultavasti tule olemaan! (Asiakas)

Kysymykseen vastasi yhteensé 15 henkiloa. Kysymyksen vastausprosentiksi
muodostui 24 %.

4.4  Tutkimuksen luotettavuus ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti ja patevyys
eli validiteetti ovat saaneet erilaisen merkityksen kuin méérallisessa
tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen validiteetti maarittaa sité, selvittiko
tutkimusmenetelmd mitd sen oli tarkoitus selvittdd. Reliabiliteettia eli tutkimuksen
luotettavuutta voidaan mitata silld, antaako tutkimus ei-sattumanvaraisia”
tuloksia, eli k&ytdnnossé tulosten tarkkuutta ja toistettavuutta. (Hirsjarvi ym.
2008, 226-227)

Taman tyon tutkimusaihe on tarpeeseen perustuva ja saatu toimeksiantona
yritykseltd. Tutkimuskysymykset on mietitty tarkoin aiheeseen sopiviksi ja niita
on testattu ennen varsinaisen kyselyn lahettdmistd. Tuloksista tehdyt
johtopaéatokset ja havainnot on tuotu esiin avoimesti ja aineistoon perustuen,
lisdksi vastauksia on siteerattu luotettavuuden lisddmiseksi. VVastauksia verrattiin
nykytietoon ja niissa nahtiin yhtélaisyyksia, voidaan siis todeta ettd tutkimus on

validi. Sen avulla selvitettiin niit4 asioita, joita oli tarkoituskin selvittaa.

Hirsjarven ym. (2008, 226) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
useilla keinoilla. Tuloksia voidaan pit&é luotettavana esimerkiksi silloin kun kaksi

arvioijaa péaatyy samanlaiseen tulokseen. Tdman maaritelman perusteella
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tutkimusaineistoa voidaan pitaa luotettavana, silla aineistossa ilmeni paljon

samankaltaisuuksia.

ZEF-kyselyjarjestelméssa pystyttiin seuraamaan vastauksien edistymista.
Jarjestelman avulla tutkija pystyi nakemaan kuinka moni oli aloittanut
vastaamisen kyselyyn ja kuinka moni oli saanut vastaamisen paatokseen.
Jarjestelma mahdollisti vastaajien pysymisen anonyymeing, eikd vastauksia voitu

yhdistaa heihin.

Vastausten perusteella tutkimuksessa saatiin selville niité asioita, mité alun perin
haluttiinkin selvittad. Oikeilla kysymyksilla ja tarkoin valituilla tutkittavilla on iso
merkitys tutkimuksen validiuteen. Tutkimuksessa otettiin huomioon koko Tredean
hankekenttd, ei pelkastaan toimeksiantajayrityksen henkildstod, joten saadut
tulokset ovat luotettavampia ja perustuvat eri nakokulmiin hanketydssa.
Kyselylomake oli laaja ja se késitteli hanketoimintaa ja —johtamista
tutkimusongelmien mukaisesti. Kyselylomake oli riittdva tutkimuskeino ja
kohderyhmaé tarpeeksi laaja seka monitahoinen, sillé vastauksia saatiin paljon ja
eri nakokulmista. Vastausten avulla oli mahdollista luoda kehitysehdotuksia

Tredea Oy:n hankejohtamiseen ja sitd kautta hanketoimintaan.

4.5 Pohdinta ja kehitysehdotukset

Yli puolet heistd, joille kysely lahetettiin, aloittivat kyselyyn vastaamisen. Moni
jatti vastaamisen kesken jossain vaiheessa kyselyé. Kysely oli rakenteeltaan
raskas ja pitkd, koska lahes kaikki vastaukset annettiin avoimina. Talla oli
varmasti merkitysté kyselyn loppuun asti tehneiden maéraéan. Téta arviota voidaan
perusteella ainakin silla, ettd mita pitemmalle kyselyssd mennaan, sita pienempi
vastausprosentti lahes poikkeuksetta on. VVastaajat eivat ehké jaksaneet vastata
kyselyyn loppuun asti, tai sitten eivat syysta tai toisesta kokeneet pystyvéansa

vastaamaan osaan kysymyksisté.

45.1 Hyva johtaminen ja hankkeen osa-alueet

Kirjallisuuden mukaan johtaminen on vaikuttamista muihin ja siihen tarvitaan

vuorovaikutustaitoja, tavoitteita sekd yhteisty6taitoja. Kirjallisuudessa johtaja
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nahdaan henkilona jolla on parhaat vastaukset ryhman sisaisiin ongelmiin ja joka
madrittelee rajat ja suuntaviivat tekemiselle, johtaja nd&hdaén myos
vastuuhenkilond. Tutkimuksessa selvitettiin hyvéan johtamisen kriteereité ja ne
vastasivatkin Kirjallisuudessa olleita nakemyksia. Hyva johtaminen koettiin
taitona tehdd muiden kanssa yhteisty6té ja ottaa muut huomioon toiminnassa.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd hyvéaéan johtamiseen kuuluu ihmissuhdetaitojen

lisaksi substanssiosaamista ja johtamisen perusteiden tuntemista.

Hanke madriteltiin Kirjallisuudessa kertaluontoiseksi tapahtumaksi, jolla on selkeé
alku ja loppu. Kirjallisuuden mukaan hanke rakentuu elinkaaresta, johon kuuluu
tarpeen tunnistaminen, suunnittelu, toteutus ja hankkeen péattaminen.
Tutkimuksessa hankkeeseen miellettiin kuuluvaksi tarvelahtoisyys,
suunnitteleminen, realististen tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen.
Hankkeet koettiin onnistuneiksi ndiden ohella, jos saatiin aikaiseksi pysyvia
kaytantoja. Liséksi koettiin, etté tarvelahtoisilla hankkeilla on paremmat
edellytykset onnistua. Hankkeen onnistumisessa tarkeiksi asioiksi méaériteltiin
ennen kaikkea osaava ja sitoutunut henkildsto, realistiset tavoitteet,
perinpohjainen suunnittelu sek& johtamistaidot ja hankehallintaosaaminen.
Kirjallisuuden perusteella hankkeen onnistumiseen ei ole méaritelty tarkkoja
Kriteereitd, tavoitteiden saavuttamista pidetaan kuitenkin yleispatevana
edellytyksena hankkeen onnistumiselle. Myos tutkimuksessa tavoitteiden
saavuttaminen oli yleisin annettu vastaus kysyttdessa millainen on onnistunut

hanke.

4.5.2 Tredea Oy:n hankejohtamisen nykytila

Hankejohtaminen maariteltiin Kirjallisuuden mukaan ihmislaheisemmaksi
johtamistavaksi kuin linjaorganisaation johtaminen. Hankejohtamiselle on
maadritelty seitsemén menestystekijaa: Paamaard, ihmiset, keskittyminen,
vuorovaikutus, muutokset, ongelmat ja jatkuva parantaminen. Néiden seitseman
asian hallintaan panostamalla ollaan Kkirjallisuuden perusteella hankejohtamisen
ytimessé. Tutkimuksen perusteella Tredean hankejohtamiseen kuuluu talla
hetkell& hallinnolliset tehtavét ja vastuu niistd, hankeraportointi, sidosryhma- ja

verkostokontaktointi, hankkeen eteenpdin vieminen ja kehittdminen, erilaiset
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sisallolliset asiat sekd vastuu tavoitteiden saavuttamisesta. Myds sopimusten
tekeminen, suunnittelu sekd markkinointi ja viestinté koettiin kuuluvan
tdmanhetkiseen hankejohtamiseen. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd hankkeen
taloushallinto koettiin projektipaallikkoa rasittavaksi. Se nahtiin tehtdvana joka
tulisi siirtad projektipaallikon tehtavisté pois, ammattilaisen harteille.
Viestintdmateriaalien luomista ei myGskaan koettu projektipaéllikon tehtaviksi.
Tutkimuksessa ilmeni tassé kohtaa vastauksien ristikkaisyyttd, silla markkinointi
ja viestintd seka tiedottaminen koettiin joissakin vastauksissa myos sellaisiksi
asioiksi, jotka puuttuvat projektipaéllikoilté ja joita heidén tulisi tehdd. Toinen
téllainen asia oli hankkeen suunnittelu, etenkin resurssien osalta. T&ta selittda

hyvin seuraava sitaatti erdasté vastauksesta:

”(...) Hyvd henkilostoresursointi helpottaa myds toimenkuvien
maadrittelya Tredean koko henkildstolle ja tarvittavan
henkilomaaran ja osaamisen yllapitdmisen suunnittelua. Ts.
uusien projektien vaikutus esim. markkinointiin ja hallintoon
taytyy pystya ennakoimaan ja huomioimaan ja toisaalta ei voida
olettaa, etta naista tiimeista 16ytyy automaattisesti aikaa tehda
mitd vaan.”

Tutkimuksen mukaan etenkin rahoittajat toivoivat Tredealta hankehallintoon
enemman panostusta. Tredean henkildstd koki hankehallinnon kuitenkin
projektipaallikolle raskaana ja liikaa aikaa vievana asiana. Tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd markkinointi ja viestinta koettiin myds hankaliksi tai epamiellyttaviksi

tehtéviksi projektipaallikoille.

4.5.3 Eri johtamis- ja paatoksentekotyylien vaikutus projektiryhmén

toimintaan

Teoriaosuudessa on kéyty lapi erilaisia johtamistyylejd. Osa tyyleistd on
ihmisl&dheisempid ja osa painottuu asiajohtamiseen. Kirjallisuuden mukaan ei ole
yht& oikeaa johtamistyylid vaan johtamistyyleja yhdisteleméll& saadaan paras
mahdollinen tyyli kuhunkin tilanteeseen. Tutkimuksessa selvitettiin ensinnakin
johtamisen vaikutusta ylipaataan hankkeen onnistumiseen. Se osoittautui erittain
merkittavaksi tekijaksi. Tutkimuksen mukaan toiminnalla tulee aina olla

vastuuhenkild, joka ohjaa toimintaa tavoitteiden mukaisesti ja jolla on
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kokonaiskuva hankkeesta. Projektipdallikon asema koettiinkin ensisijaisesti
hankkeesta vastaavaksi paatoksentekijaksi.

Tutkimuksessa esiin nousseita hyvié johtamistyylejé olivat vuorovaikutteinen,
muut huomioiva tyyli, jossa toiminta on avointa ja johdonmukaista. Johtajan tulee
olla tasapuolinen kaikkia projektiryhmalaisia kohtaan ja hallita hanke
kokonaisuutena. Psykodynaaminen l&hestymistapa perustuu johtajan itsensa
tuntemiseen, alaisen tuntemiseen sek& heidén véliseen vuorovaikutussuhteeseen.
Mielestani tdma lahestymistapa kuvastaa hyvin tutkimuksessa esiin nousseita
asioita. Lisaksi tutkimuksessa nousi esiin hyvina tyyleind myos vastuunjakaminen
ja tiimijohtaminen, jotka voidaan suoraan yhdista4 teoriassa késiteltyyn
tiimijohtamiseen, jossa Kirjallisuuden mukaan johtaminen nahdaén yhteisena

prosessina, tassa tyylissa tarkeitd ovat tavoitteet, koordinointi ja vastavuoroisuus.

Projektipaallikon hyviin ominaisuuksiin liitettiin hyva itsetunto ja itsensé
johtamisen taito. Tama yhdist&é tutkimuksen tulokset hankejohtamisen
Kirjallisuuteen, jossa painotetaan itsensa johtamisen taitoa ja itsensa tuntemista.
Yksi kirjallisuudessa esiin nousseista johtamistyyleista olikin juuri itsensé
johtaminen; jotta voi johtaa muita, taytyy ensin osata johtaa itsedén. Hyvaan
johtamistyyliin liitettiin myos alaisten motivointi ja tukeminen niin yksil6- kuin
tiimitasollakin. Jotta voi motivoida ja etenkin tukea alaisia taytyy tuntea alaisten
persoonallisuuden piirteet ja tavat suhtautua asioihin. N&in ollen ndmakin
johtamistyylin piirteet voidaan yhdistaa kirjallisuudessa esiin tulleeseen
psykodynaamisiin lahestymistapoihin, jotka mainitsin kappaleen alussa.
Psykodynaamisissa lahestymistavoissa johtajan tulee nahda alaisten psyykkiset
voimat ja tarpeet voidakseen johtaa naitd. Syvajohtamisen malli, joka
kirjallisuuden mukaan perustuu luottamuksen rakentamiseen, motivointiin, alaisen
alylliseen stimulointiin seka alaisen yksil6lliseen kohtaamiseen, sopii myds

tutkimuksessa ilmi tulleisiin hyviin johtamistyyleihin.

Kirjallisuudessa lapikaydyt tiimijohtaminen, psykodynaamiset lahestymistavat,
syvéjohtamisen malli ja itsensd johtaminen koetaan sellaisiksi johtamistyyleiksi,
jotka ohjaavat projektiryhman toimintaa oikeaan suuntaan ja edesauttavat
tehokasta ja motivoitunutta hanketoimintaa.
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Tutkimuksessa huonoiksi johtamistyyleiksi tai johtajan ominaisuuksiksi koettiin
ainakin luottamuspula, tietojen panttaaminen, itsekkyys, valinpitdimattomyys,
organisointikyvyttomyys sekéd pdamaéarattomyys. Néaitd ominaisuuksia ei
suoranaisesti pystyta liittdmaan mihink&an johtamistyyliin tai —teoriaan, silla
mit&an teoriaa ei ole rakennettu huonojen piirteiden varaan. Tutkimuksessa
esitetyt huonot tyylit ja ominaisuudet ovat pa&osin hyvien vastakohtia. Tasta
voidaan paatelld, etta tehtavakeskeinen johtamistyyli ilman ihmissuhdetaitojen
huomioimista ei sovellu hankkeen johtamiseen. Hankejohtaminen ei kuitenkaan
ole ehe&a ilman tarvittavaa substanssiosaamista. Ei pid& olettaa ett4 hankkeen
johtamisesta selviaa pelkilld ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidoilla, sill&

tehtdvakeskeisyys on yksi hyvén johtamisen osa-alueista.

Jos keskitytadn pelkastaan tehtavakeskeiseen johtamiseen, kaytetaan
todenndakdisesti autoritaarista johtamistapaa, jolloin tydntekijat ndhd&an vain
tuotteen tekijoiné. Tallainen johtamistyyli ei kanna pitkalle, silla ihmisten
hyvinvointi ja motivaatio vaikuttavat suurelta osin tydohon sitoutumiseen, joka
puolestaan vaikuttaa tyon laatuun. Toisin sanoen, jos alaisten psyykkisesta ja
fyysisestd hyvinvoinnista ei huolehdita, saadaan todennékdisesti aikaan laadultaan
huonoa, tai ei ainakaan parasta mahdollista tulosta. Jos alaiset otetaan mukaan
toimintaan, heidan nakemyksidan ja ajatuksiaan kuunnellaan, he tuntevat olevansa
tarkeita ja sitoutuvat hankkeeseen. Nama asiat otettuna huomioon alaisilla on halu

saada aikaan hyvia tuloksia.

4.5.4 Hankkeen johtaminen tehokkaasti toivotuin tuloksin alusta loppuun

Edella lapikaytyjen alakysymysten avulla on tarkoitus saada vastaus tyon
paaongelmaan, eli miten hanke johdetaan tehokkaasti toivotuin tuloksin alusta
loppuun. Tutkimuksen perusteella hankejohtaminen on parhaimmillaan
vuorovaikutuksessa tapahtuvaa yhteistyotd, jonka avulla sitoutetaan henkildsto ja
paastaan tavoitteisiin. Tyon tekeminen koetaan tehokkaimmaksi silloin, kun
tydympaéristd on mielekds ja oma tydpanos koetaan tarkeaksi. Tutkimuksen
perusteella hankkeen johtaminen on tehokkainta, kun projektipaallikolla on

riittdvad substanssiosaamista, toiminta on johdonmukaista ja tapahtuu
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vuorovaikutuksessa ja hyvassé yhteisty0ssé. Tavoitteet on helpompaa saavuttaa,
jos ne koetaan henkil6kohtaisella tasolla tarkeiksi.

Kysymys voidaan supistaa muotoon ’Miten hanke johdetaan alusta loppuun?”.
Hankejohtamisessa on syyta ottaa huomioon hankkeen koko elinkaari, tarpeen
maadrittelystd hankkeen paattdmiseen ja tuloksien hyddyntdmiseen jatkossa.
Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd hankkeiden suunnittelu Tredealla j&& usein
vahaiseksi tai sen tasoon ei ainakaan tyontekijoiden ja muiden vastaajaryhmien
kesken oltu tyytyvaisid. Kirjallisuuden perusteella hanketydskentelyssé
ensisijaisen tarked elinkaaren vaihe on juuri suunnittelu. Huonosti suunnitellulla
hankkeella on suurempi todennékdisyys ajautua sivuraiteille ja sellaisen
johtaminen saattaa olla yhtd muutoksen kanssa kamppailua. Hyvalla suunnittelulla
ja riskienkartoituksella voidaan ennakoida mahdolliset tulevat ongelmat ja tata
kautta etukdteen ehkaisté niiden toteutuminen. Hyvin suunniteltua hanketta on
huomattavasti helpompaa ohjata oikeaan suuntaan. Ennen hankkeen varsinaista

perustamista olisikin siis tdrkeda yhdessa pohtia ja suunnitella tulevaa hanketta.

Kirjallisuuden ja tutkimuksen tulosten pohdinnan perusteella voidaan olettaa, etta
hankkeen johtaminen on tehokasta ja toivottuihin tuloksiin paastaan silloin, kun
johtaja toimii vuorovaikutuksessa projektiryhmansé kanssa. Hallinnollisten ja
ihmissuhdetaitojen kaytto tulee olla hallussa ja niiden kéytto olla tasapanoista,
kumpaakaan vaheksymatta. Hankkeen perusteellinen suunnittelu edesauttaa
tavoitteiden menestyksellista saavuttamista ja helpottaa projektipaallikon muita
tehtavia.

455 Kehittamiskohteita ja -ehdotuksia

Tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella Tredean hankejohtamisen kehittdmista
vaativat asiat ovat hankkeiden suunnittelu, hallinnolliset asiat seka riittavien ja
oikeiden resurssien varmistaminen, etenkin markkinoinnin ja viestinnan seké
hankehallinnon osalta. Myds osaamisen kehittdminen useammallakin saralla voisi
olla tarpeen. Lisaa osaamista tarvittaisiin taloushallinnosta, markkinoinnista ja
viestinnasta sek& hankejohtamisesta. Koska projektipaallikoiden tulisi vastata
hankkeen kaikista osa-alueista ja ndin ollen myds ymmaértaa niita, erityisesti

heidan lisakoulutuksellaan saataisiin tehokkuutta hankejohtamiseen.
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Hankkeiden suunnitteluun voitaisiin kayttaa tyéryhmatydskentelya, jossa ryhma
alan tuntevia henkil6itd yhdessa pohtisi hankkeen tarvetta. Jos paadytéén siihen,
ettd hankkeelle on tarvetta, alettaisiin pohtia hankkeen tavoitteita, mahdollisia
riskeja seka tarvittavia resursseja. Hankkeiden suunnittelu pitaisi ottaa pysyvaksi
kaytannoksi toimintaan ja sithen pitaisi siséllyttdd hankkeessa tyoskentelevét
henkilot.

Tutkimuksen mukaan hankkeen taloudelliset tehtévat koettiin haastaviksi ja niiden
hoitamiseen ei oltu tyytyvéisia talla hetkelld, etenkaan rahoittajan taholla. VVoisiko
tdhan 16ytya ratkaisu sillg, ettd hankehallintoa hoitaisi osaava ja koulutettu
henkild, jolla olisi myds vastuu siité ja ndin ollen paatantavaltaa. Projektipaallikkod
voisi keskittya operatiiviseen toimintaan. Nain tayttyisi seka rahoittajan, etta
Tredean hankehenkildston toiveet. Toinen vaihtoehto voisi olla
hankehallinnollisten asioiden kattava koulutus kaikille projektipéallikdiné
toimiville. Koulutus edesauttaisi sitd, ettd hankkeen hallinnollisia asioita ei

koettaisi vaikeina ja aikaa vievind, vaan ne olisivat ’selkérangassa”.

Hankkeita suunnitellessa tulisi ottaa huomioon kaikki hankkeen osa-alueet ja
niihin tarvittavat resurssit. Etenkin henkil6resurssien kohdalla perusteellinen
suunnittelu on oleellista. Tutkimuksen tuloksia lapikaydessé tormasin useasti
tdhan ongelmaan: Hankkeiden henkildresurssoinnit tehdaan usein olettamusten
perusteella, ilman tarkempia lisaselvityksia. Tutkimuksesta ilmeni, etta erityisesti
hallinto- ja markkinointitiimien henkildresurssien k&yttdmahdollisuutta tulisi
selvittaa tarkemmin. Naisté asioista tulee vaistamattd mieleen Tredean tiimijako,
jossa on erikseen hallinto- ja markkinointitiimit. Jos tiimijako aiotaan sailyttaa
tdmanhetkisen kaltaisena, voisi jokaiselle VILIn-tiimille méaaritella esimerkiksi
oman markkinointi ja viestintda —vastuuhenkilén seka hallinnollisten asioiden
vastuuhenkilon. Tiimit tai ainakin hankkeiden projektiryhmat olisi hyva rakentua
henkildistd, joiden taidot tdydentévat toisiaan. Jos hallinto- ja markkinointitiimien
henkil6iden ajalliset resurssit eivat riita tallaiseen toimintaan muiden tehtdvien
ohella, on toinen vaihtoehto edistdd muiden tydntekijoiden hallinnollisia ja
viestinnallisia taitoja esimerkiksi koulutuksen kautta. Projektipaallikoille olisi
suotavaa erilaiset ja monipuoliset koulutukset liittyen hankkeiden eri osa-
alueisiin. He ovat kuitenkin loppujen lopuksi vastuussa kaikesta hankkeen

toiminnasta, niin hallinnollisista kuin viestinnallisistakin, ja ymmarrys néista
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asioista ei olisi haitaksi. Tdma tekisi projektipéaallikoisté entistd enemman
moniosaajia ja sita projektipaallikoilta tand paivané odotetaankin.

Hankkeita suunniteltaessa voitaisiin myds miettia sitd, onko Tredea oikea
toteuttaja hankkeelle, vai olisiko joku muu taho parempi. Organisaatiossa
tehtavien hankkeiden pohtiminen strategian kautta, ja vain sen mukaisten
hankkeiden toteuttaminen vapauttaa resursseja ja niitd voidaan suunnata oleellisiin

asioihin.

Oman osaamisen kehittdminen on hyodyllista niin organisaatiolle kuin
henkil6kohtaisella tasollakin. Uusien asioiden opettelu tai edes niihin
tutustuminen saattaa helpottaa omaa tydskentelya paljonkin, liséksi siitd on hyotya
muillekin organisaatiossa tydskenteleville. Jotta organisaation osaamisen taso
pysyisi korkealla, voisi tyontekijoille jarjestaa erilaisia hyodyllisia koulutuksia.
Téllaisia voisivat olla esimerkiksi taloushallintoon liittyvat koulutukset, kuten
SAP-koulutus, tai markkinointi- ja viestintataitojen perusasioiden koulutukset.
Myos hanke- ja johtamisosaamista olisi hyva paivittad koulutuksilla muutaman

vuoden valein.

Hankejohtamisessa voitaisiin hyodynt&é hankkeen elinkaariajattelua:
Organisaatiossa pohdittaisiin yhdessé selkeét yhteiset toimintatavat kullekin
elinkaaren vaiheelle. Katso esimerkki ohjeistuksesta hankejohtamiselle. (Liite 4)
Tassa tydssa esitetyt vaiheet ovat tarpeen tunnistaminen, suunnittelu, toteutus ja
hankkeen paattaminen. Ensiksikin hankkeiden tulisi aina perustua selvalle
tarpeelle. Sen jalkeen kun on havaittu tai selvitetty tarve, aloitetaan
perinpohjainen suunnittelu. Suunnitteluun voitaisiin hyédyntaa ylempana
tekemidani ehdotuksia, eli laaditaan tyéryhmaé johon kuuluu tulevan hankkeen
henkildsto ja yhteistydkumppaneita. Hanke toteutetaan suunnitelman mukaisesti
yhteistydssa rahoittajan ja yhteistyokumppaneiden kanssa. Hankkeen aikana on
tarkedd arvioida hankkeen edistymisté ja tehtyjé asioita. Hankkeen paattyessa on
hyvé tehdé viel& loppuarviointi, jonka tekevét hankehenkilosto,
yhteistyokumppanit, rahoittaja seka asiakkaat. Arvioinnin avulla saadaan selville
kehittdmistd vaativat asiat ja sen avulla on helpompi lahted suunnittelemaan
mahdollista jatkoa hankkeelle tai hyddyntaa tietoja seuraavassa johdettavassa

hankkeessa. Arviointi on asia, joka helposti jaa tekematta vaikka se olisikin
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tarkedd oppimisen kannalta. Arviointipalautteen avulla hanketta voidaan kehittaa
ja toimintatapoja muokata.
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5 YHTEENVETO OPINNAYTETYOSTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia Tredea Oy:n hankejohtamista ja 10ytaa
siitd kehittdmiskohteita. Tyon tarkoitus on antaa vastauksia siihen, mité
hankkeissa voitaisiin tehdd, jotta paastaisiin tavoitteen mukaisiin tuloksiin ja
ylitettdisiin ne. Toisin sanoen haluttiin 16yt4& uusia toimintamalleja organisaation

hankejohtamiseen.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa perehdyttiin Kirjallisuuteen hankkeista ja
hankejohtamisesta. Teoriaosuuden tarkoituksena oli luoda tietopohja, johon
tutkimustuloksia voidaan verrata. Tutkimusmenetelména kaytettiin sdéhkoista
kyselylomaketta, johon vastattiin pad&osin avoimilla vastauksilla. Kysely
lahetettiin yhteensa 93 henkil6lle, jotka edustivat Tredea Oy:té, Tredea Oy:n
hankkeiden asiakkaita, yhteistyokumppaneita ja rahoittajia. Tutkimuksessa saadut
tulokset analysoitiin kayttden teemoittelumenetelmaa, jossa aineistosta etsitdén
samankaltaisuuksia ja luokitellaan vastaukset niiden perusteella.

Tutkimuksen tuloksista k&vi ilmi, ettd kehittdmisté vaativia asioita
hankejohtamisessa olivat suunnittelu, resurssien riittdva kartoitus ja
hankehallinnon tehtavat. Hankkeiden suunnittelu tulisi ottaa pysyvaksi
kaytannoksi organisaation toimintaan. Hankehallinnon osaamista voidaan
parantaa koulutuksen avulla tai kdyttad ammattilaisia, jos resurssit riittavat.
Resurssien kartoitus tulee sisallyttdd hankkeen suunnitteluun ja jos mahdollista,
jokaiselle hankkeelle voisi nimeté taloushallinnon tukihenkilon seka
markkinoinnin ja viestinnan tukihenkilon. Nama henkil6t auttaisivat tai hoitaisivat
kokonaan hankkeen taloushallinnon tai markkinoinnin osa-alueet, riippuen siita
mitd suunnitteluvaiheessa sovitaan. Ketéan ei voida kuitenkaan nimeta

tarkistamatta kyseisen henkildn resurssien riittavyytta.

Organisaation strategia tulisi aina ottaa huomioon uusia hankkeita suunniteltaessa.
Jos hanke ei sovi organisaation strategiaan, kannattaa miettid onko jarkevaa
perustaa hankettaa Tredeaan, vai olisiko parempi ehdottaa sitd jollekin toiselle
taholle. Pohdinnan ohessa Tredea Oy:lle laadittiin myds hankkeen elinkaareen
perustuva ehdotelma hankejohtamiseen. Oleellista olisi kuitenkin organisaation
siséisesti sopia yhteisista toimintamalleista ja niiden pohjalta laatia ohjeistus.
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Tassa tutkimuksessa saavutettiin sille annetut tavoitteet. Tredea Oy:n
hankejohtamisesta I0ydettiin kehittdmista vaativia kohteita, tutkimusaineiston
perusteella saatiin koottua ehdotuksia mita voitaisiin tehda toisin, jotta
onnistuttaisiin padsemaan tavoitteisiin seka luotiin ehdotuksia uusiksi

toimintamalleiksi.

Jatkotutkimuksia télle tyolle voisivat olla Tredea Oy:n hankearvioinnin
kehittdminen ja tutkimus siitd, miten esimerkiksi muutaman vuoden paasta
hankejohtaminen ja sitd kautta hanketoiminta on kehittynyt tdmén opinnaytetyon
tekemisen jélkeen. Hankearvioinnin kehittdminen elinkeino- ja kehitysyhtidissa
olisi taas yksi askel kohti parempaa hanketoimintaa. Arviointi jaa usein tekematt,
eiké siihen panosteta tarpeeksi. Sen avulla voidaan kuitenkin tuottaa térkeaa tietoa
tehdyista hankkeista. Myo6s taméan tutkimuksen jalkeisia tuloksia olisi
mielenkiintoista selvittdd. Millaisia vaikutuksia talla tyolld oli Tredea Oy:n
hankejohtamiseen, vai oliko minkaanlaisia. Millaista Tredea Oy:n
hankejohtaminen on esimerkiksi viiden vuoden péasta. Olisi myos kiinnostavaa

vertailla eri elinkeino- ja kehitysyhtididen hankejohtamisen toimintatapoja.
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LITTEET

Liite 1. Hankekartta Tredea Oy:n tdménhetkisistd hankkeista.[11.12.2012]
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Liite 2.

Hankejohtamisen kehittdminen —kyselylomake (Tredea Oy)

Esitiedot:

- Mité tahoa edustat Tredean hankkeissa?

- Kuinka kauan olet toiminut hankkeiden/projektien parissa?
- Missd tehtavissa toimit?

- Oletko toiminut projektipaallikkéna hankkeessa?

Mitd on hyva johtaminen?

- Millaiseksi koet hyvén johtamisen?
- Mité ominaisuuksia hankkeen johtamisessa vaaditaan?

Mistd hanke rakentuu?

- Millainen on mielestasi onnistunut hanke? Mita siihen vaaditaan?
- Mitkéa ovat tarkeimmat asiat hankkeen onnistumisen kannalta?
- Miten nama edelld mainitsemasi asiat saataisiin toteutettua?

Millainen on Tredea Oy:n hankejohtamisen nykytila?

- Kerro padpiirteittdin mitk& ovat projektipaéllikon tehtavat tamén hetkisissé
hankkeissa?

- Onko jotain tehtdvia mita projektipaallikon ei tulisi tehda? Kenelle ne tulisi siirtaa,
vai ovatko ne turhia?

- Onko jotain tehtdvia mita projektipaallikolta puuttuu, joita hanen tulisi tehdd? Mit4?
Tekeekd joku muu niité tehtavié nyt?

Miten eri johtamis- ja paatoksentekotyylit ohjaavat projektiryhman toimintaa?

- Miten uskot johtamisen vaikuttavan hankkeen onnistumiseen?

- Millainen asema projektipaallikolla tulee olla hankkeessa, mité asioita siihen liittyy?
- Millainen on hyva tyyli johtaa? Miksi?

- Millainen on huono tyyli johtaa? Miksi?

- Millaisia ominaisuuksia hyvalla projektip&allikolla tulisi olla?

Hankkeet ja toiminnan kehittdminen

- Miten sinun mielestési Tredea Oy:n hankejohtamista/toimintaa tulisi kehittaa, jotta
paastaisiin tavoiteltuihin tuloksiin ja voitaisiin ylittda ne?

- Mika Tredean hankkeista on mielestési onnistunut hyvin, miksi? Mika tdhéan
vaikutti?

- Mika vastaavasti huonosti, miksi? Mika tahan vaikutti?

- Miten Tredean hankkeet ovat mielestési onnistuneet/epdonnistuneet? Mika tdhén
saattoi vaikuttaa? Mitd voitaisiin jatkossa tehda toisin ja miksi?



Liite 3.

Hankejohtamisen kehittdminen —kyselylomake (Rahoittajat, Asiakkaat ja
Y hteistydkumppanit)

Esitiedot:

- Mité tahoa edustat Tredean hankkeissa?

- Kuinka kauan olet toiminut hankkeiden/projektien parissa?
- Missd tehtévissé toimit?

- Oletko toiminut projektip&aallikkond hankkeessa?

Mitd on hyva johtaminen?

- Millaiseksi koet hyvén johtamisen?
- Mit& ominaisuuksia hankkeen johtamisessa vaaditaan?

Mista hanke rakentuu?

- Mité ominaisuuksia on onnistuneella hankkeella?/Millainen on onnistunut hanke
mielestasi? Mité siihen vaaditaan?

- Mitka ovat tarkeimmat asiat hankkeen onnistumisen kannalta?

- Miten ndma edelld mainitsemasi asiat saataisiin toteutettua?

Miten eri johtamis- ja paatoksentekotyylit ohjaavat projektiryhman toimintaa?

- Miten uskot johtamisen vaikuttavan hankkeen onnistumiseen?

- Millainen asema johtajalla tulee olla hankkeessa, mita asioita siihen liittyy?
- Millainen on hyva tyyli johtaa? Miksi?

- Millainen on huono tyyli johtaa? Miksi?

- Millaisia ominaisuuksia hyvalla projektip&allikolla tulisi olla?

Hankkeet ja toiminnan kehittdminen

- Miten sinun mielestési Tredea Oy:n hankejohtamista/toimintaa tulisi kehittaa, jotta
paastaisiin tavoiteltuihin tuloksiin ja voitaisiin ylittda ne?

- Miten Tredean hankkeet ovat mielestési onnistuneet/epdonnistuneet? Mika tahéan
saattoi vaikuttaa? Mitd voitaisiin jatkossa tehda toisin ja miksi?

- Millaisia hankkeita Tredean tulisi mielestasi seuraavaksi tehdé tai millaisia
jatkokehittdmisen tarpeita hankkeella/hankkeilla on?

- Vapaa palaute hankkeesta. Mainitsethan palautteena olevan hankkeen nimen.

- Palaute Tredean hanketoiminnasta yleisesti.



Liite 4.

Esimerkki ohjeistuksesta hankejohtamiselle

Hankkeen elinkaareen vaiheet:

Hankkeen

Tarpeen

A : Suunnittelu T
tunnistaminen = oteutus

padttdminen

Toimintavaiheet:

Tarpeen tunnistaminen

- Hankkeen tulee aina perustua tarpeeseen. Tarve voidaan havaita ilman suurempia
selvittelyja, mutta se voidaan myds tunnistaa selvittdmisen ja pohdinnan kautta.

- Tarpeen selvittdmisessé voidaan kayttad seuraavia kysymyksia:
o Kenelle hanke tehdaan?
o Ketd se palvelee?
o Millainen on hankkeen kohderyhmé&? Ratkaistaan siis se miksi hanke

tulisi toteuttaa.
Suunnittelu

- Suunnittelu tapahtuu tyéryhmassa

- Tybéryhma muodostuu hankkeen henkildstosta (ainakin siita ldhtien kun se on
selvilld) sekd mahdollisista yhteisty6kumppaneista tai muista yhteistyttahoista.
Mukana olisi hyva olla joku, joka tuntee kyseessa olevaa alaa.

- Suunnittelun tulee olla perusteellista, sen avulla maaritelladn hankkeelle
tavoitteet, tehdaan riskien kartoitusta seka selvitetdén tarvittavat resurssit
(ajalliset, rahalliset ja henkild) ja niiden saatavuus. Suunnitteluvaiheessa on
tarkoitus laatia hankesuunnitelma. Hankesuunnitelma ei saa olla liian rajattu, jotta
muutosten edessa projektipaallikdn on helpompi ohjata hankkeen suuntaa ja
tehda tarvittavia paatoksia ilman, etté joutuu poikkeamaan tehdysté
hankesuunnitelmasta.

- Suunnittelussa huomioon otettavat asiat:

o realististen tavoitteiden laatiminen (otettava huomioon myds rahoittajan
ja yhteistyokumppaneiden tavoitteet)

toimintasuunnitelma niiden toteuttamiselle: resurssit, selkeét tyonjaot

riskien kartoitus

varasuunnitelmat, varahenkil6t

tuloksien jalkauttaminen

mahdolliset jatkohankkeet

o 0O O O O



- Vasta sitten, kun hanke on kayty suunnitelmissa kokonaan lapi, voidaan siirtya
toteutusosioon.
Toteutus

- Toteutuksessa projektipaéllikkoé kantaa vastuun hankkeesta ja sen toiminnasta.
- Projektipéallikko valvoo ja kontrolloi suunnitellun toiminnan toteutumista.
- Hankkeen tavoitteet pidetddn koko ajan mielessa.
- Hankkeen edistymista tulee seurata hankkeen aikana.
- Toteutusvaiheessa hankkeelle tehdaén véliarviointi, jotta varmistutaan siita, etta
hankkeessa on tehty oikeita asioita.
Hankkeen paattaminen

- Ennen paattamistd varmistetaan onko hankkeella saavutettu lopputulos.

- Hankkeen tulokset otetaan kayttoon ja niita pyritaan hyodyntamaan
mahdollisimman laajasti.

- Hankkeen paatdsvaiheessa tehdaan vielé loppuarviointi hankkeesta.

- Kaikki dokumentit ja asiakirjat kerataan yhteen ja niista laaditaan loppuraportti.



