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Véli-Suomen Kaste-hankkeet ovat osa kansallista Sosiaali- ja terveydenhuollon ke-
hittdmisohjelmaa, Kaste-ohjelmaa. Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittda Vali—
Suomen alueen Kaste-hankkeiden, lkékasteen, Lasten ja nuorten palveluiden kehit-
tdmishanke Kasperin ja Syrjaytyneestd osalliseksi sosiaalityon keinoin - S.0.S —
hankkeen, organisoitumisen, johtamisrakenteen ja johtamisen, hallinnoinnin ja vies-
tinndn toimivuutta. Liséksi selvitettiin sit4, ovatko Kaste-hankkeiden tavoitteet tuke-
neet mukana olevien kuntien strategisia tavoitteita. Tutkimusmenetelmana kéaytettiin
laadullista tutkimusta, joka toteutettiin seka teemahaastatteluilla etta sdhkdisella ky-
selylla. Tampereen kaupunki toimii kolmen Véli-Suomen alueen Kaste-hankkeen
hallinnoijana ja on ollut timén opinnédytetydn toimeksiantajana.

Vaéli-Suomen alueen Kaste-hankkeiden johtamisen rakenne on ollut poikkeava aikai-
sempiin hankkeisiin verrattuna. Tutkimuksen kohteena olleiden hankekonsortioiden
johtaminen on ostettu sosiaalialan osaamiskeskuksilta Pikassokselta ja SONet Botni-
alta. Tehdyssa tutkimuksessa selvisi, ettd paasdantoisesti tahan johtamisrakenteeseen
ollaan oltu tyytyvaisia, vaikkakin ongelmia on ollut mm. johtamisen vastuisiin ja val-
tuuksiin liittyen paatoksenteon osalta.

Tutkimuksessa saadun tiedon perusteella hallinnoinnin merkitys osana Vali-Suomen
alueen hankkeiden johtamista on ollut epaselvé, vaikka ohjelmajohtamisessa hallin-
nointi ndhdaankin ns. ylatason johtamisena. Opinndytetyon tuloksena on hallinnoin-
nin osalta se, etté jatkossa hallinnoinnin johtamiseen ja organisoimiseen tulee Kiinnit-
t44 enemman huomiota. On tarkoituksenmukaista jatkossa pohtia hallinnoinnin osalta
pysyvan osaamisverkoston tai hanketoimiston perustamista isojen hankekokonai-
suuksien hallintaan osana organisaation projektisalkun hallintaa.

Tutkimuksessa saadun tiedon mukaan viestintd on hankekonsortioiden osalta ollut
suhteellisen onnistunutta. Sen sijaan aluejohtoryhman ja hallinnoijan toiminnan osal-
ta viestintd on j&anyt jossain méaérin puutteelliseksi. Hallinnoijaorganisaation vastuu-
henkildiden kokemus on, ettd viestintd on toiminut johtoryhmatyoskentelyn eri ta-
soilla hyvin ja néin ollen johto on ollut kaikilla tasoilla tietoinen hankkeiden vaiheis-
ta. Viestinta itse hankehallinnointia kdytannossé tekevien kanssa ei kuitenkaan ole
toiminut. Tutkimusaineiston perusteella on my6s voitu todeta, ettd Kaste-hankkeiden
tavoitteet ovat suurimmaksi osaksi tukeneet hankkeissa mukana olevien kuntien stra-
tegisia tavoitteita.
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The purpose of this thesis was to find out how three central Finland region Kaste-
projects have functioned in regards to their organization, management structure,
management and communication. These projects are parts of the National Develop-
ment Programm for Social Welfare and Health Care Programm, Kaste-programm.
The three Kaste-projects studied here consisted of the development of services for
elderly people (lkékaste), for children and the young (Kasperi) and social work for
adults (S.0.S-project). Another aim was to find out whether the Kaste- projects’ ob-
jectives supported the tai strategic objectives of the local government. The research
method used was qualitative research, which was conducted by interviews and online
questionnaires. The city of Tampere has been the administrator of these three Kaste-
projects” and has also been the employer of this thesis.

The management structure of the three projects studied has been different than that of
the previous Kaste-programm projects. The project consortia management was pur-
chased from expert organizations Pikassos and SONet Botnia. In this study it became
clear that in general this management structure has been satisfyeing but there has
been problems such as leadership responsibilities and authority related to decision
making.

Based on this study, the management as a part of project administration has been un-
clear, although project administration was seen usual as top level management. Re-
sult of this thesis is that the organization of the management and leadership should be
paid more attention to. Also, in such large and integrated projects, the establishing of
permanent center of excellence or a project office as a part of the organization’s pro-
ject portfolio management should be considered.

Based on this study the communication of the project consortia has been relatively
successful. However, the communications related to the operation of the regional
management group and local administration has been somewhat incomplete. The re-
sponsible personnel in the administrating organization experienced that the commu-
nication has been working well on different levels of management team and, there-
fore, the management has been well aware of the progress of different projects on all
levels. The communication between workers and management has not worked well.

Based on this study the Kaste-projects have supported the local strategic objectives
to a large extent.
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyd kasittelee valtakunnalliseen Kaste-ohjelmaan liittyvien Vali-
Suomen alueen Kaste-hankkeiden Ikakasteen, Lasten ja nuorten palveluiden kehitta-
mishanke Kasperin ja Syrjaytyneestd osalliseksi sosiaalitydon keinoin - S.0.S —

hankkeen toimeenpanoa, johtamista ja hankehallinnointia.

Valtakunnallinen ohjelmaperusteinen kehittdminen on organisointitavaltaan poikkea-
va aikaisempiin ministerididen rahoittamiin hankkeisiin nahden. Véli-Suomen Kaste-
hankkeet ovat osa kansallista Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisohjelmaa. Oh-
jelma on yksi valtion normi-, informaatio- ja resurssiohjauksen keinoista kuntiin
néhden. Rahoitusmalli on uusi ja yksi Kaste-ohjelman padtavoitteista on ollut koko-
naisvaltainen hankerahoituskanavien yhteensovittamisen ohjaus. Kansallisen kehit-
tdmisohjelman arvioinnin toisessa valiarvioinnissa vuonna 2011 todettiin, etta rahoi-
tusmalli toimii korkeintaan tyydyttavasti ja kehittdmispanosten koordinointia tulee
vield parantaa. (Net Effect Oy 2011, 3-4.) Ensimmaisen ohjelmakauden aikana esiin

tulleet kehittdmiskohteet otettiin huomioon toista ohjelmakautta suunniteltaessa.

Taman opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd hanketoimijoiden kokemuksia hal-
linnointi- ja johtamismallista ja hankeviestinnastd Vali-Suomen alueella. Tarkoituk-
sena on tuottaa informaatiota ohjelmaperusteisten kehittdmishankkeiden hankehal-
linnoinnin kehittamista varten ja selvittdd hankehallinnoinnin onnistumista Vali-
Suomen alueella seké etsid keinoja toiminnan edelleen kehittdmistd varten. Tavoit-
teena on tuottaa sellaista tietoa hankehallinnoinnin kehittdmiseen, jonka avulla varsi-

naisten hanketyontekijoiden mahdollisuudet kehittdmistyon tekemiseen paranevat.



2 OPINNAYTETYOONGELMA JA MENETELMAT

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd Véli-Suomen alueen Kaste-hankkeiden
hankehallinnointimallin, sen johtamisk&yténtdjen ja johtamisrakenteen toimivuutta
sekd viestintdd hanketoimijoiden nékokulmasta. Hanketoimijoita ovat hankejohto,
maakunnallisten osahankkeiden henkil6sto ja hallinnoijan vastuuviranhaltijat. Lisaksi
opinnaytetydssé tutkitaan hankkeen tavoitteiden kytkeytymistd mukana olevien kun-

tien strategioihin.

2.1 Opinnaytetydongelma

Opinnaytetyolla haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Miten Vali-Suomen alueen Kaste—hankkeiden johtamiskaytannét ja johta-
misen rakenne on tukenut hankkeelle asetettujen tavoitteiden toteutumista?

e Missé suhteessa asetetut tavoitteet ovat olleet kuntien strategisiin tavoitteisiin
nahden?

e Miten viestintd on toiminut osana hankkeiden johtamista ja hankehallinnoin-
tia?

e Miten aikaisempi hanketoimijoiden hanketyon kokemus on vaikuttanut hank-
keiden toteuttamiseen?

e Millainen on hankehallinnoinnin resursoimisen ja organisoinnin merkitys

hankkeen onnistuneen toteuttamisen kannalta?

Kysymyksiin etsitdan vastauksia sek& hankejohdon, hallinnoijan etta itse hanketyota

tekevien henkildiden nakokulmasta.

2.1.1 Teoreettinen viitekehys

Hankehallinnointi isoissa hankekokonaisuuksissa on haasteellista. Hankehallinnoin-
nin organisoiminen sellaiseksi, ettd se parhaalla mahdollisella tavalla edesauttaa me-

nossa olevan hankkeen tavoitteiden toteutumista ja noudattaa voimassaolevia ohjeis-



tuksia, edellyttad tarkkaa tutustumista siihen toimintaohjeistukseen, jonka viitoitta-

mana hallinnointia tehdaan.

Hankejohtamisella ja viestinnalla on tarked merkitys hankkeen onnistuneen toteutuk-
sen kannalta. Linjaorganisaation ja hankeorganisaation yhteinen ndkemys ja selkeat
vastuujaot ovat myds hankkeen tavoitteiden toteutumisen kannalta tarkeitd. Hallin-
nointiin ja hankkeiden toteuttamiseen vaikuttavat myds mm. hankekuntien poliittinen
paatdksenteko ja sitoutuminen seka strategiset tavoitteiden ja hankeen tavoitteiden

yhteensopivuus.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu projektinhallinnasta, projektien johta-
misesta sekd viestinnasta kirjoitettuihin teorialdhteisiin. Viitekehyksesséd on mukana
valtionavustuslainsaadanto ja rahoittajan ohjeistukset seka hallinnoinnista vastaavan
kunnan hankkeita koskeva ohjeistus. Liséksi paneudutaan projekteihin strategian to-

teuttajina.

Johtaminen ja
projektiliiketoiminta
Strategiset

Johtamisen teoriat tavoitteet

Hankehallinnointi osana

Rahoittajan /
Valtion ohjaus
Kaste-ohjelma

Valtionavustus-
lainsaadanto

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys
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kuntien kdaytannot
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Hallinnoinnin
ohjeistus

Poliittinen
paatoksenteko



2.1.2

Keskeiset kasitteet

Késitteet on kuvattu sill& periaatteella, ettd opinndytetyon mahdollinen lukija ei tunne

opinnaytetyon aiheena olevaa Kaste-ohjelmaa, hankehallinnointia tai yleensé projek-

tien ja hankkeiden hallintaa.

ohjelma voi olla suuri projekti tai useammasta samaan paamaaraan pyrkivén
projektin muodostama kokonaisuus. Kéytetaéan julkishallinnossa ja tuotekehi-

tysympaéristossa. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 29.)

Kaste-ohjelmalla sosiaali- ja terveysministerio johtaa valtakunnallista ja alu-
eellista sosiaali- ja terveyspolitiikkaa. Ohjelma on lakisaateinen strateginen
ohjausvaline. jonka valtioneuvosto vahvistaa joka neljas vuosi (Laki sosiaali-

ja terveydenhuollon suunnittelusta ja valtionavustuksesta, 1992, s. §5).

Vali-Suomi koostuu viidestda maakunnasta: Paijat-Hame, Kanta-Hame, Pir-

kanmaa, Etel&d-Pohjanmaa ja Pohjanmaa

Sosiaalialan osaamiskeskuksia Véali-Suomen alueella ovat Verso, Pikassos,
SONet BOTNIA ja ruotsinkielinen FSKC

hankekonsortio on useammasta organisaatiosta, tietylle ajanjaksolle ja tie-

tyn hanke-/projetikokonaisuuden toteuttamiseksi perustettu yhteenliittyméa

projektiliiketoiminta on johdettua tavoitteellista toimintaa, joka palvelee

yrityksen paamaéarien saavuttamista (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 17).

projekti on tietyista tehtévistda muodostuva laajuudeltaan rajattu kokonai-
suus, jolla on tietty aikataulu ja resurssit (Artto, Martinsuo & Kujala 2006,
27).

hanke on rinnasteinen kasite projektille ja ohjelmalle ja sit4 kéaytetédan eten-
kin julkishallinnossa (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 29).



e projektinhallinnalla pyritdan projektille asetettuihin paamaariin ja tavoittei-

siin eri johtamistapoja soveltaen (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 35).

e ohjausryhma on linjaorganisaatiosta poikkeava poikkiorganisatorinen ryh-
mé, joka koostuu hankkeessa mukana olevien kuntien péattavassa asemassa
olevista henkildistd. Lisaksi ohjausryhmén tyoskentelyyn osallistuu rahoitta-
jan nimedma valvoja ja asiantuntijajdsenia mm. Terveyden ja hyvinvoinnin

laitokselta.

e hankkeen vastuuhenkilé on linjaorganisaation paattdvassa asemassa oleva

henkilo

2.2 Kaytettavat menetelmat ja aineiston kerdédminen

Opinnaytetyossa on kaytetty laadullista tutkimusmenetelméa opinnaytetydongelmaa
kasiteltdessé. Laadullisessa tutkimuksessa korostetaan kohteena olevan ilmion kasit-
teellisen pohdinnan merkitystd. Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeind voidaan
kayttdd mm. aineistokeruumenetelméad, jossa laadullinen aineisto koostuu tekstiai-
neistosta, joka on syntynyt tutkijasta riippuen tai riippumatta. Aineisto voi koostua
esimerkiksi haastatteluiden litterointiaineistosta ja aikaisemmin tuotetusta aihepiiriin
liittyvasta kirjallisesta materiaalista. Karkeimmillaan laadullinen tutkimus on aineis-
ton ja analyysin muodon kuvaus. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista myos se,
ettd tutkimussuunnitelma elda tutkimushankkeen mukana. (Eskola & Suoranta 2008,
13-15.)

2.2.1 Kaytettdvat menetelmat

Opinnaytetyossa kéytetty menetelmé on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Ky-
seessa on tapaustutkimus eli case-tutkimus. Siind on tutkittu kolmen Kaste-
ohjelmaan kuuluvan Véli-Suomen alueen Kaste-hankkeen hallinnoinnin toimivuutta
olemassa olevassa kontekstissa. Konteksti eli toimintaymparistd on tdssé tapauksessa

sosiaali- ja terveydenhuollon alueellisen kehittdmistoiminnan hallinnointi kuntaken-
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tallad. Opinnaytetytssd on analysoitu olemassa olevaa toimintaa, eli tadssé tapauksessa
hankehallinnoinnin organisointia, johtamista ja viestintad siitd nakokulmasta, tukee-
ko se hankkeille asetettujen tavoitteiden toteutumista. Kerattya aineistoa on peilattu

kaytettavissa olevaan teoriatietoon.

2.2.2 Aineiston kerdaminen

Tata opinndytetyotd varten aineistoa on keratty haastattelemalla hankehallinnoinnin
edustajia seka hankejohtoa. Haastattelut on tehty teemahaastatteluina kaikkien haas-
tateltavien kanssa tiettyja samoja teemoja késitellen. Haastattelujen teemoina kaytet-
tiin opinnaytetydongelman kysymyksenasetettua. Haastateltavina olivat Tampereen
kaupungin ikaihmisten palvelujen tilaajapaallikko, lasten ja nuorten palvelujen tilaa-
japaallikko ja Ikakasteen hankejohtaja. Haastattelut on dokumentoitu nauhoittamalla
ja litteroimalla aineisto haastatteluaineiston jasentelyn helpottamiseksi (Eskola &
Suoranta 2005, 87). Aineistoa on keratty myds hanketyontekijoille suunnatulla séh-
koisella kyselylla. Kysely lahetettiin 48 hanketyontekijélle ja vastausprosentti oli
71,1 %.

Aineistona on kaytetty saatavilla olevia Kirjallisia lahteitd. N&itd ovat hankkeiden
osalta mm. hankesuunnitelmat, ensimmaéisen hankekauden loppuraportit ja hanke-
kausien aikana tehdyt vali- ja loppuarvioinnit ja muu hankkeiden kirjallinen materi-
aali. Kaytettavissa ovat myos olleet kuntien osallistumispaatokset ja kuntien kanssa
tehdyt osahallinnointisopimukset sekd Pikassoksen ja SoNetBotnian kanssa tehdyt
ostopalvelusopimukset. Lisaksi Kkirjallisena l&hteend on kaytetty valtionavustuskay-
tantoihin liittyvad valtionhallinnon ohjeistusta ja hallinnoijan, eli Tampereen kau-
pungin, hallinnon ohjeita mm. hanketoiminnan paatoksentekoon ja muihin ké&ytan-

toihin liittyen.

3 HANKKEEN MENESTYSTEKIJAT JA KOMPASTUSKIVET

Tassa opinndytetydssa tutkimuksen kohteena ovat Kaste-ohjelmaan kuuluvien Véli-

Suomen alueen hankkeiden Iké&kasteen, Lasten ja nuorten palveluiden kehittdmishan-
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ke Kasperin ja Syrjaytyneestd osalliseksi sosiaalityon keinoin - S.0.S —hankkeen
toimeenpano, johtaminen ja hankehallinnointi. Tarkastelu tapahtuu projektienhallin-

nan teorioiden kautta.

Kun halutaan kuvata projekti lyhyesti, voidaan sanoa, ettd se on joukko ihmisig, jotka
tilapéisesti yhteen koottuna suorittavat heille asetettua tehtdvaa tietyll& budjetilla ja
aikataululla (Ruuska 2006, 21). Projektiin yhdistetdan verkostoitumista, yksityisen-
ja julkisen sektorin yhteisty6td, ohjelmapohjaista suunnittelua ja tulosjohtamista.
Projekteilla tavoitellaan tehokkuutta ja joustavuutta ja niilla pyritddn saavuttamaan
strategisia tavoitteita. Projekteja kaytetadn kuitenkin my6s taloudellisten resurssien
venyttdmiseen etenkin sosiaali- ja terveysalalla. Projektimaista tyoskentelya jul-
kishallinnossa ovat lisanneet viime vuosikymmenina yleistynyt julkisen johtamisen
malliin liittyvien ajatusten omaksuminen ja hallinnon hajauttaminen. (Paasivaara,
Suhonen & Virtanen 2011, 15-16.)

Projektit, tai hankkeet niin kuin niita julkishallinnossa usein kutsutaan, voidaan nah-
da myos joko puskurina tai ikkunana organisaation ja ympariston vélilla. Projektin
toimiessa puskurina se toimii ulkopuolelta tulevien haasteiden vastaanottajana ja aut-
taa organisaatiota vastaamaan nopeammin ympériston muutoksiin. Projekti toimii
osaltaan organisaation imagotekijana ja viestittdd ymparistolleen olemassaolollaan,
etta asiat ovat hallinnassa. Projektien olemassaolo kertoo myos, ettd koko organisaa-
tiota ei ole tarvetta muuttaa. Projektin toimiessa ikkunana se avaa organisaatiolle
kommunikaatiovaylan ympdristoon nahden. Sen avulla organisaatiosta tulee oppi-
miskykyisempi ja tiedostavampi ja sen paadmadratietoisuus lisdantyy. (Jalava &
Virtanen 1998, 90-92.)

3.1 Projektiliiketoiminta ja projektinhallinta

Projektiliiketoiminta on toimintaa, joka palvelee organisaation pddmadrien saavutta-
mista. Projektiliiketoiminta on johdettua ja tavoitteellista toimintaa ja siind korostuu
tavoitteellinen muutos. Projektiliiketoiminnalla on kiinted yhteys strategian toteutta-
miseen. Toiminnassa huomioidaan organisaation strategiset linjaukset, johtamistavat,

organisaatiossa vireilld ja toteutuksen alla olevat projektit, kdytettavissa oleva resurs-
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sivalikoima ja toimintaympariston erityispiirteet. Projektien toteutuksessa ei siis ko-
rosteta yksittaisten projektisuunnitelmien mukaista ja tehokasta toteuttamista, vaan
suunnataan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Yksittdinen projekti palvelee or-

ganisaation paamaarien toteuttamista. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 17-18.)

Menestystekijand projektiliiketoiminnassa katsotaan olevan sen, ettd se on tilan-
nesidonnaista. Kulloinenkin johtamistapa ja toimintamalli valitaan toimintaymparis-
ton vaatimusten mukaan. Organisaation menestykseen vaikuttavia tekijoita projekti-
lilketoiminnassa ovat johtamisjérjestelma, talouden hallinta, projektisalkun hallinta ja
asiakas- ja alihankintaverkoston johtaminen. Toimivan johtamisjérjestelmén tehtava-
na on, etta resurssit kohdentuvat oikein ja tuki projekteille jakautuu tasaisesti. Johta-
misella turvataan myds hyvien kéytantdjen noudattaminen. Kehittamisprojektit ovat
organisaation investointia tulevaisuuteen. Organisaation strategisiin paadmaariin péaas-
taan projektisalkun hallinnalla. Projektisalkun hallinta on eri projektien arviointia ja
vertailua. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 367-368.)

Projektiliiketoiminnan johtamisen kautta saadaan nékyvaksi organisaatiossa olevan
eri projektien muodostaman kokonaisuuden osalta projektien hyvien kayténtojen
ohjeistaminen ja toteuttaminen. Organisaatiossa taytyy olla myos selked kasitys
tulevaisuuden projektien  osaamisprofiileista ja osaamista tulee kehittaa
systemaattisesti. Osaamisprofiilien kehittdmisessé tulee huomioida, ettd osaaminen
sopii sekd yksittdisiten projektien  ettd projektiliiketoiminnan dynamiikkaan.
Organisaation kyvykkyys saavutetaan vain aktiivisella ja pitkdjanteisella
kehittamisella. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 377.)

Osana projektiliiketoimintaa projektien hallintaa voidaan organisaatiossa tukea joko
yhteiselld tai yksikkokohtaisella projektitoimistolla. Projektitoimiston tehtévét ovat
projektiliiketoimintaan liittyvid hallinnollisia tukitoimintoja. Projektitoimisto kehit-
t&4 erilaisia tyokaluja ja toimintatapoja projektien kayttoon ja tarjoaa projektihallin-
nan koulutusta. Projektitoimisto voi olla linkki projektien ja linjaorganisaation vélil-
I4. Silla voi olla valvontatehtévid yhdenmukaisten kaytéantdjen ja minimivaatimusten
toteutumiseen liittyen raportointiin, riskien- ja asiakassuhteiden hallintaan. Sen teh-
tdvana voi olla myos resurssien hankkiminen ja jakaminen eri projekteille. Projekti-

toimiston tehtdvana voi olla myds projekteissa tuotetun tiedon kerdd@minen ja rapor-
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tointi projektisalkun péaatoksentekoa varten. Organisaation projektipaallikot voivat
olla sijoitettuna organisatorisesti projektitoimistoon. Heidan tydpanostaan lainataan
kulloinkin kaynnissa oleville projekteille ja projektin péatyttya he palaavat takaisin
projektitoimistoon. Talla tuetaan tiedonvaihtoa, oppimista ja projektipaallikdiden ke-
hittymistd ammatissaan. He toimivat myo6s tutoreina nuoremmille kollegoilleen.
(Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 378.)

Tarkasteltaessa projektien muodostaman projektisalkun ja ohjelmien suhdetta voi-
daan todeta, ettd osana projektisalkkua voi olla useita ohjelmia, mutta niiden suhde ei
valttamatta ole hierarkkinen. Ohjelmalla on alku ja loppu, joka on projektien muo-
dostama jatkumo ja se on sisélloltaan rajattu. Ohjelmaa perustettaessa osa projekteis-
ta voi olla jo kdynnissé ja matkan varrella uusia projekteja voi tulla mukaan. Kun oh-
jelma perustetaan koordinoimaan jo olemassa olevia projekteja, on ohjelma johtami-
sensa osalta enemman projektisalkun johtamisen kaltaista. Ohjelman johtamisella
pyritddn koordinoimaan projektijoukkoa strategisten padaméaarien saavuttamiseksi.
Ohjelman johtamisessa onnistuminen edellyttaa kykya hallita ohjelman ja sen ympa-
riston sekd yksittdisen projektien riippuvuussuhteita, viestintdd, tiedonhallintaa ja
paatoksentekoa. Projektisalkku taas on pysyvéisluonteinen koko ajan eldvien ja
muuttuvien projektien joukko. Sen avulla voidaan luoda kuva tietylla hetkelld kayn-
nissa olevista projekteista. Se on myds hyva keino valttaa yksikdiden osaoptimointia
ja paallekkaisia kehitysprojekteja. Projektisalkun tavoitteena on koko organisaation
yhteinen etu, ei yksittdisen projektin etu. Tavoitteena projektisalkun hallinnassa on
saavuttaa salkun maksimiarvo, tehda projektisalkusta tasapainoinen ja organisaation
strategian mukainen. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 390-395.)

Yksittaisen projektin hallinta on johtamistapojen soveltamista siten, ettd projektin
tavoitteet ja padmaaréat saavutetaan (Artto, Martinsuo & Kujala, 2008, 35). Projektin
hallintaa voidaan kuvata siten, ettd se on ensisijaisesti tiedon ja tietoisuuden tuotta-
mista ja toissijaisesti kontrollointia ja valvontaa (Virtanen 2009, 151). Projektinhal-
lintaa voidaan tarkastella tietoalueiden nakdkulmasta, osaamisen ja ominaisuuksien
nakokulmasta ja tyovélineend tai dokumentaationa (Artto, Martinsuo &Kujala 2006,
37-41).
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Yksittaisten projektien hallinta on sitg, ettd joukko ihmisié organisoidaan tydskente-
lemdan yhdessé projektille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektin hallinta
on ihmisten johtamista. Hallinta on myds suunnittelua, toimeenpanoa, paatoksente-
koa, ohjausta, tehtavien koordinointia, valvontaa ja suunnan nayttamista. (Ruuska
1999, 18.)

Tietoalueita ovat projektin kokonaisuuden hallinta, laajuuden, aikataulun, kustannus-
ten, resurssien ja henkil6ston hallinta, viestinnén eli kommunikaation hallinta, riskien
hallinta, hankintojen hallinta sekd laadunhallinta (Artto, Martinsuo & Kujala 2006,
35, 37-38).

Kun tarkastellaan projektinhallintaa osaamisen ja ominaisuuksien nékokulmasta,
nousevat keskeiseen asemaan projektin hallintaa tekevien henkildiden tiedot, taidot,
asenteet ja ominaisuudet. Tarkastelun kohteena on myds tdssa tapauksessa hankehal-
linnointia tekevien kayttaytyminen, jonka tulisi olla projektin onnistumista tukevaa.
Néiden siséllollisten projektiorganisaation osaamisvaatimusten lisdksi osaamisvaati-
muksena voivat olla vuorovaikutus seka suhde ymparilla olevaan organisaatioon seké

ulkoiseen toimintaymparistoon. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 38.)

Tarkasteltaessa projektinhallinta tydvalineend ja dokumentaationa huomataan, etta
projektinhallinta on selkeé&sti ohjeistus- ja vélinesuuntautunutta. Projektille luotujen
tyovalineiden avulla pyritddn vahentdaméén kaoottisuutta ja epdvarmuutta. Tyovéli-
neitd voivat olla esimerkiksi lomakkeet, ohjeet, tarkistuslistat tai valmiit tydpohjat

seka suunnittelun ja seurannan tekniikat. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 40.)

3.1.1 Hankkeen menestystekijat

Projektin menestymisté tukee hyva etukéteisselvitys ja sen pohjalta tehty suunnitel-
ma. ’Projekti ei epdonnistu lopussa vaan alussa.” Projektin onnistumisen kannalta on
tarkedd, ettd sitd tekeméén valitaan parhaat mahdolliset henkil6t ja projektia johta-
maan henkild, jonka johtaminen on osaavaa, toimivaa ja tuloksellista. Nain projektil-
le saadaan aikaiseksi luova ilmapiiri, mik& on edellytyksend projektitydon onnistumi-
selle. (Karlsson & Marttila 2002, 21, 103.)
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Projektin yhtend menestystekijand ovat ihmiset, jotka projektissa tydskentelevat seka
heidan kykynsa tydskennelld ryhména. Projektin johtajalta odotetaan kykyé luoda
ryhmaélle edellytykset omalla johtamisellaan saavuttaa projektin visio kunniakkaasti.
Olennaisia asioita projektin johtamisessa ovat selkeys, rakenne, prosessitietoisuus,
kuri ja visio. Selkeys tarkoittaa sitd, ettd projektin idean tulee olla sellainen, johon
projektissa tydskentelevét voivat sitoutua. Rakenteen tulee olla sellainen, etta siita
pystytdan helposti hahmottamaan kuka tekee, mita tekee, milloin tekee ja milla re-
sursseilla, rakenne turvaa myo6s prosessiin etenemisen. Kuri pitaa sisallaan tyojarjes-
tyksen noudattamisen ja sovituissa aikatauluissa pysymisen. Vision eli pddmaarén
tulee olla sellainen, joka pysyy kirkkaana kaikkien projektia toteuttavien mielesséa.
(Karlsson & Marttila 2002, 103-107.)

Myos viestinnédlld on oma osuutensa projektin onnistumisessa. Viestintéé tulee ajatel-
la projektin voimavarana ja tyovélineend, joka edesauttaa projektin pdaméaéradn paa-
semistd (Ruuska 1999, 57).

3.1.2 Hankkeen kompastuskivet

Projektityoskentelyn ongelmat johtuvat usein puutteellisesta suunnittelusta ja huo-
nosta organisoimisesta. Tama aiheuttaa sen, ettd patevista tyontekijoistd muodostu-
vasta joukosta tulee toimintakyvyton. Projektin epdonnistumiseen vaikuttavia tekijoi-
ta ovat huono valmistelu ja liian véhaisin ja kevein perustein tehty projektin asetta-
minen. Jos projektilla ei ole tarvittavaa perusorganisaation tukea eika yksiselitteista
tilaajaa, on sen onnistuminen vaarassa. Myos se, etta projektia ei ole rajattu riittdvén
tarkasti tai siihen otetaan mukaan uusia tehtdvid kesken toteutuksen, aiheuttaa epé-
onnistumisen vaaran. Projektin rajausta tehtdessé tulisi mainita myds ne asiat, jotka
rajataan projektin ulkopuolelle. Projektin yliorganisointi ja osapaivaisyys tuovat on-
gelmia projektin etenemiselle. Projektiorganisaatio paisuu ja mm. tiedon-kulku vai-
keutuu, jos projektissa osapdivaisesti tyoskentelevan tehtdvia jaetaan kesken projek-
tin toiselle tyontekijélle. Tulee my6s muistaa, ettd kaikkia asioita ei voi tehda projek-
tin muodossa. Td&mé vaara on silloin, jos organisaatio on ns. hurahtanut projekteihin.
(Ruuska 1999, 26-29.)
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Ongelmia projektin onnistumiselle aiheutuu myaos siitg, jos linjaorganisaation ja pro-
jektin vélilla on erimielisyyksia. Téllainen tilanne on esimerkiksi silloin, jos linjaor-
ganisaation johtaja ei halua antaa projektijohtajalle riittavésti paatosvaltaa projektiin
liittyvissa asioissa. Tdma aiheuttaa ristiriitatilanteen, silla ellei projektipaallikké voi
paattad, ei han myoskéan voi vastata. (Ruuska 1999, 29.)

Henkildristiriidat ja vaarat henkildvalinnat aiheuttavat myos ongelmia projektin ete-
nemiselle. Projektijohtajan tulee olla hyvé ihmisten johtaja ja valitessaan projekti-
tyontekijoitd hanen tulee ottaa huomioon valittavien kyky tydskennelld ryhmassa.
Projektiin ei myodskaan kannata valita sellaisia ihmisid, joiden tiedetddn jo entuudes-
taan olevan huonosti toimeen tulevia. Epdonnistumiseen vaikuttavat myds projektille
asetetut eparealistiset tavoitteet, suunnitteluvirheet ja puutteelliset aikataulut (Ruuska
1999, 29-32.)

3.1.3 Mita tulisi huomioida ennen projektin tai hankkeen kdynnistamista

Ennen projektin kdynnistamista tulee tehda perusteellinen selvitystyd. Se mahdollis-
taa omalta osaltaan projektin onnistumisen. Selvitystyohon liittyen tulee tehda on-
gelma-analyysi, jonka tarkoituksena on kirkastaa projektissa kasiteltdvédn ongelman
taustaa ja antaa projektityontekijoille selked kuva tyon kohteesta. Selvitykseen tulee
liittdd myos tiedot taustoista, tieto siitd, miksi ongelma-analyysi on tehty ja mika sii-
hen on johtanut. Lisaksi kuvataan nykytila ja ongelma, jonka ratkaisemiseen projekti
tyoskentelee. Tastd kaikesta tehddén sitten ongelma-analyysidokumentti, joka sisél-
taé edellda mainittujen asioiden liséksi myds selvityksen projektiorganisaatiosta seka
kuvauksen loppukayttgjasta. (Karlsson & Marttila 2002, 21-23.)

Projektista tehdddn myos esiselvitys, jonka tarkoituksena on kartoittaa projektin tek-
nis-taloudelliset edellytykset ja varmistaa, ettd projektin tulos tukee perusorganisaa-
tion projektille asettamia tavoitteita. Esiselvityksessa tulee olla esitettynd projektin
toiminnalliset tavoitteet, keskeiset ongelma-alueet, tavoiteaikataulutus, kustannusar-

vio, onnistumisedellytykset ja lopputuote. (Ruuska 1999, 20.)
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Jos esiselvityksen perusteella on n&htdvissa, ettd projektin asettaminen on tarpeellis-
ta, tilaajana toimivassa linjaorganisaatiossa tehdaén projektin asettamispaétds. Pro-
jektin asettaja eli tilaaja méarittelee mita projektissa on tarkoitus tehdd, milla aikatau-

lulla ja paljonko projektiin on rahaa kéytettavissa. (Ruuska 1999, 22.)

3.2 Hankkeen organisoiminen

Organisaatioratkaisujen tulee olla tavoite- ja tehtdvalahtoisia. Projektiryhméssa tyos-
kentelevét eri alueiden asiantuntijat suorittavat joukon projektille asetettuja tehtavia.
Paatoksenteko tapahtuu ilman linjaorganisaatiolle tyypillistd kankeutta ja sielld, mis-

sé asiantuntijuus on. (Ruuska 2006, 143.)

Projektia ei voi tarkastella erillisena kokonaisuutena irrallaan toimintaympéristosta.
Projektilla on aina kiinted suhde perusorganisaatioon projektin perustamisesta sen
paattamiseen saakka. Perinteinen linjaorganisaatio ei kuitenkaan sovellu projekti-
muotoiseen tyoskentelyyn. Runsas vuorovaikutus ja yli yksikkorajojen ulottuva asi-
antuntijaty® ovat projekteille tyypillisia. Projektikokonaisuuksien ollessa isoja tulee

toimintaperiaatteita ja tydmenetelmid muuttaa dynaamisemmiksi. (Ruuska 2006, 53.)

Jotta projekti voisi menestyd, tulee tydskentelyyn osallistuvien olla sitoutuneita ja
motivoituneita. Projektityontekijoiden aikaisempi kokemus samanlaisista projekteista
auttaa myos projektin menestymisessa. Tama ei kuitenkaan riitd. Projektiorganisaati-
on ja tydtapojen tulee olla tarkoituksenmukaisia. Projektiorganisaatio tarvitsee myos
valvontamekanismin muun muassa talouden seurantaa varten. Liséksi projektin ra-
hoituksen tulee olla kunnossa. Jatkuvuuden turvaamiseksi on tarke&a, ettd projekti-
hankkeen suunnittelua jatketaan, vaikka hanke on jo kdynnistynyt. Projektiorganisaa-
tio on jatkuvasti uudistuva ja orientoituu myos projektin jalkeiseen aikaan. Seuran-
tamekanismi on myos tarked onnistumisen kannalta. Hankesuunnitelmaan tulee siséal-
lyttd4 sekd toteutussuunnitelma ettd arviointisuunnitelma. (Jalava & Virtanen 1998,
117-119.)

Projektia suunniteltaessa tulee mééritella projektissa toimivien roolit ja vastuut. Tas-

sé vaiheessa tulee huolehtia siita, ettd kaikki oleelliset ty6t vastuutetaan jollekin pro-
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jektin resursseista. Osana projektin organisoitumista tunnistetaan projektin keskeiset
vastuuhenkil6t ja tyéryhmét sekd niiden vélinen tyonjako. (Artto, Martinsuo &
Kujala 2006, 287.)

Laajojen projektien organisointia suunniteltaessa on syytd kuvata tarkasti projektin
siséinen organisointi, johon kuuluu raportointisuhteet, roolit ja alatydryhmien tyon-
jako. Projektin rakenne tulee luoda sellaiseksi, ettd se tukee projektin viestintéa ja
osien keskindista yhteensovittamista. Rakenteen tulee kestdd mahdolliset henkil®-
vaihdokset, olla joustava ja edistdd henkil6iden sitoutumista projektiin. (Artto,
Martinsuo & Kujala 2006, 290.)

Laajoja hankkeita on helpompi hallita, jos ne jaetaan oman vastuuhenkilon alaisena
toimiviksi osaprojekteiksi. Lisaksi osa tehtévista voidaan hoitaa siséisina tai ulkoisi-
na alihankintoina. T&lloin taytyy huolehtia siitg, ettd osaprojektit ja alihankkijat toi-
mivat tiiviissd yhteistydssa. (Ruuska 2006, 26.)

Tunnistettavia projektiorganisaation osia ovat mm. projektipaallikko, projektiryhma,
projektin johtoryhma ja tilaaja. Projektiryhméén voi kuulua henkil6ité useista eri yk-
sikdistd ja organisaatioista. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 287.)

3.3 Hankkeen johtaminen

Johtamisen osalta on projektiorganisaatiota muodostettaessa hyva sopia projektin
osapuolten keskindinen tydnjako. Osapuolia ovat johtoryhmé/ohjausryhmaé, projekti-
paallikko ja tilaaja. Organisaatiota muodostettaessa on hyva kuvata nakyvasti eri
osapuolten tehtdvat projektin p&atoksenteossa. Johdon toimijoilla voi olla erilaisia
nékokulmia paatoksentekoon; paatoksen teko, valmistelu, osallistaminen, toteutuksen

seuranta, neuvonta ja ohjaus seka viestintd. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 292.)

Projektille voidaan nimeté sen laajuudesta riippuen esimerkiksi myos laatupéallikkod
tai talouspaallikko. Projekteilla voi olla my6s hallinnollinen assistentti, joka auttaa
hankejohtoa projektitiedon tallentamisessa ja dokumentoinnissa. (Artto, Martinsuo &
Kujala 2006, 293-294.)
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3.3.1 Johtoryhmé ja ohjausryhma

Projektin johtoryhma tai ohjausryhmé koostuu asiantuntevista, sidosryhmien tarpeet
tunnistavista projektia lahelld olevista henkilGistd. He ovat yleensa projektin siséllon
ja vaikutusalueen paattdjien edustajia. Heidén tulee pystya varmistamaan projektin
toimintaedellytykset, seka kyetd valvomaan ja ohjaamaan projektin toimintaa objek-
tilvisesti. Projektin johtoryhman tai ohjausryhmén vastuulla on valvoa ja tukea pro-
jektia sille asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Johtoryhmén tehtéaviin kuuluu
projektin toimintaan liittyvien péatdsten tekeminen. Se valvoo projektin etenemista,
ratkaisee projektin merkittavat ongelmat ja vastaa projektista saatavista hyodyistéa
asiakkaaseen ja toteuttavaan organisaatioon nahden. Johtoryhmén koko kannattaa
sovittaa projektin mittakaavaan. Johtoryhmélle valitaan puheenjohtaja. Sihteerina ja
asioiden esittelijana toimii yleensd projektipaallikko. (Artto, Martinsuo & Kujala
2006, 324-327.)

3.3.2 Projektipaallikko

Kun tarkastellaan hankejohtajan, projektijohtajan tai projektipaallikon tehtdvad, on
johtamisen haasteena virtuaalinen, hajautettu toimintatapa, jossa hankety6ta tehdaan
usealla eri paikkakunnalla (Vartiainen, Ruuska & Kasvi 2003, 12). Johtamisteoreetti-
sesti tarkasteltuna projektien hallinta vaatii erityisosaamista ja erityistd ammattitai-
toa. Téahén on syyna se, ettd projekteissa inhimilliset tekijat korostuvat ja projekti-
paallikon johtamistaidot ovat yksi kehittdmishankkeen onnistumisen mahdollistajista.
(Ruuska 2006, 144.)

Projektipaallikolle tarpeellisia ominaisuuksia ovat epdvarmuudensietokyky ja kyky
nahdé tulevaisuuteen yksityiskohtia unohtamatta. Hanelle on myds eduksi, jos han on
tulos- ja suoriutumissuuntautunut. Hanen tulee olla myds joustava, tyohonsa sitoutu-
nut ja kaytanndllinen ja hanelld tulee olla hyvé ajanhallintakyky. Hanen osaamisva-
rantoonsa tulisi kuulua projektinhallinnan osaaminen, organisatorinen ja sosiaalinen
osaaminen, liiketoiminnallinen osaaminen seké tekninen osaaminen. Naiden osaa-
misalueiden painopiste vaihtelee projektin eri vaiheissa. (Artto, Martinsuo & Kujala
2006, 274-275, 282.)
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Koska projekteissa organisaatioratkaisujen tulee olla tavoite ja tehtavalahtoisié tulee
my0s johtamistavat harkita hankekohtaisesti. Projekteihin ei sovellu kaavamainen ja
muodollinen johtamistapa. Projektien dynaaminen luonne vaatii johtamiselta jousta-
vuutta ja johtamisotteen tulee olla sellainen, ettd tarvittaessa kyetddn myds diplo-
maattisesti unohtamaan linjaorganisaation byrokratia nopeiden p&&tosten aikaansaa-
miseksi muutostilanteissa. Projektipaéllikon rooli on enemman johdattaja kuin johta-
ja. Vahvan johtamisen sijasta hanen tehtdvanaan on inspiroida ja toimia tien néaytta-
jand sekd huolehtia siit4, ettd projektiryhmalld on tyoérauha. (Ruuska 2006, 143-
144,149.)

3.4 Viestintd osana hankkeen onnistumista

Projektiviestintd on tiedonsiirtoa ja vuorovaikutusta. Viestintd voi siis olla yksi- tai
useampisuuntaista ja silla on aina siséalto. Viestinta voi olla muodollista, epévirallista,
suullista, kirjallista, suunniteltua, spontaania, asia- tai tunnesiséltgistd. Se on yksi
projektien tarkeimmistd vaikuttamisvalineista siksi, ettd tiedon siirtymisen lisaksi
tapahtuu tulkintaa, omaksumista ja palautetta. Viestinta on yksi projektin tiedonhal-
linnan osa-alueista, mutta se siséltdad laajempia sosiaalisia ja emotionaalisia merki-

tyksid muuta tiedonhallintaa laajemmin. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 232.)

Projektitasolla hyva viestintd on jatkuva osa projektinhallintaa ja paivittaista tyota.
Haasteita onnistuneelle projektiviestinndlle asettaa ainutkertainen epavarma projek-
tiympadristo, tulkinnanvaraisuus ja viestinndn osapuolten sosiaaliset taidot. Projekti-
viestinn&ssé ennakointi ja suunnitelmallisuus ovat suositeltavia. (Artto, Martinsuo &
Kujala 2006, 233.)

Projektiviestinnén voidaan katsoa jakautuvan kahteen osaan, tulosviestintdan eli vi-
rallisten viestintdkanavien kautta kulkevaan viestintdan sek& sosiaaliseen viestintadn.
Tulosviestinndn osa-alueita ovat operatiivinen viestintd, profilointi, informointi ja
perehdyttdminen. Sosiaalinen viestinta taas on seka tydyhteisossa ettd sen ulkopuo-

lella tapahtuvaa vuorovaikutusta ihmisten kesken. (Ruuska 2006, 178.)
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Projektiviestinta liittad projektin osat toisiinsa ja koko toimintaymparistoon. Se on
projektin voimavara ja valine. Se voidaan ndhda yhten& projektin resursseista. Silla
on kuitenkin erikoisasema muihin resursseihin nédhden, koska ilman viestintaa ei pro-

jektin muita resursseja kyeté kayttamaan tehokkaasti hyvaksi. (Ruuska 2006, 177.)

3.5 Projektitoimintakulttuuriin vaikuttavat tekijat

Projektitoimintakulttuureista voidaan erottaa ainakin kaksi erilaista kulttuuria; ku-
rinalainen ja tavoitteisiin sitoutunut projektitoimintakulttuuri ja joustava analyyttinen
projektitoimintakulttuuri. Selkein ero naiden kahden kulttuurin vélilla on siind, etta
kurinalaisessa ja tavoitteisiin sitoutuneessa projektitoimintakulttuurissa hankesuunni-
telmaa pidetédén ns. kiveen hakattuna ja sitd noudatetaan muutostarpeista huolimatta.
Analyysia tehd&an aikataulujen ja tavoitteiden toteutumisen suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin. Analyyttisessa projektitoimintakulttuurissa projektin etenemisen aikana
projektin tavoitteita tdsmennetdédn ja tapahtuu strategista asemointia. Analyyttisyys

kohdistuu tulevaisuuteen ja on luonteeltaan ennakoivaa. (Virtanen 2009, 90-91.)

3.5.1 Organisaatiohierarkioiden merkitys projektien strategiselle merkitykselle

Projekteja voidaan tarkastella eri organisaatiohierarkioiden ndkékulmasta. Tarkaste-
lua tehtdessd voidaan todeta, ettd projektitoiminnan roolin merkittavyys vaihtelee

hierarkiatyyppien valilla. (Virtanen 2009, 71.)

Byrokraattisen hierarkian organisaatiossa projektien strategista merkitystd ei ole
lainkaan tai se on marginaalista. Projekteja toteutetaan tehtdvanmukaisen organisaa-
tion ehdoilla enemman toimeenpanohankkeina kuin projekteina. Projektit toimivat
ilman organisaation suunnan tai tulevaisuuden haasteiden kokonaisndkemysta. (Vir-
tanen 2009, 73.)

Hyvén asiakaspalvelun byrokraattinen organisaatio on projektien kannalta mielekéas
toteutusfoorumi, koska projektit voidaan toteuttaa asiakaslahtdisesti. Asiakasnako-
kulmaa ei kuitenkaan tdmantyyppisesséd organisaatiossa kyeta valittdmaan vertikaali-

sesti. Tieto ei kulje organisaatiossa ylhaalta alas tai alhaalta ylos eikd myoskaan sivu-
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suunnassa ja tdmén vuoksi projekteiden aikaansaannoksia ei saada levitettyd koko
organisaation tietoisuuteen. Pahimmassa tapauksessa organisaation eri osastoilla
kaynnistetddn samansisaltoisia kehittdmishankkeita ja projekteja toisistaan tietdmatta.
Projekteilla ei timén kaltaisessa organisaatiossa tdmén vuoksi ole strategista merki-
tysta. (Virtanen 2009, 73-74.)

Prosesseja tehokkaasti hyddyntavdn matriisiorganisaation ongelmana on se, ettei
ydin- ja tukiprosesseja kyeté yllapitamaan kehitystoiminnan avulla prosessien paran-
tamisen prosessin puuttuessa. Tastd johtuen asiakastarpeen muuttumista ei pystyta
tunnistamaan ja muuttuva toimintaymparisto asettaa organisaation kovalle koetuksel-
le. Projektitoiminnalla prosesseja tehokkaasti hyddyntavassa matriisiorganisaatiossa
on selked strateginen merkitys. Projektit kohdistuvat yleensé organisaation kannalta
tarkeisiin kysymyksiin, mutta ongelmana ovat kuitenkin riskit, joita aiheutuu esimer-

Kiksi isoissa jarjestelméprojekteissa. (Virtanen 2009, 74-75.)

Asiakkaalle lisdarvoa tuottavassa prosessiorganisaatiossa asiakasnakokulma vastuu-
tetaan organisaation ylimmalle portaalle asti. Prosessit on tunnistettu ja toiminta on
kokonaisvaltaisesti kohdistunut tuottamaan lisdarvoa asiakkaille. Téllaisessa organi-
saatiossa projekteilla on suuri strateginen merkitys, projektit jasentyvat asiakasnako-
kulman kautta, toimivat uusiutumisen vaylana ja edistavat asiakaslahtoista ajattelua.
(Virtanen 2009, 75-76.)

3.5.2 Linjaorganisaation johtamiskulttuurin vaikutus projektitoimintakulttuuriin

Organisaatiossa oleva projektitoimintakulttuuri jasentdd kaikkea sitd, mika liittyy
projektien suunnitteluun, toteutukseen ja johtamiseen organisaatiossa. Projektinhal-
lintakulttuurin voi perustua sekd julkilausuttuihin etté julkilausumattomiin periaattei-
siin. Julkilausuttuja periaatteita ovat projektihallintaohjeet, kirjatut projektisuunnitte-
lun menettelytavat, projektien viestintdsdannot, resursointikysymykset, projektisalk-
kujen johtamisen toimintamallit ja projektidokumenttien sisallot. Julkilausumattomat
periaatteet voivat liittyd projektien epavirallisiin menettelytapoihin, yleiseen keskus-
teluun projekteista, projektipaallikbiden arvostukseen ja epavirallisiin hierarkioihin.
(Virtanen 2009, 79.)
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Johtamisen kaksi perusulottuvuutta ovat ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden
johtaminen (management). Néiden kahden perusulottuvuuden intensiteettia voidaan
tarkastella suhteessa johtamiskulttuureihin. Jos tarkastellaan kaoottista johtamiskult-
tuuria, on molempien ulottuvuuksien intensiteetti pieni. Tasapainoisessa johtamis-
kulttuurissa molempien ulottuvuuksien intensiteetti on suuri. Yli-inspiroivassa joh-
tamiskulttuurissa ihmisten johtamisen intensiteetti on suuri, kun taas asioiden johta-
misen intensiteetti on pieni. Kun tarkastellaan mekaanisen johtamisen kulttuuria,
voidaan todeta, ettd asioiden johtamisen intensiteetti on suuri ja ihmisten johtamisen
intensiteetti pieni. (Virtanen 2009, 80.)

Kaoottinen johtamiskulttuuri ei ole projektitoiminnan ja projektikulttuurin kannalta
hyva. Projektien toteuttamisen mahdollisuudet ovat huonot vaikkakin ne nahtéisiin
organisaatiossa periaatteessa myonteisind. Taméa johtuu siitd, ettei projektihallintaan
ja projektitoimintaan ole olemassa ohjeistuksia, sdant6ja tai periaatteita ja toiminta-
linjat niiden osalta puuttuvat. Kun kaoottisessa kulttuurissa vallalla oleva lannistava
ja heikko ihmisten johtaminen yhdistetd&n tdhan, niin se ndivettad projektit luhistu-

van organisaatiokulttuurin sisélla. (Virtanen 2009, 80-82.)

Mekaanisessa johtamiskulttuurissa ollaan yleensa pitkalla toimintajarjestelmien ke-
hittdmisesséd mutta ihmisten johtamista ei organisaatiossa ole. Johto ei siis kykene
osoittamaan suuntaa henkiltstolle eikd pysty myodsk&an antamaan sille inspiraation
aiheita. Organisaatio on siis ylihallittu (over-managed) ja alijohdettu (underled).
Koska organisaation suunta on epéselva tai sita ei ole lainkaan, ei projekteja voida
asemoida strategisesti. Myoskaan projektien priorisointia ei tapahdu. (Virtanen 2009,
82-84.)

Yli-inspiroiva johtamiskulttuuri on uusien kokemusten mahdollistaja ja innostava
oppimisymparistd. Tama johtuu hyvastd ihmisten johtaminen taidosta. Yli-inspiroiva
johtaminen muodostuu ongelmaksi organisaation koon ja toiminnan volyymin kas-
vaessa. Yli-inspiroivassa johtamiskulttuurissa johto ei valita sovituista toimintame-
nettelyistd ja tdmé& voi liittyd myos kokouskaytantdihin ja kokouskayttaytymiseen.
Tallaisessa organisaatiossa projektien ohjaus tai hallinta ei ole tarkkaa tai kokonais-

valtaista. Projektien kaynnistdminen tapahtuu spontaanisti ja niihin suhtaudutaan
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avokatisesti seka onnistumisista riemuitaan. Jos kuitenkin mielikuva projektista on
negatiivinen, ne lopetetaan kovakatisesti. Projektipdallikdiden nakokulmasta téllai-

nen projektitoimintakulttuuri on kuluttava. (Virtanen 2009, 84-86.)

Tasapainoisessa johtamiskulttuurissa johdetaan sekd ihmisia etté asioita intensiivises-
ti. Ihmisille osataan ndyttdd suuntaa ja heitd innostetaan ja kannustetaan. Organisaa-
tion toimintatavat on mietitty, testattu ja havaittu toimiviksi. Tdmé toistuu myos pro-
jektihallinnan ja johtamisen periaatteissa ja kaytdnnon ohjeistuksessa. Tasapainoisen
johtamisen kulttuurissa asiat ovat hallinnassa ja se luo projektien toteutukselle turval-
lisuutta ja jatkuvuutta. Projekteissa tydskenteleminen on aidosti innostavaa. Projektit
ovat strategialahtoisia. Projektien sisainen hierarkia on selked. Tamén johtamiskult-
tuurin osalta voidaan puhua jopa projektisalkun johtamisen mahdollisuudesta.
(Virtanen 2009, 86-88.)

Molemmat perusulottuvuudet, asiat ja ihmiset, ovat siis kiinni toisissaan. Johtamista
tulee néin ollen tarkastella ennen kaikkea siita ndkdkulmasta, ettd millainen ote joh-
tajalla on kokonaisuuksista. Johtajan tulee kokonaisuuksien ké&sittdmisen liséksi
my0s hallita ne. Johtamiskulttuuri voi pahimmillaan jaykistad, mutta parhaimmillaan
se saa asiat sujumaan. Projektityoskentelyn lisdantyessd johtajuus muuttuu myods

enemman vuorovaikutusmuotoiseksi johtamiseksi. (Nasi & Neilimo 2008,105.)

4 KANSAL.LINEN SOSIAALI- JATERVEYDENHUOLLON
KEHITTAMINEN

Valtioneuvosto vahvistaa joka neljés vuosi sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen
kehittdmisohjelman, Kaste-ohjelman (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon suunnitte-
lusta ja valtionavustuksesta 733/1992, 5 §). Kehittdmishankkeiden valtionavustuksis-
ta sd&detddn seka sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja valtionavustuksesta
annetussa laissa (733/1992) seka kehittdmisasetuksessa (183/2012), joihin perustuen
sosiaali- ja terveysministerio laatii hankeavustusoppaan ohjelmakausittain (Sosiaali-

ja terveysministerio 2013, 3).
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4.1 Valtionavustuslainsédédanto ja rahoittajan rooli

Sosiaali- ja terveysministerion julkaisemassa hankeoppaassa, Sosiaali- ja terveyden-
huollon kehittdmishankkeiden valtionavustukset 2012-2015, kerrotaan valtionavus-
tuksen hakemiseen, mydntamiseen, hankehallinnointiin, toteuttamiseen ja raportoin-

tiin liittyvét periaatteet ja kéytannot.

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisia kehittdmishankkeita varten valtionavustusta
voi hakea kunta tai kuntayhtyma, jolla on hoidettavanaan sosiaali- ja terveydenhuol-
lon lakisaateisia tehtévid. Valtionavustus voidaan myontéé hankkeille, jotka toteutta-
vat Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehittdmisohjelman mukaisia tavoitteita
ja toimenpiteitd. Myontdmisen perusteena on, ettd hakemukseen on liitetty kunnan tai
kuntayhtyman asianomaisen elimen tekema periaatepdatds hankkeeseen osallistumi-
sesta. Kunta tai kuntayhtymad, jolle valtionavustus on mydnnetty, hallinnoi yhden tai
useamman kunnan tai kuntayhtyman yhtend kokonaisuutena toteuttamaa hanketta.
(Sosiaali- ja terveysministerio 2013, 8-9.)

Hanketta hallinnoiva taho laatii muiden hankkeeseen osallistuvien kuntien tai kun-
tayhtymien kanssa sopimukset, joissa sovitaan valtionavustuksen kaytostd, sen val-
vonnasta ja naihin liittyvista ehdoista (Sosiaali- ja terveysministerio 2013, 3).

Valtionavustusta voidaan kayttaa kehittamishankeasetuksen 4 §:n mukaan hankkeen
valttamattomiin vyorytyslaskelmilla osoitettuihin hallinnointikustannuksiin, hanke-
tyontekijoiden palkkakustannuksiin, matkakustannuksiin, todellisiin kustannuksiin
perustuviin toimitilojen vuokriin, asiantuntijapalkkioihin ja muihin hankkeen toteut-
tamisen kannalta vélttdmattomiin kustannuksiin. Valtionavustuksen osuus kustan-
nuksista on 75 % ja kuntien tai kuntayhtymien omarahoitusosuus 25 %. Kehittdmis-
hankkeissa tulee noudattaa hyvaa hankehallinnointia ja kustannukset tulee pitédé koh-
tuullisina hankkeen laajuus huomioiden. Hankkeen kustannuksia kirjattaessa on nou-

datettava hyvaa kirjanpitotapaa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2013, 9,15.)

Valtionavustukseen oikeuttaviksi kustannuksiksi ei hyvéksyta laskennallisia kustan-
nuksia. Valtionavustusta ei voi kayttdd kolmannen sektorin tai yritysten toiminnan

kehittdmiseen eikd valtionavustukseen oikeuttaviksi kustannuksiksi hyvéksytd sosi-
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aali- ja terveydenhuollon yksikdiden perustoiminnan kustannuksia. (Sosiaali- ja ter-
veysministerio 2013, 9-10.)

4.1.1 Hankkeiden hallinnointivaihtoehdot

Sosiaali- ja terveysministerion julkaisemassa hankeoppaassa annetaan hankkeille
kaksi hallinnointivaihtoehtoa. Keskeiset eroavaisuudet ndiden vaihtoehtojen kesken
koskevat lahinn& hankkeen kirjanpidon jérjestamista ja hanketalouden hoitoa seka
henkildston palkkaamista. Eroavaisuuksia on myds maksatushakemusten laatimises-
sa ja lopullisen valtionavustusselvityksen tekemisessa. (Sosiaali- ja terveysministerio
2013, 25-27.)

Vaihtoehdossa | kaikki hankkeen meno ja tuloerat kulkevat hallinnoijan kirjanpidon
kautta ja hallinnoija toimii henkildston tyonantajana. Vaihtoehto I hallinnointimallis-
sa on myos mahdollista saada ennakkoa myonnetysté valtionavustuksesta maksimis-
saan 25 %. Vaihtoehdossa Il kaikki hankkeeseen osallistuvat kunnat budjetoivat ja
seuraavat hankkeen toteutumista omalta osaltaan, sekd toimivat hankehenkiloston

tyonantajina. (Sosiaali- ja terveysministerid 2013, 25.)

Hankkeen aloittamiseen liittyvien toimenpiteiden osalta eroavaisuuksia naiden kah-
den hallinnointivaihtoehdon osalta on l&ahinné siin, etta vaihtoehdossa I hallinnoijan
tarvitsee vain ilmoittaa hankkeeseen osallistuville kunnille tai kuntayhtymille saatu
valtionavustuksen maara ja kaikki meno- ja tuloerat kulkevat hallinnoijan Kkirjanpi-
don kautta. Vaihtoehdossa Il hallinnoijan taytyy liséksi ohjeistaa hankkeeseen osal-
listuvia kuntia tai kuntayhtymid kirjanpidon jarjestamisessé ja kaikki kyseisen kun-
nan tai kuntayhtyman osahankkeelle kohdistuvat tulot ja menot kirjataan osahank-

keelle erikseen varatulle kustannuspaikalle. (Sosiaali- ja terveysministerio 2013, 26.)

Maksatushakemus tehd&an sen mukaan, mika hallinnointivaihtoehto hankkeelle on
valittu. Molemmissa vaihtoehdoissa hankehallinnoija tekee lopullisen maksatusha-
kemuksen. Jos hankehallinnointivaihtoehdoksi on valittu vaihtoehto I, hankehallin-
noija liittdd maksatushakemukseen omasta kirjanpidostaan otetun péékirjanotteen,

raportin hankkeen toiminnasta kyseiseltd maksatusjaksolta ja selvityksen kéytetysta
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henkilostostd ja mahdollisesti muut pyydetyt asiakirjat. Vaihtoehdossa 1l mukana
olevat kunnat tai kuntayhtymat toimittavat omat maksatushakemuksensa liitteineen
hankehallinnoijalle ja tdmé kokoaa niiden perusteella lopullisen maksatushakemuk-
sen kyseiselta kaudelta. Hankehallinnoijan tulee tarkistaa osahankkeiden maksatus-
hakemukset ja pyytéé tarvittavat lisaselvitykset ja korjaukset. (Sosiaali- ja terveys-
ministerio 2013, 26.)

Molemmissa hallinnointivaihtoehdoissa valtionavustus maksetaan hankehallinnoijal-
le. Vaihtoehdossa Il hankehallinnoija jakaa valtionavustuksen osallistuville kunnille
tai kuntayhtymille osahankkeille syntyneiden kustannusten suhteessa. (Sosiaali- ja

terveysministerio, 2013, 27.)

Myds lopullisen valtionavustusselvityksen molemmissa vaihtoehdoissa tekee hanke-
hallinnoija. Vaihtoehdon Il osalta kuitenkin jokainen osahankekunta tai kuntayhtymé
tekee oman valtionavustusselvityksensd, jonka toimittaa hankehallinnoijalle. Hanke-

hallinnoija kokoaa lopullisen selvityksen néiden perusteella.

4.2 Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehittamisohjelman organisointi
valtakunnan tasolla

Kaste-ohjelman toimeenpanosta vastaavat sosiaali- ja terveydenhuollon neuvottelu-
kunta, Kaste-johtoryhma ja toimeenpanoryhma sek& viisi alueellista johtoryhmaa.
Néiden liséksi toimeenpanoon osallistuvat myds kunnat, Kuntaliitto, THL, erilaiset
jarjestot  ja  muut  yhteistybkumppanit.  (Sosiaali- ja  terveysministerio,

kehittdmisohjelmat ja hankkeet)

Neuvottelukunta valmistelee sosiaali- ja terveysministeriolle esityksen kansalliseksi
kehittdmisohjelmaksi. Sen tehtdvana on myds seurata ja edistadé kansallisen ohjelman
toteutumista ja antaa sosiaali- ja terveysministeriolle ehdotuksia suositusten ja ohjei-
den antamiseksi ohjelman tavoitteiden saavuttamisen tukemiseksi. Neuvottelukunta
kokoaa kansalliset tavoitteet, huolehtii tavoitteiden toimeenpanosta ja edistaa paikal-
listen ja valtakunnallisten toimijoiden yhteistoimintaa. (Sosiaali- ja terveysministerio,
kehittdmisohjelmat ja hankkeet)
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Neuvottelukunnan alaisena toimivan johtoryhman muodostavat aluejohtoryhmien
puheenjohtajat ja varapuheenjohtajat. Sen tehtdvané on edistdd omalta osaltaan kes-
kushallinnon ja alueiden yhteisty6td, johtaa kehittdmistoiminnan toimeenpanoa sekéa
valtakunnallisella ettd alueellisella tasolla. Liséksi johtoryhmé késittelee sosiaali- ja
terveysalan jarjestojen kanssa tehtdvad yhteistyotd. (Sosiaali- ja terveysministerio,

kehittdmisohjelmat ja hankkeet)

Koko Kaste-ohjelman kdytannon toimeenpanosta, ohjauksesta ja seurannasta valta-
kunnantasolla huolehtii sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehittdmisen toi-
meenpanoryhmé. Sen tehtdvana on myos vahvistaa keskushallinnon ja alueiden va-

lista yhteisty6ta. (Sosiaali- ja terveysministerio, kehittdmisohjelmat ja hankkeet)

Valtakunnassa toimii viisi alueellista johtoryhmé&é ja yhten& niista on Vali-Suomen
alueen aluejohtoryhma Tampereella. Alueellisten johtoryhmien tehtavéna on valtio-
neuvoston sosiaali- ja terveydenhuollon neuvottelukunnasta ja alueellisista johto-
ryhmistd annetun asetuksen 8§ 4 mukaan kehittdmisohjelman alueellisten toimeenpa-
nosuunnitelmien laatiminen ja kansallisen kehittdmisohjelman toimeenpanoa edisté-
vien esitysten tekeminen neuvottelukunnalle. Lisaksi aluejohtoryhmét antavat neu-
vottelukunnalle lausunnot oman alueensa valtionavustusta hakeneista hankkeista.
Aluejohtoryhmét on liséksi velvoitettu hoitamaan niille erikseen sosiaali- ja terveys-
ministerion asettamispéatoksessadn maaradmat tehtavat tai neuvottelukunnan méaa-
raamat tehtavat. Aluejohtoryhmat tuovat alueellisen nédkokulman kansallisen ohjel-
man valmisteluun ja edistdvat tavoitteiden ja toimenpiteiden toteutumista alueilla.

(Sosiaali- ja terveysministerid, kehittdmisohjelmat ja hankkeet)

5 VALI-SUOMEN ALUEEN KASTE-HANKKEIDEN
JOHTAMISEN JA HALLINNOINNIN MENESTYSTEKIJAT JA
KOMPASTUSKIVET

Projektinhallintateorioiden ndkokulmasta ja osittain haastatteluissa saadun informaa-

tion perusteella on néhtdvissa, ettd itse hankekonsortioiden organisointi ja johtamisen

rakenne on hyva. Hankkeiden hallinnollisen ja sisalléllisen johtamisen ulkoistaminen
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asiantuntijaorganisaatioon on ndin suuressa hankekokonaisuudessa koettu suurelta
osin toimivaksi ratkaisuksi. Haastatteluissa tuli esille myos se ndkdkulma, ettd hal-

linnoijan roolista pdin katsottuna tdma jarjestely on ollut jossain maarin sekava.

Katsottaessa tata projektinhallinnan eri tietoalueiden (Artto;Martinsuo;& Kujala,
2006) nakokulmasta on kritiikki sindnsa perusteltua. Koska itse hankekonsortion hal-
linta oli asiantuntijaorganisaatiosta ostetun johdon hallinnassa, hallinnoijaorganisaa-
tion vastuuviranhaltijan kokonaishallinnan kokemus eri tietoalueiden osalta jai vaja-
vaiseksi. Siitd huolimatta vastuuviranhaltijan on vastattava mm. koko hankekonsorti-
on taloudesta. Lisaksi hallinnoijan vastuuviranhaltija vastaa omassa organisaatiossa
olevan osahankkeen projektinhallinnasta siltd osin, kun se koskee hallinnollisena
esimiehend olemista. Sisélloistd vastaa kuitenkin asiantuntijaorganisaatiossa oleva

hankejohtaja.

Tassa kohtaa on huomioitava se, ettd hallinnoijan roolia ohjelmaperusteisessa kehit-
tdmisessd on erilainen verrattuna perinteiseen projektinhallintaan. Virtanen (2009)
toteaa teoksessaan Projekti strategian toteuttajana, ettd projektin hallintaa voidaan
kuvata ensisijaisesti tiedon ja tietoisuuden tuottajana ja toissijaisesti kontrollointina
ja valvontana (Virtanen 2009, 151). Ohjelmaperusteisessa kehittamisessa jaa hallin-
noijalle hallinnan osa-alueista toissijainen, eli kontrolloinnin ja valvonnan rooli ja

hankkeen ostettu johto huolehtii hallinnan osalta tiedon ja tietoisuuden tuottamisesta.

Jos taas tarkastellaan projektinhallintaa osaamisen ominaisuuksien nakokulmasta,
nousevat esille projektinhallintaa tekevien henkildiden tiedot, taidot asenteet ja omi-
naisuudet. Hankehallinnointia tekevien k&yttaytymisensa tulisi tukea projektin onnis-
tumista. Henkildsuhteiden ei tulisi vaikuttaa hallinnoinnin ja itse hankkeiden toteut-

tamiseen.

5.1 Vaéli-Suomen Kaste-hankkeiden organisoituminen ja johtamisen rakenne

Osana aluejohtoryhmén toimintaa Tampereella on Kaste-ohjelmapééllikko, jonka
tehtdvand on tukea ja kehittad alueellisen johtoryhmén toimintaa, luoda ja yllapitaa

verkostoja ohjelman tavoitteiden saavuttamiseksi. Hanen tehtéviinsd kuuluu myds
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valmistella alueellisen kehittdmistoiminnan suunnitelmaa ja seurata kehittdmissuun-
nitelman toteutumista yhteistydssé kaupunkien ja kuntien tiedottajien kanssa. Lisaksi
han levittaa tietoisuutta hyvista palvelukéaytanndistd, tuottaa alueellista tietoa véeston
tarpeista ja sote-palvelujérjestelmén toimivuudesta seuraavan ohjelmakauden valmis-

telua varten.

Yksi hallinnoijaorganisaation vastuuviranhaltijoista toimii aluejohtoryhmén puheen-
johtajana. Hankekonsortioiden ohjausryhmén puheenjohtajana toimivat hallinnoija-
organisaation vastuuviranhaltijat. Hankekonsortion ohjausryhméssa on hankkeessa
mukana olevien kuntien paatdsvaltainen edustus. Lisdksi ohjausryhmassa on jarjesto-
jen, yliopistojen ja oppilaitosten edustus sekéd hankkeen teema-alueiden mukaisia asi-
antuntijoita valtakunnallisista asiantuntijaorganisaatioista ja tarvittaessa muita hank-
keen kannalta térkeitd asiantuntijoita. Ohjausryhma vastaa tavoitteiden toteutumisen
seurannasta ja arvioinnista sekd valvoo hankkeen taloutta. Maakunnissa olevilla 1k&-
kasteen, Lasten ja nuorten palveluiden kehittdmishanke Kasperin ja Syrjaytyneesta
osalliseksi sosiaalityon keinoin - S.0.S —hankkeen hankekonsortioihin kuuluvilla
osahankkeilla on omat ohjausryhmansé, jotka hoitavat tehtavdansd em. osin oman
osahankkeensa osalta vuoden 2012 loppuun asti. Hankekonsortion hankejohtaja osal-
listuu sekd maakunnallisten ohjausryhmien, ettd koko konsortion ohjausryhman
tydskentelyyn. Vuoden 2013 aikana rakenne uudistettiin vastaamaan Sosiaali- ja ter-

veysministerion uudistettuja ohjeita.

Kullakin hankekonsortiolla on oma hankejohtaja ja hankesuunnittelija. Konsortioon
kuuluvilla maakunnissa olevilla osahankkeilla on projektipaallikét, koordinaattorit ja
suunnittelijat sekd heidén alaisuudessaan toimivia hanketyontekijoitd. Tutkimuksen
kohteena olevien kolmen Vali-Suomen alueen hankkeen hallinnointiin on varattu

hallinnoijan organisaatiossa 1,5 henkildn resurssi taloushallintoa varten.

Véli-Suomen alueen kolme Kaste-hankketta on jaettu erillisiksi maakunnissa oleviksi
oman vastuuhenkilon alaisuudessa toimiviksi osahankkeiksi. Kolmea hankekonsor-
tiota johtavat asiantuntijaorganisaatiossa olevat hankejohtajat. Ruuskan (2006) mu-
kaan hankkeiden paatoksenteon tulisi tapahtua ilman linjaorganisaatiolle tyypillista
kankeutta ja siell4, misséd asiantuntijuus on (Ruuska 2006, 143). Kéytanndssa Vali-

Suomen alueen kastehankkeissa péaatoksenteossa on ollut kankeutta, joka on tullut
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esille 1dhinnd ongelmatilanteissa. Johtamisrakenteesta johtuen hankejohtajalla on ol-
lut vastuu, mutta ei p&atoksenteko-oikeutta. Vaikka itse hankekonsortion nakokul-
masta tdma on ollut hyva ratkaisu, on se aiheuttanut ongelmia lahinna talouteen liit-
tyvan paatoksenteon osalta. Kéytdnndssd hankejohtajan on taytynyt hyvaksyttaa
kaikki talouteen liittyvat asiat hallinnointikunnan vastuuviranhaltijalla. Td&m& on
osaltaan tuonut kankeutta ja hidastanut hankkeiden eteenpdin viemist4, mutta ei ole

kuitenkaan estényt tavoitteisiin paésemista.

Tarkasteltaessa Kaste-hankkeiden organisointia aluejohtoryhmén, hankekonsortioi-
den ohjausryhmien ja maakunnallisten ohjausryhmien osalta voidaan ajatella, ettei se
paljoakaan poikkea julkishallinnon linjaorganisaatioiden organisoitumisesta lauta-

kuntineen, kunnanhallituksineen ja johtoryhmineen.

Sosiaalialan osaamiskeskusten vahva rooli ja siséllollisen ja hallinnollisen johtami-
sen erottaminen asiantuntijaorganisaatiossa olevien hankejohtajien tehtévaksi, on
nahty toisaalta onnistuneena. Kun téhén ratkaisuun paadyttiin, olisi kuitenkin hank-
keiden alkuvaiheessa pitdnyt miettid paljon syvemmalla tasolla sitd, mita tamé han-
kehallinnoinnin n&kokulmasta tarkoittaa. Vastuukysymykset ovat aiheuttaneet epa-
selvyyksia.

Hankehallinnoinnin organisoiminen on haastattelumateriaalin perusteella ollut puut-
teellista. Hallinnoinnin johtaminen on ollut puutteellista sek& hankejohtajan etta hal-
linnoijan nakdkulmasta katsottuna. Hallinnoinnin organisointi on ollut hajanaista ja
mm. taloushallinnointia tekevat ovat joutuneet tekemaan tyétaan suurimmaksi osaksi
ilman johdon tukea. Tdma on toisaalta ymmarrettavaa siitd nakokulmasta, ettd hank-
keiden hallinnoinnin johtaminen on vastuuviranhaltijoiden ydintehtdvien ohessa teh-
tavaa. Kaytannon nakokulmasta tdma on néyttaytynyt siten, ettd tyontekija on ollut
suurelta osin ostetun hankejohtajan ja alueellisen ohjelmapaallikbn tuen varassa.
Hankehallinnoinnin puutteellisen johtamisen takia myods aluejohtoryhmén ja hallin-
nointia tekevan tahon valinen yhteisty0 on jaanyt puutteelliseksi Kaste-alueen nako-
kulmasta. Aluejohtoryhmén puheenjohtajan toimivaa vastuuviranhaltijaa lukuun ot-
tamatta hallinnoijan vastuuviranhaltijat eivat ole olleet tietoisia siitd, mitd aluejohto-

ryhmassa kulloinkin tapahtuu.
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Hankekonsortiot oli organisoitu aikaisemmin siten, ettd maakunnan kunnat muodos-
tivat osahankkeen, joilla oli lisdksi alaisuudessaan toimivia pilotteja. Osahankekun-
nat hallinnoivat pilottien osalta omaa osahankekokonaisuuttaan ja kokonaishallin-
noinnista vastasi Tampereen kaupunki. Toisella hankekaudella ministerion ja alue-
hallintoviraston antamien ohjeiden mukaisesti organisoitumista muutettiin siten, etta
hankkeessa ei endé ole kuntien omia pilotteja, vaan kaikki kunnat, jotka hankkeessa
ovat mukana, hallinnoivat omaa osahankettaan itse ja kokonaishallinnoinnista vastaa
Tampereen kaupunki. Tdma organisoinnin muutos kesken hankekautta on aiheuttanut
ongelmia kokonaishallinnoinnissa muun muassa sen vuoksi, ettd yhteistyékumppa-
neita on tassa uudessa mallissa hallinnoijalla paljon enemmén kun ensimmadisella

hankekaudella.

5.1.1 Hankkeiden onnistuneen organisoinnin ja resurssoinnin merkitys

Haastateltavilta kysyttiin, millainen merkitys heiddn mielestadn on hankehallinnoin-
nin organisoimisella ja resursoinnilla. Hankehallinnon organisoinnin ja resursoinnin
merkitys ndhdaan erittdin merkittdvana. Jos hankehallinnointi ei ole organisoitu sys-
temaattisesti, niin hankkeiden toteutuminen vaarantuu. Resursointi on hankehallin-
noinnin ndkdkulmasta ollut koko ajan haaste. Lisaksi ongelmia on tuonut henkildiden
vaihtuvuus ja erot tyon tekemisen tavoissa. Resurssin absoluuttinen méaritteleminen

on aika vaikeaa.

Haastatteluissa todettiin myods se, ettd hankehallinnoinnissa tehtavien vaativuus ja
madra pitdé olla suhteessa resursseihin. Toisaalta haastatteluissa tuli esille se, ettd
vaikka hallinnoinnin resursointi on hankejohdon nédkékulmasta ollut alimitoitettua, ei
se silti ole kaatanut hankkeen onnistunutta toteuttamista. Puuttuvaa resurssia on pai-

kattu hankekonsortion hankejohtajan ja projektip&éllikdiden toimesta.

Hanketyontekijoille tehdyssd sdhkoisessd kyselyssé heille esitettiin vaittdima “Hank-
keen resursoinnissa on onnistuttu”. Niistd vastaajista, joilla ei ollut aikaisempaa han-
kekokemusta 50 % oli vaittdmén kanssa taysin samaa mielt4 ja 50 % jokseenkin sa-

maa mieltd. Niistd vastaajista, joilla oli aikaisempaa hankekokemusta, taysin samaa
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mieltd vaittdmén kanssa oli 34 %, jokseenkin samaa mieltd 21 % ja jokseenkin eri
mieltd 38 %. (Liite 2, taulukko 15.)

Sdhkoisessd kyselyssd esitettiin myos véittdma “Hankkeiden organisointi Vali-
Suomen alueella on onnistunut hyvin”. Niistd vastaajista, joilla ei ollut aikaisempaa
hankekokemusta 50 % oli véittdman kanssa jokseenkin samaa mieltd, 25 % ei osan-
nut sanoa ja jokseenkin eri mieltd oli 38 %. Niistd vastaajista, joilla oli aikaisempaa
hankekokemusta, 3 % oli taysin samaa mieltd véittdman kanssa, 57 % oli jokseenkin
samaa mieltd, 31 % ei osannut sanoa ja 9 % oli jokseenkin eri mieltd. (Liite 2, tau-
lukko 16.)

5.1.2 Aikaisemman hanketyokokemuksen vaikutus hankkeiden onnistumiselle

Osana hankkeiden organisoitumista voidaan tarkastella sitd, miten hanketyohon rek-
rytoitujen aikaisempi hanketyon kokemus on vaikuttanut hankkeiden onnistumiseen.
Onko jotain sellaista osaamista, joka kumuloituu yleiseksi hankeosaamiseksi ja mika
osuus hanketydssé on substanssiosaamisella. Tehtyjen haastattelun perusteella tuli
selvaksi se, ettd aikaisemmalla hankekokemuksella on aina merkitysta hanketydssa.
Kaste-hankkeissa tyoskenneltdessd on hankehenkildstolle ollut etua siitd, jos he ovat
aikaisemmin tydskennelleet valtionavustushankkeissa. Perusperiaatteet valtionavus-
tuksen kéytostd ovat heille tuttuja. Hanketyontekijoiden tulee sietdd myos jatkuvaa
muutosta ja vuorovaikutustaitojen tulee olla hyvat. Verkostojen koordinoimisen taito
on hanketyon tekemisen kannalta tarkedd. Hanketyota tekevélla tulee olla kyky il-
maista itseddn suullisesti ja Kkirjallisesti, sill& ilman dokumentointia hankkeiden tu-
lokset eivat tule juurtumaan kaytannon tyéhon. Substanssiosaamisen merkitys on sita
suurempi, mitd lahempéna asiakkaita hankety6td tehd&an. Valtionavustushankkeissa
tyoskenteleville on eduksi julkishallinnon toimintatapojen ja paatoksentekoon liitty-

vien asioiden tuntemus.

Haastatteluissa saadun tiedon mukaan k&antépuolena hanketyon aikaissmman koke-
muksen osalta on tilanne, jossa tyontekijalla on kokemusta 16ysemmaén rahan kayton
hankkeista. Tamé& aiheuttaa sopeutumisongelmia tydskenneltdessa valtionavustus-

hankkeissa, joissa talous on tiukasti saanneltya. Liséksi rekrytoinneissa on edelleen
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tilanteita, joissa hanke hankkeen jélkeen palkataan henkilditd, joille ei oikein ole mi-
td&dn muutakaan paikkaa l6ytynyt.

Hallinnoinnin osaamisen osalta talouden osaaminen katsotaan erittain tarkeéksi. Saa-
dun kuvan perusteella mygs johtamisen osaaminen hankehallinnoinnissa on térkea
osa-alue. Hankehallinnoinnin toivotaan olevan sellaista, ettd se tukee sisallon toteut-
tamista. Hankehallinnointia tekevien tulee olla joustavia ja luovia hankehallinnon
osaajia. Se, miten tdma kaytannossa talouden hallinnoinnin osalta on mahdollista,
voidaan arvioida vasta myohemmin. Kirjanpidon nédkékulmasta luovuus on haasteel-

linen asia ja joustavuuden mahdollisuus on rajallinen.

5.2 Kaste-hankkeiden johtaminen Véli-Suomen alueella.

Kaste-hankkeiden johtaminen Véli-Suomen alueella jakautuu kéytannossa kolmeen
eri tasoon. Aluejohtoryhmén tehtdvana on niin sanottu ylatason johtaminen, hankkei-
den ohjausryhmét ovat osa hankekonsortioiden johtamista yhdesséd hankejohdon
kanssa ja maakunnalliset ohjausryhmét osa osahankkeiden johtamista. Hallinnoijan
rooli ylatason johtamisen osana ei noussut tutkimuksessa esille. Hallinnon osalta si-

vuttiin 1ahinna kaytanndn hallinnointiin liittyvia kysymyksia.

5.2.1 Aluejohtoryhmé

Ylatason johtamisesta Kaste-hankkeissa huolehtii aluejohtoryhmd. Haasteena on ol-
lut se, ettd suhteessa hankkeissa mukana olleiden kuntien mé&aréan, niiden edustus
aluejohtoryhmadssé on ollut rajallinen. Td&ma on johtunut siité, ettei ryhmaa ole voitu
paisuttaa kovin suureksi. Aluejohtoryhmén haasteena on ollut asioiden saaminen
kuntatasolle. Téassd on Vali-suomen alueella kuitenkin antanut tukensa hyvin toimiva
osaamiskeskusjarjestelmd. Haastatteluissa on myds tullut esille se, ettd aluejohto-
ryhman ja hallinnoijan valinen vuorovaikutus on jdényt jossain méaarin puutteellisek-
si. Haastattelussa tuli esille myo6s se, ettd vuorovaikutteinen kehittdmisyhteistyé on

jaanyt aluejohtoryhmétydskentelyssé toivottua vahaisemmaksi.



35

5.2.2 Ohjausryhma ja maakunnalliset ohjausryhmat

Maakunnallisten ohjausryhmien puheenjohtajat ovat jasenina hankekonsortion ohja-
usryhmaéssd, jonka puheenjohtajana toimii hallinnoijakunnan vastuuviranhaltija. Asi-
at ohjausryhméén valmistelee hankejohtaja, joka osallistuu myds maakunnallisten
ohjausryhmien kokouksiin. Télla turvataan se, ettd hankkeita viedaan eteenpain yh-

teisesti sovitulla tavalla.

5.2.3 Hankekonsortioiden johtaminen

Varsinainen hankkeiden johtaminen on Vali-Suomen alueella ostettu sosiaalialan
osaamiskeskuksista. Paasaantoisesti tamé jarjestely on nahty positiivisena. Johtami-
nen on tukenut isojen kokonaisuuksien systemaattista viemistd samaan suuntaan ja
kehittaminen on tapahtunut Kaste-ohjelman tavoitteiden mukaisesti. Tall4 on taattu
my0s kuntien tasapuolinen kohtelu riippumatta siitd ovatko ne pienid vai isoja kuntia.
On valtytty myos silta, ettd kehittdminen olisi tapahtunut keskuskaupungin tarpeista
ldhtien. Haasteen johtamiselle on tuonut se, ettd maantieteellisesti hanke on toiminut
laajalla alueella ja toisaalta se, ettd johtaminen on irrotettu hallinnoijan organisaatios-
ta.

Hankkeen onnistuneen johtamisen takaamiseksi projektiorganisaatiossa tulee sopia
osapuolten keskindinen tyonjako. Eri osapuolten roolit p&atoksenteon osalta tulisi
kuvata nakyvésti. Tastd nakokulmasta Vali-Suomen alueen hankkeiden hallinnoin-
nin organisoinnissa ei saatujen haastatteluvastausten perusteella ole onnistuttu. Teh-
tavat ja vastuut on kuvattu, mutta kaytanndssé roolit ovat jdéneet joltain osin epasel-
viksi. Tdma on aiheuttanut epaselvyyksia mm. siing, kuka kulloinkin p&&ttaa ja mis-
tékin. Tahan on osaltaan tietysti syyna se, etta perinteisesti hallinnoijaorganisaatiossa
oleva hankejohtaja on tutkimuskohteena olevissa Véli-Suomen alueen Kaste-
hankkeissa ostettu ulkoa. Hankejohtajalla ei sen takia voi olla p&&atosvaltaa esimer-
kiksi talouteen liittyvissa asioissa. P&atokset tekee hallinnoijan linjaorganisaation ta-
loudesta vastuussa oleva vastuuviranhaltija, joilla tdytyy olla paatéksentekoa varten

riittavat tiedot paatettavasta asiasta.
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5.2.4 Hankehallinnoijan rooli Kaste-ohjelman hankkeiden johtamisessa Véli-
Suomen alueella

Kaste-hankkeita hallinnoivan kunnan tai kuntayhtyman rooli hankehallinnoijana on
kehittamishankkeiden k&ynnistdjan rooli. Tdmé tarkoittaa sité, etta hallinnoijana toi-
miva kunta tai kuntayhtymé, tassa tapauksessa Tampere, tekee hankehakemuksen,
huolehtii toimijoiden keskindisten hallinnointisopimusten tekemisesta, kerda hank-
keisiin osallistuvien kuntien osallistumispadtokset ja laatii aloittamisilmoituksen
aluehallintovirastolle. Vastuuhenkilon néaissé toimii V&li-Suomen alueen ohjelma-

paallikko.

Hallinnoijan tehtdvand on myos hankkeissa mukana olevien kuntien ohjeistaminen
talouteen liittyvien kayténtdjen osalta valtionavustusohjeistuksen mukaisesti ja hank-
keiden taloushallinnosta huolehtiminen, maksatushakemusten tekeminen, saadun val-
tionavustuksen maksaminen kunnille ja lopullisen valtionavustusselvityksen tekemi-

nen.

Itse kehittdminen jaa hallinnoijan osalta vain mahdollisten omien osahankkeiden teh-
tavaksi. Haastatteluista nousi esille se, ettd hallinnoijalla oli osittain myods halua olla
titviilmmin mukana koko hankeryppaan sisallollisessé kehittdmisessd. Johtamisen
rakenne on kuitenkin Vali-Suomen alueen hankkeissa tehty niin, ettd sosiaalialan
osaamiskeskuksilta ostettu hankejohto johtaa hankkeita niin siséllollisesti kuin hal-
linnollisestikin. Talla on pyritty siihen, ettd hankkeiden johtaminen on tasapuolista ja
kaikkia hankkeessa mukana olevia kuntia kohdellaan tasapuolisesti. Ndin on pyritty
estamaan myos se, ettei sisalléllinen kehittdminen tapahdu hallinnoijan tarpeista I&h-

tien.

Teemahaastatteluissa on noussut esiin ajatus, ettd hallinnoinnin osalta on jaanyt Kir-
kastumatta se, mitd hallinnointi kdytdnnéssa ohjelmaperusteisessa kehittdmisessé
tarkoittaa. Hallinnoinnin sisallon organisoiminen ja kehittdminen on ja&nyt varsinais-
ten hankekonsortioiden organisoimisen jalkoihin. Hallinnoinnissa on pitkalti keski-
tytty taloushallinnon organisoimiseen kirjanpidon nékékulmasta, mutta muuten hal-
linnointia ei ole mietitty ainakaan nékyvasta. Hallinnoinnin johtamisvastuu on myos

epéselva. Tamén perusteella voidaan tulla siihen lopputulokseen, ettd hallinnoijaor-
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ganisaatiossa olisi jatkossa keskityttdvd myo6s hallinnointik&ytdnnon kehittamiseen
niin johtamisen, resursoinnin kuin osaamisen vahvistamisenkin osalta yhdessa rahoit-

tajan kanssa. Myds viestinté ja vuorovaikutus kaikilla tasoillaan kaipaa kirkastusta.

5.3 Viestintd osana Véali-Suomen Kaste-hankkeiden onnistumista

Projektiviestintd on yksi projektin resursseista ja siihen tulisi suhtautua vakavasti.
Kaste-ohjelmaan liittyy monta eri viestinnan tasoa. Valtakunnallisella tasolla Kaste-
viestinnan linjaamisesta vastaa sosiaali- ja terveydenhuollon neuvottelukunta. Vali-
Suomen alueella viestinta ja jalkauttaminen on aluejohtoryhman tehtdva. Kansallisen
toimeenpanosuunnitelman mukaan aluejohtoryhmén tulee laatia viestintdsuunnitel-
ma, jonka toteutumista se seuraa. Lisdksi alueellisen johtoryhmén tulee nimeta tie-
dottaja, jonka tehtdvana on tukea aluejohtoryhmaén viestintad ja konsultoida maakun-
nissa toimivia hankkeita. Hankkeiden tulee valtakunnallisessa toimeenpanosuunni-
telmassa olevan viestintdsuunnitelman mukaan vastata itse omasta viestinnéstaan
alueellisesti ja valtakunnallisesti. (Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen
kehittdmisohjelma (Kaste) 2012 - 2015 - Toimeenpanosuunnitelma 2012, 42)

Vaéli-Suomen alueen viestintasuunnitelman pohjana on Kaste-ohjelman kansallinen
viestintdsuunnitelma. Vali-Suomen alueella viestinnallg pyritdén edistaméén sita, etta
kunnat ottaisivat Kaste-ohjelman osaksi kuntien strategista ty6td. Tavoitteena on
myos tukea alueellisten ja kansallisten tavoitteiden saavuttamista. Viestinnassa kay-
tetddn apuna sahkoista Véali-Suomen Kaste-viestid. Aluejohtoryhman muistiot ovat
luettavissa Tampereen kaupungin verkkosivuilta. (Sosiaali- ja terveydenhuollon
kansallinen kehittdamisohjelma (Kaste) 2012 - 2015 - Toimeenpanosuunnitelma 2012,
89).

Projektiviestintdd voidaan tarkastella tulosviestinnan eli virallisten viestintdkanavien
kautta tapahtuvan viestinndn nadkokulmasta ja sosiaalisen viestinndn nékokulmasta.
Kaste-ohjelman viestinnédssé on selkeésti kolme eri tasoa, valtakunnallinen taso, alu-
eellinen taso ja itse hankekonsortioiden taso. Néiden liséksi on vield hallinnoivan
organisaation viestinndn taso. Haastattelujen perusteella muodostetun kuvan perus-

teella kasitys seké sisaisestd ettd ulkoisesta viestinnédn ja viestinnan vastuista on hal-
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linnoivan tahon osalta hyvin hauras. Yksittdisen hankekonsortion viestinta sen sijaan
nayttaytyy haastattelun perusteella selkednd, hyvin johdettuna kokonaisuutena. Toi-
meenpanosuunnitelmassa ei sivuta missadn kohtaa siit4, miten hallinnoijan taholta
viestintd tulisi hoitaa tai kuinka vastuut hallinnoijaorganisaatiossa jakautuvat, eika
nain tietysti tarvitse ollakaan, koska hallinnoija viestii linjaorganisaation kaytantojen
mukaan. Aluejohtoryhman nime&dman tiedottajan vastuulla on konsultoida tarvittaes-
sa hankekonsortioita viestintdan liittyvissd kysymyksissd, mutta hallinnoijan osalta
tdma jaa avoimeksi. Mietittavaksi jaa se, voiko tallaisten isojen hankekokonaisuuksi-
en hallinnoinnin viestintdd toteuttaa linjaorganisaation viestintdohjeistuksen mukai-
sesti. Jos viestintd on isossa linjaorganisaatiossa viestintdyksikon varassa, niin riit-
taako sieltd resurssia isojen hankekokonaisuuksien hallinnoinnin viestintdan? Vies-
tinta pitaa sisalladn myods muun vuorovaikutteisen tiedon kulun kuin itse tiedottami-
sen ja mm. johtamisviestinndn. Hallinnoinnin viestint4 on téssa tapauksessa noudat-

tanut pitkalti linjaorganisaation tapaa toimia.

Hankekonsortioiden tulosviestinta eli virallisten viestintdkanavien kautta tapahtuva
viestintd on tapahtunut mm. hankkeiden omien Nettisivujen valitykselld. Ohjausryh-

matyoskentely on myos ollut yksi toimiva tulosviestinnén viestintdkanava.

Hanketyontekijoille kyselyssé esitettiin vaite ”Hankkeen tulosviestintd, eli virallisten
kanavien kautta tapahtuva viestintd on onnistunut hyvin”. Aikaisempaa hankekoke-
musta vailla olleista hanketyotekijoistd 25 % oli jokseenkin samaa mieltd, 50 % ei
osannut ottaa kantaa asiaan ja 25 % vastanneista oli jokseenkin eri mieltd. Niista
hanketydntekijoistd, joilla oli aikaisempaa hanketydn kokemusta 9 % oli tdysin sa-
maa mieltd, 48 % jokseenkin samaa mieltd, 21% ei osannut ottaa kantaa ja 22 % oli
jokseenkin eri mieltd. Kyselyn perusteella ei voida saada selville sit4, mika vaikutti
siihen, ettd molemmista vastaajaryhmisté yli 20 % jokseenkin eri mielté esitetyn véit-
teen kanssa. Tulosviestint4 ei siis heidan mielestd&n ole onnistunut toivotulla tavalla.

Syy téhén ei selvid tdiman tutkimuksen avulla. (Liite 2, taulukko 10.)

Hanketyontekijoille esitettiin kyselyssd my0s vaittdima ” Hankkeen sosiaalinen vies-
tintd tydyhteison ulkopuolella on sujunut hyvin.” 25 % niist4 hanketyotekijoist, joil-
la ei ole aikaisempaa hanketyon kokemusta oli véittdmén kanssa samaa mielta, 25 %

jokseenkin samaa mieltd ja 50 % ei osannut sanoa mitaan. Hankekokemusta omaa-
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vista tyontekijoistd 9 % oli vaittdman kanssa samaa mieltd, 70 % jokseenkin samaa
mieltd. 12 % ei osannut sanoa mitadn. N&isté vastaajista kuitenkin 3 % oli taysin eri

mieltd vaittdmén kanssa ja 6 % jokseenkin eri mielté. (Liite 2, taulukko 12)

Hankkeiden sisdisen viestinndn osalta hanketydntekijoille suunnatussa kyselyssa
hanketyon kokemusta vailla olevista vastaajista 25 % oli tdysin samaa mielt4 siita,
ettd viite "Hankkeen sosiaalinen viestintd, eli vuorovaikutus tydyhteiséssa on toimi-
nut hyvin”. 25 % oli jokseenkin samaa mieltd, 25 % ei osannut sanoa ja 25 % oli jok-
seenkin eri mieltad. Niist4 vastaajista, joilla oli aikaisempaa hankekokemusta, 39 %
oli taysin samaa mielta ja 61 % jokseenkin samaa mieltd. Naiden vastusten perusteel-
la voidaan todeta, ettd aikaisempaa hankekokemusta omaavat ovat olleet suhteellisen
tyytyvaisid hankkeen sisdiseen viestintaan. Sen sijaan hankekokemusta vailla olevista
vastaajista 25 % on sitd mieltd, ettei sisainen viestintd ole toiminut toivotulla tavalla.
Siihen, mist& tassa on kysymys, tdmé tutkimus ei anna vastausta. Voihan tietysti olla,
ettd hanketydskentelyyn tottumattomilla on ollut erilaisia odotuksia hankkeen sisai-
seen viestintaan liittyen verrattuna hanketyota pitkaan tehneisiin. Tama voi tietysti

osaltaan vaikuttaa saatuun vastaukseen. (Liite 2, taulukko 11.)

Hanketyontekijoille suunnatussa kyselyssé heille esitettiin myos vaittamé “Hanketta
hallinnoivalta Tampereen kaupungilta saatu ohjeistus on tukenut osahankkeen toteut-
tamista.” Niistd vastaajista, joilla ei ollut aikaisempaa hanketyon kokemusta, 60% oli
taysin samaa mieltd. Niistd vastaajista, joilla oli aikaisempaa hanketydn kokemusta

vain 11% oli taysin samaa mielta ja 31% jokseenkin eri mieltd. (Liite 2, taulukko 2.)

Viestintd on vuorovaikutteista informaation vaihtamista lahett4jan ja vastaanottajan
kesken. Viestinnén tavoitteena on vaikuttaa, luoda myonteinen yhteisékuva eli imago
ja varmistaa avoin ja vuorovaikutteinen tiedonkulku. Onnistunut viestintd auttaa
omalta osaltaan yhteisfd pédsemadn tavoitteeseensa. Yhteisoviestinnalld pyritdan
vuorovaikutteiseen tiedonvalitykseen. Onnistuneimmillaan viestintd on silloin, kun
se on hyvin suunniteltua, johdettua, tavoitteellista ja ammattimaisesti tehtya. Viestin-
nan tulee sopeutua myos nopeasti yllattaviin tilanteisiin. (Siukosaari 2002, 11-12.)

Haastattelujen, tehdyn kyselyn ja oman kokemuksen perusteella en valttaméatta née

Véli-Suomen hankehallinnoinnin viestinndssa em. elementtejd. Haastatteluissa kay
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ilmi, ettd hallinnoijan ja itse hankekonsortioiden vélinen viestinta on ollut puutteellis-
ta. Vuorovaikutusta hallinnoijan vastuuviranhaltijoiden ja hankejohdon vélilla on ol-
lut hyvin vahan. Aluejohtoryhman ja ohjausryhmien linjausten valittyminen itse hal-

linnointia tekeville on hankejohdon nédkdkulmasta katsoen jaanyt puutteelliseksi.

Hallinnoijan vastuuviranhaltijan ndkokulmasta hankkeeseen liittyva viestinté on toi-
minut hallinnoijaorganisaatiossa hyvin. Ydinprosessin johtoryhmdsséd on kasitelty
hankkeita ja niihin liittyvia asioita saannollisesti ja viesti on tatd kautta siirtynyt
my0s tilaajan johtoryhmaén, jossa on paatetty niistd hankkeisiin liittyvista asioista,
jotka viedaén edelleen kaupungin johtoryhmé&én. Viestit valittyvat siis johtoportaan
sisalld ylos ja alas. Itse hankehallinnointia tekeville ei kokemuksen perusteella viestit
kuitenkaan vality, ennen kuin siind vaiheessa, kun raha konkreettisesti alkaa liikkua.
Hankehallinnointia tekevat eivat mydsk&én ole olleet mukana ns. pientyoryhmissa,
jotka ovat tyostaneet oman osahankkeen asioita, eik& viestit ndin ollen ole kulkeutu-

neet hallinnointia tekeville.

Viestinndn osalta on jatkossa varmaankin hyva lisata eri viestinndn tasojen valista
vuorovaikutusta. Nyt osa-alueet nayttaytyvat omina erillisind saarekkeinaan ja nayt-
taa siltd, ettd saarekkeet toimivat toisistaan tietdmattomind erillisind osa-alueina.
Voidaan pohtia myds sitd, kuinka paljon linjaorganisaation johtamiskulttuuri on vai-
kuttanut hallinnoijan viestintddn. Onko niin, ettd hallinnoijan johtamiskulttuuri on
enemman mekaanista johtamiskulttuuria, jossa organisaatio on ylihallittu mutta ali-
johdettu? Ihmisten johtamista ei siis ole, eikd henkildstolle ole kyetty ndyttamaan
suuntaa. Hallinnoinnin osalta on tutkimuksessa noussut esille johtamisen puutteelli-

suus ja se nakyy myos hallinnoinnin viestinnassa.

5.4 Asetettujen tavoitteiden suhde kuntien strategisiin tavoitteisiin

Kaste-ohjelmassa valtio on pyrkinyt tavoitteiden kautta ohjaamaan kuntien strategis-
ten painopisteiden asettamista. Teemahaastatteluista saadun aineiston perusteella
Kaste-ohjelman hankkeiden tavoitteet ovat haastateltujen kasityksen mukaan olleet
linjassa kuntien strategisten tavoitteiden kanssa. Téhén arveltiin olevan syynd mm.

sen, ettd Kaste-hankkeiden kanssa samanaikaisesti tyostettiin vanhuspalvelulakia ja
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ikdihmisten palvelujen uutta laatusuositusta, joiden kanssa Kaste-ohjelman tavoitteet
ovat yhtenevaiset. Tata kautta kuntien isot strategiset linjaukset ovat valtakunnallis-

ten linjauksien mukaisia.

Toisaalta esille nousi myos se, ettd osassa kuntia Kaste-hankkeen tavoitteet ovat voi-
neet jaada etdalle strategiamaailmasta. Etukateen ei vélttdmatta ajateltu, ettd Kaste-
hankkeella toteutetaan kunnan strategisia tavoitteita. Toisaalta on varmasti paljon
kuntia, joissa on huomioitu mahdollisuus toteuttaa Kaste-hankkeiden avulla kunnan
strategisia tavoitteita. Haastatteluista saatu yleinen ké&sitys on, ettd padsaantoisesti
Kaste-ohjelman ja sen hankkeiden tavoitteet eivat ole ristiriidassa kuntien omien

strategisten tavoitteiden kanssa.

Hanketyontekijoille suunnatussa kyselystéd saatu tieto myds vahvistaa haastatteluissa
saatua késitysta siitd, ettd hankkeet tukevat kuntien strategisia tavoitteita. Kyselyssa
esitettiin vaittdma ” Oman osahankkeen tavoitteet tukevat taustaorganisaatiosi strate-
gisia tavoitteita.” Aikaisempaa hankety6té vailla olevista vastaajista 25 % oli taysin
samaa mieltd ja 75 % jokseenkin samaa mielta vaittdman kanssa. Aikaisempaa han-
ketyon kokemusta omaavista vastaajista 21 % oli tdysin samaa mieltd, 67 % jokseen-
kin samaa mieltd. Mielenkiintoista oli, ettd 7 % aikaisempaa hanketydn kokemusta
omaavista vastaajista ei osannut sanoa, tukevatko oman osahankkeen tavoitteet taus-
taorganisaation strategisia tavoitteita. Lisdksi vastaajista 6 % oli jokseenkin eri mieltd
vaittdman kanssa. (Liite 2, taulukko 14.)

5.5 Lopputuloksen arviointi

Kaikkiin opinndytetydn ongelmiin saatiin osittain vastaukset. Alkuperdinen tarkoitus
oli selvittda hallinnoinnin onnistumista. Tutkimuksen tekijané néen, ettd kysymykset,
joita esitin, eivat valttamétta olleet hyvia alkuperaisen tarkoituksen saavuttamiseksi.
Teemahaastattelut omalta osaltaan antoivat hyvié vastauksia myos hallinnoinnin on-
nistumisesta tai epdonnistumisesta ja tutkimuksen tekijan omat kokemukset toivat
lisdd informaatiota. Hanketydntekijoille suunnattu kysely antoi vastauksia enemmaén
hankekonsortioihin liittyvissd kysymyksissd, miké sindnsé toimeksiantajan kannalta

on varmasti tarkedd. Taman opinndytetyon kysymysten selvittdmisessa siita ei juuri
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ollut apua. Nain jalkeenpdin ajateltuna kyselyéa olisi pitanyt miettid tarkemmin seka

kysymysten osalta ettd kohderyhman osalta.

Taman opinndytetyon tarkein tulos opinnédytetyon tekijan ndkokulmasta on, etta tut-
kimuksen avulla tuli ndkyvéksi se, ettd hankehallinnoinnin organisoiminen on yhta
merkittdvaa kuin itse hankekonsortioiden organisoiminen. Johtamiseen tulee kiinnit-
td4d huomiota ja erityisend osa-alueena johtamisessa nimenomaan ihmisten johtami-
seen. Kun arvioidaan toimeksiantajan tasta opinndytetydstd saamaa hyoétyd, voidaan
todeta, ettd tdma opinndytety0 antaa sysayksen organisaatiolle siirtyd seuraavalle ta-
solle projektiliiketoiminnan ja projektisalkun hallinnan kehittdmisessa. Talla paas-
tdan lahemmas tilannetta, jossa projektit ja hankkeet ovat hallittu osa organisaation

strategian toteuttamista.

Tampereen kaupungin toimintamallina on tilaaja-tuottaja —malli. T&ss& opinndyte-
tyossa tutkimuksen kohteena olleiden hankkeiden hallinnointi oli tilaajan puolella.
Osaa Vili-Suomen Kaste-hankkeista hallinnoidaan tuotannon toimesta. Tassé opin-
naytetyossa ei selvitetty tilaajan ja tuottajan hallinnoimien hankkeiden suhdetta tai
niiden toimintatapojen verrannollisuutta. T&std voisi tulevaisuudessa tehdd oman
opinndytetyonsa esimerkiksi otsikolla “Tilaaja-tuottaja —mallin vaikutukset hanke-

hallinnointiin”.

6 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

Tassd opinnaytetydssa saatiin vastaukset kaikkiin esitettyihin kysymyksiin. Hallin-
noinnin osalta kuva kuitenkin jai toivottua hamardmmaksi. Tutkimuksen perusteella
syntyi kasitys, etta hallinnointia ei oltu alun perin mietitty kokonaisuutena ja tama
voi olla syyné siihen, ettd hallinnoinnin osalta vastaukset keskittyivat lahinn& talou-

den hoitoon lukuun ottamatta hankejohdolta saatuja vastauksia.

Johtamisen kaytantojen osalta tutkimuksen perusteella voidaan tulla siihen tulokseen,
etta hakkeiden alkuvaiheessa olisi pitanyt kaydd enemman keskustelua hankejohdon

ja hallinnoijan vastuuviranhaltijan kanssa vastuiden jakaantumisesta ja samalla miet-
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ti& yhdessa jo etukéateen, millaisia ongelmia tama jarjestely mahdollisesti tuo tulles-
saan. Silloin olisi sdastytty turhalta pallottelulta ongelmatilanteiden ratkaisussa.

Johtamisen rakenne on tukenut hyvin itse hankekonsortioiden tavoitteisiin padsemis-
t4, mutta se ei ole ollut ongelmatonta. Asiantuntijaorganisaatiosta ostettu hankejohto
on vastannut seka sisallollisesta ettd hallinnollisesta johtamisesta. Talla on turvattu
hankkeiden tasapuolinen kohtelu. Ongelmia on aiheutunut siitd, ettd vaikka ostetulla
hankejohdolla on vastuu hankkeen toteutumisesta, ei silla ole paatdsvaltaa talouteen
liittyvissé asioissa. Hallinnoijan vastuuviranhaltijan ndkdkulmasta ongelma on ollut
l&hinn& se, ettd hallinnoijan omien osahankkeiden osalta vastuuviranhaltija on vas-
tannut henkiloston esimiestehtdvistd, mutta sisallollinen vastuu osahankkeen toteu-
tuksesta on ollut asiantuntijaorganisaatiosta ostetulla hankejohtajalla. Vaikka tiettyja
ongelmia on aiheutunut johtamiskaytannoista ja johtamisen rakenteesta johtuen, eivat
ne ole estdneet hankkeille asetettujen tavoitteiden toteutumista.

Hankejohdon ja hallinnoijan vastuuviranhaltijoiden nékemys oli, ettd Kaste-
hankkeiden tavoitteet ovat linjassa kuntien strategisten tavoitteiden kanssa. Taté tuki
osaltaan myos hanketyontekijoille tehty kysely. Kyselyssa nousi kuitenkin esille mie-
lenkiintoa herattanyt seikka. Aikaisempaa hanketyon kokemusta omaavista kyselyyn
vastanneista 7 % ei osannut sanoa, tukevatko oman osahankkeen tavoitteet oman
kunnan strategisten tavoitteiden toteutumista. Lisdksi 6 % aikaisempaa hanketyon
kokemusta omaavista oli jokseenkin eri mieltd kyselyn vaittdman kanssa. Té&sta voi
tehda sen johtopaatoksen, ettd kaikissa osahankekunnissa Kaste-hankkeen tavoitteet

eivét kuitenkaan ole olleet kyseisen kunnan strategisia tavoitteita tukevia. (Liite 2)

Hankekonsortioiden johtamisen osalta viestintd on haastattelussa ja tehdyn kyselyn
perusteella toiminut hyvin. Hankekonsortiolle on laadittu oma viestintdsuunnitelma,
jossa viestinnan vastuut ja toimintalinjaukset on mééritelty. Hankehallinnoinnin osal-
ta viestinndssa on ollut ongelmia, jotka ovat nakyneet sek& hankejohdolle ettd itse
hankkeille. Vuorovaikutusta hankehallinnoijan ja hankejohdon valilla on koettu ole-
van liian vahan. Hankehallinnoijan nédkdkulmasta vuorovaikutus aluejohtoryhman ja
hallinnoijan valill4 on ollut jossain maarin puutteellista. Toisaalta hankehallinnoijan

vastuuviranhaltijan mielestd viestintd on toiminut hallinnoijaorganisaatiossa hyvin
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johtoryhmatydskentelyn kautta. Johdon vélinen sisdinen viestintd onkin varmasti
toiminut, mutta johdon ja henkildston valinen viestintd on jaanyt puutteelliseksi.

Kaste-ohjelman tavoitteena olleen informaatio-ohjauksen tavoitteen onnistumisen
osalta ei haastatteluissa saadun tiedon perusteella ole valttaméattd onnistuttu. Kaste-
tiedon vélittyminen niille kunnille, jotka eivat ole mukana Kaste-hankkeissa, on hy-
vin satunnaista. Hankkeiden kéyttssa olleet portaalit sulkeutuvat hankkeen paattyes-
sé ja tieto siltd osin menee hukkaan. Innokyl&-konsepti ei haastateltujen ndkemyksen
mukaan valttaméttd palvele informaatio-ohjauksen tavoitteen toteuttamista. Sen si-
jaan sosiaalialan osaamiskeskusten roolia informaation valittajana nostettiin haastat-

teluissa esille.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd aikaisemmalla hanketyon kokemuksella on
suuri merkitys hankkeiden toteuttamisen kannalta. Seka suullisen etté kirjallisen esit-
tdmisen taito on karttunut vuosien aikana hanketyota tehneilla henkildille. Myds val-
tionavustushankkeiden kdytannot ovat ennestddn tuttuja. Hanketyéhon seuloutuvat
ne henkil6t, jotka sietdvat jatkuvaa muutosta ja joiden verkostoitumisen taito on ke-
hittynyt vuosien varrella. Kéantopuolensakin aikaisemmalla hanketyon kokemuksella
on. Jos aikaisempi hanketyon kokemus on hankittu ns. I6ysemman rahan hankkeissa,
on tyontekijan jossain maarin vaikeaa sopeutua tarkasti saannellyn valtionavustus-
hankkeen toimintamalliin. Hankkeisiin valitettavasti palkataan myos edelleen sellai-
sia ihmisid, joille ei linjaorganisaatiosta ole muuta paikkaa 16ytynyt. Hallinnoinnin
osalta aikaisemmasta kokemuksesta on selkeasti hyotya. Hankkeiden talousosaami-
nen on erityisosaamista, joka vaatii tekijalta kykyéa selvittaa joskus vaikeitakin valti-

onhallinnon ohjeistuksia.

Hankehallinnoinnin resursoimisella ja organisoimisella on tutkimuksessa saadun tie-
don perusteella suuri merkitys. Tuloksena oli, ettd hankehallinnoinnissa tulee huoleh-
tia siitd, ettd tehtdvien vaativuus ja maaré ovat suhteessa resursseihin. Hallinnoinnin
resursoinnissa tulee talouden osaamisen lisdksi huomioida my6s muut hallinnoinnin

kannalta tarpeelliset osaamisalueet.
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7 TULEVAISUUDEN NAKYMIA

Tutkimuksessa saadun tiedon perusteella tulisi jatkossa keskittyd myos hankehallin-
noinnin organisoimiseen ja johtamiseen. Olisi tarkoituksenmukaista, ettd isossa or-
ganisaatiossa, niin kuin tdman opinnaytetyon toimeksiantajana oleva Tampereen
kaupunki, olisi olemassa hankehallinnointia varten oma tyontekijaverkostonsa tai
hanketoimisto, joka hoitaisi kaikkien organisaation hankkeiden hallinnoinnin osana
organisaation projektiliiketoimintaa ja projektisalkun hallintaa. Hanketoimiston teh-
tavana olisi myos tuottaa ylimmalle johdolle tietoa kulloinkin meneilldén olevista
sekd suunnitteilla olevista projekteista strategisen paatoksenteon tueksi. Hallinnoin-
nin johtamiseen tulisi myos kiinnittdd huomiota. Johtamisen osalta tavoitteena voisi
olla tasapainoinen johtamiskulttuuri, jossa asioita ja ihmisid johdetaan intensiivisesti.
Osaamista keskittaméalld tyoskentelya saataisiin tehostettua sitd kautta, etta tydaikaa
ei tarvitsisi kdyttaa jokaisen uuden hankkeen alkaessa perusasioiden selvittdmiseen.
Hallinnoijan organisaatiossa olisi hyvé olla talouden osaamisen rinnalla my6s muuta
hankeosaamista. Esimerkiksi viestintdosaaminen voisi olla yksi hanketyontekijaver-
koston osaamisalueista. Tama voitaisiin toteuttaa esimerkiksi tiiviimmalla yhteistyol-

I& kaupungin oman viestintayksikon kanssa.

Kaste-hankkeiden osalta, jotka ovat osa Kaste-ohjelman toteuttamista, voidaan hal-
linnointia tarkastella ohjelmaperusteisten hankkeiden hallinnointina eli ns. ylatason
johtamisena. Tulevaisuudessa voitaisiinkin keskustella siitd, voisiko ohjelmaperus-
teisten hankkeiden hallinnoinnin panoksen siséllyttaa aluejohtoryhmalle mydnnetta-
vaan valtionavustukseen. Jos hallinnointi olisi osa aluejohtoryhman toimintaa, ei
hankekonsortioille myonnettya valtionavustusta tarvitsisi kéyttad hallinnoinnin kus-
tannuksiin. Talla valtyttdisiin hankekonsortiossa mukana olevien kuntien kritiikilta
siitd, ettd hallinnoinnista vastaava kunta vie ison potin valtionavustuksesta hallin-

nointiin ja kunnat eivat saa siitd vastineeksi mitaan.
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LITTEET

Liite 1

Sahkoisen kysely hanketydntekijoille

Sukupuoli

Ika

Aikaisempi hanketyon kokemus

ei

on
o 0-2vuotta
o 2-3vuotta
o Yli5vuotta

Kenen rahoittajan hankkeissa olet tydskennellyt?

o

Ministerio

Eu

Tekes

Sitra

RAY

joku muu, mika

Osahankkeeni on saanut tarvittavan tuen hallinnoijalta hankkeen toteuttamista
varten.
Hallinnoijalta saatu ohjeistus on tukenut hyvin osahankkeen toteuttamista.
Oman osahankkeeni hallinnoinnin ja kehittdmistoiminnan suhde on tasapai-
nossa.
Kéytan hankkeen hallinnointiin aikaa (% ty0ajasta)

e Vahintaan 10%

e 10-25%

e Enemméan kuin 25%

Olen saanut hyvin tukea omalta taustaorganisaatioltani.

Hankehallinnoija on suhtautunut projektitydhon positiivisesti.

Véli-Suomen alueen Kaste—hankkeiden johtamiskéytannét ja johtamisen ra-
kenne on tukenut hankkeelle asetettujen tavoitteiden toteutumista
Vuorovaikutus hankehallinnoijan ja oman osahankkeen valilla on toiminut
hyvin?

Hankkeen tulosviestinta eli virallisten kanavien kautta tapahtuva viestinta on
onnistunut hyvin.

10. Hankkeen sosiaalinen viestint tydyhteisdssa on toiminut hyvin.



11.

12.

13.

14.
15.

Hankkeen sosiaalinen viestinté eli vuorovaikutus tydyhteison ulkopuolelle on
toiminut hyvin.

Oman osahankkeen taustaorganisaatio on hyvin perilla osahankkeen toimin-
nasta ja tavoitteista.

Osahankkeen tavoitteet tukevat oman taustaorganisaatiosi strategisia tavoit-
teita.

Hankkeen resursoinnissa on onnistuttu.

Hankkeiden organisointi VVali-Suomen alueella on onnistunut hyvin.



Taulukko 1.

1. Oma osahankkeeni on saanut tarvittavan tuen hankkeen hallinnoijalta

Liite 2

Taysinsamaa | Jokseenkin |En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mieltd mieltd mieltd
Ei kokemusta 60 % 20% 20% 0% 0%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 11% 39% 19% 31% 0%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mieltd B Aikaisemmin hanketyota
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... M Ei kokemusta
Taysin samaa mieltad
0% 20% 40% 60% 80%
Kuvio 1.
Taulukko 2.
2. Hanketta hallinnoivalta Tampereen kaupungilta saatu ohjeistus on tukenut hyvin osahankkeen toteuttamista.
Tdysin samaa | Jokseenkin [En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri
mielta samaa mielta mieltd mieltd
Ei kokemusta 20% 60 % 0% 20% 0%
Aikaisemmin hankety6td tehneet 8% 37% 16% 38% 0%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta M Aikaisemmin hanketyota
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... B Ei kokemusta
Taysin samaa mieltad
0% 20% 40% 60% 80%
Kuvio 2.
Taulukko 3.
3. Hankejohtajalta saatu ohjeistus on tukenut hyvin osahankkeen toteuttamista
Tadysinsamaa | Jokseenkin |En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mielta mielta mielta
Ei kokemusta 40% 0% 0% 40% 20%
Aikaisemmin hankety6td tehneet 39% 30% 5% 26% 0%




Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

En osaa sanoa
Jokseenkin samaa...

Taysin samaa mielta
T T T T T

B Aikaisemmin hanketyota
tehneet

W Ei kokemusta

0% 10% 20% 30% 40% 50 %
Kuvio 3.
Taulukko 4.
4. Oman osahankkeeni hallinnoinnin ja kehittdmistoiminnan suhde on tasapainossa
Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa |lokseenkineri| Taysin eri
mielta samaa mieltd mieltd mieltd
Ei kokemusta 0% 60 % 0% 40% 0%
Aikaisemmin hankety6td tehneet 18% 32% 29% 21% 0%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mieltd B Aikaisemmin hanketyot3
En 0saa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... mEi kokemusta
Taysin samaa mielta
1 1
0% 20% 40% 60% 80%
Kuvio 4.
Taulukko 5.
5. Kdytdn oman osahankkeeni hallinnointiin aikaa (%:a tyOajasta)
Enemman
alle 10% 10-25% kuin 25%
Ei kokemusta 75% 0% 25%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 39% 41 % 20%

Enemman kuin 25%
10-25%
alle 10%

0% 20% 40

%

60 %

80%

B Aikaisemmin hanketyota

tehneet

M Ei kokemusta

Kuvio 5.



Taulukko 6.

6. Olen saanut hyvin tukea omalta taustaorganisaatioltani

Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysin eri
mieltd samaa mielta mieltd mieltd
Ei kokemusta 0% 25% 0% 50 % 25%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 12% 57% 6% 20% 6%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta B Aikaisemmin hanketyot3
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... M Ei kokemusta
Taysin samaa mieltad
0% 20% 40 % 60 %
Kuvio 6.
Taulukko 7.
7. Hankehallinnoijana Tampereen kaupunki on suhtautunut projektityéhon positiivisesti
Taysin samaa | Jokseenkin [En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mielta mieltd mieltd
Ei kokemusta 0% 25% 75% 0% 0%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 18% 10% 61% 14% 0%
Taysin eri mielta
Jok kin eri mieltd i . .
okseenkin er miefta m Aikaisemmin hanketyota
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... m Ei kokemusta
Taysin samaa mieltad
1 1
0% 20% 40% 60% 80%

Kuvio 7.

Taulukko 8.

8. Vili-Suomen alueen Kaste-hankkeiden johtamiskaytanndt ja johtamisen rakenne ovat tukeneet hankkeille
asetettujen tavoitteiden toteutumista

Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mieltd mieltd mieltd
Ei kokemusta 0% 25% 50 % 25% 0%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 12% 32% 32% 23% 0%




Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

En osaa sanoa
Jokseenkin samaa...

Taysin samaa mielta

tehneet

W Ei kokemusta

M Aikaisemmin hanketyota

0% 20% 40 % 60 %
Kuvio 8.
Taulukko 9.
9. Vuorovaikutus hankehallinnoijana toimivan Tampereen kaupungin ja oman osahankkeeni valilld on toiminut hyvin
Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa [Jokseenkineri| Taysineri

mieltd samaa mielta mieltd mielta
Ei kokemusta 0% 75% 0% 0% 25%
Aikaisemmin hanketyota tehneet 21% 34% 20% 24% 0%

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta m Aikaisemmin hanketyota
En 0saa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... M Ei kokemusta
Taysin samaa mielta
0% 20% 40% 60% 80%
Kuvio 9.
Taulukko 10.
10. Hankkeen tulosviestinta, eli virallisten kanavien kautta tapahtuva viestinta on onnistunut hyvin
Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri

mieltd samaa mieltd mieltd mielta
Ei kokemusta 0% 25% 50% 25% 0%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 9% 48% 21% 2% 0%

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
En osaa sanoa
Jokseenkin samaa...

Taysin samaa mielta

tehneet

M Ei kokemusta

0%

20% 40%

60 %

M Aikaisemmin hanketyota

Kuvio 10.




Taulukko 11.

11. Hankkeen sosiaalinen viestintd, eli vuorovaikutus tydyhteisdssa on toiminut hyvin

Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mieltd mieltd mieltd
Ei kokemusta 25% 25% 25% 25% 0%
Aikaisemmin hankety6td tehneet 39% 61% 0% 0% 0%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta m Aikaisemmin hankety6ta
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... M Ei kokemusta
Taysin samaa mieltad
1 1 1
0% 20% 40% 60% 80%
Kuvio 11.
Taulukko 12.
12. Hankkeen sosiaalinen viestintd tydyhteison ulkopuolella on sujunut hyvin
Taysin samaa | Jokseenkin [En osaasanoa|Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mieltd mieltd mieltd
Ei kokemusta 25% 25% 50% 0% 0%
Aikaisemmin hankety6td tehneet 9% 70% 12% 6% 3%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta ® Aikaisemmin hanketyoti
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... B Ei kokemusta
Taysin samaa mieltad
1 1
0% 20% 40% 60% 80%
Kuvio 12.
Taulukko 13.
13. Oman osahankkeeni taustaorganisaatio on hyvin perilla osahankkeeni toiminnasta ja tavoitteista
Taysin samaa | Jokseenkin [En osaasanoa|Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mieltd mieltd mieltd
Ei kokemusta 0% 25% 0% 50% 25%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 23% 2% 18% 11% 6%




Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

En osaa sanoa
Jokseenkin samaa...

Taysin samaa mielta

m Aikaisemmin hanketyota
tehneet

M Ei kokemusta

0% 20% 40 % 60 %
Kuvio 13.
Taulukko 14.
14. Oman osahankkeen tavoitteet tukevat taustaorganisaatiosi strategisia tavoitteita
Taysin samaa | Jokseenkin [En osaasanoa|Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mieltd mieltd mieltd
Ei kokemusta 25% 75% 0% 0% 0%
Aikaisemmin hankety6td tehneet 21% 67 % 7% 6% 0%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta M Aikaisemmin hanketyota
En 0saa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... M Ei kokemusta
Taysin samaa mielta
1 1
0% 20% 40% 60% 80%
Kuvio 14.
Taulukko 15.
15. Hankkeen resurssoinnissa on onnistuttu
Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa [Jokseenkineri| Taysin eri
mieltd samaa mielta mieltd mieltd
Ei kokemusta 50% 50% 0% 0% 0%
Aikaisemmin hankety6td tehneet 34% 21% 0% 38% 7%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta - . -
M Aikaisemmin hanketyota
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... W Ei kokemusta
Taysin samaa mieltd
I I I
0% 20% 40 % 60 %

Kuvio 15.




Taulukko 16.

16. Hankkeiden organisointi Vali-Suomen alueella on onnistunut hyvin

Kuvio 16.

Taysin samaa | Jokseenkin |En osaasanoa |Jokseenkineri| Taysineri
mieltd samaa mieltd mielta mieltd
Ei kokemusta 0% 50% 25% 25% 0%
Aikaisemmin hankety6ta tehneet 3% 57% 31% 9% 0%
Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mieltd M Aikaisemmin hanketyota
En osaa sanoa tehneet
Jokseenkin samaa... W Ei kokemusta
Taysin samaa mielta
0% 20% 40% 60%




Liite 3

Satakunnan ammattikorkeakoulu

TEEMAHAASTATTELUN TEEMAT

Miten Vali-Suomen alueen Kaste—hankkeiden johtamiskéytannot ja johta-
misen rakenne on tukenut hankkeelle asetettujen tavoitteiden toteutumista?
Missa suhteessa asetetut tavoitteet ovat olleet kuntien strategisiin tavoitteisiin
nahden?
Millaisena sind néet organisaatiokulttuurin ja johtamiskulttuurin vaikutukset
projektitoimintaan?

o Millainen organisaatio- ja johtamiskulttuuri sinun mielestési on otolli-

nen projektitoiminnan onnistumisen kannalta?

o Millainen ei ole?
Miten olet kokenut Vali-Suomen alueen Kaste-hankkeiden organisointimal-
lin?

o Missé on onnistuttu?

o Mité tekisit toisin?
Miten viestintd on toiminut osana hankkeiden johtamista ja hankehallinnoin-
tia?

o Sisdinen viestintd esim. ohjausryhmatyoskentely jne.

o Ulkoinen viestinta

o Kaste-viestin valittyminen niihin Véli-Suomen kuntiin, jotka eivat ole

osallistuneet hankkeeseen?

Miten aikaisempi hanketoimijoiden hanketyon kokemus ja osaaminen on vai-
kuttanut hankkeiden toteuttamiseen?

o Millainen osaaminen kumuloituu yleiseksi hankeosaamiseksi?

o Millainen on substanssiosaamisen merkitys kehittamisty6ssa?

Millainen on sinun mielestasi hankehallinnoinnin resursoimisen ja organi-
soinnin merkitys hankkeen onnistuneen toteuttamisen kannalta.



