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Kehittamistyon tavoitteena oli muotoilla kaupunkiorganisaation projektitoimintaa ja
sen johtamista tukevia palvelukonsepteja, joiden avulla kohdeorganisaatio olisi val-
miimpi toteuttamaan ulkopuolisella rahoituksella toteutettavia kehittdmisprojekteja.
Kehittamistyon tutkimuskysymyksena oli selvittda, millaisia tukipalveluita tarvitaan
projektitoiminnan onnistumisen tukemiseksi kohdeorganisaatiossa. Tarpeen kehitta-
mistydlle loivat kohdeorganisaation kasvaneet projektitoiminnan volyymit seka nope-
asti muuttuva toimintaymparistd, jossa kehittdmisprojektit ovat merkittdvassa roolissa
muutokseen vastaamisessa.

Kehittamistydn teoreettinen tausta kasitteli kaupunkien muuttuvaa toimintaymparistéa,
kehittdmisjohtamista seka projekteja kehittdmistoiminnan tydkaluna. Kaytannon kehit-
taminen toteutettiin hyddyntaen palvelumuotoilun menetelmia. Tydn tarpeen, tavoit-
teen ja menetelmien maarittelyn jalkeen taustatietoa ja asiakasymmarryta kerrytettiin
seka puolistrukturoiduilla haastatteluilla ettd havainnoinnilla, joiden pohjalta rakennet-
tiin nelja asiakasprofiilia. Palvelukonseptien muotoilu kdynnistettiin yhteismuotoilun
tydpajassa, jossa projektitoiminnan tukipalveluiden asiakkaat ja tukipalveluita tuotta-
vat asiantuntijat ideoivat yhdessa tukipalveluaihioita asiakasprofiileille. Tyépajan tu-
loksista muotoiltiin yhteensa seitseman tukipalvelukonseptia, jotka muodostivat tuki-
palvelujen tydkalupakin. Muotoillut tukipalvelut kohdistuvat muun projektihallintaan,
projektijohtamiseen, verkostoitumiseen seka projektiosaamisen vahvistamiseen.

Kehittamistyon tuloksena selvisi, etta projektitoiminnan tueksi tarvitaan monipuolisia
ja kaytannonlaheisia tukipalveluita. Kohdeorganisaatiossa ulkopuolisella rahoituksella
toteutettava projektitoiminta on laaja-alaista, monipuolista, monikerroksista ja nopea-
tempoista, mika ilmenee myds tarvittavien tukipalveluiden maarassa ja laadussa. Ul-
kopuolisella rahoituksella toteutettavilla projekteilla on tarkea rooli organisaation kehit-
tdmistoiminnassa. Tulokset ovat sovellettavissa myds muihin kaupunkiorganisaatioi-
hin Suomessa.
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Abstract

The aim of the thesis was to develop service concepts to support projects in a city or-
ganization and thus enhance the organization’s ability and readiness to execute pro-
jects with funding from other sources than the city budget. The research question was
what kind of support services are needed to support the success of these projects in
the target organization. Increased project volumes and the rapidly changing working
environment of the target organization formed both a current and prominent need for
development.

The theoretical background focused on the cities’ role in rapidly and unpredictably
changing world, development management, and projects as tools for development.
The practical side of the thesis was conducted using service design methodology. Af-
ter defining the need, goals and methods of the thesis, customer understanding was
acquired through semi structured interviews and observation. Then, four customer
profiles were created to represent the customer base, its needs, and attitudes. The
actual designing of the service concepts consisted of two parts: firstly, service ideas
were co-designed in a workshop by both the customers and providers of support ser-
vices. Secondly, the service ideas from the workshop were designed further to form a
toolbox of seven service concepts that support project management, leadership, net-
working, and project competence in the target organization.

As a result, as the toolbox indicates, versatile and practical services are needed to
support the success of projects in a city organization. The project environment of the
target organization is wide-ranging, versatile, multi-layered, and fast-paced which is
reflected on the needs for support. Project funding from outside sources has an indis-
putable role in enabling service development in the target organization. Due to their
universal nature, the results are applicable to city organizations in general in Finland.
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1 Johdanto

Kaupunkien toimintakenttd on jatkuvassa muutoksessa. Kaynnissa on yhta aikaa useita
merkittavia kehityskulkuja, jotka ovat viime vuosina haastaneet yhteiskuntien paatdksen-
teko- ja toimintakykya; koronapandemia, Venajan hyokkayssota Ukrainaan seurauksineen
seka ekologisen kestavyyskriisin kiihtyminen haastavat yhteiskuntamme rakenteita (Dufva
& Rekola 2023, 38). Yha voimakkaampi ihmisten keskittyminen kaupunkimaisille alueille
kytkeytyy vahvasti megatrendeihin, joten maailman muutokset nakyvat tehokkaasti myods
kaupungeissa (Kuhn & Margellos 2022, 184-188). Suomalaisten kaupunkien kontekstissa
hyvinvointialueiden toiminnan kaynnistaminen vuoden 2023 alussa on yksi Suomen itse-

naisyydenajan laajimmista julkisen hallinnon uudistuksista (llola ym. 2023, 7).

Myds talouden nakdkulmasta kaupunkien tulevaisuus nayttaytyy haastavana; hyvinvointi-
alueuudistuksen vaikutukset kohdistuvat kuntien kayttétalouteen muuttaen tulojen ja meno-
jen rakennetta merkittavasti, eikd nahtavissa oleva talouskasvu riitd tasaamaan julkisen ta-
louden alijgdmaa. Lisaksi alijadmaisten kutien lukumaaran arvioidaan jatkossa kasvavan.
Kuntataloudessa on odotettavissa tulevina vuosina menojen ja tulojen valista rakenteellista
epatasapainoa, joten tuottavuutta ja tehokkuutta kehittdvat toimenpiteet ja uudistukset ovat
valttdmattomia. (Valtiovarainministerié 2022, 34, 55, 62, 69.)

Toisaalta kaupungeilla on myds uniikki rooli haasteisiin vastaamisessa niiden monipuolisen
tilan, vaeston, autonomian, teknologisen kyvykkyyden ja innovaatiopotentiaalin takia (Joint
Research Centre 2019, 7). Kehittdmistydlle on tarvetta, silla vaeston ikdantymisen ja syn-
tyvyyden laskun myéta rakentuva kestavyysvaje haastaa koko hyvinvointiyhteiskunnan ra-
hoituspohjaa (Dufva 2020, 10) ja samalla kuntien palveluiden laajuus suhteessa resurssei-
hin aiheuttaa painetta uudistaa julkisten palveluiden tuottamisen tapoja (Sydanmaanlakka
2015, 122). Kaupunkien resurssien kohdistuessa yha enenevissa maarin lakisaateisten pal-
veluiden tuottamiseen, kasvanee ulkopuolisen projektirahoituksen merkitys kehittamistoi-

minnan edellytyksena.

Ulkopuolisella rahoituksella tarkoitetaan tassa yhteydessa rahoitusta, joka ei ole kohdistettu
kaupunkien perustoimintaan ja jota haetaan joltakin kolmannelta taholta, esimerkiksi minis-
teri6ilta, aluehallintoviranomaisilta, ELY-keskuksilta, maakuntien liitoilta tai Euroopan uni-
onilta. Kaupunkien palveluiden kehittdminen on projektivetoista, ja esimerkiksi Jyvaskylan
kaupunki on vuodesta 2014 alkaen toteuttanut pelkastadan Euroopan unionin aluekehitysra-
haston ja sosiaalirahaston kehittamisprojekteja yli 10 miljoonan euron arvosta (Rakennera-

hastotietopalvelu).



Samaan aikaan kehittamisprojekteihin rahoitusta on jaossa ennatysmaara erityisesti Euroo-
pan unionin elpymis- ja palautumistukivalineen toteutuksen myoéta. Pelkastaan Keski-Suo-
messa EU:n rakennerahastoista (Euroopan aluekehittdmisrahasto, Euroopan sosiaalira-
hasto ja Oikeudenmukaisen siirtyman rahasto) jaettavan projektirahoituksen maara monin-
kertaistui ohjelmakaudelle 2021-2027 kauden 2014—-2020 tasosta (Ty6- ja elinkeinominis-
terio 2021).

Kehittamistyon tarve ja tavoitteet

Kehittamisty6 on tydelamalahtoinen, ja sen tilaajana toimii Jyvaskylan kaupunki. Jyvaskylan
kaupungin projektitoiminnan volyymit ovat kasvaneet viime vuosina, johtuen erityisesti tar-
jolla olevan projektirahoituksen kasvusta. Kehittdmisen projektivetoisuuden vahvistumisen
my6ta ja yha useampien asiantuntijoiden osallistuessa ulkopuolisen rahoituksen projektien
hakemiseen ja toteuttamiseen, on myds kysynta projektitoiminnan tukipalveluille lisdanty-
nyt. Organisaatiossa on tunnistettu, ettd organisaation tamanhetkiset resurssit ja osaamis-
paaoma eivat sellaisenaan mahdollista suuren projektivolyymin vaikuttavaa lapivientia. Pro-
jektitoiminnan kehittdmistarpeisiin on havahduttu jo vuonna 2021 kdynnistetyssa Kehto-ke-
hittamisprojektissa, jossa luotiin yhteinen toimintamalli ja prosessi projektien Iapiviennille.
Projektissa kehitetyilla yhteisilla toimintatavoilla pyritdan keittdmaan projektitydn tarkoituk-
senmukaisuutta, lapinakyvyytta, tehokkuutta ja laatua. Kyseiselld mallilla pyritdan tarjoa-

maan apua myos projektinhallintaan ja -johtamiseen. (Jyvaskylan kaupunki e.)

Hyvinvointialueuudistuksen myéta myds kaupungin organisaatiorakennetta uudistettiin, tar-
koituksena vahvistaa kehittdmistoiminnan roolia myds organisaatiorakenteen tasolla. Uu-
teen organisaatioon muodostettiin uusi kehittdmisen tuen tiimi, jonka yhtena tehtavana on
tukea projektipaallikkdja ulkopuolisen rahoituksen kehittamisprojektien toteuttamisessa. Tii-
min rakentumisen ja toiminnan jasentdmisen kannalta keskeistd on tunnistaa ne tarpeet,
joihin uuden tiimin odotetaan vastaavan. Lisaksi on tarpeen tunnistaa, millaista osaamista

organisaatiossa jatkossa tarvitaan.

Kehittamistydn tavoitteena on kehittdad kaupunkiorganisaation projektitoimintaa tukevia
palvelukonsepteja. Kehittamistyon tuloksena kaupunkiorganisaatio on valmiimpi toteutta-
maan ulkopuolisella rahoituksella kehittdmisprojekteja kaupungin palveluiden paranta-
miseksi. Lisaksi kehittdmistydn tuloksia voidaan hyédyntaa organisaatioon perustetun uu-
den kehittdmisen tuen tiimin tyokalupakkina. Kehittamistyon tavoitteista juontuvana tutki-

muskysymyksena on,

e millaisia tukipalveluita tarvitaan projektitoiminnan onnistumisen tukemiseksi organi-

saatiossa.



Kehittamistyon tuloksena syntyvien palvelukonseptien tavoitteena on edistaa projektitoimin-
nan vaikuttavuutta ehkaisemalla riskeja ja poistamalla esteitad projekteja toteuttavien pro-
jektipaallikdiden onnistumiselta. Lisaksi tavoitteena on tukea projektitoiminnan johtamista.
Konseptoitavien tukipalveluiden avulla projektipaallikkd voisi paremmin keskittya projektin
sisalldlliseen toteuttamiseen saadessaan riittdvan tuen projektin tekniseen toteutukseen.
Projektipaallikdn projektin sisalldlliseen toteuttamiseen kaytdssa olevat resurssit kasvavat,
kun tukipalveluita tarjotaan tarkoituksenmukaisesti ja tarvelahtoisesti. Hyvin toimivat tuki-
palvelut voidaan nahda myoés projektipaallikdn voimavaroja ja tydn mielekkyytta lisdavana

tekijana, kun projektin toteuttamisen ongelmakohtiin on tarjolla riittava tuki.

Koko kaupunkiorganisaation ndkdkulmasta kehittamistyon tuloksena syntyvat palvelukon-
septit tehostavat kaupungin kehittdmistoimintaa poistaessaan projektien onnistumiseen liit-
tyvia riskeja. Kun kehittdmisen tukipalvelut ovat kaikkien projektipaallikdiden saavutetta-
vissa resursseja ei mene siihen, etta jokainen projektipaallikko selvittda haastavia tilanteita
itsendisesti, vaan tieto saadaan nopeasti ja tehokkaasti jaettua. Lisdksi kehittamistydn
myo6ta organisaation osaamispaaoma projektien toteutuksessa kasvaa, kun kynnys projek-
tirahoituksen hakemiseen madaltuu. Tavoitteena on, ettd yha useampi organisaation asi-
antuntija innostuu projektitoiminnasta ja kokee omaavansa riittdvat resurssit menestyksek-

kaan kehittdmistyon toteutukseen.

Kehittamistoiminnan johtamisen kannalta kehittamistyd antaa edellytyksia aiempaa yhden-
mukaisempaan projektien johtamiseen ja projektisalkunhallintaan, mika osaltaan poistaa
projektitoiminnan riskitekijoita. Kehittamistydn toteutuksessa tavoitteena on tunnistaa myos
organisaatiotasoisia projektitoiminnan esteita ja riskeja, joiden sanoittaminen ja konkreti-

sointi tarjoaa sy6tteita kehittdmistoiminnan johtamiselle.

Kehittamisty® on rajattu koskemaan ulkopuolisella rahoituksella toteutettavia toiminnan ke-
hittdmisen projekteja. Kehittamistyo ei ota kantaa esimerkiksi kaupungin investointiprojek-
tien tarpeisiin. Kehittamistydsta on rajattu ulos my6s sosiaali- ja terveyspalveluiden projek-
tien tarpeet, silla naiden palveluiden tuottaminen siirtyi kehittamistyon aikana Keski-Suo-

men hyvinvointialueen toteutettavaksi.

Kehittamistydn tulokset ovat julkisesti hyddynnettavissa, ja kehittdmistydn tavoitteena on
tarjota projektin tuloksia myds muiden kaupunkiorganisaatioiden tueksi. Julkiset organisaa-
tiot muistuttavat rakenteiltaan yha enemman toisiaan, ja vaikka toimintakulttuuri organisaa-
tioissa eroaa, hyvien kaytanteiden jakaminen seka yhteisten mallien ja viitekehysten kehit-

tdminen on mahdollista (Sydanmaanlakka 2015, 18).

Kehittamisty6 toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus sopii kehittamistyon lah-

tokohdaksi, silla se keskittyy kaytdnnon ongelmien ratkaisemiseen. Se on lahestymistapana



osallistava ja ratkaisukeskeinen, silld nykytilan kuvaamisen sijaan tavoitteena on 16ytaa kay-
tanndn ratkaisuja. Toimintatutkimuksessa on sisdankirjoitettuna kaytanndllisyyden vaati-
mus, ja toimintatutkimuksella tavoitetaan organisaation paivittaista toimintaa seka niita hen-
kil6ita, jotka tydarjessaan osallistuvat kehitettdvaan toimintaan. Toimintatutkimus nojaa yh-
teistydhon ja osallistujien aktiiviseen toimijuuteen kehittdmisessa. Aktiivinen osallisuus on
tarkeaa, silla arjessa kehitettavan asian kanssa tydskentelevat tuntevat parhaiten oman toi-
mintaymparistonsa haasteet. Toimintatutkimuksessa myds kehittamistoimenpiteiden jat-

kuva arviointi ja suunnitelman joustavuus ovat keskidssa. (Ojasalo et al. 2020, 58-61.)

Kehittdmismenetelmana on palvelumuotoilu, silla tavoitteena on kehittda organisaation ke-
hittdmisprojektien tueksi sisaisia palveluita. Palvelumuotoilu valikoitui menetelmaksi myos
siksi, ettéd kehittamistydn tavoitteena on kehittdd palveluita nimenomaan asiakkaiden, el

projektipaallikdiden ja projektitoiminnan johdon, Iahtdékohdista.

Palvelumuotoilussa muotoilun keskidssa on ihminen, joka kayttaa palvelua. Palveluita
suunnitellaan niille henkildille, jotka todellisuudessa tulevat palveluita kayttdmaan, jolloin
myds tarvelahtoisesti suunnitellulla palvelulla on edellytykset menestyd. Ymmarryksen asi-
akkaiden todellisuudesta ja tarpeista voidaan todeta olevan yksi liiketoiminnan keskeisimpia
nakokulmia. (Tuulaniemi, 2011, 71-73; den Dekker 2020, 30-32.)

Kehittamistyd eteni mukaillen Tuulaniemen (2011, 130-131) palvelumuotoiluprosessia.
Johdannossa on maaritelty kehittdmistyon tausta, tarve, tavoitteet ja rajaukset. Seuraa-
vassa vaiheessa asiakasymmarrysta kerrytetdan teemoitetuilla haastatteluilla. Haastattelu-
aineistosta tehdaan laadullinen analyysi grounded theory -menetelmalla, jonka avulla ai-
neistolahtdisesti tunnistetaan toistuvia teemoja (Ojasalo et al. 2020, 110). Aineiston pohjalta
ideoidaan ja kuvataan mahdollisia palvelukonsepteja, joita testataan ja jatkokehitetdan yh-
dessa tukipalveluiden asiakkaiden ja palveluntarjoajien kanssa tydpajassa. Tydpajan lop-
putuloksena muodostuu palvelukonsepteja kaupunkiorganisaation projektitoiminnan tueksi.

Kuviossa 1 on esitetty kehittamistydn toteutus prosessikaaviona.



KEHITTAMISTYON ETENEMINEN

@ @ {3 C
® R KITEYTYKSET JA
MAARITTELY TUTKIMUS SUUNNITTELU JATKOKEHITTAMINEN

 Tarve kehittamiselle o Asiakasymmarryksen  Palvelukonseptien « Palvelukonseptien
« Tavoitteenasettelu ja kasvattaminen ideointi ja muotoilu jatkomuotoilu ja

tydn rajaus haastatteluiden ja tybpajassa yhdessa kiteyttaminen
» Kohdeorganisaatioon havainnoinnin avulla asiakkaiden ja tydkalupakiksi

tutustuminen ¢ Aineiston analysointi ja palveluntuottajien ¢ Jatkokehittamisen

tyypittely kanssa tarpeiden tunnistaminen

kehittamistyon paattyessa

Kuvio 1. Kehittamistyon eteneminen (mukailtu Tuulaniemi 2011, 130-131)

Kohdeorganisaation kuvaus

Tyon tilaaja on Jyvaskylan kaupunki. Jyvaskyla on Suomen seitsemanneksi suurin kau-
punki, jonka tuottamien palveluiden vaestdpohja on noin 143 000 asukasta. Kaupunki on
kasvava ja vilkas opiskelijakaupunki, jossa asukasluvun kasvu on Suomen suurten kaupun-

kien karkea. (Jyvaskylan kaupunki b.)

Hyvinvointialueuudistuksen mydéta seka kaupungin toimintoihin ettd organisaatioon ja joh-
tamiseen aiheutui muutoksia. Jyvaskyld2023-nimelld kulkevan valmistelun tehtavana ol
muodostaa uusi organisaatiorakenne, joka ilmentaa kaupungin toteutusvastuulle jaavia toi-
mintoja sosiaali- ja terveystoimen seka palo ja pelastustoimen siirtyessa Keski-Suomen hy-
vinvointialueen vastuulle. Uudistuksen jalkeen vuoden 2023 alusta alkaen kaupungin toi-
minta painottuu aiempaa vahvemmin elinvoiman vahvistamiseen ja kuntalaisten hyvinvoin-
nin edistamiseen. Uudistuksen yhteydessa on huomioitu myés toiminnasta kumpuavia ke-

hittamistarpeita. (Jyvaskylan kaupunki 2022.)

Uuteen organisaatioon valmisteltiin neljan toimialan rakenne. Toimialat ovat konsernihal-
linto, elinkeino- ja tydllisyyspalvelut, sivistyspalvelut ja kaupunkirakennepalvelut. Konserni-
hallintoon keskitettiin hallinnon yhteisia tehtavia seka koko organisaatiota koskevia tukipal-
veluita. Elinkeino- ja tyollisyyspalveluiden toimiala tuottaa kaupunkiin yritys- ja tyoéllisyyspal-
veluita edistden alueen elinvoimaa. Sivistyspalveluiden toiminta-alueen muodostavat var-
haiskasvatuksen, perusopetuksen, nuorten palveluiden seka kulttuuri- ja liikuntapalveluiden
tuottaminen. Kaupunkirakennepalveluiden toimiala vastaa muun muassa kaupunkisuunnit-
telun, maankayton, joukkoliikenteen ja ymparistdénsuojelun tehtavista kaupungissa. (Jyvas-

kylan kaupunki 2022; Jyvaskylan kaupunki c.)



Jyvaskylan kaupungin strategia on paivitetty kevaalla 2022, ja sen mukaan kaupungin stra-
tegisena visiona olla on kasvava ja kansainvalinen sivistyskaupunki. Strategian mission mu-
kaan kaupunki edistda kuntalaisten hyvinvointia, osallisuutta ja yhteisollisyyttd. Kaupunki-
strategiassa maaritellyt toimintaa ohjaavat arvot ovat inhimillisyys, vastuullisuus, rohkeus,
avoimuus ja turvallisuus. Strategian nelja karkea ovat koulutus- ja kulttuurikaupunki, elin-
voiman kaupunki, liikuntapdakaupunki seka resurssiviisas kaupunki, joiden toteuttamiseksi

on kirjattu 18 teemaa. (Jyvaskylan kaupunki d.)

Jyvaskylan kaupungissa ei ole ollut kaytéssa keskitettya projektitoiminnan seurantaa, mutta
arvioiden mukaan erikokoisia kehittamisprojekteja toteutetaan vuosittain useita kymmenia,
ja niissa tyoskentelee useita kymmenia henkil6ita eri toimialoilta. Kehittamisprojektien to-
teuttamiseen esimerkiksi ministeridiltd tai EU-rahoituksena. Kehittamisprojektien tavoit-
teena on tukea kaupungin elinvoimaa ja kehittdd kaupungin asukkailleen tuottamia palve-

luita seka kansainvalistymista. (Jyvaskylan kaupunki a.)



2 Kaupunkien toiminnan kehittaminen vastauksena toimintaympariston

muutokseen
2.1 Julkisen sektorin erityispiirteita

Monimuotoisuutensa takia julkisen sektorin kokonaisuudesta on haastavaa muodostaa ko-
konaiskasitysta, ja julkisen sektorin tulkinnat vaihtelevat. Yleisesti julkisella sektorilla tarkoi-
tetaan Suomen kontekstissa sitéd kansantalouden osaa, joka on valtion tai kuntien omistuk-
sessa, sisaltden muun muassa julkisomisteisia sosiaaliturvarahastoja, kuntayhtymia, liike-
laitoksia ja valtionyhtidita. Julkisen sektorin toiminta on padosin verorahoitteista, ja sisaltaa
laajasti erityyppisia toimintoja, kuten jarjestyksen ja turvallisuuden yllapidon, koulutuksen,

terveydenhuollon ja ymparistdnsuojelun jarjestamista. (Sydanmaanlakka 2015, 35-36.)

Kehittamistyotydssa tarkastellaan kehittdmisprojekteja nimenomaan julkisen sektorin nako-
kulmasta. Vaikka liian yksioikoista erotusta yksityisen ja julkisen sektorin valille tulee valttaa,
silld se voi vahvistaa stereotypioita julkishallinnoista ja sen tydntekijdista ja yliyksinkertais-
taa asioita (Rainey 2009, 59), voidaan kuitenkin 16ytaa piirteita, jotka erottavat julkisen sek-

torin kehittdmistyon lahtdkohtia yksityisomisteisten yritysten toiminnasta.

Julkisen sektorin johtamisesta voidaan |0ytda haasteita, jotka eroavat yksityisen sektorin
johtamisesta. Julkisen sektorin toimintaa ohjaa merkittdva maara lainsaadantoéa, joka tulee
huomioida kaikessa toiminnassa. Johtamista toteutetaan virkavastuulla ja poliittisen ohjauk-
sen alaisuudessa, mika osaltaan asettaa toiminnalle vaatimuksia muun muassa avoimuu-
desta ja lapinakyvyydesta. (Sydanmaanlakka 2015, 14.) Merkittdvimmat erot yksityisen
sektorin toimintaperiaatteisiin 16ytyvat juuri olemassaolon ja toiminnan perusteista, arvo-
pohjasta ja toimintaperiaatteista, silla julkisen sektorin toimintaa ohjaavat poliittiset auktori-
teetit ja rahoituslahteet eroavat yritysmaailman usein paaosin taloudellisesta ohjauksesta
(Rainey 2009, 66—79; Yasin ym. 2009, 48).

Myds kehittdmistydn kohteena olevassa projektinhallinnassa on tunnistettu eroavaisuuksia
yksityisen ja julkisen sektorin valilla. Nama erot nayttaytyvat esimerkiksi niissa kriteereissa,
joita kaytetaan kehittdmisprojektien priorisoimiseen ja kaynnistamiseen, seka niille projek-
teille asetetuissa tavoitteissa. Siind missa yksityisella sektorilla taloudelliset kannusteet ja
strategiset tavoitteet luovat prioriteetit kehittdmistoiminalle, painaa julkisella sektorilla vaa-
kakupissa sosiaaliset ja ymparistoon liittyvat tekijat. Lisdksi muun muassa riskienhallintaan,
raportointiin ja sdadoksiin liittyvissa kaytanndissa seka projektitoiminnan sidosryhmissa on
tunnistettu eroavaisuuksia yksityisen ja julkisen sektorin valilla. (Maceta & Berssaneti 2019,
1417).



2.2 Kaupunkien rooli muuttuvassa toimintaymparistossa

Kaupungeista puhuttaessa kohtaa erilaisia maaritelmia. Kaupungeille ei ole olemassa glo-
baalisti yhtenaistd maaritelmaa, ja kaupungin kasite vaihtelee maiden valilla; joissain valti-
oissa kaupungin kasitteen takana on tietty vaestémaara, kun taas toisissa valtioissa tuotet-
tujen palveluiden tyyppi tai talouden rakenne maarittda, onko kyseessa kaupunki. Euroopan
komissio pyrkii yhteistydssd useiden muiden kansainvalisten organisaatioiden kuten
OECD:n ja Maailmanpankin kanssa luomaan kansainvalisen ja ihmislahtdisen maaritelman
kaupungeille, joka mahdollistaisi kansainvalisen vertailun ja yhteismitallisuuden. (Joint Re-
search Centre 2019, 19.)

Mydskaan Suomen lainsdadanto ei tee erotusta kuntien ja kaupunkien valille (Kuntalaki
410/2015), eikd lainsdadanndssa tunnisteta kaupunkeja erityisasemassa. Kuntalain
(410/2015, 4 §) mukaan kunta voi kayttda nimitysta kaupunki, kun se katsoo tayttavansa
kaupunkimaiselle yhdyskunnalle asetettavat vaatimukset. Kielitoimiston sanakirjan (Koti-
maisten kielten keskus) mukaan kaupunki on oman kuntansa muodostava, tihedan (suun-
nitelmallisesti) rakennettu, tavallisesti suuri asutuskeskus. Kansallinen kaupunkipolitiikka
kasittdd myos hyvin erityyppisid kaupunkeja, kuten metropolin, suuria kaupunkiseutuja,
maakuntien keskuskaupunkeja seka seutukaupunkeja (Tyd- ja elinkeinoministerit). Tyo- ja
elinkeinoministerion vuonna 2020 asettaman Kaupunkipolitiikan yhteystyéryhman kokoon-
panoon on nimetty edustajat kahdestakymmenestdkahdesta Suomen suurimmasta kau-
pungista (Tyo6- ja elinkeinoministerid). Maarittelyn haasteista johtuen tassa luvussa kunnista
puhuttaessa tarkoitetaan myds kaupunkeja. Suomen kontekstissa kaupungeista puhutta-
essa tarkoitetaan paaasiassa Kaupunkipolitikan yhteistydryhman mukaisesti noin 20 suu-

rinta suomalaista kaupunkia.

Kuntien tehtavien perusta on maaritelty kuntalaissa (Kuntalaki 410/2015, 7 §), jonka mu-
kaan kunta toteuttaa sille laissa maaratyt tehtavat seka itsehallinnon nojalla itselleen otta-
mansa tehtavat. Vuonna 2012 kunnan lakisdateisia tehtavia kartoitettiin ainakin 535 kappa-
letta, kymmenen eri ministeridn toimialalta ja 138:aan lakiin ja asetukseen nojaten (Valtio-
varainministerié 2013, 17). 2010-luvulla kuntien tehtavia on pyritty suhteuttamaan parem-
min kuntien rajallisiin resursseihin muun muassa paaministeri Kataisen ja paaministeri Si-
pilan johdolla (Valtiovarainministerié 2015, 13—14). Historiallisesti merkittdvan muutoksen
kuntien tehtavakenttaan tuo vuonna 2023 toimintansa aloittaneet hyvinvointialueet. Hyvin-
vointialueuudistus muokkaa kuntien tehtavakenttda perustavanlaatuisesti sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden sekd pelastustoimen seka niiden toteutukseen kohdistuvan rahoituksen
siirryttya hyvinvointialueille (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmisesta 612/2021, 8
§; Laki hyvinvointialueiden rahoituksesta 617/2021, 3 §).



Kunnilla on useita rooleja, kuten toimia asukkaidensa demokraattisena paikallisyhteiséna,
jarjestaa palveluita seka kehittaa paikallista elinvoimaa. Kunnilla on subjektiivisiin oikeuksiin
littyvia tehtavia, pakollisia tehtavia, harkinnanvaraisia tehtavid seka viranomaistehtavia.
Kunnat ja kaupungit toteuttavat asukkaidensa itsehallintoa, turvaavat perusoikeuksien to-
teutumista ja toimivat erilaisissa yhteistydverkostoissa. Kuntien rooli on merkittdva muun
muassa alueensa turvallisuuden hallinnassa seka ilmastonmuutoksen torjunnassa. (Sydan-
maanlakka 2015, 121-125.) Nykyajassa voidaan jopa argumentoida, etta julkisen sektorin,

ja kaupunkien, rooli sivuaa jollakin tapaa yksilén arjen kaikkia toimintoja (Bason 2017, 23).

Vuonna 2015 kaupunkimaisilla alueilla asui 75 prosenttia maailman vaestoésta. Euroopassa
vastaava osuus oli 72 prosenttia. Kaupungistumisen voidaan odottaa jatkuvan myds tule-
vaisuudessa. Toisaalta Euroopassa vakiluvun pienentyessa myds monien kaupunkien va-
kiluku tulee pienenemaan ja vaestoliikkeiden myéta monipuolistumaan. Kaupunkien tulee
kyeta reagoimaan jo olemassa oleviin suuriin haasteisiin, kuten monipuolisten ja kohtuuhin-
taisten asuntojen saatavuuteen, inkluusion ja integraation varmistamiseen kaupunkien yh-
teisdissa seka ilmastovaikutusten vahentadmiseen. Kaupungit ndhdaan ilmastotaistelun
edelldkavijoing, ja toisaalta ilmastonmuutoksen vaikutukset nakyvat nopeasti energian ja
puhtaan veden saatavuudesta vastaavissa kaupungeissa. Kaupungeilla on siis globaalisti
merkittdva mahdollisuus vieda eteenpain yhteiskunnallisia muutoksia. (Joint Research
Centre 2019, 4-5.)

Julkisten organisaatioiden kyvykkyys ratkaista tehokkaasti yhteiskunnallisia haasteita nou-
see toistuvasti keskusteluun (Bason 2017, 21). Vaikka julkisen sektorin toimijoihin ei koh-
distu samanlaista muutospainetta kuin yksityisiin yrityksiin, on 1980-luvulta alkaen lansi-
maissa ollut nahtavissa painetta perustavanlaatuiselle organisatoriselle muutokselle. Ta-
voitteena on ollut muun muassa yhdenmukaistaa ja pienentaa julkisen sektorin kokoa, va-
hentaa toimintoja, jotka eivat tuota suoraa lisdarvoa seka korostaa tehokkuutta. Naiden pai-
neiden myo6ta on alettu puhua uudesta julkisjohtamisen opista (New Public Management,
NPM). Tarve kulujen hallinnalle, palveluiden laatuun liittyvien odotusten kasvaminen seka
teknologisten ratkaisujen ja globaalin kilpailun tarjoamat mahdollisuudet ovat muokanneet
myos jukista sektoria. Uuden julkisjohtamisen opin voidaan ajatella korostavan strategista
johtamista ja suunnittelua, suoritusten vaikutusten mittaamista ja tuloksellisuuden todenta-
mista, joustavuutta ja mukautuvuutta seka normien ja byrokratian purkamista. Vastaaminen
tahan muutokseen uuden johtamisopin filosofiaan pohjaten edellyttaa osaltaan myds laajaa
markkinaehtoisten toimintamallien korostumista myds julkisella sektorilla. (L&hdesmaki
2003, 9-11; Gregory 2007, 221-222; Crowford & Helm 2009, 75; Yasin ym. 2009, 47—48).
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Vaikka uuden johtamisopin voidaan ajatella juurtuneen hallinnon uudistamista ohjaavaksi
toimintatavaksi (LAhdesmaki 2003, 10) on se myds kohdannut kritiikkia ja sitéa on alettu pitaa
vanhentuneena. Muutostahti on ollut niin nopeaa, ettd on alettu puhua post-NPM-ajasta
viitaten muun muassa uudistusten monipuolistumiseen ja globaaleihin trendeihin, seka uu-
distusten ennakoimattomiin vaikutuksiin (Christensen & Laegreid 2007, 1). On argumen-
toitu, ettd uudesta johtamisopista on jo siirrytty digitaalisen ajan hallintoon digitalisaation,

tietojarjestelmien ja datan kerdamisen ja hyddyntamisen kehittyessa (Dunleavy ym. 2006).

Myds Suomessa globaalit muutokset valittyvat erityisesti kasvavien kaupunkien toimintaan.
Julkisen sektorin toimintakentdn muutoksen voima on kiihtynyt vime vuosikymmenien ai-
kana, ja tulevaisuudentutkijat ennustavat eksponentiaalista muutosnopeuden kasvua
useilla yhteiskunnan osa-alueilla (Sydanmaanlakka 2015, 26). Siirtyminen postnormaaliin
aikaan, jossa maailma koetaan aina monimutkaisempana ja ristiriitaisempana kuin aikai-
semmin, ja jossa jannitteet ja epajatkuvuudet yleistyvat, tekee aiemman kasityksemme nor-
maalista hyddyttdmaksi ja lisda tarvetta ymmartaa asiayhteyksia ja muutosten suuruutta
(Dufva 2020, 52). limiéiden monitulkinnallisuus ja monimutkaisuus seka nopea toimintaym-
paristdn muutos pakottavat kuntia muokkaamaan johtamisen ja organisaatioidensa raken-
teita seka etsimaan yha innovatiivisempia tapoja jarjestaa toimintansa. On selvaa, etta ny-
kyisilld suunnittelun, toiminnan ja johtamisen malleilla on yksindan mahdotonta ratkoa mo-
nitahoisia ja toisiinsa kytkeytyneita julkisen sektorin tulevaisuuteen liittyvia haasteita. (Sy-
danmaanlakka 2015, 15, 33).

2.3 Projektijohtaminen vastauksena kaupunkien muutospaineeseen

Muutoksesta on tullut paivittdinen vaatimus kaikille organisaatiolle, mukaan lukien julkisen
hallinnon toimijat, joiden muutospainetta sanelevat jatkuvat muutoksen ymparoéivassa ta-
loudellisessa, sosiaalisessa ja teknologisessa ymparistdéssa (Adam 2022, 1). Organisaatioi-
den kyvykkyys menestya muuttuvassa ymparistdssa ei ole itsestdanselvyys tai organisaa-
tion pysyva ominaisuus, vaan vaatii aktiivista johtamista ratkaisujen 16ytamiseksi uusiin
haasteisiin (Talja ym. 2017, 265). Organisatorinen muutos on haastavaa, silla organisaatiot
ovat sidoksissa olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin, ja muuttuvaan maailmaan rea-
gointi vaatii aivan uudenlaista tekemisen tapaa (Kadenius & Térmala 2017, 267). Historial-
liset muutokset, kuten pandemiat, ilmastonmuutos ja nopeasti kehittyvat teknologiat moti-

voivat uuden kehittdmiseen (Hansen & Svejvig 2022).

Projektit ovat usein muutoksen tydkaluja organisaatioissa, ja juuri projektien avulla voidaan
toteuttaa kasvustrategioita ja kehittamista (Rwelamila & Purushottam 2012, Maceta & Bers-
saneti 2019, 1405 mukaan). Yha monimutkaisemmassa maailmassa projektit voivat tarjota

tydkalun organisaatioiden avuksi, mahdollistaen muuttuvan toimintaympariston haasteisiin
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vastaamisen ja organisaation uudistumisen (Virtanen 2009, 19.) Organisaation muutosval-
miutta mitattaessa tulisikin huomioida myds valmiudet laadukkaaseen projektinhallintaan
(Errida & Lofti 2020, 15). Projektinhallinnan integrointi osaksi muutosjohtamista voi tarjota
tukea muutosjohtamiselle esimerkiksi uusien toimintamallien suunnittelun ja toteuttamisen

seka sidosryhmien sitouttamisen osa-alueilta (Gordon & Pollack 2018, 17).

Projekteihin liittyvat kasitteet eivat ole vakioita, vaan ovat muuttuneet ajan kuluessa (Virta-
nen 2009, 42) ja projektikirjallisuudessa projektin kasite maaritellddn monin eri tavoin (Man-
tyneva 2020, 11). Toisaalta useita asioita voidaan myods toteuttaa projektimaisesti ilman,
ettd kyseessa on varsinainen projekti (Lehtonen ym. 2006, 19). Se, minkalainen toiminta
kussakin organisaatiossa maaritelldan projektiksi tai kehittdmishankkeeksi, vaihtelee myos
organisaatioiden ja toimialojen valilla. Kuitenkin projekti- ja projektitoiminnalle voidaan 16y-
taa joitakin yhteisia maarittavia ominaisuuksia.

Projektin voidaan maaritella olevan kertaluontoinen ja aikataulutettu kokonaisuus, jolla on
selked alku ja loppu. Projektilla tai kehittdamishankkeella on selked maaritelty tavoite, ja sen
toimenpiteet on huolellisesti valittu edistdmaan asetettuja tavoitteita. Nain ollen projekti pyr-
kii vastaamaan aina johonkin selkedan ja rajattuun tarpeeseen, esimerkiksi uuden tuotteen
tai palvelun kysynnan muutokseen tai organisaation toiminnan muutospaineeseen. Projek-
tille on maaritelty etukateen budjetti ja resurssit, joiden puitteissa tulokset tulee saavuttaa.
Projektilla on myds valiaikainen oma organisaatio, jota tyypillisesti johtaa projektipaallikko,
ja projektin ohjausrakenne on maaritelty. Kiteytetysti voidaan todeta, ettad projektin avulla
voidaan pyrkia saavuttamaan kunnianhimoiset tavoitteet rajatussa ajassa ja ennalta maari-
teltyjen resurssien puitteissa. (Viirkorpi 2000, 9; Lehtonen ym. 2006, 19; Mantyneva 2020,
11.)

Kun tietty tehtavakokonaisuus muotoillaan projektiksi, voi silla olla useita positiivisia vaiku-
tuksia organisaatioissa. Projektoimalla toimintaa voidaan esimerkiksi parantaa toiminnan
ohjausta ja mitattavuutta, kun tavoitteet ovat jo projektin kdynnistdmisvaiheessa selkeasti
maaritelty. Projektityd onkin selkean tulossuuntautunutta, joten projektitoiminnan menetel-
milld on mahdollista kehittdd organisaatiota kohti strategista tavoitetilaa. (Mantyneva 2020,
9.) Projektien haastavana tehtavana yha useammin onkin juuri merkityksellisyyden ja ar-
vonluonnin todentaminen (Zaman ym. 2020, 168). Projekti on kaytanndllinen tydkalu kehit-
tamistydhon erityisesti silloin, kuin kun tavoitteena on esimerkiksi vastata organisaation pe-
rustoiminnasta poikkeavaan uuteen haasteeseen tai tehtdvakokonaisuuteen, joka ei sellai-
senaan kuulu organisaation perustoimintaan. Silloin, kun kehittdmisen resurssointi on poik-
keuksellisesti jarjestetty esimerkiksi ulkopuolisella rahoituksella tai suoritettava kehittamis-

toimenpide ulottuu yli organisaatio-, sektori- ja yksikkérajojen tai se toteutetaan yhdessa
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organisaation ulkopuolisten kumppanien kanssa, voidaan projektilla vastata resurssien oh-
jauksen haasteisiin. Projektin avulla kehittdamistoiminnan toteuttamiseen voidaan tuoda
seka tehokkuutta ettd joustavuutta — projektin tulosorientoituneisuus ja rajatut resurssit tuo-
vat parhaimmillaan kehittdmiseen tehokkuutta mutta projektin irrallisuus organisaation pe-

rustoiminnan kaavoista mahdollistaa joustavuutta ja reaktiivisuutta. (Viirkorpi 2000, 9.)

Projekteja yhdistavien tekijdiden lisaksi jokaisella projektilla on erityispiirteita, jotka tulee
huomioida projektienjohtamisessa ja toteutuksessa. Tasta johtuen yksiselitteisia projekti-
malleja tai -tyypittelyjd on haastavaa luoda. (Virtanen 2009, 17.) Erilaisia projektityyppeja
on kuitenkin tunnistettu, ja niitd ovat muun muassa tuote- ja palvelukehitysprojektit, tutki-
musprojektit, toiminnan kehittdmisprojektit, toimitusprojektit ja investointiprojektit. Lisaksi
esimerkiksi tietojarjestelmiin ja niiden kayttdonottoon liittyvat projektit sisaltavat omia tun-
nuspiirteitddn. (Mantyneva 2020, 11.) Kaupunkiorganisaatioissa ulkopuolisella rahoituk-
sella toteutettavat kehittamisprojektit ovat padsaantoisesti toiminnan kehittdmisprojekteja ja

tuote- tai palvelukehitysprojekteja.

Toiminnan kehittdmisprojektille tyypillistd on se, ettéd projekti suuntautuu organisaatiossa
sisdanpain. Kehittdmisprojektin tavoitteena on talldin parantaa organisaation toiminnan su-
juvuutta tai tuottavuutta. Toiminnan kehittdmisprojektit kohdistuvat usein esimerkiksi uuden-
laisten tyd- ja toimintatapojen kehittdmiseen, kohdeorganisaation uudistamiseen tai henki-
I6ston osaamisen kehittdmiseen. Toiminnan kehittdmisprojektien onnistumisen edellytyk-
sena on projektin tulosten juurruttaminen organisaatioon, jolloin projektin toteutuksessa tu-

lee panostaa erityisesti muutoksenhallintaan ja muutosjohtamiseen. (Mantyneva 2020, 12.)

Tuote- tai palvelukehitysprojekti puolestaan tahtda nimensa mukaisesti jonkin tuotteen tai
palvelun parantamiseen tai kokonaan uusien tuotteiden tai palveluiden luomiseen. Tuote-
tai palvelukehittdmisprojekteissa haasteena usein on projektikustannusten takaisinmaksun
ajoittuminen, silla kehittamisen tulokset realisoituvat viiveelld tuotteen tai palvelun valmis-
tumisesta. Tama tekee tuote- tai palvelukehitysprojekteista riskialttiita toteuttaa. (Manty-
neva 2020, 12.) Erityisesti julkisella sektorilla palvelukehitysprojektit toteutetaan riskialttiu-
tensa vuoksi ulkopuolisella rahoituksella, jolloin projektityd ei vaadi merkittavaa rahoitusta

organisaation toimintabudjetista.

Projekteista on jatkuvasti tullut yha kompleksisempia, suurempia, moniuloitteisempia ja kal-
limpia. Projektit, tavalla tai toisella, muodostavat merkittdvan osan kansainvalisesta kau-
pasta ja liiketoiminnasta. Seka yksittaisten projektien laajuus etta projektityyppien maara on
kasvanut, ja projekteja toteutetaan yksittaisten organisaatioiden lisdksi myos erilaisissa ka-
nallisissa ja kansainvalisissa konsortioissa, jotka voivat koostua projektin toteutuksen kan-

nalta erityyppisistd toimijoista, esimerkiksi alihankkijoista, teknologiaorganisaatioista,
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asiakkaista, ja konsulteista). Projekteja hyddynnetdan monipuolisesti erilaisissa tehtavissa,
kuten organisaation rakennemuutoksissa, uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa,
prosessien kehittdmisessa, tietojarjestelmien kayttéénotossa ja tuotannoissa. (Davies ym.
2011, 7-8.)

Nykyajassa yha useampaa organisaatiota voidaan kuvata moniprojektiymparistoksi, jossa
on yhtaaikaisesti kaynnissa useita erityyppisia kehittdmisprojekteja. Tama johtaa siihen,
ettd projektit kilpailevat keskendan samoista resursseista, ja ovat erimerkiksi tulosten saa-
vuttamisen ja aikataulussa pysymisen nakokulmista riippuvaisia toisistaan. Yhta aikaa voi
iimeta tilanne, jossa kehittdmisprojektien valisia yhteyksia ei osata huomioida riittdvasti tai
ollenkaan. Tall6in projekteja johdetaan toisistaan irrallisina, operatiivisina suorituksina. Joh-
dolta voi puuttua kokonaiskuva siita, millaisia projekteja parhaillaan on organisaatiossa
kaynnissa, ja millainen merkitys yksittaisella kehittdmisprojektilla on kehittdmisen kokonai-
suuden kannalta. (Lehtonen ym. 2016, 9.) Samaan aikaan projektityd on yhd kompleksi-
sempaa, ja kompleksisuus tulisi huomioida projektikokonaisuuden toteutuksen ymmarta-
miseksi (Virtanen 2009, 17). Juuri projektien kompleksisuus haastaa muutokseen tahtaa-
vien projektien onnistumista, mika tulisi huomioida myds projektijohtamisessa — projektien
johtamisessa tulisi keskittya kompleksisuuden ymmartamiseen onnistuneen projektinhallin-

nan mahdollistamiseksi (Odusanya ym. 2021, 1524).
2.4 Projektihallinta onnistuneen kehittamisjohtamisen edellytyksena

Projektinhallinta on johtamisen osa-alue, jolla tarkoitetaan yksittaisten projektien Iapiviennin
hallintaa ja johtamista. Projektihallintaa toteuttava suunnittelee, organisoi ja ohjaa henkilds-
t6a, resursseja ja rahaa tavoitteena projektin menestyksekas loppuunsaattaminen riskeista
huolimatta. Projektinhallinta aloitetaan jo ennen kuin projektiin sidotaan resursseja, ja se
kestda aina projektin paattymiseen saakka. Projektinhallinnan keskisena tavoitteena on
varmistaa, etta projekti saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Projektinhallinta on menestykse-
kasta, kun projekti on paassyt tavoitteisiinsa asetetussa aikataulussa ja budjetissa, tavoi-
tellulla suoritustasolla, hyddyntanyt tehokkaasti ja vaikuttavasti sille osoitettuja resursseja
ja lopputulos on projektin asiakkaan hyvaksyma. Epaonnistunut projektinhallinta voi johtaa
projektien budjetin merkittavaan ylittymiseen, myoéhastymiseen tai jopa hylkdamiseen en-
nen projektin valmistumista. Kyseisten epaonnistumisten ollessa yleisia teollisuudessa ja
kaupallisella alalla, nayttaisi silta, ettd niihin térmataan erityisesti myds julkisella sektorilla.
(Lehtonen ym. 2006, 22—-24; Lock 2012, 1; Kerzner 2013, 3.)

Projektinhallinta voidaan nahda tarkeana tyokaluna, jonka avulla voidaan vastata julkisten
organisaatioiden muutospaineisiin. Tasta syystd myds julkisen sektorin toimintaymparis-

téssa huomiota on kiinnitetty projektinhallinnan menetelmiin ja kaytantdihin. (Yasin ym.
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2009, 53.) Menestyksekas projektinhallinta hyddyttaa projektipaallikkéa ja organisaatiota
useilla eri tavoilla. Projektinhallinnan vastuut projektin toteutuksesta voidaan tunnistaa ja
vastuuttaa varmistamaan projektin onnistumista myos tilanteissa, joissa mahdollisten hen-
kildstévaihdosten mydéta projektin toteuttajatahot vaihtuvat. Hyva projektinhallinta myo6s va-
hentaa jatkuvan raportoinnin tarvetta ja auttaa tunnistamaan aikataulun asettamat rajoitteet.
Projektinhallinnassa peilataan jatkuvasti projektin menestymista suhteessa tavoitteisiin, jo-
ten korjausliikkeitéd voidaan tarvittaessa toteuttaa tai tavoitteita uudelleenarvioida sitad mu-
kaan, kun haasteita ilmenee. (Kerzner 2013, 3—4.) Organisaation johdon tulisikin hallita
useita resurssijohtamisen osa-alueita, kuten strategisesta suunnittelua, budjetointia ja maa-
rarahan kaytdén valvontaa ja raportointia. Keskeista projektihallintaan linkittyvaa johtamis-
osaamista on kyky hahmottaa strategisten paamaarien ja kaytdssa olevien resurssien yh-
teys. (Virtanen & Stenvall 2019, 113-114.)

Projektien tavoitellun lopputuloksen saavuttamiseen liittyy aina myds riskeja (Mantyneva
2020, 11). Riski voidaan maaritella erityyppisten ei-toivottujentapahtumien todennakoisyy-
deksi, riskia on projektinhallinnassa kuvattu mahdollisuudeksi, etté projektin tavoitteet jaa-
vat saavuttamatta (Kymalainen ym. 2016, 57). Projektien riskitekijoitd voidaan maaritella
usealla eri luokittelulla. Riskit voivat olla projektin tai organisaation sisaisia tai ulkoisia, ja
niiden ennustettavuus voi vaihdella riskin luonteen mukaan, esimerkiksi poliittisten, tekno-
logiasidonnaisten, teknisten, taloudellisten tai kaupallisten riskien ollessa kyseessa (Lock,
2012, 107). Tyypillisia projektien onnistumiseen liittyvia riskeja ovat muun muassa projektin
sisallén ja toimintatapojen riskit, henkildihin ja ajankayttdédn liittyvat riskit, taloudelliset riskit,
tekniset, toiminnalliset ja vaatimuksiin liittyvat riskit, lailliset ja eettiset riskit sekd ympariston
liittyvat riskit (Kymalainen ym. 2016, 57). Projektilla Iahtokohtaisesti tavoitellaan muutosta,
joten siihen saattaa kohdistua muuta toimintaa enemman epailyja. Uutuutensa takia projekti
my0Os kyseenalaistaa organisaatiossa jo olemassa olevia tydskentelytapoja ja saattaa ai-

heuttaa hetkellisesti lisda tydkuormaa. (Viirkorpi 2000, 9.)

Projektikokonaisuuden johtamisessa ja projektinhallinnassa keskeisessa roolissa on ris-
kienhallinta (Kerzner 2013, 873). Koska projekteilla pyritdan kehittdmaan jotakin taysin
uutta, ovat ne erityisen alttiita erilaisille riskeille (Lock 2012, 107). Onkin todettu, ettad ainoa
varma asia, joka on jollakin tavalla mukana kaikissa projekteissa, on epavarmuus (Kyma-
lainen ym. 2016, 57). Riskienhallinnalla pyritdan tunnistamaan ja hallitsemaan potentiaalisia
ja ennakoimattomia haasteita, joita projekti saattaa toteutuksensa aikana kohdata, seka mi-
nimoimaan niiden vaikutuksia (Yasin ym. 2009, 53). Riskienhallinta voidaan nahda poikki-
leikkaavana projektinhallinnan osa-alueena, silla mikali riskienhallintaa toteutetaan jatku-
vana ja jarjestelmallisena prosessina, jossa riskeja tunnistetaan, analysoidaan, arvioidaan

ja tarkkaillaan, seka suunnitellaan ja kehitetdan niihin vastaamista, tulee riskienhallinta
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taydentavaksi nakékulmaksi koko projektinhallintaan, kuten suunnitteluun, budjetointiin, ku-
lujen hallintaan ja laaduntarkkailuun. Riskienhallinta pakottaa projektin toteuttajan keskitty-
maan tulevaisuuden epavarmuustekijoihin ja kehittdmaan sopivia suunnitelmia potentiaali-
sen ongelmien ehkaisemiseksi. (Kerzner 2013, 873.) Riskienhallintaan kiinnitettdan julki-
sella sektorilla tyypillisesti vahemman huomiota kuin yksityisella sektorilla, vaikka riskien-
hallinnan kehittdmisen laiminlydminen voi vaikuttaa negatiivisesti organisaation pitkan ai-

kavalin suoriutumiseen (Maceta & Berssaneti 2019, 1416-1417.)

Erityisesti kaksi nakdkulmaa tekevat muutosprojekteista riskialttiita epaonnistumiselle; pro-
jektit kohdistuvat organisaation ydintoimintoihin tai toiminnan ulospain nakyviin osiin (esi-
merkiksi uuden laskutusjarjestelman kayttéonotto) tai projektit vaativat oppimista ja havain-
toja muutosprojektin aikana. Talldin ratkaistava ongelma on tiedossa jo projektia aloitta-
essa, mutta valmista ratkaisua ei valttamatta ole viela tunnistettu (esimerkiksi organisaa-
tiokulttuuria muuttavat projektit). Lisdksi haastavissa muutosprojekteissa on usein element-
tina tyon tai tydtapojen muutoksen tarve myds oman yksikon ulkopuolella, jolloin koko osal-
listuvan organisaation sitouttaminen projektiin on keskeista. Lisaksi johdon tuki ja kiinnostus
ison projektin lapivientiin nayttaisivat olevan muutosprojektien onnistumisen edellytyksia,

samoin kuin selkeat, organisaation strategiaan linkittyvat tavoitteet. (Boddy 1993, 22-24.)

Hyvan projektinhallinnan on tunnistettu tuottavan lisdarvoa myos julkisen sektorin toimi-
joille. Projektinhallinnan avulla lisdarvoa syntyy muun muassa vastuullisuuden ja lapinaky-
vyyden nakokulmista, jotka korostuvat julkisella sektorilla hyvan hallinnon vaateen takia.
Myds projektitoiminnan valvominen saannosten noudattaminen paranee hyvan projektin-
hallinnan myo6ta. Liséksi projektinhallinnalla voidaan minimoida poliittisia ja mediaan liittyvia
riskeja, jotka ovat tyypillisesti Iasna aina, kun kaytetaan julkisia varoja. Hyvan projektinhal-
linnan on myos osoitettu tuovan julkisen sektorin organisaatioiden toimintaan johdonmukai-
suutta ja vastinetta rahoitukselle. Koska julkisten toimijoiden sidosryhmana on yleensa koko
laaja paikallisyhteis®, antaa hyva projektinhallinta myds edellytyksia sidosryhmien sitoutta-
miseen. Vaikka projektipaallikot saattavat kokea, ettd projektinhallinnan vaatimukset ovat
tyodllistavia ja aikaa vievia, on hyvan projektinhallinnan osoitettu vahvistavan henkildston

tydmoraalia ja tyytyvaisyytta tydhon. (Crawford & Helm 2009, 83-85.)

Onnistunut projektinhallinta vaatii my6s projektipaallikéiltd monipuolisia taitoja. Julkisella
sektorilla projektipaallikdiden onnistumisen edellytyksiksi on tunnistettu erityyppisia osaa-
misen ulottuvuuksia. Keskeista osaamista on esimerkiksi ajankaytdn hallinta, kommunikoin-
nin ja empatian taidot seka sidosryhmien ja johdon sitouttaminen. Toimintojen integrointi,
riskienhallinta, kustannusten hallinta sekd kokonaisvaltainen |&ahestymistapa projektin to-

teutukseen osatekijéiden sijaan ovat esimerkkeja juuri projektitydlle spesifistd osaamisesta.
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Nykyisin myds julkisella sektorilla korostuu kasvavassa maarin kansainvalisyysosaaminen;
globalisaation myéta julkiset organisaatiot ovat alkaneet muistuttaa toisiaan, ja kansainva-
linen projektirahoitus edellyttaa yhteiskehittamista yli rajojen. Koska standardit, lait ja sdan-
nokset eivat ole aina vastaavia valtiosta toiseen, vaatii onnistunut projektinhallinta erityista
kansainvalisyysosaamista. Erityisesti julkisen sektorin kehittdmisprojekteissa painottuvat
erityyppiset standardit ja esimerkiksi ymparistdon liittyva sdantely on korostunutta. Tama
tarjoaa myds uudenlaisen osaamishaasteen projektinhallintaan. Keskeista on myos tuntea
oman organisaationprojektinhallinnan rakenteet ja ymmartaa niiden merkitys, seka viestia
se koko projektitiimille. Organisaatiokulttuurin vaikutusta projektinhallinnan onnistumiseen
ei voi vaheksya. Lahtdkohtaisesti voidaan todeta, ettd mita epavarmempi projektin toteutus
on, sita laajempaa ja monipuolisempaa johtamisosaamista se vaatii. Projektipaallikko aset-
taa omalla toiminnallaan projektinhallinnan standardin muiden projektin toteuttajien toimin-
nalle, joten projektinhallinnan osaaminen on kriittistd myds julkisella sektorilla. (Yasin ym.
2009, 52-53.)

2.5 Projektitoiminnan organisointi kehittdmisen ja johtamisen tukena

Projektien johtamista ja siihen liittyvaa paatdksentekoa tapahtuu poikkihallinnollisesti use-
alla tasolla organisaatiota, joten projektijohtamisen ymparistén voidaan kuvata olevan hyvin
kompleksinen (Annosi ym. 2020, 1941-1944). Kompleksisessa projektiymparistdssa huo-
miota taytyy kiinnittdd myds projektitydon organisoimiseen. Projektin toteutukseen kasataan
usein tiimi projektin alussa, ja projektin paatyttya projektitiimi purkautuu odottamaan uusia
tehtavanantoja. Osaamisen ja tehokkuuden johtamisen nakdkulmasta tdma nakdékulma voi
aiheuttaa haasteita — etenkin kompleksisessa ymparistdssa toimittaessa projektitiimin hiou-
tuminen yhteen on keskeinen edellytys muutokseen tahtdavan projektin onnistumisessa.
Talldin tehokkaampaa johtamista on antaa projektivastuita jo olemassa oleville tiimeille kuin
muodostaa uusia tiimeja jokaista uutta projektia kohden. (Kadenius & Térmala 2017, 276—
277.)

Moniprojektiymparistdssa voi olla kannattavaa muodostaa projektikokonaisuuden johtami-
sen tueksi jonkinasteisia projektitydta tukevia projektitoimistoja, projektinhallintatoimistoja
tai -timeja (project management office, PMO). Projekteja tukevia yksikéitd on ollut ole-
massa jo vuosikymmenia, erityisesti esimerkiksi rakennusalalla, jossa projektimaista tyds-
kentelya on ollut olemassa jo kauan, ja projektinhallinnan vaatima osaaminen on tunnistettu
erillisena linjatydsta. Projektinjohdon ja siihen liittyvien osaamisten keskittdmisen nako-
kulma nousi lahtdkohdaksi 1900-luvulla erityisesti armeijoiden toiminnassa, ja jalkautui toi-
sen maailmansodan jalkeen osaksi Yhdysvaltojen liike-elamaa useiden muiden armeijoissa

hyédynnettyjen johtamismallien tavoin. (Crawford & Cabanis-Brewin 2011, XXVII.)
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Julkisella sektorilla, erityisesti Euroopassa, julkista politiikkaa toteutetaan pitkalti ohjelmien
ja projekteista koostuvien ohjelmakokonaisuuksien avulla, jolloin erityyppiset projekteja tu-
kevat yksikot nayttavat olevan jarkevia tyokaluja politikkaohjelmien mahdollisimman tehok-
kaan toimeenpanon saavuttamisessa. Eurooppalaisen rahoituksen allokaatio nimenomaan
projektimaiseen tyéskentelyyn Euroopan unionin rahoitusperiaatteiden mukaisesti on vah-
vistanut projekteja tukevien yksikdiden syntya. Projekteja tukevista yksikoista pyritdan saa-
maan hydtya muun muassa vastaamalla rahoittajan vaatimuksiin projektihallinnan I&pinaky-
vyydesta ja toisaalta vahvistamalla projektinhallinnan tehokkuutta organisaatiotasolla. (Pil-
kaité & Chmieliauskas 2015, 292, 303.)

Moniprojektiorganisaatiossa projektinhallinta teettda yhteenlaskettuna merkittavan maaran
hallinnollista tydta, esimerkiksi seurannan, raportoinnin, viestinnan ja sopimuksellisuuden
tehtavind. Projektin tavoitteisiin paaseminen edellyttdd projektiosaamisen lisédksi usein
my®os erilaisia hallinnollisia jarjestelmia, tydkaluja ja menetelmia, joilla projektia tuetaan lapi
sen elinkaaren. Naiden hallinta vaatii projektihenkildstolta erityisosaamista, jolloin projek-
teihin liittyvat hallinnolliset tehtavat voivat myds osoittautua kuormittaviksi projektipaalli-
koille. Talldin projektien hallinnollisia tehtavia voi olla jarkevaa keskittaa, jotta projektipaal-

likdiden aikaa voidaan vapauttaa projektin ydintoimintoihin. (van der Waldt 2019, 36.)

Projekteja tukevia yksikdita ja niiden tehtavia ja tyyppeja on maaritelty usein eri tavoin. Yk-
sikdiden tarjoama tuki voikin vaihdella esimerkiksi raportointipohjan valmistelusta haasta-
viin juridisiin sopimuksiin, riippuen organisaation ja projektien tarpeista (van der Waldt 2019,
36). Projekteja tukevien yksikdiden roolina on tyypillisesti toimia organisaation projektime-
todologian kehittdjana varmistaen parhaat kaytannot projektien toteuttamiseen. Projekteja
tukeva yksikko tyypillisesti arvioi projektityon vaatimia ja siihen kaytdssa olevia resursseja,
kuten henkiléstdn, kustannusten ja ajankayton tarpeita. Projekteja tukeva yksikkd voi myos
osaltaan toimia projektisuunnittelijana tukien projektien kaynnistymista, silla yksikkéon on
keskitetty tietotaitoa ja historiatietoa organisaation aikaisemmista projektisuunnitelmista.
Projekteja tukevalla yksikolla voi olla myds rooli projektien arvioinnin ja analysoinnin kes-
kuksena, jolloin se arvioi projektien onnistumista tai epaonnistumista ja analysoi syita lop-
putulokseen. Projekteja tukeva yksikké voidaankin ndhda eraanlaisena projektihallinnan
konsulttina, joka tarjoaa tukea projektin elinkaaren eri vaiheisiin. (Light & Berg 2000, 5.)
Projekteja tukevaa yksikk6a voidaan myds osuvasti kuvata neuvonantajana projektitiimeille
(Ward & Daniel 2013), silla se saattaa projektitiimeja kohti onnistumista tarjoten erityyppista,

raatalodityakin tukea projektin elinkaaren eri vaiheissa.

Pysyvien projektien tukipalveluita tuottavien yksikéiden perustaminen on seka yksityisella

ettd julkisella sektorilla yha suositumpaa (van der Waldt 2019, 81). Organisaatioiden
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rakenteen muuttuessa hierarkkisista organisaatioista matalammiksi, on myds organisaatioi-
den rajoja pyritty purkamaan toiminnallisten siilojen valiltd (Crawford & Cabanis-Brewin
2011, XXIX). Projekteja tukevat yksikot voivatkin muotoutua monella tapaa riippuen toteu-
tettavien projektien ja projekteja toteuttavan organisaation koosta. Projekteja tukeva yk-
sikkd voi olla kiinted yksikkd, mikali projekteja on paljon ja projektitekeminen on tyypillista
organisaatiolle (van der Waldt 2019, 37). Keskeista projekteja tukevien yksikdiden muodos-
tamiselle on, etta projekteja ei yritetd mahduttaa olemassa olevaan organisaatioon, vaan
niiden toteuttamista varten organisoidutaan. Tama nakokulma edellyttaa vaativaa ajattelu-
ja johtamistavan muutosta perinteisesta organisaatiolahtdisesta johtamistavasta, mika tyy-

pillisesti aliarvioidaan. (Crawford & Cabanis-Brewin 2011, XXIX.)

Projekteja tukevat yksikot koostuvat tyypillisesti kokeneista asiantuntijoista, jotka tuottavat
tukea organisaation kaikille projekteille ja ne voivat my6s ohjata yleisesti organisaation pro-
jektitoimintaa ja nain vahvistaa yksikoiden vaikuttavuutta (van der Waldt 2019, 81-88). Nai-
den yksikdiden ollessa vastuussa projektinhallinnan parhaista kaytanndista, vastuu antaa
niille myos tietynlaista valtaa toimintaympariston muokkaamiseen (Darling & Whitty 2016,
302). Toisaalta vastuunanto projekteja tukeville yksikoille voi merkittavasti parantaa organi-
saation ohjelma- ja projektitydn suoritustasoa (Pilkaité & Chmieliauskas 2015, 303). Onkin
keskeista huolehtia, ettad parhaiden kaytantojen etsimisesta ja projektinhallinnan optimoimi-
sesta ei tule projekteja tukevan yksikén toiminnan itseisarvo, vaan tydssa huomioidaan or-

ganisaation ja projektien yksilélliset tarpeet (Darling & Whitty 2016, 302).

Projektin tukipalveluiden keskittamista tiettyihin palveluyksikdihin tukee projektikokonaisuu-
den hallintaan liittyva erityisosaaminen. Projekteja tukevista yksikoista tulisi 10ytya hyvin
laajaa projektihallinnan osaamista, sisaltden erityyppisten projektien ominaispiirteita. Li-
saksi kekseistd osaamista projektien hallinnassa on analyyttinen osaaminen, vuorovaiku-
tus- ja yhteisty6taidot seka kirjallinen ja suullinen viestinta. Erilaisten projektinhallintaan liit-
tyvien jarjestelmien tuntemus seka perinteiset toimistotydtaidot korostuvat projektikokonai-
suutta tukiessa. (van der Waldt 2019, 60.)

Projekteja tukevien yksikdiden avulla voidaan tavoitella esimerkiksi tukipalveluita tuottavan
henkildston tydn jarkevaa organisointia, kun tietty joukko asiantuntijoita palvelee koko or-
ganisaatiota projektitydssa. Lisaksi usein tavoitellaan parhaiden projektitydn kaytantdjen ja-
kamista, kun organisaatiomuistia kyetdan kerryttdmaan ja hyddyntamaan. (van der Waldt
2019, 81.) Projekteja tukevia yksikodista voidaankin pitaa tietojohtamisen ja projektinhallin-
nan kohtauspisteina, joissa opitaan projektien onnistumisista ja epaonnistumisista seka
pystytddn mittaamaan ja lisddmaan projekteista kumpuavaa hyotya organisaatiolle

(Crawford & Cabanis-Brewin 2011, 255). Projekteja tukevilla yksikéilld onkin roolinsa
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projektienvalisen oppimisen alustana; tukiyksikot fasilitoivat tiedon liikkumista ja organisaa-
tion oppimista projektiymparistéssa. Kun organisaation rutiineihin ja projektiprosesseihin
voidaan integroida tapoja tiedon siirtymiseen ja oppimiseen, onnistumiseen johtavien mal-
lien toistuvuus ja toistettavuus paranee. Toisaalta vaarana on, ettd myds liiallinen varovai-
suus virheiden tekemisesta vakiintuu osaksi prosesseja hallittujen riskien kustannuksella.
Tasta syysta seka onnistumisten ettad epaonnistumisten analysointi on tarkea osa projekteja
tukevien yksikoiden tehtavia. (Julian 2008, 55.)

Projekteja tukevien yksikdiden on koettu lisdavan tyytyvaisyytta organisaatioissa erityisesti
projektien elinkaaren alku- ja loppuvaiheissa. Projektin kdynnistamisessa tuesta on hyoétya
muun muassa projektin mahdollisuuksien ja hyétyjen tunnistamisessa, mika osaltaan edis-
taa projektin onnistumista. Kun alkuvaiheessa projektia on tuettu kiinnittdmalla huomiota
projektin edellytyksiin, on projektin tavoitteet kyetty asettamaan realistisiksi ja saavutetta-
vammiksi. Projektin paattyessa lisdarvoa on koettu projektin tulosten arvioinnissa ja mittaa-
misessa suhteessa tavoitteisiin. Toisaalta projektien tukiyksikkdjen my6ta myos organisaa-
tioiden projektitydn haasteet ja ongelmakohdat nousevat helpommin esiin, mika osaltaan

on lisannyt tyytymattdmyytta projektijohtamiseen. (Ward & Daniel 2013, 325.)
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3 Menestyksekasta projektitoimintaa tukevien palvelukonseptien kehitta-

minen
3.1 Kehittamistydn menetelmat

Kehittamistyon tavoitteena oli kehittdd kohdeorganisaation projektitoiminnan tueksi palve-
lukonsepteja. Palvelukonsepteista muodostuvan tydkalupakin avulla tavoitellaan projektei-
hin liittyvien riskien ehkaisemista ja projekteja toteuttavien projektipaallikdiden onnistumi-
seen esteiden poistamista. Tavoitteeksi asetettiin myds projektitoiminnan johtamisen tuke-
minen. Tutkimuskysymyksena haluttiin selvittda, millaisia tukipalveluita tarvitaan projektitoi-

minnan onnistumisen tukemiseksi organisaatiossa.

Kehittamistyo alkoi tavoitteen ja tarpeen tarkemmalla maarittelylld, jonka jalkeen valittiin
sopiva menetelma tyon toteuttamiseksi. Menetelman valinnan ja kehittdmisprosessin suun-
nittelun jalkeen siirryttiin tiedonkeruun vaiheeseen, jossa ymmarrysta kehittdmisen koh-
teena olevasta ilmidsta kerrytettiin haastattelun ja havainnoinnin keinoin. Keratyn aineiston
pohjalta luotiin asiakasprofiileja, joiden tarpeisiin vastaamiseksi kehitettiin palveluideoita ja
-konsepteja tyOpajassa yhdessa asiakkaiden ja tukipalveluita tuottavien asiantuntijoiden
kanssa. Syntyneita palveluideoita muotoiltiin edelleen palvelukonsepteiksi, joista muodostui

tukipalveluiden tyokalupakki.

Kehittamistyon tutkimuksellisena menetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutki-
musta. Laadullisen tutkimusmenetelman lahtékohtana on ymmartaa ja selittaa ihmisten toi-
mintaa ja sen taustalla vaikuttavia paamaaria. Nain ollen menetelman avulla voidaan 10ytaa
merkityksia, haluja, uskomuksia, kaytanteita, arvoja ja ihanteita, jotka toiminnan taustalla
vaikuttavat. Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma puolestaan soveltuu nume-
raalisen ymmarryksen kerryttdmiseen esimerkiksi toiminnan syy-seuraus-suhteista tai muu-
toksesta johonkin aiempaan tilanteeseen. (Vilkka 2021.) Koska kehittamistydn tausta-ai-
neiston kerddmisessa haluttiin nimenomaan ymmartaa asiakkaiden kokemuksia ja tarpeita
littyen projektitoimintaan, valikoitui laadullinen tutkimusmenetelma sovellettavaksi. Tutki-
muksessa keratty aineisto analysoitiin grounded theory -menetelmalla, eli aineistoista tun-

nistettiin toistuvia teemoja, jotka nostettiin tarkastelun kohteeksi (Ojasalo et al. 2020, 110).

Kehittamistydn kaytadnnon toteutuksen menetelmaksi valikoitui palvelumuotoilu. Palvelu-
muotoilu valittiin, koska sitd voidaan pitda tapana lahestya palvelukehitysta seka analyytti-
sesti ettd intuitiivisesti. Lahestymistapa on analyyttinen, silla se nojaa loogiseen paattelyyn,
asiakastutkimukseen ja dataan, mutta jattaa tilaa intuitiiviselle tulkinnalle siitd, mita sellaista

tulevaisuudessa olla, jota ei vield ole olemassa (Tuulaniemi 2011, 10-11). Lisaksi
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palvelumuotoilu mahdollistaa seka palveluiden parantamista ettd organisatorista muutosta

tuomalla uusia nakdkulmia muutoksen johtamiseen (Salgado ym. 2022, 707).

Palvelumuotoilu on lahestymistapa, joka hyddyntda muotoilun toimintatapoja palveluiden
kehittdmisessa. Se on useista eri osaamisista muodostuva tydkalu- ja menetelmavalikoima,
jolle tyypillistd on kokonaisvaltainen lahestymistapa kehityksen kohteena olevaan palve-
luun. Palvelumuotoilu ei ole yksi stabiili toimintamalli, vaan omien oppiensa mukaan jatku-
vasti kehittyva. Palvelumuotoilu on konkreettista toimintaa, jonka avulla yhdistetdan asiak-
kaiden tarpeita ja odotuksia seka palveluntuottajien tavoitteita toimiviksi palveluiksi. Palve-
lumuotoilun lahtékohtana on asiakas, ihminen, joka osallistuu palvelukokemuksen muodos-
tumiseen. Palvelumuotoilun tavoitteena on systemaattisesti kehittaa liikketoimintaa optimoi-

malla asiakkaan palvelukokemus. (Foglieni ym. 2018, 30; Tuulaniemi 2011, 24-27.)
3.2 Asiakkaiden nakdkulma projektitoimintaan

Keskeisena lahtdékohtana palvelumuotoilulle on taustatutkimus, eli tutkimusongelmaan liit-
tyvan tiedon keruu ja erityisesti asiakasymmarryksen kerryttdminen. Jotta palvelut voidaan
muotoilla parhaalla tavalla vastaamaan kayttdjien tarpeita, on kriittistd havaita ja tunnistaa
asiakkaiden todelliset tarpeet ja motiivit. (Tuulaniemi 2011, 142-143; Clack & Ellison 2023,
168). Palvelumuotoilulle kehittdmisen lahtékohtana on leimallista, ettd asiakkaat osallistu-
vat eri vaiheissa ja eri tavoin kehittdmisprosessiin. Palvelumuotoiluprosessissa kaytettavan
asiakastutkimuksen menetelman valintaa ohjaa maaritelty kehittdmishaaste, silla keskeista
on, ettd asiakastutkimuksella saavutettua tietoa voidaan hyédyntaa kehittdmisessa par-
haalla mahdollisella tavalla. On todettu, etta vaikka asiakastieto voi olla seka maarallista
ettd laadullista, laadullisilla tutkimusmenetelmillda saavutettu kasitys asiakkaiden tarpeista
ja toiveista on huomattavasti maarallista tietoa merkittdvampaa. (Tuulaniemi 2011, 142—
143.)

Asiakasymmarryksen kartuttamisessa hyddynnettiin pddasiassa haastatteluja, joiden tulos-
ten analysoinnin ja validoinnin tukena kaytettiin havainnointia. Haastattelut auttavat kerryt-
tamaan tietoa asiakkaiden ja palveluntuottajien ajatuksista ja kokemuksista liittyen palvelui-
den tuottamiseen ja kuluttamiseen. Tyypillisena etnografisena havainnoinnin menetelmana
haastattelujen avulla luodaan ymmarrysta asiakkaan arjesta. Haastatteluissa keskeista on
haastattelijan neutraaliuus ja luonteva vuorovaikutus haastateltavan ja haastattelijan valilla.
Haastattelun tavoitteena on 16ytda motiiveja asiakkaan toiminnalle. Haastatteluja voidaan
my0s toteuttaa erilaisin menetelmin ja vaihtelevin muodollisuuden astein, vaihdellen tiukasti

strukturoidusta haastattelusta avoimeen keskusteluun. (Tuulaniemi 2011, 147-148.)
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Havainnoinnilla tai varjostuksella tarkoitetaan palvelutuotantoa ja palvelun kuluttamista, jol-
loin saadaan tietoa toistuvista toimintamalleista ja palveluntuotannon ja sen kuluttamisen
arkitodellisuudesta seka voidaan testata hypoteeseja (den Dekker 2020, 174; Tuulaniemi
2011, 150). Havainnointia toteutettiin jarjestelmallisesti koko kehittamistydtydn tekemisen
ajan. Havainnointia tehtiin kohdeorganisaation projektitoiminnan tukipalveluista seka pro-
jektihallinnan toteutuksesta ja tarpeista. Kohdeorganisaation rakenteesta johtuen havain-
nointia toteutettiin paaasiassa EU-rahoitteisten projektien nakdkulmasta. Ulkopuolisen ra-
hoituksen projekteissa voidaan kuitenkin tunnistaa tiettyja lainalaisuuksia, yhtenevia pro-
sesseja ja vaiheita riippumatta rahoituksen lahteesta. Tasta syysta havainnointiaineistoa

voidaan soveltaa laajemmin ulkopuolisen rahoituksen kehittdmisprojekteihin.

Aineistoa kerattiin toteuttamalla seitseman asiakashaastattelua. Haastateltavat valittiin or-
ganisaation henkildstoésta siten, ettéd edustettuna oli ulkopuolisella rahoituksella toteutetta-
vien kehittdmisprojektien projektipaallikkdja ja projektiorganisaatioiden muita jasenia, pal-
velujohtajia seka erityyppisten kehittdmisen tukipalveluiden tuottajia. Painopiste oli kuiten-
kin projektien toteuttajissa. Lisdksi haastateltavia valittaessa pyrittiin varmistamaan, etta
haastateltavia olisi mahdollisimman monipuolisesti kohdeorganisaation eri toimialoilta ja eri-
tasoisella projektikokemuksella. Haastateltavia pyrittiin myés valitsemaan seka kohdeorga-
nisaation vakituisesta henkildstosta ettd maaraaikaisesta projektihenkildstosta. Tavoitteena
oli luoda mahdollisimman monipuolinen ja monitahoinen kuva ulkopuolisella rahoituksella
toteutettaviin projekteihin liittyvasta tydarjesta kohdeorganisaatiossa. Haastattelut toteutet-
tiin puolistrukturoituina haastatteluina. Tama tarkoittaa sita, ettd haastattelussa oli tietyt ky-
symykset ennalta maaritettynd, mutta tilaa oli jatetty jatkokysymyksille, ja esiin nousseet
asiat saattoivat ohjata keskustelun kulkua. Haastattelut toteutettiin Teams-viestintapalve-
lussa videopuheluina. Osa haastatteluista olisi ollut mahdollista toteuttaa kasvokkain, mutta
aineiston yhteismitallisuuden vuoksi kaikki haastattelut paatettiin toteuttaa etayhteyksin.
Haastattelukysymykset koskivat seka koko organisaation projektitoimintaa etta yksittaisten

projektien toteuttamista. Taulukossa 1 on kuvattu haastattelurunkona kaytetyt kysymykset.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Millainen rooli ulkopuolisella rahoituksella toteutettavilla hankkeilla mielestési on organisaatiolle?

2 Mitka tekijat organisaatiossa mahdollistavat onnistumista ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien
- hankkeiden toteuttamisessa?

3 Mitka tekijat organisaatiossa heikentavat onnistumista ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien
- hankkeiden toteutuksessa?

4. Millaista tukea ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien hankkeiden toteuttamiseen on tarjolla?

5. Millaista tukea lisaksi kaipaisit ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien hankkeiden toteuttamiseen?

Taulukko 1. Haastattelukysymykset.

Haastatteluaineistolla saavutettiin monipuolinen ja kattava kuvaus organisaation ulkopuoli-
sella rahoituksella toteutettavasta projektitoiminnasta. Haastatteluvastauksissa korostui
tiettyja yhtenevaisia teemoja ja asioita, mutta myds erilaisista projektirooleista kumpuavia
nyansseja. Haastatteluaineistosta tehtiin kattavat muistiinpanot, vaikka niita ei litteroitu sa-
nasta sanaan. Haastattelut nauhoitettiin varmuuden vuoksi myéhempaa tarkastelua varten.
Haastattelussa kaytettiin ulkopuolisen rahoituksen projekteista termia hanke, jota kaytetaan

organisaatiossa ulkopuolisella rahoituksella toteutettavan projektin synonyymina.

Haastattelujen vastauksia tarkastellessa nousi esiin kaksi huomionarvoista nakdkulmaa.
Ensimmaiseksi, useat haastateltavat nostivat esiin joko haastattelutilanteessa tai haastat-
telusta sovittaessa innostuksensa paasta osallistumaan haastatteluun. Tama ilmié seka
haastateltavien kertomukset paljastavat, ettd organisaatiossa on tarvetta keskusteluille pro-
jektitoiminnan arjesta seka sen merkityksesta. Lisaksi voitaneen tulkita, etta projektitoiminta
ja siind onnistuminen on haastateltaville myds henkildkohtaisella tasolla merkityksellista.
Haastateltavat ovat motivoituneita kehittdmaan projektitoimintaa ja organisaation onnistu-

misen edellytyksia yha paremmiksi.

Toiseksi on syyta tunnistaa haastatteluaineistossa toteutuva kielteisyyden harha (negativity
bias). Negatiivisuuden harha on tyypillinen ilmié avoimiin vastauksiin perustuvissa henki-
I6stdn palautteen kerdamisen tilanteissa (Poncheri ym. 2008). Haastateltavien vastauk-
sissa painottuvat kehittdmista vaativat asiat ja pelkan haastatteluaineiston tarjoama nako-

kulma ulkopuolisella projektirahoituksella toteutettavaan projektitydhdn organisaatiossa on
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korostuneen kriittinen. Vaikka havainnointiaineisto tukee haastatteluissa keskusteluun
nousseita kehittdmiskohteita, painottuu niiden osuus haastattelujen sisalléssa seka maaral-
lisesti ettd ajallisesti. Haastateltavat tunnistivat kylld myds positiivisia nakdkulmia ja onnis-
tumisen mahdollistajia, mutta keskustelu ohjautui suhteellisen nopeasti kehittdmiskohtei-
siin. Myds haastateltaville kerrottu kehittamisprojektin tavoite, projektitoiminnan tukipalve-
luiden muotoilu, ohjasi taustalla keskustelun kulkua kohti tavoitteen kannalta kiinnostavia

nakokulmia, eli kehittdmiskohteita.
Ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien projektien merkitys organisaatiolle

Haastateltavat kokivat ulkopuolisella rahoituksella toteutettavat kehittdmisprojektit paaasi-
assa merkittavind kaupunkiorganisaation toiminnalle. Haastateltavat kokivat, ettéd projekti-
rahoitusta on hyvin saatavilla tai sen saatavuus on parantumassa. Lisdantyneen saatavissa
olevan rahoituksen my6ta projektien roolin koettiin olevan kasvussa, etenkin, kun kuntien
talous on tiukkenemassa. Useammassa haastattelussa nousi esiin jopa ulkopuolisen pro-
jektirahoituksen valttamattomyys, jotta kehitettavia asioita saadaan organisaatiossa vietya
eteenpain. Hyvinvointialueuudistuksen ei koettu mydskaan vaikuttavan ulkopuolisen rahoi-
tuksen projektien merkityksen vahentymiseen, vaan ennemmin vaikutuksen arvioitiin ole-
van painvastainen. Ulkopuolisella projektirahoituksella nahtiin olevan myés laajempaa yh-
teiskunnallista vaikutusta. Osa haastateltavista koki, ettéd esimerkiksi yritysympariston ke-
hittdmiseen tahtaavan ulkopuolisen projektirahoituksen avulla voidaan vahvistaa alueen
elinkeinoelaman kasvua ja sitd kautta myds tyollisyytta ja verotuloja. Osa haastateltavista
nosti esiin ulkopuolisen rahoituksen merkityksen kaupunkiorganisaation tydllistamismah-

dollisuuksissa.

Osa haastateltavista tunnisti, ettd organisaatiossa on yllattdvan vahan vakinaista henkilo-
kuntaa kehittamistehtavissa, ja henkildrekrytoinnit kehittamistydhdn edellyttavat ulkopuo-
lista rahoitusta. Toisaalta, tdma nakdkulma nousi esiin myos kritiikkind nykymuotoiselle pro-
jektitoiminnalle, joka ei haastateltavien kokemuksen mukaan kiinnity riittdvasti kaupunkior-
ganisaation lakisaateiseen ja budjettirahoitettuun toimintaan. Keskeiseksi nostettiin projek-
tien strateginen merkitys. Etenkin, kun ulkopuolista rahoitusta on hyvin saatavilla ja rahoi-
tusta voi hakea lahes jatkuvasti, tulisi yksittaisiin projekteihin Iahtemiseen liittyvia paatoksia
tehda erityisella harkinnalla. Projekteja koettiin jopa olevan niin paljon, ettd kokonaiskuvan
hahmottaminen on haastavaa. Projektit my6s tuovat ylimaaraista tekemista seka vaativat
organisaation omaa rahoitusta, joten niitad tulee haastateltavien mielesta tehda harkiten.
Yksi haastateltava kiteyttikin, ettéd vaikka tukiprosentti projektin rahoitukseen olisikin suuri,
tulee siihen silti laittaa omaa rahoitusta. Tall6in on tarkeda pohtia, onko kokeilu omarahoi-

tusosuuden arvoinen.
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Toisaalta haastateltavat nostivat esiin, ettd projektien avulla voidaan vivuttaa kaupungin
rahoitusta uusien menetelmien tai toimintamallien kokemiseen, johon valttdamatta kaupun-
gin budjetissa ole sellaisenaan varausta. Kun projektia toteutetaan ulkopuolisella rahoituk-
sella, pienenee projektin omistajaorganisaation riski, mikali kokeilu ei johda aiempaa pa-
rempiin uusiin kaytantdihin. Lisaksi projektin ollessa hyva, sen koettiin voivan teravoittaa
kehittdmistoimintaa. Kun projektin edistymisestad ollaan vastuussa rahoittajalle, tukee se
my0s toteuttavaa organisaatiota projektin tavoitteiden asettelussa. Ulkopuolinen rahoitus

myds asettaa projektille selkean alun, lopun ja valitavoitteet.

Toisaalta, osa haastateltavista myds koki ulkopuolisen projektirahoituksen roolin suhteelli-
sen pienend, kun arvioidaan koko organisaation toimintaa projektitoiminnan lisaksi. Kun
suurin osa organisaation rahoituksesta muodostuu veroista ja valtionosuuksista, ulkopuoli-
sen projektirahoituksen osuus on taloudelliselta merkitykseltaan pieni. Mikali ulkopuolisen
rahoituksen roolia haluttaisiin kasvattaa, osa haastateltavista koki, ettd panoksia tulisi lait-
taa isompien, useiden miljoonien arvoisten projektirahoitusten hakemiseen. Kustannuste-
hokkuuden nakékulmasta erillisten ja pienten projektirahoitusten hallinta tuo suhteessa run-

saasti hallinnollista tekemista.
Projektien onnistumisen mahdollistajat ja esteet

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiossa on runsaasti onnistumisen
edellytyksia ulkopuolisella rahoituksella toteutettavalle projektitoiminnalle. Haastateltavat
nostivat onnistumisen mahdollistajina muun muassa ihmiset, osaamisen, organisaation tah-

totilan ja kehitetyn yhteisen kehittdmisen toimintamallin (Kehto).

Useissa haastatteluissa nostettiin esiin kehittdmisen ihmislahtdisyys. Haastateltavat koros-
tivat, etta projekteja eteenpain vievat ja kehittdmista tekevat organisaation asiantuntijat, joi-
den vahvuutena on syvallinen asiantuntemus omasta substanssialasta. Kaupunkiorgani-
saation tehtavien ollessa hyvinkin laaja-alaisia, I6ytyy organisaatiosta todella monipuolista
ja monialaista osaamista ja asiantuntemusta. Tama mahdollistaa myds kehittdmisessa
usein tarvittavan poikkihallinnollisen osaamisen, kun erilaisia substanssivahvuuksia voi-
daan yhdistella projektirahoituksen vaatimuksia vastaavaksi kokonaisuudeksi. Lisaksi orga-
nisaatio, etenkin kehittdmisen osalta, koettiin koko organisaation toimintakentta huomioiden
suhteellisen pieneksi, mista johtuen ulkopuolisen rahoituksen projekteja tekevat organisaa-

tion vakituiset tydntekijat tuntevat toisensa henkildkohtaisesti.

Johtamisen nakoékulmasta onnistumisen mahdollistajana haastateltavat nostivat esiin orga-
nisaation johdon tahtotilan hakea ulkopuolista projektirahoitusta. Organisaation sitoutu-
mista projektirahoitukseen pidettiin keskeisena ehtona sen hakemiselle ja saamiselle.

Haastateltavat kokivat, ettd parhaimpia tai onnistuneimpia projekteja ovat organisaatiossa
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olleet juuri ne projektit, joihin on projektipaallikdn lisdksi sitoutunut myds muita toimijoita
esimerkiksi toimialan johtoryhmasta tai projektitoiminnan tukipalveluista. Lisaksi onnistu-
neissa projekteissa kyse ei ole yhden asiantuntijan johtamasta prosessista, vaan projektin
ymparille on onnistuttu kokoamaan sitoutunut tiimi. Nain projekti ja sen tulokset on koettu
laajemmin organisaation linjatydhon vaikuttaviksi ja omistajuuden kokemus seka itse pro-
jektista ettad sen tuloksista jakautuu myds projektipaallikkda laajemmalle. Organisaatiossa
on myds vahva tahtotila saada projektit onnistumaan, mika ilmenee muun muassa organi-

saation johdon kiinnostuksena ulkopuolisen rahoituksen projekteja kohtaan.

Ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien projektien onnistumisen mahdollistajana nousi
myds esiin projektien lapivientiin saatavissa oleva tuki. Vaikkakin tukea tuottavan henkilds-
tén maara on vielad pieni, haastateltavat nakivat silla olevan vaikuttavuutta. My6s uuden
kehittdmistoiminnan tukemiseen tahtaavan tiimin perustaminen nahtiin tarkeana, ja sen ko-
ettiin viestivan siita, etta tuen tarpeeseen ja projektitydn merkitykseen on organisaatiossa
havahduttu. Myds organisaation projektien lapiviennin tukemiseksi kehitetty yhteinen kehit-
tamisen toimintamalli Kehto sai haastateltavilta positiivista palautetta ulkopuolisen rahoituk-
sen projektin onnistumisen mahdollistajana. Haastateltavat kokivat, ettd Kehto-malli muo-
dostaa projektipaallikdlle putken, jota pitkin projektia viedaan eteenpain. Lisaksi haastatel-
tavat arvostivat sitd, ettd organisaatiossa on luotu yhteinen malli projektitoiminnan toteutta-

miseen vahvistamaan projektien yhteismitallisuutta.

Ulkopuolisella projektirahoituksella toteutettavien projektien onnistumista estavia tekijoita
haastateltavat nostivat muun muassa projektiorganisaatioon ja -johtamiseen, osaamiseen,
resursseihin seka yhteistydhon liittyen. Projektiorganisaation ja johtamisen nakékulmasta
haastatteluissa korostui tarve projektiportfolion johtamiselle ja kokonaisuuden hallinnalle.
Rahoitettuja projekteja on meneilldan paljon ja niitd haetaan jatkuvasti lisda, mutta haasta-
teltavat kokivat, ettd organisaatiotasoista nakymaa projektikokonaisuudesta ja haussa ole-
vista rahoituksista ei ole olemassa tai sitd ei johdeta. Projektitoiminnan monipuolisuus ja
monikerroksisuus seka projektien linkittyminen toisiinsa, toisin sanottuna projektitoiminnan
kompleksisuus, aiheuttaa omia haasteitaan projektitoiminnan johtamiselle. Haastateltavien
mukaan tieto meneillddn olevista projekteista on hajanaista, eika sitd kayda valttamatta
edes tulosalueen tasolla 1api. Talléin myds johdon kasitys projekteihin sidotuista resurs-
seista seka toiminnallisista tavoitteista voi olla hajanaista. Tyypillisessa kommentissa ku-
vattiin palvelujohtajien innostusta ja kannustusta projektirahoitusten hakemiseen, mutta
suunnitelmallisuutta ja projektisuunnitelmien strategianmukaisuuden arviointia ei haastatel-
tavien nakdkulmasta ei tehda riittavasti. Osa haastateltavista koki, ettd projekteihin lahde-
taan liian kevyin perustein, jopa ilman ymmarrysta projektin tavoitteista suhteessa organi-

saation perustoimintaan. Tarveharkinnan rooli puhutti myds haastateltavia; monet heista
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korostivat, ettd vaikka projektirahoitusta on saatavilla monenlaiseen kehittdmiseen, tulisi
uuden kehittamisprojektin taustalla olla aina tarkka ja perehtynyt tarpeen maarittely. Usein-
kaan projektirahoitus ei osu juuri sellaisenaan organisaatiossa tunnistettuun tarpeeseen,
mista syysta tarveharkinta ja rahoituksen sopivuuden maarittely on erityisen tarkeaa. Osa
haastateltavista naki tarpeen kriittisemmalle tarkastelulle ja ulkopuolisella rahoituksella to-
teutettavien projektien priorisoinnille, silla tavoitteen tulisi olla entistd isommassa ja vaikut-
tavammassa kehittdmistoiminnassa pienemman ja pistomaisemman kehittdmisen sijaan.
Projektisalkun lisaksi haastateltavat toivoivat myds tarkempaa kehittdmistoiminnan polu-
tusta ja nykyistd konkreettisempia kehittamistoimenpiteita, joiden ymparille projektiaihioita

voisi hahmotella jo ennen rahoitushakujen avautumista.

Haastateltavat korostivat myds projektin seurannan ja arvioinnin merkitysta. Tarkeana pi-
dettiin erityisesti sita, etta kaikki projektit sitoutuisivat yhteiseen kehittamisen toimintamal-
liin, jonka noudattaminen olisi myos edellytys projektin etenemiselle. Haastateltavat kuva-
sivat, etta nykytilassa projekteja arvioidaan paaasiassa vain projektien paattyessa, kun yh-
teismitallista arviointia tulisi tehda jo pitkin projektien elinkaarta. Haastateltavien mukaan
projekteja pitaisi myds uskaltaa keskeyttaa, mikali nayttaa, ettd ne eivat ole etenemassa
tavoiteltuun suuntaan. Tassa kohtaa haastateltavat korostivat liiallisen rahoitusvetoisuuden
heikkoutta; kaikki myoénnetty projektirahoitus halutaan kayttaa, vaikka projekti olisikin syyta
keskeyttaa, tai projektin tavoitteet on saavutettu jo ennen projektin ennakoitua paattymista.
Toisaalta, haastateltavat kokivat myos, etta organisaation toiminnassa tulisi myds vahvistaa
kokeilukulttuuria, ja liiallisen tuloshakuisuuden koettiin estavan kehittdmista. Arvioinnin mer-
kitysta korostettiin myds projektin paattdmisen yhteydessa. Projektin paatyttya tulee pysah-
tya ja arvioida saavutettuja tuloksia, ennen kuin suunnitellaan jatkoprojektia. Projektien on-
nistumisten ja epaonnistumisten arviointi seka laajempaan tietoisuuteen saattaminen nah-

tiin keinona kehittda koko organisaation projektitoimintaa.

Kriittisena kohtana projektin elinkaaren johtamisessa kaynnistadmisen liséksi haastatteluissa
nostettiin esiin projektin paattdminen. Projektien tulosten kaytantdon viemisessa koettiin
johtamisen tasolta haasteita projektihenkildstdn siirtyessa muihin tehtaviin joko organisaa-
tion sisalla tai ulkopuolella projektin rahoituksen paattyessa. Hyvin tyypillisena koettiin ti-
lanne, jossa projektien tuloksia esitellddn oman toimialan tai koko organisaation johtoryh-
malle, jolla ei valttdmatta ole resursseja tai arjen liittymapintaa tulosten viemiseen kaytan-
toéon. Jos fokus on jo seuraavien projektirahoitusten hakemisessa, eivat resurssit valtta-
matta riita tulosten soveltamiseen. Projektien tulosten jalkauttamisen koettiin vaativan seka
osaamista, johtamista ettd aikaa, joita hektisessa projektirahoituksen ymparistdéssa ei ole
rittdvasti saatavilla. Tulosten jalkauttaminen vaatii vahvaa ja linjakasta johtamista, jonka

roolia haastateltavat korostivat projektikokonaisuuden onnistumisen edellytyksena.
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Johtamiseen liittyvien tekijdiden myoéta haastatteluissa esiin nousivat projektitoiminnan re-
surssointiin liittyvat kysymykset. Haastateltavat tuntuivat sisaistdneen nakemyksen resurs-
sien niukkuudesta, eika varsinaisia henkiléresurssien lisayksia juurikaan nostettu esiin. Na-
koékulmat liittyivat ennemmin olemassa olevien resurssien johtamiseen, ohjaamiseen ja
kohdentamiseen. Haastateltavat pohtivat projektien maaraa suhteessa kaytdssa oleviin re-
sursseihin. Projekteja koettiin tehtavan liikaa perustydn ohella, ja darimmaisissa tapauk-
sissa yhden asiantuntijan tydpanosta saattaa olla jaettuna erisuuruisilla prosenteilla useisiin
erityyppisiin projekteihin. Haastateltavat pitivat henkildresurssien ohjauksen nakékulmasta
ulkopuolisesta rahoituksesta riippuvaista kehittdmistoimintaa haastavana, silla rahoituksen
epavarmuus vaikeuttaa henkildstéjohtamisen suunnittelua. Joillakin palvelualueilla ulko-
puolisen rahoituksen projektit muodostavat myds merkittdvan osan henkiléresurssista, jol-
loin suunnittelu on vielakin haastavampaa. Toisaalta, osa haastateltavista koki, etta ulko-
puolisella rahoituksella on jopa liian iso rooli henkildstésuunnittelussa, minka koettiin hei-
kentavan projektitoiminnan tarkoituksenmukaisuutta. Osa organisaation henkildstdsta tyos-
kentelee paaasiassa eri projektien parissa, mika toisaalta vahvistaa projektiosaamista,
mutta toisaalta luo myds haastetta henkiléstéresurssien johtamiseen. Haastateltavien mu-
kaan on tyypillista, ettad ulkopuolisella rahoituksella toteutettavan projektin parissa tyésken-
televaprojektipaallikkd kokee, ettei ole kaupunkiorganisaatiossa toissa, ja kiinnittyminen voi
olla vahvempaa esimerkiksi projektia rahoittavaan tahoon kuin omaan organisaation. Tama
riski toteutuu erityisesti silloin, kun projektin kiinnittyminen organisaation linjatyéhén on heik-
koa. Tall6in projektipaallikkjen sitoutuminen organisaatioon on todella 16yhaa, ja voi johtaa

projekteihin liittyvaan henkildstoriskiin.

Henkildresurssien riittdvyytta pohdittiin haastatteluissa myds tukipalveluiden nakokulmasta.
Tukipalveluiden saatavuuden parantuminen viime vuosina on helpottanut merkittavasti pro-
jektien lapivientia, mutta toisaalta myds kasvattanut haettujen projektirahoitusten maaraa.
Haastateltavat kokivatkin, ettd projektien laadukkaaseen lapivientiin ei riitad tukea kaikille.
Resurssienhallinnan ndkdkulmasta haastatteluissa sivuttiin myds projektien taloudenhallin-
taa. Talouden johtamisen nakdékulmasta ulkopuolinen projektirahoitus ei osan haastatelta-
vista mukaan vield nayttaydy riittavalla tavalla talouden suunnittelussa. Projektit vaativat
aina omarahoitusosuutta, jota on haasteellista budjetoida ennakkoon talousarvioon. Oma-
rahoitusosuudet tulisikin haastateltavien mukaan saada jollakin tavalla kytkettya organisaa-

tion talousarvioprosessiin.

Johtamisen lisdksi useat haastateltavat nostivat keskusteluun osaamiseen liittyvia asioita.
Haastateltavien mukaan kokemuksen puute on usein isoin este ulkopuolisen rahoituksen
projektin onnistumiselle. Haastateltavien mukaan onnistuminen lahtee osaavasta henkilds-

tosta, ja jos osaamista tai osaajia ei ole tarpeeksi, on turhaa lahtea tavoittelemaan isoja
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projektirahoituksia. Haastateltavat tunnistivat projektien Iapiviennissa monenlaisia osaamis-
tarpeita, kuten rahoituksen hakemiseen liittyva osaaminen, projektinhallinnan osaaminen ja
viestintdosaaminen. Toisaalta haastateltavat pohtivat, onko organisaatiossa riittdvan vah-
vaa kuvaa siita, millaista osaamista kenellakin tyontekijalla on projektitoimintaan liittyen, ja
osataanko tata osaamista hydédyntaa. Osaamiseen liittyvana esteena koettiin rutiinin puute,
jolloin nopeat projektivalmistelut tuottavat haasteita. Etenkin projektipaallikon osaaminen tai
osaamisen puute ovat avainasemassa projektin onnistumisessa, ja jos osaamista ei ole
riittavasti, voi koko projektitoiminta nayttaytya esimerkiksi paattajille epamaaraisena. Myos
projekteihin liittyvan asenteet voivat olla haastateltavien mukaan esteena projektirahoituk-
sen saamiselle. Etenkin sellaisilla henkil6illd organisaatiossa, jotka eivat ole aikaisemmin
tehneet esimerkiksi EU-rahoitteisia projekteja tai edellisistd EU-projekteista on kulunut jo
useita vuosia, on haastateltavien mukaan mielikuva EU-projektien ty6laydesta ja sita myoéta

l&htékohtaisesti negatiivinen suhtautuminen projektirahoituksen hakemiseen.

Haastateltavien tunnistamista toiminnan esteista nousi myods yhteisyon rakenteisiin liittyvia
nakokulmia. Tarkeana onnistumisen esteena pidettiin tiedonkulun ja kokemusten jaon
haasteita projektityota tekevien henkildiden valilla. Haastateltavat kokivat, ettéd projektien
valilla ei ole riittavasti koordinaatiota ja ristikkaista tarkastelua etenkin siind vaiheessa, kun
projektirahoituksia haetaan. Jo rahoitushakemukseen tulisi suunnitella yhteisty6ta, jotta sille
olisi aikaa projektia toteuttaessa. Haastateltavat huomasivat, ettad kuntaorganisaation teke-
minen muuttuu jatkuvasti poikkihallinnollisemmaksi, mutta projektitoiminnan paatéksenteko
ja kaytannon arki menevat viela liian siilomaisesti. Tama haastaa myos projektity6ta erityi-
sesti sellaisissa projekteissa, joiden toteutukseen tai tulosten jalkautukseen tarvitaan use-
amman palvelualojen tai toimialan resursseja. Lisaksi haastateltavat nostivat esiin, etta pro-
jektipaallikdn tyon ollessa usein yksinaista, tarvittaisiin merkittdvasti enemman verkostoitu-

mista kehittdmisty6ta tekevien henkildiden valille.

Haastateltavilla oli hyvin eroavia nakemyksia siita, kuinka paljon tukea projektien I&pivientiin
on saatavilla. Tdman voidaan tulkita johtuvan organisaation palvelualueiden ja toimialojen
hyvinkin vaihtelevista projektikdytanteista ja -resursseista. Haastateltavat tunnistivat myas,
ettd tukea saa, jos tietaa, keneltd pyytaa. Osa koki, ettéd esimerkiksi talouden osalta hyvin
rajallisten resurssien vuoksi projekteihin saa talouden tukea pyytaessa, mutta sita ei aktii-
visesti ole tarjolla. Erityyppisia lisdtuen tarpeita tunnistettiin projektien elinkaaren eri vai-

heissa.

Projektien alkuvaihe koettiin haastateltavien vastauksissa erityisen kriittisend, ja siihen toi-
vottiin tukea. Etenkin ulkopuolisella rahoituksella toteutettavissa projekteissa tuen tarve

kohdistuu saatavilla olevien rahoitusten tutkimiseen ja niista viestintdan, mutta erityisesti



30

rahoitushakemusten tekniseen toteutukseen ja rahoituslinjausten tulkkaamiseen. Tahan
myos koettiin olevan saatavilla tukea EU-rahoitteisissa projekteissa, mutta esimerkiksi kan-
sallisten rahoituslahteiden seuranta on jaanyt heikommalle. Projektirahoituksen hakemisen
lisdksi alkuvaiheen tuen tarpeina nousi tuen tarve projektisuunnitteluun ja idean jasentelyyn
seka konkretisoimiseen suunnitelmaksi. Projektisuunnittelussa tulisikin haastateltavien mu-
kaan entista tarkemmin miettida projektin koko elinkaarta ja etenkin sen vaikuttavuutta ja
tuloksia. Ulkopuolisella rahoituksella toteutettavissa hankkeissa rahoitus on sidottu haku-
vaiheessa jatettyyn projektisuunnitelmaan, joten suunnittelulla on keskeinen rooli koko to-
teutuksen ohjaamisessa. Koska ulkopuolisella rahoituksella toimittaessa projektin budjettiin
on haastavampaa tehdad muutoksia projektin edetessa, koettiin projektin suunnitteluun ja

kaynnistamiseen liittyen tarpeita myos talouden ohjauksen tuelle.

Projektien toteutukseen tukea toivottiin yleisesti projektien perustyén tueksi. Esimerkiksi
projektinhallinnan, talouden, hankintojen, projekteihin liittyvan viestinnan, tydajan ja etene-
misen seurannan ja raportoinnin tuelle koettiin olevan tarvetta. Yleistden voitaneen todeta,
ettd projektihallinnan osaaminen ja tydkalut koettiin puutteellisiksi, silla tukitarpeita ilmaistiin
kaytanndssa kaikkiin projektin elinkaaren toimintoihin. Haastateltavat nostivat organisaation
yhteisen Kehto-toimintamallin hyvaksi kuvaukseksi projektin eri vaiheista ja niihin liittyvista
tehtavista, mutta mallin tueksi toivottiin konkreettisempaa ohjeistusta ja koulutusta projek-
tien toteuttamiseen. Liséksi projektipaallikon ja tukipalveluiden rooleihin kaivattiin selkeyt-
tamista, jotta tukipalvelut eivat kuormittuisi liiallisesti ja projekteihin liittyvat vastuut olisivat

selkeampia.

Projektin paattamiseen liittyvat tuen tarpeet nousivat esiin haastatteluissa. Haastateltavat
kokivat, ettda merkittdvaa tukea tarvitaan seka projektipaallikdn ja -tiimin tyolle ettd projekti-
johtamiselle, jotta projekteissa hyvaksi koetut asiat saataisiin juurrutettua kaytantéon. Ta-
han linkittyy myds projektien arvioinnin ja viestinnan tuki; osa haastateltavista koki, etteivat
projektipaallikot itsekdan aina osaa sanoittaa projektin hyoétyja siten, ettd ne nayttaytyvat
rittdvan merkittavina jalkautettaviksi. Johtamisen tukea toivottiin erityisesti projektien yh-
teismitalliseen arviointiin seka projektin paattyessa ettd jo sen aikana. Projektipaallikkd
usein toteuttaa projektia rahoituksen hakuvaiheessa laaditun suunnitelman mukaan, ja tyy-
pillisessa tapauksessa rahoitusteknisista syista kyseinen projektipaallikkéd ei ole edes tyos-
kennellyt organisaatiossa silloin, kun projektia on suunniteltu. Tall6in projektin onnistumisen

peilaaminen organisaatiossa on tarkeaa jo projektin aikana.

Projektikokonaisuuden johtamiseen liitettiin monenlaisia tuen tarpeita. Projektien tekijoiden
nakokulmasta johtamiseen toivottiin jAmakkyytta ja yhteisia pelisdantoja, seka rohkeutta ja

ohjata projektitoimintaa vahvemmin. Esimerkiksi Kehto-mallin osalta toivottiin johdon
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velvoitetta ja tukea mallin toteuttamiseen. Projektijohtamisen puolelta tuen tarpeina nayt-
taytyivat projektikokonaisuuden hallinnan tydkalut ja tuki, seka projektien poluttamisen ja
toiminnan suunnittelun tuki. My6s yhteismitallisuutta ja yksinkertaisia arviointimalleja toivot-
tiin projektijohtamisen tueksi. Myds projektitoiminnan johtamisen nakdkulmasta rahoitusha-
kujen ennakointia ja niista viestimista pidettiin korkeassa arvossa toiminnan suunnittelun

mahdollistajana.
3.3 Erilaiset asiakasprofiilit tukipalveluiden kohderyhmana

Haastattelu- ja havainnointiaineiston pohjalta luotiin nelja erilaista asiakasprofiilia, jotka ku-
vastavat kehittdmisprojektien tukipalveluiden asiakasryhmia. Asiakasprofiilien avulla asia-
kastutkimuksissa kartutettua asiakastietoa voidaan kiteyttaa ja esittda. Asiakasprofiilien
avulla voidaan tiivistaa asiakkaiden toimintamalleja ja motiiveja, ja asiakasprofiilin voidaan-
kin ajatella olevan tietyn asiakastutkimusaineistosta hahmotetun asiakasryhman kuvaus.
Asiakasprofiiliin kiteytetdan ymmarrysta muun muassa asiakkaan toimintaa ohjaavista mal-
leista, motiiveista ja arvoista, ja toisaalta toimintaa rajaavista peloista ja esteista. Naista
havainnoista muodostuu erdanlainen asiakasryhman arkkityyppi, eli asiakasprofiili. Tunnis-
tetun asiakasprofiilin, joka edustaa laajempaa asiakasryhmaa, perusteella voidaan jo ra-
kentaa ratkaisuja ja palveluita. Asiakasprofiilien avulla palveluita voidaan profiloida ja koh-
dentaa, ja palveluiden saatavuutta ja viestintaa on helpompi kohdentaa. (den Dekker 2020,
134, 180; Tuulaniemi 2011, 154—-156.) Haastatteluaineiston pohjalta luodut asiakasprofiilit

olivat Eppu Ensikertalainen, Aikku Asiantuntija, Kikka Konkari seka Petja Paallikko.

Eppu Ensikertalainen on asiantuntija, joka tydskentelee ensimmaista kertaa projektipaal-
likkdna ulkopuolisella rahoituksella toteutettavassa kehittamisprojektissa. Han tyypillisesti
tuntee projektin substanssialueen hyvin, ja on hakeutunut tehtavaan juuri kiinnostavan si-
salléllisen aihealueen takia. Eppu Ensikertalainen ymmartaa kehittdmis- ja projektitoimin-
nan periaatteita, mutta ei vield omaa juurikaan kaytannoén kokemusta projektitoiminnasta.
Tyypillisesti Eppu Ensikertalainen rekrytoidaan projektipaallikbn tehtavaan organisaation ul-
kopuolelta, joten organisaation projektikulttuuri ja -tydkalut ovat hanelle uusia. Mydskaan
hiljaista tietoa projektien tekemiseen liittyen ei ole hanelle kertynyt. Eppu Ensikertalainen
selvittaa itse paljon projektitoimintaan liittyvia asioita, sillda han haluaa saada projektin kun-
nialla maaliin. Talléin han myos kerryttaa itselleen valtavasti osaamista projektitoiminnasta.
Koska Eppu Ensikertalainen toimii projektiorganisaatiossa, han ei valttamatta kiinnity edes
omaan yksikk66nsa, saati muuhun organisaatioon. Projektin ja sen rahoituksen ollessa
paattymassa, Eppu Ensikertalaiset tyypillisesti alkavat etsia uutta tydétehtavaa, usein orga-

nisaation ulkopuolelta. Talldin myds projektin tulosten kiinnittymiselle organisaation
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toimintaan muodostuu riski, ja huonoimmassa tapauksessa myos kerrytetty osaaminen siir-

tyy Eppu Ensikertalaisen mukana toiseen organisaatioon.

Eppu Ensikertalainen tarvitsee tukea erityisesti organisaation yhteisiin toimintoihin ja pro-
sesseihin kiinnittymisessa. Koska han selvittdd oma-aloitteisesti projektinhallintaan liittyvia
asioita seka hankkii osaamista projektipaallikkdna, on tukipalveluiden avulla pystyttava var-
mistamaan, ettd kaytetyt projektinhallintaprosessit ovat linjassa organisaation yhteisten
mallien kanssa. Muuten riskind on, etta projektin tuloksia ei osata hyddyntaa tai se erkaan-
tuu liikaa linjaorganisaation toiminnasta, vaikka projekti saavuttaisikin sille asetetut tavoit-
teet. Mikali projektilla ei sen elinkaaren aikana ole riittavasti kiinnekohtia linjaorganisaatioon,
voi sen tuloksia olla haastava adoptoida osaksi organisaation toimintoja projektin paatyttya.
Tallaisessa tapauksessa projekti saattaa myds henkildityd "Eppu Ensikertalaisen projek-
tiksi” organisaation omistajuuden sijaan. Mikali Eppu Ensikertalainen ei jatka organisaa-
tiossa tydskentelyd, haneen vahvasti henkildityneen projektin tulokset saattavat jaada jal-
kauttamatta. Eppu Ensikertalaisen nakékulmasta riskind on myds hanen oma tydssa viihty-
misensa. Han saattaa kokea ulkopuolisuutta organisaation vakituisesta henkilostosta seka
ristiriitaisuutta tydnsa tarkeydesta, mikali han jaa projektinsa kanssa yksin. Projekti on ko-
ettu tarkeaksi aikaisemmin, koska sille on haettu ulkopuolista rahoitusta, mutta mikali pro-
jektin toteutuksesta ei ollakaan kiinnostuneita, tai Eppu Ensikertalainen ei koe saavansa
tehtavaansa riittavaa tukea, voi tehtava tuntua ristiriitaiselta. Jos han ei kiinnity organisaa-
tioon sosiaalisesti tai koe rooliaan tarkeaksi organisaatiossa, menettda organisaatio usein
todella motivoituneen ja projektinhallinnassa meritoituneen tydntekijan projektin paattyessa.
Lisaksi Eppu Ensikertalaisen tydajasta merkittdva osa kuluu erilaisten projektikaytanteiden
selvittelyyn, mika kuormittaa hanen itsensa lisaksi myds tukipalveluita. Eppu Ensikertalaisia
on tyypillisesti organisaatiossa useita, jopa kymmenia yhtd aikaa, mikd moninkertaistaa
paallekkaisen tydn maaraa. Kuviossa 2 on kuvattu Eppu Ensikertalaisen asiakasprofiilin

toimintaan vaikuttavia tekijoita.
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EPPU ENSIKERTALAINEN

Kukakohan osaisi tassa Mista nakisin, mita muuta Olen oppinut tosi paljon, koska olen ottanut itse
auttaa? on meneillaan? selvaa. Voisinpa jakaa tietoa eteenpain!

.

En tunne taalta ketaan. Miksikohan tama hanke tehtiin? Voinko muuttaa
Puurran hankkeessa yksin. suunnitelmaa? Suoritan hankesuunnitelmaa

} sellaisenaan.

Hanke on paattymassa, samoin ; -
tyosuhteeni. Kiinnostaakohan ketaan Hanke on paattyméssa. Etsin uuden tyan.

nama tulokset?

A
—_
v

Kuvio 2. Eppu Ensikertalaisen asiakasprofiili.

Aikku Asiantuntija kuvaa asiakasryhmaa, joka koostuu asiantuntijoina organisaatiossa
tydskentelevista henkildista. Aikku Asiantuntija on usein ollut mukana joissakin kehittamis-
projekteissa, joten projektitoiminnan periaatteet ovat hanelle tuttuja. Toisaalta, Aikku Asian-
tuntijalle ei kuitenkaan ole kertynyt juurikaan kokemusta projektitydsta kaytannossa, eten-
kaan projektipaallikdn roolissa. Aikku Asiantuntijalla on vahva osaaminen oman alansa si-
salloistd, ja nakemysta siitd, millaisia kehittamistarpeita omaan tydkenttaan liittyy. Aikku
Asiantuntija paatyykin usein projektipaallikdksi ulkopuolisen tarpeen kautta; esimerkiksi
kayttotalouden niukkuus tai henkildresurssien puute pakottaa Aikku Asiantuntijan hake-
maan ukoista rahoitusta projektinsa toteuttamiseksi. Naissa tapauksissa ulkonen rahoitus
on ehto kehittamisprojektin toteutumiselle. Ulkopuolisen tarpeen vuoksi Aikku Asiantuntijan
motivaatio projektitoimintaan voi olla heikohko, ja han toimii projektipaallikkbna oman linja-
tydnsa ohessa. Aikku Asiantuntija on ollut organisaatiossa jo jonkin aikaa toissa, joten han
tuntee organisaatiota ja ihmisia ja tietda, mista ja kenelta saa apua projektin eteenpain vie-
misessa. Aikku Asiantuntija luottaakin vahvasti tukipalveluihin, eika juurikaan oma-aloittei-
sesti selvitad projektinhallintaan liittyvia asioita. Koska Aikku Asiantuntija toimii projektipaal-
likkdna oman linjatydbnsa ohessa, saattaa hanella olla haasteita tunnistaa omaa rooliaan ja
vastuitaan projektipaallikkdna, ja han saattaa paatya vahingossa jopa ulkoistamaan projek-
tipaallikdn tehtavia tukipalveluiden tuottajille. Projektin paattyessa Aikku Asiantuntija jatkaa

omaa linjatyétaan organisaatiossa.

Aikku Asiantuntijan keskeiset tuen tarpeet liittyvat erityisesti projektirooleihin ja projektin
vastuisiin littyvaan perehdytykseen. Hanelld ei tyypillisesti ole ennakkotietoa siitd, mika
asiat projektin etenemisessa ovat hanen vastuullaan ja mik& on tukipalveluiden tai projek-

tista vastaavan johtajan rooli. Tama tiedon puute voi olla myds Aikku Asiantuntijalle itselleen
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kuormittavaa, silla han ei valttamatta tunnista omia valtuuksiaan tai kokee hairitsevansa
muita liikaa useilla avunpyynnoéillaan. Mikali riittdvaa tukea roolien tunnistamiseen ja niihin
perustuvan projektihallinnan vahvistamiseen ei ole tarjolla, on riskind esimerkiksi projektin
jaaminen tavoitteistaan, projektin dokumentaation puutteellisuus seka taloushallinnan vir-
heet. Lisaksi projektihenkildstd, Aikku Asiantuntija mukaan lukien, seka tukipalveluita tuot-
tavat asiantuntijat voivat kuormittua tai heidan tyémotivaationsa heiketa epaselvan tilanteen
ja epatarkoituksenmukaisesti kohdistuneiden tukipyyntdjen vuoksi. Kuviossa 3 on kiteytetty
Aikku Asiantuntijan toimintaan vaikuttavia nakdkulmia, kuten toiminnan motiiveja, esteita ja

pelkoja.

Haluaisin vaan keskittya Hirveasti tata hallintoa, Onneksi saan apual Saan rauhassa keskittya
sisaltoon. miksi tallaista tehdaan? toimenpiteisiin.
Yhteiset mallit tuntuvat valilla _ .
ajanhukalta, koska haluaisin tehd4 niin Olen paassyt esittelemaan hanketta eri
kuin olen aina tehnyt. Miten hanke muka foorumeihin ja koen, etta minuun luotetaan.
eroaa arkityostani?

Hanke on paattymassa. Mista haetaan

Hank aattymassa.
o ;:;apaumyi'; = jatkorahoitus? Talla tiimilla olisi kiva jatkaa
loppuraportissa? eteenpain.

Kuvio 3. Aikku Asiantuntijan asiakasprofiili.

Kikka Konkari on asiakasprofiili organisaation asiantuntijoille, joilla on jo runsaasti koke-
musta kehittamis- ja projektitoiminnasta. Kikka Konkari on tydskennellyt jo useiden kehitta-
misprojektien parissa ja omaa vahvan osaamisen sekd oman asiantuntija-alansa substans-
sista etta projektitoiminnasta. Han ymmartaa projektitoiminnan lainalaisuuksia ja nakee ul-
kopuolisen rahoituksen kehittdmisen mahdollistajana. Kikka Konkari tyypillisesti ymmartaa
ainakin osittain oman alansa projektirahoituksen kentan ja osaa poluttaa ja projektoida ke-
hittdmistoimintaa jarkeviksi ja toteuttamiskelpoisiksi kokonaisuuksiksi. Han tuntee organi-
saation, silla Kikka Konkari on tyypillisesti organisaatioon ja sen toimintamalleihin hyvin si-
toutunut tyontekija. Kikka Konkari pitéda projektien laadukasta lapivientia korkeassa arvossa
ja tunnistaa laadukkaan projektinhallinnan merkityksen myds organisaation mainetekijana
rahoittajan silmissa. Kikka Konkarilla on runsaasti osaamista ja hiljaista tietoa projektitoi-

minnasta, ja han haluaisikin jakaa osaamistaan muille projektien parissa tydskenteleville.
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Haasteena on, ettd hanella ei ole tietoa, miten osaamista voisi jakaa yhteisesti hyddynnet-

tavaksi.

Kikka Konkarin projektinhallintaan liittyvat tuen tarpeet ovat tyypillisesti yksityiskohtaisia,
teknisia ja johonkin tiettyyn rahoitustyyppiin liittyvid. Hanen tunnistamansa projektitoimin-
nan haasteet ovat yleensa systeemisella tasolla, littyen esimerkiksi organisaation projek-
tinhallintajarjestelmiin, johtamiseen tai projektitoiminnan yhdenmukaisuuteen. Kikka Kon-
karia tulisikin osallistaa ja hanen kokemuksiaan hyddyntaa yhteisien projektinhallintamallien
ja prosessien kehittdmisessa. Koska Kikka Konkarin kokemat haasteet ovat usein poikki-
leikkaavia, on niihin vastaaminen hitaampaa ja haastavampaa kuin tyypillisiin projektinhal-
linnan kysymyksiin reagointi, jolloin riskind on Kikka Konkarin turhautuminen. Hanen vahva
sitoutumisensa seka organisaatioon etta substanssiin tekee hanesta arvokkaan asiantunti-
jan organisaatiossa, mutta voi myos lisata rakenteellisten haasteiden kuormittavuutta. Kikka
Konkarin projektin toteuttamiset tuen tarpeet ovat usein hyvin spesifeja tai poikkeuksellisiin
tilanteisiin liittyvia, joten tukipalveluista tulee I6ytya riittdvan korkeaa projektirahoitusosaa-
mista Kikka Konkarin tyon tueksi. Kuviossa 4 on kuvattu Kikka Konkarin toimintaan vaikut-

tavia tekijoita.

Meidén hanke etenee  Hankkeen raportointiohjaa  Ah, torméaan joka hankkeessa tahan samaan
mallikkaasti. tekemaan laadukasta haasteeseen. Mitenkshan tamén ratkaisisi
tyota. organisaatiotasolla?
Miettiikohan muutkin tata samaa? Miten Koen, etta johto ja organisaatio ovat sitoutuneet
saisin osaamiseni muidenkin hy6dyksi? hankkeeseeni, ja jaan saannollisesti tietoa
hankkeeni konkreettisista tuloksista.
Hanke on paattymassa, ja meilla on vahva kuva Hanke on paattymassa. Vield loppuraportti,
jatkotarpeesta. Jatkohanke/tulosten jalkautus on jo saisikohan siihen tukea?
suunniteltu.

Kuvio 4. Kikka Konkarin asiakasprofiili.

Petja Paallikko toimii organisaatiossa esimerkiksi yksikon, palvelualueen tai toimialan joh-
dossa. Petja Paallikdlla on jonkin verran kokemusta projektitoiminnasta, mutta erityisesti
han ymmartaa ulkopuolisen projektirahoituksen merkityksen oman tulosalueensa kehitta-
mistoiminnalle. Petja Paallikkd tuntee organisaation toimintaa ja jonkin verran myoés yhteisia

projektitoiminnan malleja ja kaytantéja. Han kahlaa projekti-ideoiden ja ulkopuolisen
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rahoituksen mahdollisuuksien viidakossa ja kokee, ettad projektitoiminnan kokonaiskuvan
hahmottaminen on haasteellista. Projektitoiminta saattaa olla suhteellisen pieni osa johdet-
tavan tulosalueen kokonaisuudesta, joten Petja Paallikdn aikaresurssit projektitoiminnan
johtamiseen voivat olla melko rajalliset. Hanella ei mydskaan ole realistista mahdollisuutta
perehtya jokaiseen kehittamisprojektiin syvallisesti. Tulosyksikén talouspaineiden kasva-
essa Petja Paallikkd joutuu luottamaan ulkopuoliseen projektirahoitukseen myds osana
henkildstdésuunnittelua. Jos kehittdmisprojektin seuranta on toteutusvaiheessa jaanyt Petja
Paallikélta vahemmalle, on hanella haasteita lopputulosten jalkauttamisessa ajan, resurs-

sien tai osaamisen puuttuessa.

Petja Paallikdn tuen tarpeet kohdistuu vahvempaan ymmarrykseen tai nakymaan johdetta-
van projektikokonaisuuden etenemisesta. Jotta han voisi onnistua tydssaan, han tarvitsee
tukea projektien arvioimiseen seka tydkaluja projektien yhteismitalliseen johtamiseen. Mi-
kali Petja Paallikolla ei ole kokonaiskuvaa projektien johtamisesta, on olemassa merkittava
rahoitusriski. Organisaation taloudellisia resursseja ja henkiléresursseja on heikoimmassa
tilanteessa sitoutuneena toimintaan, joka ei valttamatta ole linjassa organisaation strategis-
ten tavoitteiden kanssa. Erityinen tuen tarve on paattyvien projektien tulosten vastaanotta-
misessa ja jalkauttamisessa, jossa Petja Paallikkd jaa usein yksin, ja aikataulupaineessa
han ei valttamatta nykytilanteessa kykene viemaan kaikkien projektien tuloksia kaytantdon,
vaikka tulokset olisivat osoittautuneet hyodyllisiksi linjaorganisaation toiminnan kehittdmi-
sen nakokulmasta. Petja Paallikkd kaipaa tukea myds projektien edistymisen ja tulosten
raportoimiseen organisaation ylimmalle johdolle. Petja Paallikon tydstadessa omanlaisensa
raportit jokaisesta projektista kuluu aikaa ja resursseja. Lisaksi jokaisen Petja Paallikbn ra-
portoidessa projekteja erilaisilla menetelmilla ja eri nakdkulmista, on projektien onnistumi-
sen ja projektikokonaisuuden arviointi ylimman johdon nakdkulmasta haastavaa. Riskina
on, etta projektien saavutuksia tai kdytanteita jaa pimentoon, heikommin suoriutuneet pro-
jektit jdavat kokonaan raportoimatta, tai organisaation projektikokonaisuuden tilannekuva
painottuu epatodenmukaisesti. Petja Paallikdn toimintamalleihin vaikuttavia nakékulmia on

kuvattu kuviossa 5.
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== ‘, Naita ideoita, tarpeita ja T:mi“iiei t;teuqu ilman Onkohan tama hanke edes
- J: rahoituksia on miljoona. ankerahaa. Rahoitus on omarahoitusosuuden arvoinen?
- pakko saada.
ol
/
i _Ensiviikolla kasitellaan hanketoimintaa Teen paatoksia yksittaisiin hankkeisiin liittyen,
johtoryhmassa. Mista nakisin yksikkdmme koska rahoitukset tulevat tiputellen. Haluaisin
hankkeiden kokonaisuuden? tukea ennakoitavuuteen.
i
. : . - . Mita tyékaluja minulla on seurata hankkeen
/ \ Sain kéteeni hankke'en' lopp'u'rap't':»rtln. P|"01ekt'|p'§éill|kk6 on etenemista, ohjata toteutusta tai keskeyttaa
tyoskennellyt omatoimisesti ja siirtynyt jo muihin tehtaviin. O e
Asian edistaminen on taas tyhjan paalla - miten tasta
eteenpain?

Kuvio 5. Petja Paallikon asiakasprofiili.

3.4 Projektitoimintaa ja sen johtamista tukevat palvelut

Kehittamistydn tavoitteena oli muotoilla palvelukonsepteja kohdeorganisaation projektitoi-
minnan tueksi. Palvelukonseptien muotoilussa kaytettiin tukena kohdeorganisaation tuki-
palveluiden asiakkaita, eli projektitoiminnan asiantuntijoita ja palvelupaallikéita, seka tuki-
palveluita tuottavia henkildita. Yhteismuotoiluun (co-design) paadyttiin, silla seka asiakkai-
den etta palveluntuottajien yhteismuotoilun on todettu mahdollistavan luovaa kehittamista
ja innovatiivisia ratkaisuja, kun yhdistetdan seka vahva asiakasnakdkulma etta palveluiden
kehittdjien kyvykkyys muuttaa asiakastarpeita palvelukonsepteiksi seka vahvistaa innovaa-
tiopotentiaalia (Storey & Larbig 2018, 112; Trischler ym. 2018, 75). Yhteismuotoilu lisda
asiakasymmarrysta, silla se voi paljastaa asiakkaiden piilossa olevia tarpeita, jotka eivat ole
tulleet esiin haastatteluissa tai kyselyissa (Storey & Larbig 2018, 112). Yhteismuotoilu on
tehokas lahestymistapa, silla se antaa osallistujille mahdollisuuden aktiivisesti hyddyntaa

erityisosaamistaan ja muotoilun kohteeseen liittyvia taitojaan (Trischler ym. 2018, 91).

Yhteismuotoilun osallistujien asiantuntemusta hyddynnettiin kehittdmistydpajassa, joka jar-
jestettiin hybriditilaisuutena. Tama tarkoitti sita, ettd osallistuminen oli mahdollista seka fyy-
sisesti paikan paalla etta etayhteyksin. Tydpajassa oli yhteensa 13 osallistujaa. Tydpajassa
alkoi tiiviilla alustuksella, jonka aikana osallistujille esiteltiin kehittdmistyon tavoitteet ja me-
netelmat. Taman jalkeen osallistujille esiteltiin haastatteluaineiston perusteella kiteytetyt
asiakasprofiilit, jonka jalkeen siirryttiin itse palvelukonseptien muotoilun pariin. Muotoilua
varten osallistujat jaettiin neljaan ryhmaan siten, etta jokaisessa ryhmassa oli mahdollisuuk-
sien mukaan seka palveluiden asiakkaita etta tuottajia. Asiakkaita pyrittiin asettamaan ryh-

miin siten, etta heilld olisi jotakin liittymapintaa ryhmalle annettuun asiakasprofiiliin, ja ndin
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pystyisivat tarjoamaan mahdollisimman paljon osaamistaan ja kokemuksiaan muotoilutyo-
hon. Ryhmat tydstivat palvelukonsepteja ja -ideoita vastaamaan asiakasprofiilien tarpeisiin.
Taman jalkeen tulokset kaytiin yhteisesti lapi, ja kehitetyista palvelukonsepteista keskustel-
tiin. Esittelyjen jalkeen kaikki tydpajojen osallistujat saivat viela priorisoida syntyneita pal-
velukonsepteja asiakasprofiilikohtaisesti antamalla 8dnensa (timanttikuvio) mielestaan kah-

delle tarkeimmalle palvelukonseptille tai -idealle.

Eppu Ensikertalaisen osalta syntyi monenlaisia palvelukonsepteja vastaamaan erilaisiin
tuen tarpeisiin. Palvelukonsepteja ja -ideoita syntyi muun muassa yhteistyéhon, projektin-
hallintaan, projektiviestintdan seka ulkoisten asiantuntijoiden kayttamiseen liittyen. Tar-
keimmiksi palvelukonsepteiksi ja -ideoiksi nousivat projektipaallikdiden vertaisverkosto pro-
jektipaallikkdpooli seka projektinhallinnan kasikirja. Ideoidun projektipaallikképoolin tavoit-
teena oli tukea projektipaallikdiden yhteistyéta ja vertaisoppimista seka mahdollistaa
avointa keskustelua ja projektien sparrausta fasilitoidussa ymparistdéssa. Projektihallinnan
ABC -kasikirjalta toivottiin selkeda ohjeistoa, joka tukisi projektipaallikon tydskentelya koko
projektin elinkaaren ajan. Seka hankinnat ja ulkoisten asiantuntijoiden kilpailuttaminen etta
viestinnan tuki nousivat loppukeskustelussa nakékulmiksi, jotka tulisi integroida projektin-
hallinnan kasikirjaan. Kuvassa 1 on koottuna tydpajassa Eppu Ensikertalaisen palvelutar-

peeseen vastaamaan kehitetty materiaali.

EPPU ENSIKERTALAINEN

00
T

o] LRI Projektipaallikdiden jatkorahoituksesta,
pooli & aito mahdolliset
keskustelu ja rahoituskanavat
sparraus, (jatkon suunnittelu)

0 O 00 vertaisverkosto seki jalkautus
m‘mmnnmn Taloushallinnon ja
hankeraportoinnin Ohjausryhman
Nimetty

asiantuntemus ja tehtévit ja vastuut
Kilpailuttamisen P S ja hankkeen
e ABC, hankinnat lhitydpari jalkautus (realistiset
(miten odotukset
tuloksista, tukea
rlmml’:; = hankkeen aikapa)
Hankkeiden kaupungilla jo on
arvostus & kilpailutettuna)
esittely
johdolle Viestinnan tuki,
Tavoite & bonus kaupungin
onnistumisesta viestintaprosessiin
integroituminen

000

Kuva 1. Ty6pajamateriaali: Eppu Ensikertalaisen tukipalveluita.
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Aikku Asiantuntijan nakdkulmasta palvelukonsepteina nousi esiin erityisesti projektinhallin-
nan tuki, erilaiset jarjestelmat ja osaamisen kehittdmisen nakdkulmat. Priorisoituina palve-
lukonsepteina tunnistettiin projektin hallinnollisen tyon tuki palveluna (project administration
as a service), projektipaallikdn tehtavalista seka projektiraportoinnin ja jatkuvan etenemisen
seurannan tuki. Aikku Asiantuntijan tueksi tydpajassa palvelukonseptit painottuivat nimen-
omaan tekniseen projektinhallintaan seka projektin edistymisen varmistamiseen suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Kuvassa 2 on koottuna tydpajassa tuotettu materiaali Aikku Asian-

tuntijan nakdkulmasta.

AIKKU ASIANTUNTIJA S
maaritelty eri
; rojetityontokit,
Tukirakenteet ooy
.. e .. . . i
wproject Jarjestelmat tukemaan tekemista 0
Administration as a
Service":
hallinnollisen tyén
tuki ja tuotanto Projektipaillikén to
siten, etta jokaisen!' do -lista
projektipaallikon ei hankehallinnon . .
tarvitse opetella nakSkuimasta. Osaamisen kehittdminen
kaikkea itse. Q
e QO Q.
Management Ennakoiva apu x :l:':;mrgnk:. ‘ a
concept owner --> Jersmuttager) Jatkuvuussuunnittelu: Projektipaallikdiden "raiteilla pitamiseen"
CiLo jotta voidaan o "vertaistuki” tms. ja projektipaallikén
kaupunkitasoisesti X vaiheessa tuki saanndllinen fokul:un JT rajausten
hankerakenteen inen osaksi ry foorumi yli x:h‘,':;:'ml
omistajuutta?? Voisi i i hallinnonalojen. perustu pelkistain
helpottaa montaa tai hankkia PP aloitteellisuuteen
asiaa. jatkorahoitus.
Raportointituki: \I;e'::::m ieslm.
::::;&I‘::] en Jérjestelmit / aly Howspace +
saannollisesti tukemaan sparraaja eli oikea
projektipaalliksits + tekemist. Nyt ihminen. Vrt. Jamk
koonti dashboardiksi kaikki tekee miten Prova
("puolivalmis" parhaaksi nakee. projektinhallinnan
hankeraportointi aina koulutus G O
saatavilla).

Kuva 2. TyOpajamateriaali: Aikku Asiantuntijan tukipalveluita.

Kikka Konkarin tueksi muotoilluissa palveluissa nousi projektien valisen yhteistydn nakokul-
mat seka kaytannon toteutuksen tuki. Tyopajassa ideoitiin niin kutsuttu projekti- tai projek-
tipankki, josta voisi seurata eri projektien etenemista seka raportoida oman projektin tilan-
netta. Projektipankissa olisi nakyvissa myos eri projekteista kerattyja parhaita kaytanteita ja
oppeja muista projekteista. Pankin yhtena tavoitteena olisi myés mahdollistaa projektitoi-
minnan kehittdminen parhaita ratkaisuja skaalaamalla ja monistamalla. Kuten Eppu Ensi-
kertalaisen ja Aikku Asiantuntijankin nakékulmissa, myds Kikka Konkarin tueksi esitettiin
jonkinlaista projektikasikirjaa. Kuvassa 3 on esitetty tyOpajassa kehitetty materiaali Kikka

Konkarin palvelutarpeesta lahtien.
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KIKKA KONKARI

Hankkeiden

kemisenis uusien ja
asiantuntijuus; tuoreiden
jakaminen nikemysten

jakaminen pirisnls
patveluissa
D tekeilla
hankekasikirja
Poikkihallinnollinen
keskustelu, myés
oman toimialan
sisalla. < >< >< >< >
Nikyma muihin sto
hankkeisiin. o o
Hankkeiden
tekninen tuki:
talous,
viestinta,
hankinta,
tietoturva
Hankekaitild
— <><><>
seuranta ja
raportointi yhdessa
paikassa, parhaat
opit hankkeista.
Monistamisen ja

Kuva 3. TyOpajamateriaali: Kikka Konkarin tukipalveluita.

Petja Paallikén osalta tydpajassa ideoitiin ratkaisuja erityisesti projektikokonaisuuden hal-
linnan ja johtamisen tueksi. Palveluideana nousi esiin ja priorisoitiin korkeimmalle jonkinlai-
nen mittaristo tai kriteeristd projektin onnistumisen arvioimiseksi. Toisena nakdkulmana
priorisoitiin projektisalkun kayttéénottoa, jota on pilotoitu organisaatiossa IT-projektien
osalta. Projektisalkun koettiin mahdollistavan kolmanneksi teemaksi noussutta mutta pal-
velukonseptiksi konkretisoitumatonta projektien priorisoinnin ja resurssien suunnittelun tar-

vetta. Petja Paallikon tueksi tydpajassa muotoiltuja palveluideoita on kuvattuna kuvassa 4.
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PETJA PAALLIKKO

ut
hyddyntaminen ajanhallintaan/fresurss.
Onnistumisen projektien hallinnassa. kohdentamiseen.
mittarit. https://hub. Mihin projekteihin
Mittaristo/Kriteeristd /th hu
onnistuneesta/epaonn blcard.aspx?ci llistuvat?
istuneesta projektista. 60 ::ﬂldm

Kuva 4. Tybpajamateriaali: Petja Paallikon tukipalveluita.

Tukipalveluiden ty6kalupakki

Kehittamistyo eteni tydpajan jalkeen koottuun materiaaliin perehtymisella ja palvelukonsep-
tien jatkomuotoilulla. Tavoitteena oli koota tydkalupakiksi viidestd kymmeneen projektitoi-
minnan tukipalvelua, joiden avulla kaupunkiorganisaatio on valmiimpi toteuttamaan ulko-
puolisella rahoituksella kehittdmisprojekteja kaupungin palveluiden parantamiseksi. Tuki-
palveluiden muotoilulla myds pyrittin tukemaan projektitoiminnan vaikuttavuutta ehkai-
semalla riskeja ja poistamalla projektien onnistumisen esteitd. Tydkalupakkiin valikoitui tu-
kipalveluita, jotka tydpajojen osallistujat kokivat tarkeiksi tai jotka nousivat esiin tydpajassa
vastaten erityyppisten asiakkaiden tarpeisiin. Liséksi muotoiltuja palveluita peilattiin kerat-
tyyn asiakasymmarrykseen ja aineistoissa toistuvasti nousseisiin teemoihin. Muotoiltuja
palvelukonsepteja tyOkalupakkiin valikoitui seitseman kappaletta: Projektitoiminnan ABC -
kasikirja, Projektipaallikkdjen koulutukset, Kyselytunnit, Projektipaallikkbpooli, Projekti-
salkku, Tuloskortti ja Raataloity tuki. Taulukkoon 2 on koottu tydkalupakkiin valikoidut pal-

velukonseptit.



42

TUKIPALVELUIDEN TYOKALUPAKKI

PROJEKTITOIMINNAN ABC Kattava kasikirja projektin lapiviemiseksi ProjektityGntekijat,
-KASIKIRJA kohdeorganisaatiossa. Saatavilla sdhkoisena. projektitydn johtajat
PROJEKTIPAALLIKOIDEN Vaiheistettu koulutus projektipaallikoille. Temaattiset

KOULUTUKSET painotukset osaamistarpeiden mukaan. Projektitydntekijat

Viikoittain toistuva kiintea aika kysymysten

AR esittdmiseen ja akuutteihin tukipyyntoihin.

Projektityontekijat

Fasilitoitu projektipaallikoiden vertaisverkosto. Seka

PROJEKTIPAALLIKKOPOOLI ’ A - A D
virtuaalinen etta fyysinen yhteistyo.

Projektipaallikot

Virtuaalinen projektikokonaisuuden hallinnan tyokalu

PROJEKTISALKKU S UL NI Projektitydn johtajat
projektien seurantaan ja priorisoimiseen.
TULOSKORTTI Yhteismitallinen yhden nékymén klfvaus projektista ja Pr'ojelA(tirlJ‘ééAllikétA,
sen etenemisesta. projektityon johtajat
R R £ Projektikohtainen raatalsity tuki projektin ProjektityGntekijat,
RAATALOITY TUKI lapiviemiseen. projektityén johtajat

Taulukko 2. Tukipalveluiden tyokalupakki.

Projektitoiminnan ABC -kasikirjan tavoitteena on koota yhteen paikkaan sahkdisesti saa-
taville tietoa ja tukea projektin lapivientiin. Kasikirjassa on koottuna kohdeorganisaation na-
kékulmasta keskeinen tieto aina projektin suunnittelusta tulosten juurruttamiseen. Saata-
villa on runsaasti yleista tietoa esimerkiksi yleista projektinhallinnan lainalaisuuksista kuten
projektoinnista, taloudenhallinnasta, hankinnoista ja viestinnasta, mutta keskeista kasikir-
jassa on, etta projektin lapivienti on siind sidottu organisaation yhteisiin projektihallinnan
malleihin ja prosesseihin. Kasikirjan rakenne on nain ollen sidottu organisaation yhteiseen
kehittdmisen toimintamalliin (Kehto) ja tukee toimintamallin toteuttamisessa seka jalkautta-
misessa. Projektipaallikdn tueksi kasikirjasta 16ytyy eri projektien vaiheisiin tarkistuslistoja,
jotka varmistavat, etta kaikki keskeiset toiminnot kyseiseen projektin vaiheeseen liittyen on
huomioitu toteutuksessa. Kasikirjan ohessa on myds paivittyva Projektipaallikdiden FAQ,
eli useimmin kysytyt kysymykset ja niihin kootut vastaukset nopeaa tiedonhakua varten.
Lisaksi kasikirjasta 10ytyy myods yleisida ongelmatilanteita ja niihin ratkaisuja, esimerkiksi
anonymisoitujen case-esimerkkien avulla havainnollistettuna. Kasikirja voi ulkoasultaan ja
toiminnallisuuksiltaan olla joko taitettu pdf-tiedosto tai esimerkiksi organisaation intranetin

sivusto. Kasikirjalla vastataan seka ensikertalaisten ettd kokeneempien projektipaallikdiden
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tarpeisiin, ja se tukee myos tukipalveluiden tuottajia, kun projektikohtaisen konsultoinnin

sijaan merkittava osa tukipyynndista on ratkaistavissa kasikirjan tuella.

Projektipaallikdoiden koulutukset koostuvat noin viiden moduulin koulutussarjasta. Kou-
lutuksen tavoitteena on varmistaa projektipaallikdiden riittdva osaaminen projektien 1api-
viemiseen organisaation yhteisten mallien mukaisesti. Koulutuksissa kaydaan lapi tarkem-
min projektitoiminnan kasikirjasta I0ytyvia teemoja asiantuntijoiden opastuksella. Koulutus-
ten aiheina on esimerkiksi yhteinen projektitoiminnan malli, projektin taloudenhallinta, han-
kinnat ja kilpailutukset, projektin viestintd seka projektin paattdminen. Projektipaallikdiden
koulutus on velvoittava jokaiselle organisaation projektipaallikélle, ja koulutuksia on saata-
villa vuosittain tai tallenteena verkkokoulutuksina jatkuvasti. Koulutukseen liitetdan sahkoi-
nen loppukoe esimerkiksi monivalintakysymyksina, jonka suoritettuaan tyontekija saa suor-
tusmerkinnan henkiléstéhallinnan jarjestelmaan, mika toimii myos laatumerkkind projekti-
paallikén osaamisesta tulevia projektien henkildéresursointeja suunniteltaessa. Koulutuksia
voidaan myds muokata osallistujien osaamistarpeiden mukaan tai eriyttaa erilaiset projek-

tityypit huomioiden.

Koulutusten ja kasikirjan tukena projektipaallikdiden akuutteihin haasteisiin vastataan vii-
koittain toistuvilla kyselytunneilla. Etdyhteydella toteutettavilla kyselytunneilla paikalla on
projektitoiminnan tai -rahoituksen asiantuntija, joka vastaa projektipaallikkdjen kysymyksiin
tai auttaa ratkaisemaan projekteihin liittyvia haasteita. Kyselytunnit ovat optimaalisia pienille
ja konkreettisille haasteille, kuten rahoitusteknisille kysymyksille tai organisaation proses-
seihin liittyville tiedontarpeille. On tarkeaa, etta kyselytunnit pidetdan agendasta vapaina,
jotta kaikki kaytettavissa oleva aika pystytdan hyddyntdmaan tukipalveluiden asiakkailta
nousevien asioiden lapikayntiin. Kyselytunteja voi myds teemoittaa tarvittaessa esimerkiksi
siten, etta kerran kuukaudessa tukena on myds taloushallinnan asiantuntija tai projektivies-
tinnan osaaja. Kyselytunnit ovat resurssitehokkaita, koska projektity6ta tekevilta tulevia ky-
symyksia ja niiden vastaamiseen kaytettavaa aikaresurssia voidaan keskittaa jatkuvan ky-

symyksiin vastaamisen sijaan.

Projektipaallikképoolin tavoitteena on fasilitoida yhteiskehittdmista ja vertaisoppimista
projektipaallikdiden valilla. Projektipaallikkdpooli vastaa seka asiakkaiden kokemaan tie-
donjaon tarpeeseen etta usein yksin tydskentelevan projektipaallikén vuorovaikutuksen ja
organisaatioon kiinnittymisen puutteisiin. Projektipaallikkdpooli toteutuu seka virtuaalisesti
ettd fyysisesti. Virtuaalialustat, kuten Microsoft Teams ja Howspace, mahdollistavat jatku-
van tiedon jakamisen ja vuorovaikutuksen sahkdisesti, mika tuo jalleen lisatydkaluja projek-
tipaallikon arkeen seka joukkoistaa mahdollisiin haasteisiin vastaamista. Lisaksi parhaita

kaytantdja ja projektien epaonnistumisia voidaan jakaa projektipaallikdiden kesken muiden
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projektien hyddyksi. Myos fyysisia tapaamisia jarjestetaan projektipaallikkdpoolin puitteissa,
jotta projektipaallikot aidosti tutustuvat toisiinsa. Vertaisoppimisen nakékulmasta tapaami-
sissa kasiteltavat aiheet nousevat projektipaallikdiden itsensa kiinnostuksista ja tarpeista,
ja he itse myds tuottavat sisaltdéa tapaamisiin. Projektipaallikkdpoolin sisalla voidaan raken-
taa tarpeen mukaan mentorointia tai tyOparitoimintaa projektipaallikdiden valille. Lisaksi
poolin kautta keratdan arvokasta tietoa useassa projektissa toistuvista haasteista tai ilmi-
Oista, jotka olisi hyva tunnistaa organisaatiotasolla. Projektipaallikkdpoolia hyddynnetaan

asiakasraatina projektitoiminnan tukipalveluiden jatkokehittdmisessa.

Projektisalkulla tarkoitetaan tdssa sahkdista jarjestelmaa, jonka avulla etenkin projektitoi-
mintaa johtavat henkilét voivat seurata projektikokonaisuuden etenemista. Projektisalkku
mahdollistaa projekteihin kiinnitettyjen resurssien seurannan, aikataulutuksen seka projek-
tien valisen priorisoinnin. Projektisalkku tulee toteuttaa vahintdan toimialan tasolla, mutta
mielellddn koko organisaation tasolla, jotta se antaa kuvaa kaynnissa ja suunnitteilla ole-
vista projekteista ja niiden muodostamasta kokonaisuudesta. Projektisalkku on tietojohta-
misen tydkalu, joka tuo yhteen projekteihin liittyvan tiedon ja mahdollistaa projekteihin liitty-
van paatdksenteon. lhanteellisesti projektisalkku toimii my6s projektien raportoinnin tytka-
luna. Projektisalkkujarjestelma tulee valita huolella siten, etta se tarjoaa riittdvan datan paa-
toksenteon tueksi ja on riittdvan yksiselitteinen kaytettavaksi projektipaallikdiden tydn

ohella.

Tuloskortin tavoitteena on mahdollistaa ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien projek-
tien aiempaa yhteismitallisempi arviointi. Tuloskortti on digitaalinen nakyma projektin ete-
nemiseen, josta voi nopeasti ndhda mista projektissa on kyse, ja miten se etenee. Tulos-
korttiin kirjataan ainakin projektin tavoitteet, tarve, kesto, budjetti ja keskeiset toimenpiteet
seka yhteistydkumppanit. Projektipaallikon tehtavana on saanndllisesti paivittaa kortille pro-
jektin etenemista. Kun jokaisesta projektista on samansisaltdinen ja yhteismitallinen tulos-
kortti, on niiden esittely ja priorisointi helpompaa. Organisaatio voi asettaa tuloskorttiin kun-
kin strategiakauden mukaisesti keskeisia mittareita, joiden nakdkulmasta projektien etene-
mista seurataan. Tuloskortti voi olla my6s yhteydessa projektisalkkuun esimerkiksi tekni-

sena toteutuksena projektin yleisnakymasta.

Vaikka muotoilluilla palvelukonsepteilla pyritdan keventamaan tarvetta raataloidylle tukipal-
velulle, tarvitaan ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien projektien lapiviennissa myds
projektin tarpeisiin raataloitya tukea. Raataloity tuki vastaa projektikohtaisiin haasteisiin
projektin suunnittelussa, valmistelussa tai toteutuksessa. Tukea tarjotaan konsultoivasti, ja
vastuu projektin toteutuksella on aina projektipaallikolla. Tuki voi olla esimerkiksi tiedonke-

ruuta, yhdessa tekemistd, verkostojen kasaamista ja hakemuksen tai loppuraportin
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asiantuntijatukea. Raataloity tuki voi olla myds esimerkiksi tiettyihin teemoihin liittyvien pro-
jektirahoitusten seuraamista ja niista tiedottamista. Raataloity tuki ulkopuolisen rahoituksen
projekteihin on resurssi-intensiivista, joten sita tulee tarjota tietoisesti ja tarvelahtodisesti. Pit-
kaaikaiset raataloidyt tuen tarpeet, kuten poikkihallinnollisen projektin valmistelun tuki, kan-
sainvalisten projektien tuki ja projektin raportoinnin tuki, tulee sopia ennakkoon arvioituine

tuntimaarineen seka priorisoida.
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4 Yhteenveto ja pohdinta

Kehittamistyon toteutuksen aikana konkretisoitui jo alkuvaiheessa tunnistettu tarve kehitta-
mistydlle. Kohdeorganisaatiossa ulkopuolisella rahoituksella toteutettava projektitoiminta
on laaja-alaista, monipuolista, monikerroksista ja nopeatempoista. Ulkopuolisella rahoituk-
sella toteutettavilla projekteilla on myoés tarkea rooli organisaation kehittdmistoiminnassa.
Myds koetut tuen tarpeet vastasivat projektitoiminnan kirjavuutta. Lisaksi haastateltavilta
saadun palautteen perusteella kehittamisty6 oli oikea-aikainen ja mahdollisti Iahestymista-

valtaan aiheen monipuolisen tarkastelun.

Kehittamistyon tavoitteeksi asetettiin kohdeorganisaation ulkopuolisella rahoituksella toteu-
tettavaa projektitoimintaa tukevien palvelukonseptien kehittaminen. Muotoilluista palvelu-
konsepteista tavoiteltiin tyOkalupakkia projekteja tukevan tiimin kayttéon. Tydkalupakin
avulla tavoitteena oli ehkaista projektitoimintaan liittyvia riskeja ja mahdollistaa projektitoi-
mintaa toteuttavien projektipaallikdiden onnistumista. Yhtena tavoitteena oli myds tukea
projektien johtamista organisaatiossa. Tutkimuskysymykseksi kehittamistydn alussa ase-
tettiin, millaisia tukipalveluita tarvitaan projektitoiminnan onnistumiseksi kohdeorganisaa-

tiossa.

Kehittamistyon tuloksena on, etta projektitoiminnan tueksi tarvitaan monipuolisia ja kaytan-
nénlaheisia tukipalveluita. Laajojen asiakashaastatteluiden, havainnoinnin ja yhteismuotoi-
lutydpajan tuloksena muotoiltiin seitseman tukipalvelukonseptia, jotka osaltaan pyrkivat
vastaamaan asiakastarpeeseen. Muotoillut tukipalvelut kohdistuvat muun projektihallin-
taan, projektijohtamiseen, verkostoitumiseen seka projektiosaamisen vahvistamiseen. Tu-
kipalveluita voidaan toteuttaa seka virtuaalisina verkkototeutuksina etta fyysisina palveluta-
pahtumina. Muotoillut palvelukonseptit ovat Projektitoiminnan ABC -kasikirja, Projektipaal-
likdiden koulutukset, Kyselytunnit, Projektipaallikkdpooli, Projektisalkku, Tuloskortti seka
Raataloity tuki. Kasikirja, koulutukset seka kyselytunnit pyrkivat tarjoamaan projektien pa-
rissa tyOskenteleville tietoa ja osaamista projektien vaikuttavan toteutuksen tueksi. Projek-
tipaallikkdpooli puolestaan tavoittelee projektipaallikdiden verkostoitumisen, vertaisoppimi-
sen ja eri projektien valisen yhteistyon vahvistamista seka projektipaallikdiden yhteisollista
kiinnittymista organisaatioon. Projektisakku ja tuloskortti antavat tyékaluja projektikokonai-
suuden johtamiseen mahdollistamalla projektien etenemisen ja projekteihin sidottujen re-

surssien jatkuvan seurannan seka projektien keskinaisen vertailun ja priorisoinnin.

Haastatteluaineiston ja havainnoinnin pohjalta luodut asiakasprofiilit olivat keskeisessa roo-
lissa palvelukonsepteja muotoiltaessa. Ne kuvaavat projektitoiminnan tukipalveluiden laa-
jaa asiakasjoukkoa. Asiakasprofiileissa on tunnistettu sekd ensimmaista kertaa projekti-

paallikén roolissa toimivia asiantuntijoita ettd jo paljon projektikokemusta omaavia
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projektitydn konkareita. Osa asiakkaista toteuttaa projektipaallikén tehtdvaa oman paa-
tydnsa ohessa. Lisaksi tunnistettiin, ettd myds projektitoimintaa johtavat palvelu- ja toimi-
alajohtajat ovat myds keskeinen tukipalveluiden asiakasryhma. Asiakaskunnan moninai-
suuden ja monipuolisten tuen tarpeiden takia myoés tarjottavien tukipalveluiden tulee olla

monipuolisia ja vastata riittavalla tasolla eri asiakasryhmien tarpeisiin.

Kehitetyilla palvelukonsepteilla pyritdan vastaamaan asiakasprofiilien pohjalla olleessa ai-
neistoissa esiin nousseisiin projektitoiminnan riskeihin sekd poistamaan esteitd projekti-
paallikdiden onnistumiselta. Keskeisimmat riskit ja esteet liittyivat projektiorganisaatioon,
projektitoiminnan johtamiseen, projekteihin liittyvaan osaamiseen ja resursseihin seka yh-
teistydn kaytanteisiin organisaatiossa. Kehitetyilld palvelukonsepteilla pyritdan pienenta-
maan riskien toteutumisen todennakdisyytta ja poistamaan esteita. Esimerkiksi osaamiseen
liittyvan riskin toteutumisen ehkaisemiseksi kehitettiin projektiosaamista vahvistavia palve-
lukonsepteja, kuten Projektitoiminnan ABC -kasikirja seka Projektipaallikdiden koulutukset.
Projektiorganisaation ja yhteistydn haasteisiin vastaamiseksi kehitettiin projektien ja projek-
tipaallikdiden valista yhteisty6ta tukevat palvelukonsepti, Projektipaallikkdpooli. Projektiko-
konaisuuden johtamisen tukemiseksi muotoiltiin Projektisalkku ja Tuloskortti -palvelukon-
septit, joiden avulla projektien keskindinen vertailu ja priorisointi helpottuu, ja projektikoko-
naisuuden seka siihen sidottujen resurssien kehittymista voi seurata mahdollisimman suju-
vasti. Projektikohtaisten tukitarpeiden ja riskienhallinnan tueksi muotoiltiin Raataloity tuki -

palvelukonsepti ja akuutteja konsultointeja tarjoava Kyselytunnit -palvelukonsepti.

Kehittamistyon tulokset ovat osaltaan linjassa myds aikaisemman tutkimuksen kanssa. Ul-
koisella rahoituksella toteutettavat kehittdmisprojektit nahdaan kohdeorganisaatiossa toi-
minnan kehittdmisen ajureina ja strategian toteuttajina, kuten Rwelamila & Purushottam
(2012, Maceta & Berssaneti 2019, 1405 mukaan) seka Virtanen (2009, 19) ovat todenneet.
Linjassa Viirkorven (2000, 9) ansiokkaan havainnon kanssa voidaan todeta, ettd myds koh-
deorganisaatiossa toiminnan projektoinnilla pyritddn vastaamaan uusiin haasteisiin seka
organisaation perustoiminnan ulkopuolisiin palvelutarpeisiin. Davies (2011, 7-8) on kuvan-
nut projektitoiminnan laajuuden ja monipuolisuuden kasvua viime vuosina, mika ilmeni osal-
taan myos kohdeorganisaation projektitoiminnassa ja mitd myds kehittamistydn tuloksena
syntynyt tukipalveluiden tydkalupakki heijastelee. Odusanyan ym. (2021, 1524) tunnistamat
projektien kompleksisuuden haasteet projektikokonaisuuden johtamisessa nousivat osal-
taan esiin myOs haastatteluaineistossa, jossa painottuivat vahvasti myds monitasoisen pro-
jektitoiminnan johtamisen tukitarpeet. Myds kehittdmistydssa esiin nousseet nakemykset
tiettyjen tukipalvelujen toistuvasta tarpeesta ja niiden tarjoamisen keskittamisesta tukevat
osaltaan van der Waldtin (2019), Crawfordin & Cabanis-Brewinin (2011) seka Pilkaitén &
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Chmieliauskasin (2015) nakdkulmia projekteja tukevien yksikdiden tarjoamasta osaami-

sesta ja edusta organisaatiolle.

Kehittamistyon tuloksia voidaan hyédyntaa kohdeorganisaatiossa kaytannon tasolla kehit-
tamisprojektien tukipalveluiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Tydkalupakki tarjoaa laa-
jan palvelukonseptikokoelman erityyppisten ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien pro-
jektien tukemiseen. TyOkalupakin palvelukonseptit tukevat osaltaan myds laadukasta pro-
jektijohtamista. Kehittamistydssa kerrytettya laajaa asiakasymmarrysta voidaan hyédyntaa

my6s muuhun projektitoiminnan johtamisen kehittdmiseen.

Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan sita, kuinka hyvin tutkimus vastaa
sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin, eli kuinka hyvin tutkimuksen toteutukseen valittu tut-
kimusmenetelma mittaa juuri sitd asiaa tai ilmiéta, jota on tavoitteena mitata (Vilkka 2021).
Kehittamisty6ta voidaan pitaa validina, silla sen kysymyksen- ja tavoitteenasettelu oli ilmién
kannalta relevantti ja valitut menetelmat tuottivat tuloksia suhteessa tavoitteisiin. Tutkimus-
ongelman ja kehittdmisen kohteen asettelu kumpusi tunnistetuista haasteista kohdeorgani-
saatiossa, ja haastattelujen ja havainnoinnin avulla pystyttiin todentamaan tarve tukipalve-
luiden muotoilulle. Palvelumuotoilu menetelmana seka yhteismuotoilun prosessi varmisti
asiakaslahtdisen tydotteen kehittdmistydssa, jolloin jo kehittdmistydn suunnittelun alkuvai-
heessa tunnistettu kehittdmishaaste, tukipalveluiden muotoilun tarve, pysyi kirkkaasti esilla
Iapi kehittdmistyon toteutuksen. Muotoillut palvelukonseptit nousivat yhteismuotoilun tyépa-
jasta, jolloin asiakkaiden tarve ja tukipalveluita tuottavien asiantuntijoiden nakemys valittyy
myds tyodn lopullisissa tuloksissa. Lisdksi voidaan todeta, ettd kehittdmistyon tulokset vas-
taavat hyvin asetettuun tutkimuskysymykseen, ja muodostavat tavoitellun tukipalveluiden

tydkalupakin ulkopuolisella rahoituksella toteutettavien projektien tukemiseksi.

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus puolestaan vastaa kysymykseen siita, kuinka
luotettava valittu tutkimusote on kohteena olevan ilmién mittaamisessa. Reliabiliteetti tar-
koittaa siis mittauksen toistettavuutta samankaltaisin tuloksin. (Vilkka 2021.) Kehittamistyon
reliabiliteetti voidaan arvioida varsin hyvaksi, silla kehittamistydén pohjana kaytetty haastat-
telu- ja havainnointiaineisto on varsin laaja. Haastateltavia oli valittu kattava edustus orga-
nisaation eri toimialoilta seka projektirooleista. Lahempaan tarkasteluun valittiin teemoja,
jotka toistuivat haastatteluaineistossa useita kertoja eri haastatteluissa. Lisaksi yhteismuo-
toilutydpajaan osallistui useita henkildita organisaation eri toimialoilta ja erilaisista rooleista
kasin. Toisaalta, haastatteluaineistoon ja etenkin havainnointiaineistoon vaikuttaa aina
myds haastattelijan ja havainnoijan omat asenteen ja ennakko-oletukset aineistonkeruun
tuloksista, vaikka haastattelija tai havainnoija tietoisesti pyrkisikin omista sisaisista malleis-

taan irti. Myds haastateltavan vastauksiin vaikuttaa hanen senhetkinen tunnetilansa ja
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haastatteluymparistén luonne. Lisaksi kehittamistydssa kaytetyssa aineistolahtbisessa
grounded theory -menetelmassa aineiston analysoijan rooli vahvistuu sen osalta, millaisia
asioita aineistosta nostetaan tarkasteluun. Reliabiliteettia pyrittiin aineiston osalta vahvista-
maan laajalla haastateltavien maaralla, kattavilla muistiinpanoilla haastateltavien vastauk-
sista seka silld, ettd kaikki haastateltavat haastateltiin etdyhteydelld mahdollisimman yhte-
naisen haastattelutilanteen luomiseksi. Haastattelut myos tallennettiin haastateltavien lu-
valla videotallenteiksi, joista pystyttiin tarkastamaan ja tarkentamaan aineistoa analysoita-

essa.
Jatkotutkimus- ja -kehittamisaiheet

Kehittamistydn aineiston ja tulosten pohjalta voidaan tunnistaa useita tarpeita jatkotutki-
mukselle ja -kehittamiselle. Projektitoiminnan kirjo kohdeorganisaatiossa on laaja ja projek-
timaisen tekemisen maara runsas, joten kokonaisuuden nakdkulmasta kehittamistyd tar-

joaa vasta yhden palasen laajempaan kokonaisuuteen.

Jatkokehittamista vaatii erityisesti nyt kehitettyjen palvelukonseptien vieminen kaytantéon.
Koska kyse on palvelukonsepteista, tulisi niitd edelleen jatkokehittda konkreettisemmiksi
palveluiksi esimerkiksi maarittdamalla tarkemmin niiden sisaltd, laajuus, kohderyhmat seka
toteutustavat. Palvelukonseptien kaytantéon vieminen edellyttdd myos konseptien pohjalta

muotoiltavien palvelujen pilotointia ja jatkomuotoilua saadun palautteen pohjalta.

Jatkotutkimusta ja -kehittamista tarvitaan myds sen osalta, millainen on tukipalvelujen tar-
peen volyymi suhteessa kaytettavissa oleviin resursseihin. Palvelukonsepteja jatkokehitet-
taessa tulisikin voida arvioida, millaiset volyymit palveluita tarjoaa riittdvaa vaikuttavuutta
projektitoiminnan kokonaisuuteen ja milla tukipalveluista voidaan saavuttaa tehokkaimmin
tuloksia projektitoiminnan onnistumisen esteiden poistamisessa. Lisaksi palvelukonsepteja
jatkokehitettdessa tulisi tutkia, mitd ovat ne konkreettiset osaamistarpeet, joihin panosta-

malla voidaan saavuttaa suurinta vaikuttavuutta.

Kun tydkalupakkia on pilotoitu esimerkiksi vuoden, olisi kiinnostavaa selvittaa, miten hyvin
se vastaa projektitoiminnan vaatimuksiin. Seurantatutkimuksessa voitaisiin tutkia esimer-
kiksi sita, onko tydkalupakki riittava vai tarvitaanko tukipalvelutuotantoon lisda volyymia tai
kokonaan uusia palveluja. Ty6kalupakin merkitysta projektitoiminnan johtamisessa ja pro-
jektitoiminnan vaikuttavuuden vahvistamisessa voisi todentaa selvittdmalla seka paallikoi-

den ettd projektitydntekijdiden kokemuksia senhetkisesta projektitoiminnan tilasta.

Kehittamistyo oli rajattu koskemaan ainoastaan ulkopuolisella rahoituksella toteutettavia toi-
minnan ja palveluiden kehittdmishankkeita, joten jatkotutkimuksena tulisi selvittdd myos or-

ganisaation omarahoitteisten kehittamisprojektien tarvitsemaa tukea. Kiinnostavaa olisikin
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tutkia, eroavatko omarahoitteiset projektit tuen tarpeiltaan ulkopuolisella rahoituksella to-
teutettavista projekteista ja jos, niin milla tavoin. Nakdkulmaa voidaan jatkossa laajentaa
myds koskemaan toiminnan ja palveluiden kehittdmisprojektien lisdksi myds esimerkiksi in-

vestointi- ja hankintaprojektien tarvitsemia tukipalveluita.

Liséksi kiinnostavaa olisi tutkia, milla tavoin seka projektitoiminnan tukipalveluiden tarve
ettad nyt kehitetyt tukipalvelut suhteutuvat muiden suomalaisten kaupunkien projektitoimin-
nan tukipalveluihin. Nyt kehitettyja palvelukonsepteja voisi kehittda edelleen hyédyntaen
kaupunkien valistd benchmarkkausta. Kansainvalisesti vertailua voisi tehda esimerkiksi EU-
maiden vastaavankokoisiin kaupunkiorganisaatioihin EU-rahoitteisten projektien osalta,
silla niitd toteutetaan vastaavan kaltaisin ehdoin ja vaatimuksin esimerkiksi tavoitteiden,

hallinnoinnin ja raportoinnin suhteen.
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