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Tama ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytety6 kasittelee projektijohtamisen kehittamista
hanketydssa. Hanketyd on merkittdva osa Haaga-Helia ammattikorkeakoulun toimintaa huomi-

oiden sen tyollistaman henkilomaaran seké toiminnan vaikutukset isommassa kuvassa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdad projektijohtamista Haaga-Helian toteuttamissa TK-hank-
keissa. Tutkimuksessa selvitettiin hanketyota tekevien projektipaallikdiden ja -tiimilaisten kasi-
tyksia toimivasta projektijohtamisesta. Tutkimuksen pohjalta iimenneista kasityksista koostettiin
relevantit kehitysehdotukset projektijohtamisen kehittamiseksi kohdeorganisaatiolle.

Opinnaytety0 teoreettinen viitekehys perustui johtamisen ja projektityon teorioihin. Teorian
osalta toteutus rajattiin projekti- ja tiimityéhoén seka ihmis- ja projektijohtamiseen. Hanketoimin-
nan osalta rajaus tehtiin tutkimus- ja kehittamishankkeisiin, joissa on ulkopuolinen rahoittaja.

Tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joissa haastateltiin sek& projekti-
paallikoita etta -tiimildisia. Taman avulla tutkittavasta tapauksesta saatiin yksityiskohtaisempaa
tietoa. Tutkimuksen l&ahestymistapa oli tapaustutkimus, ja tutkimusmenetelmana kaytettiin laa-
dullista tutkimusta. Analyysimenetelmaksi valittiin teoriaohjaavaa analyysi, ja toteutuksessa hyo6-

dynnettiin siséllonanalyysia.

Haastatteluissa selvisi projektityota tekevien haastateltavien henkildiden kasitykset projektijohta-
misesta TK-hankkeissa ja siihen vaikuttavista tekijéistd kohdeorganisaatiossa. Tutkimustulosten

pohjalta toimeksiantajalle koostettiin projektijohtamisen projektivaiheiden malli ja tietopaketti.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd projektijohtamiseen ja -tydhon kaivataan kehitysta. Tutki-
muksen tuloksista ilmeni myos, etté projektityd voisi olla vahvemmin sidoksissa organisaation

suurempiin tavoitteisiin, jonka my6té tyoén merkitys kasvaisi.
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1 Johdanto

Projektit ovat yleistyneet yrityksissé ja organisaatioissa. Niiden myoéta eri tahot paésevat toteutta-
maan kattavammin esimerkiksi siséisesti tai ulkoisesti kehitettavia toimenpiteita, jotka edistavat ky-
seisten toimijoiden sen hetkista tilaa. Projektit vaativat resursseja, jotta ne voidaan toteuttaa sovi-
tuin ehdoin ja projekteilla onkin aina jokin tavoite, mihin niilla tahdataan tai mita niiden avulla pyri-
tdan saavuttamaan. Projektit kohdistetaan usein palvelemaan ja edistamaan liiketoiminnan strate-
gisia tavoitteita. Aikataulullisesti ne voivat olla lyhyempia tai pidempia, osana isompaa kokonai-
suutta, muodostaa projektien sarjan tai kattaa koko toteutuksen. Oppilaitosymparisttssa, Haaga-
Helia, projektit ja hankkeet ovat suuri henkilostda tydllistava osa-alue. Tdma osa-alue on usein ja-
ettu useammaksi osaamisalueeksi. Niissa keskitytaan tiettyihin osaamisen aloihin ja niiden kehitta-
miseen. Nama alueet pitavat samalla sisdllaan useita eri kykyja vaativia rooleja. Opinnaytetyossa
projekti ja hanke -sanoja kaytetaan toistensa synonyymeina, samoin kuten oppilaitosmaailmassa
myo6s usein tehdaan. Aiheen kannalta onkin olennaista, etta tydyhteistssa on selkeé tapa toteuttaa
projektijohtamista. Selkedlle toiminnalle on kysyntaa, mika tukee kokonaisuutta koko projektiin
osallistuvan henkiloston osalta projektipaallikkda ja -tiimia myoéden. Tama toteutus palvelee niin
johtotasoa kuin operatiivista porrasta seké tekee samalla toiminnasta mielekkddmpaa, kun ollaan
tietoisia siitd, miten hankety6ssa toimitaan. Mitd selvemmat hankkeessa toteutettavat toimet ovat
koko projektitiimille, sitd paremmin se palvelee toteutuksessa mukana olevia henkil6ita ja tahoja.

Nain ollen kaikki, sidosryhméat mukaan lukien, voittavat.

Opinnaytetydssa keskitytdan projektijohtamiseen hanketydssé Haaga-Helia ammattikorkeakou-
lussa. Opinnaytetydssa luodaan projektijohtamista kehittavaa tukimateriaalia kohdeorganisaation
projektityota tekeville henkildstén jasenille. Opinndytety6ta ja sen tuloksia voivat hyddyntaa kaikki
projektijohtamisen ja hanketydn parissa tydskentelevat henkilot eiké se rajoitu ainoastaan oppilai-
tosymparistoon. Konkreettisten tuotosten osalta tydlla saavutetaan projektijohtamisen kehitysta ta-
paustutkimuksen my6ta tuotetulla projektijohtamisen projektivaiheiden mallilla ja tietopaketilla. Li-
saksi niist koostetaan yhtendinen kokonaisuus, jota jokainen voi hyddyntaa omassa toiminnas-
saan. Opinnaytety6 rajataan teoriaviitekehyksen osalta keskittyen projekti- ja tiimitydhon seka ih-
mis- ja projektijohtamiseen. Tutkimusosiossa haastateltavat henkildt ovat projektipaallikoita ja -
tyontekijoitd. Nain ollen opinnaytety6lla voidaan vastata suoraan tarpeeseen. Liséksi tyd rajataan
tutkimus- ja kehittdmishankkeisiin, TK-hanke, joissa on ulkopuolinen rahoittaja. Opinnéytetydssa

projektitydntekija ja tiimildinen -sanoja kaytetaan toistensa synonyymeina.



Opinnaytetydn paatavoitteena on kehittdd Haaga-Helia ammattikorkeakoulun projektijohtamista
TK-hankkeissa. Paatavoitteeseen paadstaan neljan alatavoitteen avulla:
1. Ensimmaéisend alatavoitteena on tutkia projektipaallikdiden kasityksia toimivasta projektijoh-
tamisesta.
2. Toisena alatavoitteena on tutkia projektitimilaisten kasityksia toimivasta projektijohtami-
sesta.
3. Kolmantena alatavoitteena on relevanttien kehitysehdotuksien antaminen projektijohtami-
sen kehityskohteista toimeksiantajalle.
4. Neljantena alatavoitteena on koostaa opinnaytetyon tuloksien myo6ta projektijohtamisen
projektivaiheiden malli ja tietopaketti projektijohtamisesta toimeksiantajalle.

Opinnaytety6 on laadullinen tapaustutkimus. Aineisto kerataan kohdeorganisaatiossa eri timeissé
projektityota tekevalta henkildstolta. Puolistrukturoiduilla haastatteluilla syvennytéén projektipaalli-
koiden ja tyontekijoiden kokemuksiin projektijohtamisesta seka selvitetdan heidén toimivina pitami-
aan kaytantoja projektitydssa. Puolistrukturoitujen haastatteluiden jalkeen paastaan tutkimaan tar-
kemmin projektihenkiloston kasityksia toimivasta projektitydsta ja -johtamisesta. Naiden toimenpi-
teiden avulla kootaan relevantit kehitysehdotukset toimivista projektijohtamisen kasityksista. Tulok-
sista koostetaan projektijohtamisen projektivaiheiden malli ja tietopaketti kohdeorganisaatiolle tuke-

maan projektijohtamista.

Opinnaytetyd koostuu kuudesta paaluvusta. Johdannon jalkeen esitellaan opinnaytetydn teoreetti-
nen viitekehys. Viitekehys kasittelee projektia ja siind tehtavaa tyota seka johtamista, projektitiimia
ja -hallintaa, strategiaa seké ihmisten valistd toimintaa ja roolikohtaista onnistumista. Tata seuraa
toimeksiantaja organisaation ja opinnaytetydssa kaytettyjen tutkimusmenetelmien esittely sekéa tu-
losluku, jossa kdydaan tydn kannalta oleellisimmat I6yddkset lapi. Lopuksi pohditaan opinnayte-
tydn tuloksia, tehdééan johtopaatdksia ja arvioidaan opinnaytetydprosessia sekd omaa oppimista

kokonaisuuden aikana.



2 Projekti

Taman paaluvun tarkoituksena on syventdd ymmarrysté projektista ja projektitydsta seka niihin vai-
kuttavista tekijoista. Luvussa kasitellaan projektia ja siina onnistumista, sen vaiheita, viestintaa, ris-
kienhallintaa ja tiimityota. Aluksi kuvataan projektin ja prosessin maaritelmét seka niiden valinen
ero. Onnistuneen projektin edellytykset ja sen vaiheet on hyva ymmartad, jonka myoéta voidaan
edeta viestinnan merkitykseen. Riskienhallinta on olennainen osa projektity6ta. Sujuva tiimityd
mahdollistaa projektien toteutuksen, johon paneudutaan luvun lopussa. Naiden avulla voidaan la-

hestya kasiteltavaa ilmioéta, projektijohtamista, kun kokonaisuus ymmarretaan paremmin.
2.1 Projektin ja prosessin erot

Project Management Institute (2021, 4) maarittelee projektin tilapaisena toteutuspyrkimyksena
luoda ainutlaatuinen tuote, palvelu tai lopputuotos. Wysockin (2019, 4) mukaan projekti on sarja
ainutlaatuisia, monitahoisia ja toisiinsa liittyvia toimenpiteita, joilla on yksi tavoite tai tarkoitus, ja
tama tulisi saavuttaa sovitussa ajassa, tietyn budjetin ja tiettyjen maaritelmien mukaisesti. Heagney
(2016) tasmentaa, etta projektilla pitaa olla maariteltyina aloitus- ja lopetusajankohdat, budijetti, sel-
kea tekemisen kohde seka maaritelty tehokkuus, jotka tulisi saavuttaa. Naita neljaa rajaavaa teki-
jaé kutsutaan PTCS-tavoitteiksi. Lyhenne tulee englannin kielen sanoista suoritus, aika, kustannus

ja laajuus (performance, time, cost, scope). (Heagney 2016, 2.)

Kirjallisuuden perusteella projekteille tyypillista on niiden tilapaisyys, rajalliset resurssit seka erityi-
nen lopputulos. Kirjoittajat ovat tarkentaneet maaritelmiaén eri tavoin. Osa niista on tarkempia ja

moniulotteisempia, mika auttaa ymmartamaan projektien tarpeellisuutta ja toiminnallisuuksia.

Harrin (2018) méaarittelee projektien eroavan organisaation paivittaisesta toiminnasta, koska niilla
on maaritelty aloitus-, keski- ja loppuvaihe. Ne ovat t6ita, joiden parametrit ovat luonteeltaan kiin-
tedt, ja projektit saattavat tarjota jatkuvaa palvelua, kuten uuden tuotelinjan. Itse projekti loppuu
kuitenkin kyseisen projektin tyokohteen valmistuttua. (Harrin 2018, 3.) Mantel, Meredith, Shafer,
Sutton (2011) puolestaan esittavat projektien vaihtelevan paljon kokonsa ja tyyppinsa osalta. On
tarked muistaa, etteivat projektit ole olemassa erillisind, vaan ne ovat hyvin usein osa jotakin koko-
naisuutta tai ohjelmaa. Esimerkkina kehitysprojektista toimii uuden moottorin ja parannetun jousi-
tuksen kehitys osana uuden auton kehitysohjelmaa. (Mantel ym. 2011, 1-2.) Myds Project Mana-
gement Institute (2021) méaarittelee samalla tapaa projektien olevan itsendisia, tai ne voivat olla
osa jotakin ohjelmaa tai kokonaisuutta. Projektien tilapaisyytta ja luonnetta indikoivat projektityon

aloitus ja lopetus, tai jokin projektityon vaihe. (Project Management Institute 2021, 4.) Wysocki



(2019) muistuttaa projektien tarpeen syntyvan tyydyttamattomista tarpeista. Osa projekteista on
tehty moneen kertaan samankaltaisissa tilanteissa ja niiden toteutus on suhteellisen riskitonta.
(Wysocki 2019, 4.)

Prosessin ja projektin ero on tarkedé ymmartad. Ne ovat eri asioita, vaikkakin voivat esiintya sa-
moissa kokonaisuuksissa. Projekti voi olla esimerkiksi osa prosessia, tai toisinpain. Harmon (2019,
179) kuvaa klassisen konseptin prosessista sidonnaisiksi osiksi aktiviteetteja, jotka toteutetaan
vastauksena johonkin alkutapahtumaan arvokkaan tuloksen saamiseksi. Schwalbe (2019, 87)
maarittelee samalla tapaa prosessin olevan kohdistettu toimenpiteiden sarja, jolla tahdataan tiet-
tyyn lopputulokseen. Oakland ja Oakland (2019, 5) esittavat prosessin olevan joukon syétteiden
muuntamista, joka voi siséltda materiaaleja, toimia, menetelmia ja operaatioita halutuiksi tuotok-

siksi tuotteiden, informaation, palvelujen tai, yleisesti, tulosten muodossa.

Liiketoiminnan prosessi kuvaa sit&, miten tyd on suoritettu organisaatiossa. Prosessissa tehty tyo
muuntaa fyysiset tai informatiiviset syotteet tuotoksiksi, halutuiksi lopputuloksiksi. Liiketoimintapro-
sessi koostuu sarjasta aktiviteetteja, joista jokaisella voi olla omat aktiviteettinsa. Organisaation
valmis prosessien sarja kuvaa sité kaikkea tyota, joka on toteutettu kyseisen organisaation toi-
mesta. TAma kuvaus kattaa niin suuremmat kuin pienemmatkin prosessit organisaation sisalla.
(Harmon 2019, 483.)

Projektit, jotka seuraavat prosessiperusteista lahestymista, voivat hyddyntaa viitta prosessiryhmit-
telyn tapaa organisoinnin selkeyttamiseksi. Taman lahestymistavan my6ta aiemman prosessin tuo-
toksesta tulee seuraavan prosessin syfte. Prosessiryhmat ovat tunnistus-, suunnittelu-, toteutus-,
seuraamis- ja ohjaus- seké lopetusvaihe. Tunnistamisen prosessit kuvaavat uuden projektin tai sen
vaiheen luvan saamista edetékseen kokonaisuudessa. Suunnittelun prosessit vaaditaan osoitta-
maan projektin laajuutta, tarkentamaan tavoitteita, ja maaritteleméaén tarvittavia toimenpiteita saa-
vuttamaan projektissa asetetut tavoitteet. Toteutuksen prosessit suoritetaan, jotta projektissa maa-
ritellyt tavoitteet toteutetaan suunnitelman mukaisesti vaatimukset tayttaen. Seurannan ja ohjauk-
sen prosessit vaaditaan seurantaan, tarkistukseen ja sdatelemaan projektin kehitysté ja suoriutu-
mista, tunnistamaan tarpeellisia suunnitelmaan tehtavia muutoksia seka kaynnistdm&an vastaavat
muutokset. Lopetuksen prosessit suoritetaan, jotta projekti, vaihe tai sopimus voidaan virallisesti

lopettaa tai paattaa. (Project Management Institute 2021, 171.)

Organisaatiot muuttuvat entistd moniulotteisemmiksi, ja taten tehokkaiden johtajien tulisi nahda iso
kuva, joka mahdollistaa ymmartdmaan heidan tydénsa sopivuuden osana suurempaa kokonai-

suutta. Systeemiajattelu painottaa organisaation ymmartamista kokonaisuutena. Prosessiajattelu



keskittyy osaan jarjestelmasta, joka tuottaa tietyn joukon tuloksia. Ideana tassa on ajatella koko-
naista prosessia ymmartaakseen, kuinka tietty prosessi sopii suurempaan kokonaisuuteen, ja eri-
tyisesti arvoketjuun. Osastot eivat itsessaan tuota voittoa, vaan tama tulee arvoketjun ja proses-
sien my6ta. Taten prosessiajattelu on osa systeemiajattelua. (Harmon 2019, 67—-68.)

Harmonin (2019) mukaan prosessi voi olla todella yksinkertainen tai erityisen monimutkainen. Esi-
merkkin& prosessi, joka sisaltdd sovellusapplikaation kaytén. TAma tapahtuu myyntihenkilén toi-
mesta hénen nayttaessaan luottokorttia maksupaatteeseen. Sovelluksen, tdssé tapauksessa kor-
tinlukija, prosessoi lahetyksen tiedot luottokorttikeskukseen tunnistaakseen, onko luottokortti voi-
massa seka riittavatko varat ostotapahtumaan. Vastaanotettuaan hyvaksynnan, applikaatio lahet-
taa lukijalle signaalin tulostaa dokumentin ostotapahtumasta, jonka asiakas allekirjoittaa.

(Harmon 2019, 179-180.) Kuvassa 1 esitetaan yksikertaisen prosessin esimerkki.

Alkutapahtuma Lopputulos
(syéte) Varmennetun (tuotos)
> luottokortin >
Luottokortin nayttaminen ostotapahtuma Ostotapahtuman
lukijaan kuitti tulostettuna

Kuva 1. Esimerkki yksinkertaisesta prosessista (mukaillen Harmon 2019, 180)

Yksinkertaiset prosessit noudattavat usein johdonmukaisuutta, selkeassa jarjestyksessa
maariteltyja vaiheita ymmarrettavasti muotoiltujen saénttjen kera. Jokainen vaihe tai tehtava
voidaan maaritelld tarkasti, ja toimintojen sarjasta puuttuvat poikkeukset. Moniulotteisemmat
prosessit pitavat sisdllaan poikkeuksia ja hairiditd. Ne noudattavat usein monia sdantoja, seka
toiminnot ovat yleisesti vihemman maéaariteltyja. Samalla ne vaativat enemman aloitteita osioissa,
joissa toimijana on ihminen. Mita haastavampiin kokonaisuuksiin edetaan, sitd enemman luovuutta
ja aloitteita vaaditaan ihmistoimijoilta. Nama ovat usein prosesseja, joita ei pystyta
automatisoimaan viela nykypaivan teknologialla. Kyseiset prosessit ovat vihemman tarkkaan

maariteltyja, muuttuvat usein ja kehittyvat ajan myota. (Harmon 2019, 182-183.)
2.2 Onnistuneen projektin edellytykset

Projekteista puhuttaessa, on kaksi padasiallista menestyskasitetta: projektissa ja projektinhallin-
nassa onnistuminen. Naiden kahden onnistumisen ulottuvuuden valilla on seka yhtalaisyyksia etta

eroavaisuuksia. Suurin ero liittyy projektin onnistumisen yhdistéamisestéa arvioinnin tulokseen sen



yleisten tavoitteiden saavuttamisesta, kun taas projektinhallinnan menestys liittyy perinteisiin ajan,
kustannusten ja laadun mittaamiseen. Vaikka on olemassa monia erilaisia projektin ja projektinhal-
linnan onnistumismalleja, naiden kahden valille on vaikea tehdé& vahvaa erottelua niiden keskinai-
sen suhteen vuoksi. (Radujkovi¢a & Sjekavica 2017) Myds Dasi, Pedersen, Barakat ja Alves
(2021) muistuttavat, etta projektinhallinnan kirjallisuudessa korostetaan koulutuksen, teknisten- ja
johtamistaitojen merkitysta onnistuneiden projektien toteuttamisessa. Se osoittaa myds, ettd moti-
voitunut ilmapiiri, jossa tiimit toimivat, on erittdin tarkea maariteltdessa projektipaallikdiden kayttay-
tymista ja suorituskykya (Dasi ym. 2021.) Projektijohtamista kasitellaédn tarkemmin paaluvussa 3,
ja projektinhallintaa luvussa 3.4.

Projektilla on yksi tavoite, joka antaa projektille tarkoituksen ja suunnan. Korkeimmalla tasolla, se
maarittelee selkeésti projektin lopullisen tuotoksen tai tuloksen, jotta kaikki ymmartavat mitéa on
saavutettava. Tavoitetta kaytetaan jatkuvana referenssina jokaiseen kysymykseen, jotka nousevat
esille liittyen projektin laajuuteen tai tarkoitukseen. Tavoite esitetaéan lyhyesti ja ytimekkaasti sekéa
siten, etta se on kaikkien ymmarrettavissa. Projektinhallintasuunnitelmasta selviaa toteutuksen tar-

kemmat tiedot ja suunnitelmaa tarkennetaan projektitydén edetessa. (Wysocki 2019, 197.)

Mantyneva (2016, 11) esittda projektille tunnusomaisina piirteind seuraavat osiot:
- Vadliaikaiset ajoitetut toimenpiteet
- Kokonaisuuden tavoite on selkea
- Maaritellyt toimenpiteet tukevat sovitun tavoitteen saavuttamista
- Kayttssa olevat resurssit ovat rajalliset
- Projektipaallikkd koordinointivastuussa eri toimenpiteista

- Projektissa ja sen lopputuloksen saavuttamisessa on aina riski

Wysocki (2019) huomioi George Doranin SMART-maaritelmébn tukemaan tavoitteen selkeytta
seuraavasti: S-kirjain kuvaa tasmallisyytta tavoitteiden asetannassa. M-kirjain kuvaa mitattavien
edistymisen indikaattorien luomista. A-kirjain kuvaa tehtavan haasteellisuutta, ja ettd se on mah-
dollista saavuttaa. R-kirjain kuvaa realistista toteutusta kayttssa olevien resurssien avulla. T-kirjain

kuvaa aikataulua, jonka sisalla toteutus saadaan valmiiksi. (Wysocki 2019, 197-198.)

Projektin maaritelmien mukaisesti niiden toiminnan suuntana ovat suuremmat ja pitkan aikavalin
tavoitteet. Tarkeitd parametreja tavoitteiden sisalla ovat sijoitetun padoman tuotto, kannattavuus,
kilpailu- ja markkinakyky. Useat muuttujat ja tekijat vaikuttavat kykyyn saavuttaa nama tavoitteet,

joita ovat tavoitteet, hankkeen hallinto, kolmannet osapuolet, asiakassuhteet, ihmisryhmait,



sopimusten tekeminen, oikeudelliset sopimukset, politikka, tehokkuus, ristiriidat ja voitto.
(Munns & Bjeirmi 1996.)

Wysocki (2019) maarittelee projektit dynaamisina jarjestelmind, jotka on pidettava tasapainossa.
Ulottuvuuskolmion avulla hdn méaérittelee tata tarkemmin projektin ajan, kustannusten ja resurssien
valisilla suhteilla. Nama kolme muuttujaa muodostavat kolmion sivut, jotka ovat toisistaan riippuvai-
sia. Mikali jokin naista kolmesta muuttuu, on vahintaan toisenkin kolmion sivun muututtava sailyt-
tédékseen projektin tasapainon. Kolmion sisalla oleva alue kuvaa projektin laajuutta ja laatua. Viivat,
jotka kuvastavat aikaa, kustannuksia ja kaytdssa olevia resursseja, ovat sidoksissa laajuuteen ja
laatuun. Aika kuvastaa aikaikkunaa, jonka puitteessa projekti tulisi saada valmiiksi. Kustannukset
kuvastavat projektiin budjetoitua rahamé&éara. Resurssit kuvastavat kaikkia hyodykkeita, jotka pro-
jektissa on kaytossa, esimerkiksi henkildsto, tyokalut ja tilat. (Wysocki 2019, 11-14.) Kuva 2 ha-

vainnollistaa projektin dynamiikkaa.

Riski Riski

[EEIVVYEREELD]

Kaytossa olevat resurssit
Riski Riski

Kuva 2. Projektin ulottuvuuskolmio (mukaillen Wysocki 2019, 14)

Projektisuunnitelmassa on tunnistettu projektin laajuuden ja laadun toteuttamiseen tarvittava aika,
kustannukset ja resurssit. Kolmio kuvastaa tasapainoa ennen projektin aloitusta. Projekteissa muu-
tokset ovat yleisia, jolloin kolmio muuttuu epéatasapainoiseksi. Esimerkiksi lisdominaisuudet asiak-
kaalle, joita ei ole huomioitu suunnittelu vaiheessa, markkinoiden muutokset tai henkiloston vaih-
dokset. (Wysocki 2019, 14-15.)

Munnsin ja Bjeirmin (1996) mukaan projektin menestys riippuu realistisesta tavoitteesta, kilpailusta,
asiakastyytyvaisyydesta, selkeé&sta tavoitteesta, kannattavuudesta, kolmansista osapuolista, saata-

vuudesta markkinoilla, prosessin toteutuksesta ja projektin koetusta arvosta. Vain kaksi edella



mainituista on suoraan aiemmin maaritellyn projektinhallinnan laajuudessa. Ne ovat maaritelmat
tavoitteesta seka prosessin toteutus. Tama viittaa siihen, etta projektinhallinta ja sen tekniikat ovat
vain osa laajempaa projektin kontekstia. Projektijohtamisella on rooli projektin onnistumisessa,
mutta siihen vaikuttavat my6s monet muut tekijat, jotka ovat paallikon suoran hallinnan ulkopuo-
lella. Tama tukee ajatusta siitd, miksi projektit voivat onnistua tai epaonnistua projektinhallintapro-
sessista riippumatta. (Munns & Bjeirmi 1996, 81.)

2.2.1 Projektin suunnittelu ja vaiheet

Suunnitelma on ehdotettu keino jonkin halutun saavuttamiseksi. Projektitimit kehittavat yksildiden
nakokulmasta projektisuunnitelmia ja yhdistavat kaiken informaation kattavaksi projektin hallinta-
suunnitelmaksi. Suunnitelmat ovat yleensa kirjoitettuja dokumentteja, mutta ne saattavat olla myés

reflektoituina visuaaliseen tai virtuaaliseen muotoon. (Project Management Institute 2021, 186.)

Projektitoiminnan halutaan tukevan liiketoimintaa. Mikali projekti vaikuttaa monimutkaiselta ja epéa-
varmalta, ylin johto haluaa varmistaa asian. He haluavat selvityksen siita, mitd lahestymistapaa
haasteiden ratkaisussa tai liketoiminnallisten mahdollisuuksien osalta kaytetaan. Projektista tehta-
van tiivistetyn yleiskatsausdokumentin paaasiallinen tarkoitus on varmistaa ylimmé&n johdon tuki
seka tarvittavien resurssien saatavuus tarkemmin kehitettdvaan projektisuunnitelmaan. Johdolta
saatava tuki toimii vahvistuksena projektin aloittamiselle. Projektin yleiskatsaus sisaltéa viisi osa-
aluetta, jotka ovat: Ongelma vai mahdollisuus, projektin tarkoitus, projektin tavoitteet, onnistumisen

maaritelméat seka oletukset, riskit ja haasteet. (Wysocki 2019, 174, 176.)

Projekti pitda tavallisesti sisallaan projektinhallintasuunnitelman, jonka avulla projektin kokonai-
suutta toteutetaan ja seurataan. Se pitda sisallaan projektissa toteutettavien eri osa-alueiden suun-
nitelmia. Seuraavassa on Project Management Instituten (2021) maaritelma useamman suunnitel-
man osalta. Projektinhallintasuunnitelma on dokumentti, jolla kuvataan projektin toteutusta, miten
sitd seurataan ja hallinnoidaan seka miten se lopetetaan. Aikataulunhallintasuunnitelman avulla
maaritellaan kriteerit ja toiminnot aikataulun kehittdmiselle, seurannalle ja hallinnalle. Resurssien-
hallintasuunnitelman avulla kuvataan projektin resurssit, hankinnat ja jakaminen seka miten niita
seurataan ja hallinnoidaan. Laajuudenhallintasuunnitelman avulla maaritellaan ja vahvistetaan pro-
jektin laajuus sekd miten sitd seurataan ja hallinnoidaan. (Project Management Institute 2021,
186-187.)

Schwalbe (2019, 87) kuvaa tarkemmin projektinhallinnan prosessiryhmié. Projektipaéllikon ja -tii-
min pitaisi tarkistaa ne uudelleen projektin jokaisessa vaiheessa koko sen elinkaaren ajan tunnis-

taakseen, onko projekti jatkamisen arvoinen. Young (2013, 46) maaérittelee projektin



hallintaprosessit huolellisesti luoduiksi, mika tukee toteutuksen kokonaisuutta. Myds han korostaa
jokaisen vaiheen valissa olevaa tarkasteluvaihetta. Ryhmat on jaettu kuuteen osaan seuraavasti:
projektin konseptointi, maarittely, suunnittelu, lanseeraus ja toimeenpano, paattaminen ja jalkiarvi-
ointi. Project Management Institute (2021, 170) korostaa, etteivat prosessiryhmaét ole projektin
vaihteita. Prosessiryhmat ovat vuorovaikutuksessa jokaisen vaiheen aikana koko projektin ajan.
On mahdollista, etté jokainen naista prosesseista esiintyy yksittaisen vaiheen aikana. Poiketen
Schwalben (2019) ja Youngin (2013) méaaritelmistd, Project Management Institute (2021) esittaa
vaiheiden tai projektin elinkaaren aikaisen prosessien iteroinnin olevan mahdollista. Samalla se
muistuttaa iteroinnin maaran olevan riippuvainen projektin tarpeista, seka prosessiperustaisen la-
hestymistavan tuotos jokaisen vaiheen jalkeen on seuraavan prosessin syote. (Project Manage-
ment Institute 2021, 171.)

Schwalben (2019) ja Project Management Instituten (2021) viisi projektinhallinnan prosessiryhméaéa
on esitelty seuraavissa tekstikappaleissa. Schwalbe (2019, 87) korostaa, etta jokaiselle projektin-
hallinnan viidesta prosessiryhmasta on ominaista tietyn tehtédvan suorittaminen. Ensimmaisené
han maarittelee, ettd prosessien kaynnistdminen sisaltaa projektin tai sen vaiheen maarittelyn ja
valtuuttamisen. Esimerkiksi projektin sulkemisvaiheessa ndilla varmistetaan, etta tiimi suorittaa
kaikki tehtavat, opitut asiat dokumentoidaan seka sidosryhmaét hyvaksyvat tyén (Schwalbe 2019,
87.) My6s Project Management Institute (2021, 171) huomioi samalla tapaa maarittelyn ja valtuu-

tuksen.

Schwalbe (2019, 87) kuvaa prosessien suunnittelun siséaltavan toimivan suunnitelman laatimisen ja
yllapitdmisen, jolla varmistetaan, etta projekti vastaa organisaation tarpeisiin. Projektit sisaltavat
useita hallintasuunnitelmia, kuten laajuuteen, aikatauluun ja hankintoihin liittyen. Nama suunnitel-
mat madrittavat jokaisen osaamisalueen tiettyna ajankohtana projektiin liittyen. Projektitiimi pystyy
suunnitelmien my6ta esimerkiksi arvioimaan ja paattamaan, mitd resursseja tulisi hankkia, jotta tyo
voidaan toteuttaa. Muuttuvat olosuhteet huomioiden projektin ja organisaation osalta, projektitiimin
tulisi usein tarkistaa suunnitelmat projektin jokaisessa vaiheessa sen elinkaaren ajan. Project Ma-
nagement Institute (2021) painottaa prosessien tarvetta suunnittelussa. Niiden avulla voidaan vah-
vistaa projektin laajuus, tarkentaa tavoitteet ja maaritella tarpeelliset toimenpiteet projektin onnistu-

misen kannalta.

Schwalben (2019, 88) esittama prosessien toteutus sisaltda ihmisten ja muiden resurssien koordi-
noinnin, jotta voidaan toteuttaa erilaisia suunnitelmia ja aikaansaada tuotteet, palvelut ja projektin
tai sen vaiheen tulokset. Tama sisaltaa esimerkiksi projektitydn ohjausta ja hallintaa, tietotaidon

hallintaa, resurssien hankintaa sek& hankintojen johtamista. Project Management Institute (2021,
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171) tiivistaa lyhyesti prosessien tarpeen niin, etta projektinhallintasuunnitelmassa maaritellyt tyot

tulevat tehdyiksi vaatimusten mukaan.

Schwalben (2019) kuvaama prosessin seuranta ja hallinta pitavat sisalladn saannollista kehityksen
mittaamista ja seuraamista, jotta voidaan varmistaa, etta projektitimi saavuttaa projektin tavoitteet.
Etenemista verrataan suunnitelmiin ja tarpeen vaatiessa suoritetaan korjaavia toimenpiteita. Te-
hokkuuden raportointi on yleinen seurannan ja hallinnan prosessi, jossa projektin sidosryhmat voi-
vat tunnistaa tarpeelliset muutokset, jotta projekti pysyy linjassa. (Schwalbe 2019, 88.) Project Ma-
nagement Institute (2021, 171) esittdd samalla tapaa seurannan ja hallinnan tarpeelliseksi siten,
ettd projektia voidaan ohjata ja tarkistaa seka kehitysta ja tehokkuutta sdataa.

Schwalben (2019) korostama sulkemisen prosessi sisaltaa projektin tai sen vaiheen virallisen hy-
vaksymisen ja paattamisen tehokkaasti. Hallinnolliset toimenpiteet, kuten dokumenttien arkistointi,
opittujen asioiden dokumentointi ja toteutuneen tyon virallinen hyvaksyminen projektin tai sen vai-
heen osalta, ovat usein osa tété prosessiryhmaa. (Schwalbe 2019, 88.) Project Management Insti-
tute (2021, 171) toteaa samoin, kuten Schwalbe, projektin paattdmisesta ja siihen liittyvista proses-
seista. Kuvassa 3 on esitettyna viisi projektinhallinnan prosessiryhmaa.

/ Prosessien seuranta ja hallinta \

Suunnittelu

Aloitusvaihe:
Projektin aloitus

Lopetusvaihe:

. Projektin lopetus
Sulkeminen >

»| Tunnistaminen

Toteutus

- /

Kuva 3. Projektinhallinnan prosessiryhmat (mukaillen Harmon 2019, 278)

Crowen (teoksessa Schwalbe 2019, 88) tutkimuksessa vertailtiin parhaiten suoriutuneita projekii-
paallikoita muihin. Keratty data on muodostettu 860 projektipaallikén toiminnasta monilta aloilta ja
eri yrityksista Yhdysvalloissa. Suurin eroavaisuus ilmenee kaytetyn ajan osalta liittyen jokaiseen
prosessiryhmaan, paitsi toteutukseen. Huomiona se, etté parhaiten suoriutuneet kayttivéat lahes
kaksinkertaisen ajan suunnitteluun verrattuna muihin projektipaallikéihin. Suunnitteluun kaytetyn

ajan pitdisi johtaa vahempaan ajankayttoon toteutuksessa, minka tulisi vahentaa kaytettya aikaa ja



11

rahaa projekteissa. Kuva 4 havainnollistaa projektipaallikdiden ajankayttéa kuhunkin prosessiryh-

maan.

P
# Suunnitteluun kaytetty enenm
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Lopetus Sewuranta ja hallinta Toteutus Suunnittedu Algitus

w hduut progektipaalliket Parhaat projektipasiikit

Kuva 4. Ajankayttd prosenteissa prosessiryhmittain (mukaillen Schwalbe 2019, 88)
2.2.2 Viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys projektin onnistumiselle

Méantyneva (2016, 33) esittaa avoimen tiedonkulun ja viestinnan korreloivan vahvasti hyvan ryhma-
hengen kanssa, jonka luominen on projektipaallikon tehtava. Young (2013, 37) korostaa, etta kaik-
kien tiimin jasenten tulisi tietda kenelle he raportoivat ja mitéa heiltd odotetaan. Isoissa monitahoi-
sissa projekteissa tdméa on usein sekaannuksen lahde. Project Management Institute (2021) maa-
rittelee viestintdsuunnitelman yhdeksi projektinhallintasuunnitelman kokonaisuuden osaksi. Viestin-
tédsuunnitelman avulla kuvataan, miten, milloin ja kenen toimesta projektiin liittyvaa informaatiota

hallinnoidaan ja jaetaan. (Project Management Institute 2021, 186.)

Lee (2021) arvioi kasvokkain tai vahintdan videoyhteydella toteutettavat palaverit parhaiksi tavoiksi
edeta projektin suunnitteluvaiheessa. Kun tdma toteutetaan projektissa hyvissa ajoin, tiimin jase-
nilla on mahdollisuus oppia toisiltaan, sopia vuorovaikutustavoista ja rakentaa suhteita tydskennel-
lakseen paremmin yhdessa. Kasvokkain tapaamiset toimivat todistetusti vahvana pohjana sille,

ettd edes kerran tavattuaan virtuaalisten yhteyksien avulla toteutettava tyd on sujuvampaa. Naiden
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hyodyntamisen mydéta reaaliaikainen kuuleminen ja ndkeminen voivat lisata tiimi luottamusta ja ym-
marrysta. (Lee 2021, 70-71.)

Young (2013, 45) nostaa esille yhdeksi menestystekijaksi informaation jaon erityisesti silloin, kun
projektity6 laajenee eri sijainteihin ja maihin. Ideaalitilanteessa taman kuuluisi edeta yhteisten so-
vellusten kayttoon tietojen tallennuksessa seka aikatauluttamisessa. Yhteisena tuloksena on yh-
teiskehittdmisen osalta jaetun kielen luominen, joka saastaa tiimissa paljon aikaa taman tuoman
paremman kommunikaation ansiosta. On olennaista, etta kaikki mukana olijat hyvéaksyvat samat
prosessit, toimintatavat seka vakiomuotoisen dokumentaation. Myos Project Management Institute
(2021, 41) korostaa yhteisten toimintatapojen ldytamisen hyddyttavan tiimin toimintaa. Ketteram-
mat tavat sopivat paremmin alle kymmenen hengen tiimeille. Suuremmissa, eri sijainneissa ole-
vissa, timeissd mukautuvan l&hestymisen ja tyotapojen skaalaaminen tukevat erilladn olevaa toi-
mintaa. Edmondson (2019, 144) puolestaan muistuttaa selkean, suoran ja vilpittéman kommuni-

koinnin olevan tarkea nakodkulma haasteiden ja onnettomuuksien vahentamisessa.

Yhdeksi projektin haasteista ndhdéaan aikataulussa pysyminen. Mantynevan (2016, 96) mukaan on
suositeltavaa huomioida seuraavat asiat, mikéli aikataulu naytta& hidastavan projektia:

- Riittdvan viestinnan merkitys projektiryhméssa

- Kokonaisuuden ja tehtavien jakaminen pienempiin osiin

- Keskittyminen yhteen asiaan kerrallaan

- Tehtavan lapimenoajan huomioiminen

Edmondson (2019) nostaa esiin inmisen psykologisen nakdékulman. Han korostaa viestinnan ja
vuorovaikutuksen merkitysta psykologiseen turvallisuuteen seké yksilon hyvinvointiin myés paivit-
taisten tydtehtavien ulkopuolella. Psykologisen turvallisuuden rakentaminen ja vahvistaminen on

jokaisen organisaation tason paallikon vastuulla. (Edmondson 2019, 183.)

Edmondson (2019) painottaa samalla, ettd monissa tydpaikoissa ihmiset nakevat jonkin asian fyy-
sisesti vaaralliseksi tai olevan vaarin, ja pelkdavéat raportoida asiasta. Tai he tuntevat itsensa kiusa-
tuiksi tai pelotelluiksi, mutta eivat mainitse siitd esihenkildlleen. Tama pidattavaisyys voi valitetta-
vasti johtaa laajempaan kyllastymiseen, ahdistukseen, masennukseen tai jopa fyysiseen vahingoit-
tamiseen. Elamme ja tydskentelemme yhteisdissa, kulttuureissa ja organisaatioissa, joissa suo-

raan asioista sanomisen valttdminen voi olla terveydelle vaarallista. (Edmondson 2019, 77.)
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2.2.3 Riskienhallinta projekteissa

Riskienhallinta on ensiarvoisen tarkea osa projektikokonaisuutta. Taméan tiedostaminen ja sisaista-
minen tukee projektitiimin tekemista ja valmistaa kokonaisuudessa onnistumista. Project Manage-
ment Institute (2021, 186) maarittelee riskienhallintasuunnitelman osana projektinhallintasuunnitel-
maa, minka avulla kuvataan, miten riskienhallinnan toimenpiteet suunnitellaan ja suoritetaan.
Young (2013) painottaa projektien ja liketoimintastrategian yhdenmukaisuuden olevan kaiken kes-
kiossa, silla mikali ne eivat kohtaa, on riski, ett arvokkaat resurssit ja varat kaytetaan johonkin
epahyddylliseen, jota ei tarvita tai voida hyédyntaa. (Young 2013, 25.)

Konfliktit ovat yleisia projekteissa. Ne voivat olla terveellisia ja kehittavid, mikali ne kasitellaan hy-
vin. Ne voivat kasvattaa luottamusta tiimin sisalla ja syvempdaa sitoutumista projektin tuloksiin. Kon-
fliktien valttaminen voi taas aiheuttaa vuorovaikutuksen ja luovuuden puutetta. Asioiden esittami-
nen vaaralla tapaa, voi johtaa tyytymattdmyyteen, luottamuksen puutteeseen ja motivaation las-
kuun. Konfliktit voidaan ratkaista keskittymalla yksildiden véliseen suhteelliseen voimaan ja haluun
sdilyttaa hyva suhde seuraavin tavoin: Yhteisymmarrykselld, yhteisty6lla, kompromisseilla, mukau-
tumisella, pakottamalla ja valttamalla. (Project Management Institute 2021, 168.)

Harmon (2019) korostaa puolestaan projektinhallintaan liittyen jokaisen tiimin ensimmaisen tehta-
van olevan se, ettéa pystytaan méaarittelemaan ongelman luonne ja laajuus selkeéasti. Kun tiimissa
on ymmarretty haaste, tulisi pohtia todella yleisella tasolla sita, minkalaisilla toimenpiteilla saataisiin
aikaan muutosta. Joissakin tapauksissa tiimin pitdd valmistautua kertomaan johtajalle, etta on-
gelma ei ole ratkaistavissa aikarajan tai budjetin raameissa, jotka johtaja on ehdottanut. Nain ollen,
muutoksen ensimmainen vaihe on maaritella itse projekti, pohtia mahdollisia ratkaisuja seké tamén
jalkeen tehda ehdotus siita, minka tason ponnistuksia ja millaista budjettia tarvitaan ongelman rat-
kaisemiseksi. (Harmon 2019, 179.)

Project Management Institute (2021, 14) muistuttaa ihmisten tukemisen ja auttamisen muutosten
l&pi seké haasteiden tunnistamisessa, jotka voivat haitata onnistumista, olevan tarpeellisia. Tama
voi sisaltda suorituksen arvioimista ja palautteen antamista yksildille seka tiimeille, joka auttamaan
heita oppimaan, sisdistamaan ja kehittymaan. Dasi ym. (2021) puolestaan korostavat monimutkai-
sempien projektien tapahtumien olevan haasteellista ennustaa. Ne edellyttavat erilaista ongelman-
ratkaisureaktioita ja intensiivisempaa tiedon tuottamista kuin perinteisemmissa projekteissa. (Dasi
ym. 2021.)

Olisi taydellistd, kun jokaisessa projektissa saavutettaisiin niille asetetut tavoitteet. Tosi elAmassa

nain ei kuitenkaan tapahdu. Tavoitteet voivat muuttua, etenkin, jos organisaation strategia
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muuttuu. Projektin skaalaa voidaan muuttamaan pienemmaksi tai suuremmaksi. Onkin hyvin to-
dennakoista, etta projektin lopussa saavutetut tavoitteet ovat erilaiset kuin alkuperaisessa suunni-
telmassa oli maaritelty. Kaikki on kuitenkin hyvin niin kauan, kun projektin sidosryhmaét ovat tyyty-
vaisia. Harrinin (2018) mukaan toisena haasteena, mik& projektissa saatetaan kohdata, on sen en-
nenaikainen paattdminen. Esimerkkeina naista tilanteista ovat liikketoimintastrategian muutos, pro-
jektikohtaisesti sovittujen resurssien ylittdminen, selked alisuoriutuminen tuotetun arvon tai tavoit-
teiden osalta, tai projektin aloittanut johtaja lahtee yrityksesta eiké projektia nahda kannattavaksi
jatkaa. Mikali jokin naista tapahtuu projektillesi, roolisi on paattaa projekti seka siirtéé projektitydn-
tekijat muihin projekteihin ja pelastaa kaikki hyddyllinen, mité projektissa on toteutettu. On tarkeda
oppia ja pitaa kirjaa siitd, mita tapahtui, jotta tulevaisuudessa voidaan ennaltaehkaistd samankal-
taisia tilanteita. (Harrin 2018, 5-6.)

Fasilitoinnin ja tuen tehtava voi liittya laheisesti valvonnan ja koordinoinnin tarjoamiseen hankkeen
luonteen mukaan. Ty6hon kuuluu kannustamista projektitiimin jasenten osallistumiseen, yhteistyo-
hon ja yhteiseen vastuuntuntoon tyon tuloksesta. Fasilitointi auttaa projektiryhmé&é luomaan kon-
sensuksen ratkaisuista, ratkaisemaan konflikteja ja tekemaan paatoksia. Fasilitointia tarvitaan
myo6s kokousten koordinoimiseksi ja hankkeen tavoitteiden edistamiseksi yhteisdllisella tavalla.

(Project Management Institute 2021, 14.)
2.3 Projektity6 ja projektitiimit

Projektity6 on erilaista verrattuna normaaliin paivittaiseen tydhon. Projektity6ta kuvaillaan liiketoi-
mintaa muuttavaksi toiminnaksi. Siina luodaan jotakin uutta, ja sen toiminta on suunniteltu liiketoi-
minnan tarpeiden ymparille rajalliset maareet, aikataulu, kustannukset ja laajuus, huomioiden. Pro-
jektit sisaltavat usein pelkastaan padomamenoja, jonka my6té niitd voi olla haastavaa budijetoida
tiedostamattomien kulujen takia. Tilapaiseksi ajaksi toimivaan projektitimiin kerataan usein eri
kompetenssien omaavia ja poikkitieteellisia tiimildisia. Toiminnassa hallitaan riskeja epavarmuuden

osalta, ja tehdaéan harkittuja paatoksia. (Harrin 2018, 2-3.)

Projektin kokonaisuuden luonne ja laajuus vaikuttavat sen organisoitumiseen. Tarjolla olevat re-
surssit ja osaaminen kulkevat pitkalti kasikéddessa suorituskyvyn kanssa. Todellisuudessa projek-
teihin litetd&n ne henkiltt ja tahot, jotka ovat kaytettavissa eri syista, joten optimaalisen ryhman
koostaminen on melko harvinaista. Projektin menestymiselle on usein ominaista se, ettéa henkil6t
saadaan sitoutumaan sen toimintaan seka tavoitteisiin. (Mantyneva 2016, 19.)

Projektityd voi itsess&én olla koko- tai osa-aikaista koko projektin keston tai rajoitetun ajan. Tyd voi

puolestaan olla paikkasidonnaista tai virtuaalista ymparistotekijat huomioiden. Jotkut projektin
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tydtehtavat voivat olla erittdin vaativia. Talldin tarvitaan tiimildisia, joilla on moninaiset taidot suorit-

tamaan ne loppuun. (Project Management Institute 2021, 14.)

Projektitimien toimintaan liittyen alan kirjallisuudesta 16ytyy paljon samankaltaisuuksia. Keskeisena
piirteend pidetaan sitoutumisen, yhteenkuuluvuuden ja yhdessé tekemisen vaikutuksia hyvaan
suorituskykyyn. My6s inhimilliset pehmeét arvot seka projektipaallikon vastuu korostuvat naissa
keskusteluissa.

Katzenbach ja Smith (2013, 39) maarittelevat tiimin pieneksi joukoksi ihmisia, joilla on toisiaan tay-
dentavia taitoja, ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen tarkoitukseen, suoritustavoitteisiin ja lahesty-
mistapaan, joista he pitavat itsedén vastuullisena. Mantyneva (2016, 24) huomauttaa projektiryh-
man koostuvan samalla tavalla projektissa tytskentelevista henkildista. Ryhma on sitoutunut pro-
jektin tavoitteisiin ja siihen liittyvissa tehtavissa jdsenet tukevat toisiaan. Luonteeltaan projekti-
ryhma on véliaikainen ja organisoitumisen myo6ta sovittu tuotos pyritddn saamaan valmiiksi. Projek-
tiryhman jasenet valitaan tilanteen mukaan, joten projektipaallikolla on suuri merkitys siing, etta
han saa valjastettua heidan tietotaitonsa mahdollisimman kattavasti tehtavaan tyohon. (Mantyneva
2016, 24.) Project Management Institute (2021, 14) puolestaan kuvaa projektitydssa toimivaa pro-
jektitiimid ihmisista koostuvaksi ryhméksi, joka tarjoaa tarvittavat tiedot, taidot ja kokemukset tuot-

teiden tuottamiseen ja projektin tulosten toteuttamiseen.

Nykypaivan elama vaatii, etta vietdamme suuren osan ajastamme vuorovaikutuksessa toisten ihmis-
ten kanssa ryhmissa, tiimeissa ja organisaatioissa. Vuorovaikutuksen tasolla ja luonteella on eroa-
vaisuuksia liittyen siihen, miten maarittelemme suhteemme. Ryhma on koottu joukko ihmisia, jotka
ovat tietoisia yhteenkuuluvuudestaan jossakin muodossa ja heilla on sosiaalinen side. Monet ihmi-
set kuuluvat todennakaoisesti useampaan ryhmaan, kuin he ehka aluksi tiedostavatkaan. Naité ryh-

mi& ovat esimerkiksi perhe, urheilujoukkue, ammatti- tai tydryhma. (Jonasson & Ingason 2019, 3.)

Edmondson (2019, 124) kuvaa vilpittdmiksi luonnehdittujen tydpaikkojen voivan usein tarjota valta-
via etuja luovuuteen, oppimiseen ja innovointiin. Luomalla tyontekijoita arvostavan ympariston, tuo-
tetaan samalla hyotyja sitoutumiseen, ongelman ratkaisuun ja tehokkuuteen. Dasi ym. (2021) ko-
rostavat samalla tapaa, ettd on hyddyllista ymmartaa toimintatapoja, jotka edistavat projektien suo-
rituskykya tiimitasolla. Taman my0ota johtajien resursseja voi ohjata kohdennettavaksi tiimeille. Jo-
nasson ja Ingason (2019) puolestaan huomioivat tiimit, jotka ovat tydskennelleet onnistuneesti, tai
jo pidemman aikaa yhdessa. Niissa yhteenkuuluvuus on helpommin havaittavissa kuin uudem-
missa tiimeissa. Johtaja on mahdollisesti my6s vahvistanut tiimin yhteytta korostamalla tiimityon

positiivisia puolia sek& asioita, jotka yhdistavat tiimin jasenid. (Jonasson & Ingason 2019, 69.)
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Projektitiimit koostuvat tydntekijoistd, joilla on monipuolista tietamysta, asiantuntemusta ja koke-
musta. Tiimin jasenet tyoskentelevat yhdessa projektin elinkaaren ajan saavuttaakseen yhteisen
tavoitteen. Se voi olla osittainen parannus tai keskeinen edistysaskel uudessa konseptissa, palve-
lussa, tuotteessa, toiminnan kehittdmisessa tai muutoksen aikaansaamisessa. Sellaisenaan tiimin
jasenet ovat toisistaan riippuvaisia suoritetuissa tehtavissa. Projektien véliaikainen ja epéjatkuva
luonne voivat kuitenkin asettaa esteitd oppimiselle, jos kykyja, motivaatioita ja mahdollisuuksia ei
hallita kunnolla. Siksi projektien suoritusten edellytysten ymmartaminen tiimitasolla on erityisen tar-
ke&a, varsinkin kun otetaan huomioon projektipaallikdiden kohtaamat lisdantyvat suorituspaineet.
(Dasi ym. 2021). Mantyneva (2016) esittaa samalla tavoin organisoitumisen yhtena olennaisim-
pana osana projektiin littyvassa toiminnassa. Sen myota paallikon ja tiimin valinen tydnjako sel-
keytyy. ProjektityOn tilapaisyyden takia kaikki projektiin osallistuvat henkilot eivat valttamatta tyos-
kentele siina alusta loppuun saakka ja onkin tyypillista, etta henkil6t irtautuvat projektista sen eri
vaiheissa. (Mantyneva 2016, 32—-33.)

Katzenbach ja Smith (2013) tunnistavat tiimin toiminnassa kolme perusryhmaa. Niitd ovat asioita
suosittelevat tiimit eli ty6- tai projektiryhmat, asioita valmistelevat tai edistavat tiimit eli tuotanto-,
toiminta- tai markkinointirynmat seka asioita hoitavat tiimit eli jotakin merkittavaa toiminnallista to-
teutusta valvovat ryhmaét. Esimiehille tarkeintd on tietéd&, missa organisaatiossa oikeita timeja tulisi
kannustaa. Tiimipotentiaalia on kaikkialla, missa hierarkia tai organisaatiorajat estavat hyvan suori-
tuskyvyn. Ottaen huomioon ylim&araisen tason, jonka tiimit voivat saavuttaa, Katzenbach ja Smith
uskovat, ettd tiimeisté tulee ensisijainen tyoyksikko korkean suorituskyvyn organisaatioissa. (Kat-
zenbach & Smith 2013, 36.)

Mantyneva (2016, 33) muistuttaa, etta sitoutuminen projektiin vaihtelee henkildittain, mika usein
aiheuttaa ongelmatilanteita. Haastavien tilanteiden ratkaiseminen seka samalla tydénteon tukemi-
nen ovat projektipdallikén vastuulla. Katzenbach ja Smith (2013) maarittelevat kollektiivisen sitou-
tumisen olevan tiimin ydin. liman sitd ryhmat toimivat yksildina, jonka myo6ta heista tulee voimakas
kollektiivisen suorituskyvyn yksikko. Parhaat tiimit kayttavat valtavan maaran aikaa oman tarkoituk-
sensa muotoiluun. Parhaat tiimit myds k&antavat tarkoituksensa erityisiksi suoritustavoitteiksi. Me-
nestyneiden tiimien jasenet osallistuvat ja ovat vastuullisia tiimitovereilleen. Perimmainen ero tii-
mien ja muiden tyéryhmien valilla vaikuttaa suorituskykyyn. Tyoryhma luottaa jasentensa yksittai-
siin panoksiin ryhman suorituksessa. Tiimi puolestaan pyrkii johonkin suurempaan, kuin sen jase-
net voisivat yksin saavuttaa. Lyhyesti kiteytettyn&, tehokas tiimi on aina arvokkaampi kuin sen
osien summa. (Katzenbach & Smith 2013, 41-42.) Dasi ym. (2021) méaarittelevat samoin tiimin ky-
vyn eroavan yksittaisten jdsenten kykyjen summasta, koska se sisaltaa jasenten taitojen synergi-

oita ja keskindisia riippuvuuksia. Monissa tapauksissa tiimi on enemman kuin sen osien summa,



17

kuten tilanteessa, jossa teknista- ja liiketoimintaosaamista omaavat ihmiset tekevat yhteisty6ta ja
tdydentavat toisiaan. Sama patee tiimin motivaatioon ja sen mahdollisuuksiin, jotka liittyvat tiimin
jasenten valiseen tdydentavyyteen ja vaihteluun, pikemminkin kuin yksildiden summaan. Erityisesti
syy ryhmien muodostamiseen on se, etta tiettyja synergiaetuja syntyy yhdistamalla yksiloita. (Dasi
ym. 2021.)

Pysyvassa tiimissa vallitsee yhteenkuuluvuus, ja yksilot sitoutuvat yllapitdmaan tiimin yhtenaisyytta
ja tukemaan toinen toisiaan. Tallaiset tiimit todennakdisemmin puolustavat heidén mielenkiintoaan
ja estavat ulkopuolelta tulevien yksildiden tai tiimien uhkan vaikuttavan heidan yhtenaisyyteensa.

Tiimin jasenet viittaavat itseensa myos todennakdisemmin kollektiivisesti sanoen "me” kuin "mina”.

(Jonasson & Ingason 2019, 68.)

Rubanovitschin (2020) mukaan ihmisen itseohjautuvuusteorialla viitataan yksilon motivaation, hy-
vinvoinnin ja psykologian perustarpeisiin. Aktiivisena toimijana ihminen motivoi itse itsedan ja to-
teuttaa tyonsa innolla, maaratiedolla seka vastuuta kantaen, mikali saa positiivista tukea seuraa-
vista: omista kompetensseistaan, omaehtoisuudestaan ja yhteisé6n kuulumisestaan. (Ru-
banovitsch 2020, 243.) Project Management Institute (2021) muistuttaa aiheeseen liittyen ennakoi-
van ldhestymistavan sopivan paremmin organisaatioon, jossa on johtamis- ja ohjauskulttuuri, ja tyo
suunnitellaan seka edistymista mitataan I&htotasoihin ndhden. Tama lahestymistapa sopii parem-
min sellaisen organisaation toimintaan, jossa korostetaan itseohjautuvuutta. (Project Management
Institute 2021, 41.)

Tiimity® edustaa arvojoukkoa. Niiden avulla rohkaistaan kuuntelemaan ja vastaamaan rakentavasti
toisten ilmaisemiin ndkemyksiin, antamaan toisille tukea epavarmuuden hetkelld, tarjpamaan tukea
ja tunnustusta toisten kiinnostuksille ja saavutuksille. Tallaiset arvot auttavat tiimeja suoriutumaan
ja edistavat myds yksilon suoritusta seka koko organisaation suorituskykya. Tiimitydn arvot eivat
kuitenkaan ole yksinomaan tiimeille, eivatka ne riita varmistamaan tiimin suorituskykya. (Katzen-
bach & Smith 2013, 45.)
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3 Projektijohtaminen

Taman paaluvun tarkoituksena on perehtya projektijohtamiseen ja siihen vaikuttaviin tekijoihin. Lu-
vussa kasitellaén johtamista ja johtajuutta, projektipaallikdn onnistumista, projektinhallintaa seka
projektityon tukitoimia eri ymparistoissa seké tutustutaan strategiaan, joka on vahvasti mukana
projektien toteutuksessa eri toimintaymparistdissa. Aluksi maaritelladn johtaminen ja johtajuus,
jotka on syyta ottaa huomioon, kun syvennytaan projektien toteutukseen. Toiminnan taustalla vai-
kuttavat strategiat ovat projektitydn yksi elinehto, joka siivittaa oleellisesti projektipaallikdn roolissa
onnistumiseen seka projektinhallintaan ja siind huomioitaviin toimenpiteisiin. Toimiva projektijohta-
minen vaikuttaa projektien toteutukseen ja mahdollistaa omalta osaltaan projektien onnistumisen.
Mainittujen asioiden avulla voidaan lahestya selkeammin tyon ilmiota, projektijohtamista, kun sii-

hen vaikuttavat tekijat on huomioitu.
3.1 Johtaminen ja johtajuus

Nykyaan johtamisella viitataan prosessiin. Johtamisen termi pitaa sisdllaan seka inmisten etta asi-
oiden johtamista, jotka usein jaetaan hallinnolliseen johtamiseen (management) ja johtajuuteen
(leadership). Opinnaytetytssa halutaan selkeyttdd ndiden kahden hyédyntamista projektitydssa,
vaikka niiden vélisen rajan vetdminen on ajoittain haasteellista. Tassa luvussa ne on jaoteltu tyon
laatijaa selkeyttamaan ja kontekstiin sitoen. Projektijohtajan roolissa onnistumista seka ihmisten

johtamista kasitellaan tarkemmin alaluvuissa 3.3 ja 3.4.

Johtajuudelle on olemassa monia maaritelmia, lahes yhta monta erilaista maaritelmaa kuin ihmista,
jotka sita ovat yrittdneet tehda. Vaikka jokainen intuitiivisesti tietad, mita sanoilla tarkoitetaan, niilla
voi kuitenkin olla erilainen merkitys eri inmisille. Maaritellessamme johtajuutta ymmarramme silla
olevan monia erilaisia merkityksia. Samalla Stogdill (1974) tarjoaa oman syvéllisemman nakemyk-
sensa johtajuudesta, jonka mukaan se on rakenteen kaynnistamista ja yllapitamista odotuksessa ja
vuorovaikutuksessa. (Stogdill 1974, 7, 411.)

Hemphill ja Coons (1957, 7) méaarittelevat johtajuuden yksilon kayttaytymisend, joka suuntaa toi-
mintonsa kohti yhteista jaettua tavoitetta. Yukl ja Gardner (2020, 22) puolestaan esittavat johtajuu-
den muodostuvan luonteenpiirteiden, kayttaytymisen, vaikutuksen, vuorovaikutusmallien, hallinnan
ja roolisuhteiden perusteella hallinnollisesta asemasta katsoen. Stogdill (1950, 3) tiivistaa johtajuu-
den olevan prosessi, toiminta, jolla vaikutetaan organisoidun ryhman pyrkimyksiin kohti tavoitteen
asettamista ja tavoitteen saavuttamista. Donelly, lvancevich ja Gibson (1985, 362) tasmentavat

johtajuuden olevan yritys vaikuttaa seuraajien toimintaan kommunikointiprosessin kautta, ja kohti
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jonkin tavoitteen tai padmaarien saavuttamista. House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Falkus
ja Ashkanasy (1999, 184) osoittavat johtamisen olevan yksilon kyky vaikuttaa, motivoida ja mah-
dollistaa muiden panos kohti organisaation menestysta ja tehokkuutta. Antonakis ja Day (2018, 5)
esittavat johtajuuden viralliseksi tai epaviralliseksi kontekstuaalisesti juurtuneeksi ja tavoitteeseen
vaikuttavaksi prosessiksi, jota esiintyy johtajan ja tyontekijan, ryhmien tai instituutioiden valilla. Yukl
ja Gardner (2020, 22) jatkavat aiheesta tutkijoiden omilla yksil6llisilla nakdkulmilla, jotka usein poh-
jautuvat johtamisen ilmiéon, joka heitd eniten kiehtoo.

Northouse (2021) liittaa keskusteluun suhteellisen johtajuuden, 1990-luvulla, joka keskittyy johtajan
ja alaisen valiseen suhteeseen. Hyvalaatuisten suhteiden on todettu tuottavan positiivisempia tu-
loksia kuin heikkolaatuisten. Taman jalkeen johtajuuden lahestymistapoja on tullut liséa, kuten
adaptiivinen-, autenttinen-, henkinen- ja yhdistava johtaminen. (Northouse 2021, 4-5.) Bass (1990)
nostaa esille aiheeseen liittyen kaksi johtajuuden ulottuvuuksien maaritelmaa. Maaritelmista ensim-
mainen pitaa johtajuutta ryhméaprosessien painopisteena, minka nakdkulmasta johtaja toimii ryh-
man muutoksen ja toiminnan keskipisteessa ryhman tahdon ruumiillistumana. Maaritelmista toinen
kasitteellistaa johtajuutta persoonallisuuden nakotkulmasta, mika viittaa siihen, etta johtajuus on yh-
distelma erityispiirteita tai ominaisuuksia, joita joillakin yksildilla on. NAma ominaisuudet antavat
kyseisille henkil6ille mahdollisuuden saada muut saavuttamaan tavoitteita. (Bass 1990, 14-19.)
Yukl ja Gardner (2020) huomauttavat johtajuuden keskusteluissa vahvojen kiintopisteiden kohdis-
tuneen vaikuttaviin tekijoihin tehokkuuden, luonteenpiirteiden, kykyjen ja kayttaytymisen seka vai-
kuttamisen osalta seuraajiin samalla saavuttaen tavoitellut tehtavat. Taméan taustalla on kiinnostus

ymmartaa johtajuutta prosessimaisena toimintana. (Yukl & Gardner 2020, 21-22.)

Johtajuutta ja hallinnointia lahestytaan myds moderneilla termeilla, joissa on huomioitu virtuaalisen
tyon tavat. Lee (2021) méaarittelee projektin aikaisen hallintojohtamisen vaativan teknisten ongel-
mien ratkaisussa tietotaidon, toimintatapojen ja kompetenssien hyddyntamista. Se sisaltaa rutii-
nitehtavia ennalta maaritellyin toimenpitein, kuten projektin suunnittelun, seuraamisen ja ohjauk-
sen. E-projektinhallinnointi (e-project management) méaaritellaan laajojen digitaalisten sovellusten
ja teknologian hyodyntamisena projektinhallinnassa eri tydkaluin ja keinoin. E-johtaminen (e-lea-
dership) liitetdan todelliseen tiimien johtamiseen nykypdaivaisessa virtuaalisessa liiketoimintaympa-
ristbssd. Sen paikka on ymparistdssa, jossa tyd suoritetaan sdhkoisesti nykyteknologiaa hyodyn-
tden. Perinteinen projektijohtaminen vaatii sekéa hallinnollista- etta johtajuusosaamista, samoin kuin
virtuaalinen projektijohtaminen vaatii e-projektihallinnan ja e-johtamisen taitoja. Virtuaalisessa pro-

jektiymparistossa tehokkaan e-johtajan tarvitsee osata hytdyntaa monia erilaisia hallinnoinnon,
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johtamisen ja vuorovaikutuksen taitoja saattaakseen projektin onnistuneesti paattkseen. (Lee
2021, 17-18.)

Projektijohtamisessa tarvitaan seké johtajuutta etta hallinnointia, eli ihmisten ja asioiden johtamista.
Druckerin (1995) mukaan hallinnollisen johtamisen (management) ja johtajuuden (leadership) kes-
keinen ero on: Hallinnollinen johtaminen on sita, etta tehdaan asiat oikein ja johtajuudessa on kyse
siitd, ettd tehdaan oikeita asioita. Johtajat ovat henkilditd, jotka paattavat mita tehda, kun taas hal-
linto keskittyy siihen, miten asiat tehdaan. (Drucker 1995, 120.) Myo6s Kotter (1990) vertailee hallin-
nollisen johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen (leadership) toimintoja (kuvio 5). H&n
esittdd ne monella tapaa samankaltaisiksi. Molemmat edellyttavét vaikuttamista, ihmisten kanssa
toimimista ja tehokasta tavoitteiden saavuttamista. Hallintojohtamisen tarkein tehtéava on tuoda jar-
jestysta ja johdonmukaisuutta organisaatioille, kun taas johtajuuden ensisijainen tehtava on tuottaa
muutosta ja liikettd. Hallinnoinnissa on kyse jarjestyksen ja vakauden etsimisesta. Johtaminen on
mukautuvan ja rakentavan muutoksen etsimista. (Kotter 1990, 9-10) Kuvassa 5 selvennetdan esi-

tettya tehtavanjakoa tarkemmin.

Hallinnointi (management) Johtaminen (leadership)

Tuottaa jarjestysta ja johdonmukaisuutta | Tuottaa muutosta ja liiketta
Suunnittelu ja budjetointi Suunnan luominen

- Agendojen luominen - Vision luominen

- Aikataulujen asettaminen - Ison kuvan selkeyttaminen

- Resurssien allokointi - Strategioiden asettaminen
Organisointi ja henkil6sto Ihmisten kohdistaminen

- Struktuurin tarjoaminen - Tavoitteista puhuminen

- Tyopaikkojen jarjestaminen - Sitoutumisen hakeminen

- Sdantojen ja menetelmien luominen - Tiimien ja yhteyksien rakentaminen
Hallinta ja ongelman ratkaisu Motivointi ja inspirointi

- Kannustimien kehittdminen - Inspiroi ja tuo energiaa

- Ratkaisujen luominen - Alaisten valtuuttaminen

- Ohjaavien toimintojen toteuttaminen - Tyydyttamattomien tarpeiden tyydyttaminen

Kuva 5. Asioiden ja ihmisten johtamisen erot (mukaillen Kotter 1990, 10)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtajuuden maaritelmista suurin osa pyrkii kiteyttamaan johta-
juuden kayttaytymisen, toiminnan ja tavoitteen myota. Osa painottaa toiminnan ja kaytoksen nako-
kulmaa, joka tukee tavoitteiden saavuttamista, kun taas toiset vetoavat vahvasti prosessimaiseen
toimintaan eri perspektiivistda. On aiheellista myts huomioida, ettéa johtajan rooli ryhman prosessien
seka tahdon edistdjana loistavat lasnaolollaan. Kuten huomataan, johtajuudelle ei ole olemassa

yht& ainoaa ja oikeaa, universaalia, kasitettd. Myds hallinnollisen johtamisen funktiot ovat oleellista
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ymmartaa, silla ne ovat kriittinen osa paivittaista toimintaa ja toimivaa kokonaisuutta, my6s johtami-

sessa. Liséksi virtuaalisen tydn toimintatavat tuovat mukanaan niin mahdollisuuksia kuin vastuita.
3.2 Projektijohtaminen ja strategia

Johtaminen vaatii rinnalleen aina strategian, johon toiminta pohjautuu. Organisaation paivittaisia
toimintoja johdetaan strategiaa toteuttaen. Projektit tukevat organisaation tamanhetkisen tilan
muuttamista kohti strategista tavoitetilaa. Johdolla on oltava riittdvat valmiudet toimintojen suuntaa-
miseen. Wysocki (2019) kuvaa projektijohtamisen liittyvan olennaisesti organisaation strategiaan.
Projektit ovat investointeja, jotka on kohdistettu yrityksen strategiseen suunnitelmaan. Kokonaisval-
taisessa projektindkyméassa ne ndhdaan strategisen suunnitelman mahdollistajina, ja organisaation
taktiikkana ovat ne projektit, jotka on hyvaksytty suunnitelmien toteuttamiseen. N&in ollen projekii-
johto on merkitty organisaation strategian mahdollistajaksi. Haastavissa projektindkymissa projekti-
johto voi tehda yhteisty6ta johtoryhman kanssa laatiakseen strategian. Tama kuuluu strategisen
projektijohtamisen alaan. (Wysocki 2019, 64—65.) Jokaisen projektin suunnitelmasta tulisi kayda
ilmi se, miksi se on organisaatiolle tarked. Taméan myota se tulisi yhdistaa strategisiin tavoitteisiin.
Projektipaallikdiden on olennaista ymmartaa organisaation strategia ja tydskennella tavalla, joka on
kohdistettu siihen, kuin minka tahansa muun liiketoimintayksikén toiminta. Strategian mukainen te-
keminen tukee tyota vahvasti. Projektip&allikdiden tulisi olla tietoisia ja valittd& organisaation strate-
giasta. (Harrin 2018, 8-9.)

Porter (2011) nostaa esille operatiivisen tehokkuuden, jolla tarkoitetaan samojen toimenpiteiden
toteuttamista kilpailijoiden kanssa, mutta laadukkaammin. Tama sisaltdd lukemattoman maaran
toimintoja, jotka auttavat organisaatiota kehittdmaan sen toimintoja, esimerkiksi vikojen havaitsemi-
nen ja parempien tuotteiden tuottaminen nopeammin. Vastapainoksi strategisen sijoittumisen
osalta han huomioi erilaisten toimintojen suorittamisen tai samanlaisten toimintojen suorittamisen
eri tavoin kuin Kilpailijat. (Porter 2011, 2.) Chandler (1963, 13) puolestaan esittaa maaritelman stra-
tegiasta organisaation paattavaisyydeksi pitkan ajan tavoitteista ja pAdmaarista, toimintatapojen
hyvaksymisesta ja tarvittavien resurssien kohdentamisesta tavoitteiden toteuttamiseksi. Kaplan ja
Norton (2004) juontavat strategian méaaritelman mission ja vision kautta. Ne méaérittelevat organi-
saation yleisen suunnan ja tavoitteet. Samalla ne viestivat eri tahoille, osakkeenomistajat, asiak-
kaat, tyontekijat, mihin organisaatio pyrkii sekd millainen se on. Naille pitda kuitenkin luoda strate-
gia, miten saavuttaa missio ja visio, jotta ne toimivat. (Kaplan, Norton 2004, 57.) Whittington,
Regnér, Angwin, Johnson ja Scholes (2020, 5) maarittelevat puolestaan strategian organisaation

pitk&n ajan suunnaksi, jossa selkea ja motivoiva organisaation tarkoitus tukevat yksildiden
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toimintaa. Tarkoituksen tulisi vastata kahteen kysymykseen: Miten organisaatio erottautuu seka

keneen organisaatio vaikuttaa talla. (Whittington ym. 2020, 5.)

Harrin (2018) esittaa, etté yrityksiin saadaan muutoksia strategian avulla. Olivatpa strategiset tee-
mat ja tavoitteet mitka tahansa - olla markkinajohtaja, asiakkaan ensimmainen valinta tai uskomat-
toman kannattava — tavoitteita ei saavuteta tekemallda samoja asioita, kuin talla hetkella tehdaan.
Strategia tukee muutoksia, joita yrityksessa toteutetaan, jotta paastaan sinne, missa halutaan olla.
Muutoksia, jotka yrityksen on tehtava strategian toteuttamiseksi, kutsutaan projekteiksi. Projekteilla
voidaan edesauttaa pienia muutoksia tai edistad suurempia liiketoiminnallisia muutoksia. (Harrin
2018, 2-3.) Young (2013) muistuttaa, etta on tarkeaa ymmartaa selkeasti, miksi projekteja aloite-
taan, ja luoda maaritelty prosessi keskittydkseen syihin ja merkityksiin. Yhteys tdssa kontekstissa
on organisaation liiketoimintastrategia. Projektit valitaan vain, jos ne tukevat liketoimintastrategian
saavuttamista seka myotavaikuttavat liiketoiminnan kasvuun. (Young 2013, 24, 28.)

Yukl ja Gardner (2020) maarittelevat johtajien voivan vaikuttaa organisaation suoriutumiseen mo-
nin tavoin, kuten paatoksilla kilpailukykyisisté strategioista, henkilostohallinnosta, hallinnollisista
ohjelmista sek& organisaatiorakenteesta. Organisaation tehokkuuteen vaikuttavat tekijat liittyvat
l&heisesti toisiinsa ja johtajien tulisi ymmartaa luontaiset kompromissit ja potentiaaliset synergiat
paattdessaan, kuinka kehittaa organisaation suorituskykya. (Yukl & Gardner 2020, 336.) Kaplan ja
Norton (2004) méaarittelevat yleisesti organisaatiopddoman muodostuvan neljasta osa-alueesta:
kulttuuri, johtajuus, kohdistaminen ja tiimity6. Valtaosassa organisaatioista nama elementit ovat
olemassa. Taman my6ta organisaatiot voivat keskittyd sen ilmapiiriin ja kulttuuriin yhdistaen strate-
gian kuhunkin naista osa-alueista sisaistamisen, jalkauttamisen ja tavoitteiden toteuttamisen
avulla. (Kaplan & Norton 2004, 271.)

3.3 Projektipaallikén roolissa onnistumisen edellytykset

Paallikolla on tunnistettavissa oleva auktoriteetti, virallisella tai epavirallisella tavalla, jonka avulla
han saa muut vakuutetuiksi ja suorittamaan tehtéavansa. Projektinhallinnassa paallikén paikka tay-
tetddn ensimmaisten joukossa, kun tiimid koostetaan. Hanella on usein vaikutusvaltaa paattaa tii-
minjasenista. Suuremmissa projekteissa paallikon auktoriteettia tarvitaan hallinnoimaan ja koordi-
noimaan toteutuksia samalla tarjoten kokemusta, uskottavuutta ja resilienssid monimutkaiseen ja

usein politisoituneeseen paatoksentekoprosessiin. (Jonasson & Ingason 2019, 159.)

Radujkovica ja Sjekavica (2017) muistuttavat, etta otettaessa huomioon projektinhallinnan onnistu-
minen, ajan-, kustannusten- ja laadunhallinnan lisaksi, on mahdollista |6ytaa monia erilaisia lahes-

tymistapoja. Projektipaallikkd vastaa naiden lisdksi projektin integraatiosta, laajuudesta,
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henkilostéresursseista, viestinnasta, riskien- ja hankintojen hallinnasta. N&in ollen hénella on paa-
vastuu projektin onnistumisessa (Radujkovi¢a & Sjekavica 2017). Harmon (2019) méaarittelee ta-
han liittyen kaksi p&allikon toimintaa ohjaavaa periaatetta, joita halutaan noudattaa. Menestykse-
k&s toiminta on ensimmaéinen. Tdman paallikkd saavuttaa kohtaamalla projektisopimuksessa maa-

ritellyt tuotosvaatimukset. (Harmon 2019, 274.)

Harmon (2019) muistuttaa, ettd suunnitelmat ja aikataulut saattavat vaatia resursseja, jotka paalli-
kon tulisi késitella ja organisoida. Nama vaiheet on maariteltava tarkemmin, mika pitaa sisallaan
myds tyontekijat seka roolitukset. Tarvittavat tyovalineet ja tekniset resurssit tulisi kirjata seka koor-
dinoida. Monissa tapauksissa uusi paallikko tulee tilanteeseen, jossa kyseiset funktiot on jo tehty
aiemmin. Mikali paallikké on fiksu, han tarkastelee perintdné saatuja olettamuksia. (Harmon 2019,
273-274.) Yukl ja Gardner (2020) tarkentavat suunnitteluvaiheen aikana tehtyjen paatdsten koordi-
noinnin tapahtuvan ennen uuden tehtavan aloitusta. Tiimi suorittaa yleensa uuden tehtavan parem-
min, mikali tiimilaiset suunnittelevat tdsmallisen strategian, jossa otetaan huomioon potentiaaliset

esteet ja haasteet, jotka voivat rajoittaa tehtavassa suoriutumista. (Yukl & Gardner 2020, 307.)

Mantyneva (2016) esittad projektipaallikon useimmiten projektin keskeisimmaksi toimijaksi. Paalli-
kén moninainen rooli pitaa sisdllaan seuraavia tyotehtavia. Paallikélla on vastuu projektin toteutu-
misesta seka projektiryhman johtamisesta. Asiantuntijana hén toimii tilanteissa, joissa hanen on
maariteltéava projektin sisaltdd. Neuvottelijan roolissa han toimii projektikokouksissa ja kokonaisuu-
teen liitettavissa neuvotteluissa. Projektin tilaajan suuntaan paallikkd on yhteyshenkild, ja tyypilli-
sesti toimii ensimmaisena kontaktipisteena asiakkaan ja projektin myyneen organisaation valilla.
Tilaajana paallikkd vastaa kokonaisuuteen liittyvista alihankinta- ja sopimusasioista. Tiedottajana
paallikkd varmistaa projektitiimille padsyn tarvittavan informaation lahteille sekéa raportoi kokonai-
suuden etenemisen osalta oman organisaation johdolle, ohjausryhmalle ja valittaa tietoa sidosryh-
mille. (Mantyneva 2016, 31.) Wysocki (2019) tarkentaa parhaiden projektipaallikbéiden ymmartavan
liketoiminnan kontekstin, minka mukaan projektissa on toimittava, seka tuotokset on méaariteltava
ja tuotettava. Talla tarkoitetaan sisaisen jarjestelmén ja niiden vuorovaikutuksen lisaksi ulkoisia jar-
jestelmia asiakkaiden ja toimittajien ymparistoissa, joissa tuotoksien pitaéa toimia. Jarjestelmien ja
liketoiminnan asiantuntijuus on keskeisessa asemassa taméan ymmartamiseksi. (Wysocki 2019,
30.)

Mantyneva (2016) painottaa, ettd mainittujen moninaisten tehtavien tarkastelu kiinnittyy eritoten
vastuulliseen projektiryhman johtamiseen, jossa muut mainitut roolit nivoutuvat yhteen. Projekti-
suunnitelman hyvaksymisen jalkeen, joka tapahtuu ohjausryhman tai projektin vastuuhenkilén

kautta, projektipaallikén tehtavana on toteuttaa se. Tahan sisaltyy suunnitteleminen,
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organisoiminen, etenemisen seuraaminen ja raportointi, muutosten kontrolloiminen seka ongel-
mien ratkaisu, viestinta ja projektiin liitettava riskien hallitseminen. Yksi tarkeimmisté projektipaalli-
kon tehtavista on edistaa projektitimin yhteisty6ta ja ryhmahenkea. (Mantyneva 2016, 32.) Yukl ja
Gardner (2020) korostavat eritoten tiimin suorituskyvyn olevan laajalti riippuvainen sen eri jasenten
toisistaan riippuvaisista tehtéavistd, ja niiden tulisi olla kesken&én johdonmukaisia ja synkronoituja.
Korkean tason koordinointi on erityisen tarke&a silloin, kun tiimi toteuttaa monimutkaista tehtavaa
nopeasti muuttuvissa olosuhteissa. (Yukl & Gardner 2020, 307.)

Karkeasti jakaen on olemassa kahdenlaisia paéallikon rooleja. Ensimmaisell&d, toimintaan keskitty-
valla paallikolld, on jatkuvia vastuita. Toisella, projektiin keskittyvalla paallikolla, on puolestaan
maaritelty projektin hallinnointi sen aikataulujen mukaisesti. (Harmon 2019, 127.) Rubanovitschin
(2020) mukaan moninaisiin tehtaviin ja koordinointiin liittyen jaettu johtajuus pitaa siséllaan suden-
kuoppia. Han méaaérittelee naista kolme yleisinta, jotka ovat tiedonkulun ja viestinnan haasteet, riski
vastakkainasettelusta sekd hoitamattomat asiat. Ensinnékin kaikilla tulisi olla sama tieto paatok-
senteon tueksi. Toisena han korostaa vahvojen mielipiteiden omaavien henkiléiden samansuun-
taista ohjaamista. Kolmantena asioista, joiden johtamisesta kukaan ei ota vastuuta eika niista olla

kiinnostuneita, huolehtiminen ja toimeenpano. (Rubanovitsch 2020, 58.)

Northouse (2021) maarittelee nelja johtajuuden vahvuusaluetta. Vahvuudet ovat positiivisia ominai-
suuksia, jotka tehostavat suoriutumista. Useiden johto-, myynti-, tohtori- ja muiden ammattihenkildi-
den haastatteluissa tunnistettiin lahjakkuuden teemoja, miké teki heista erityisen hyvia. Vahvuuksia
on yhteensa 34. Ne jaetaan neljan vahvuusalueen teeman mukaan. Ensimmainen on toimeen-
pano; saavuttaminen, kurinalaisuus, keskittyminen ja vastuunottaminen. Toinen on vaikuttaminen;
kommunikointi, aktivointi, Kilpailu ja itsevarmuus. Kolmas on suhteiden rakentaminen; empaatti-
suus, positiivisuus, adaptoituminen ja yksil6llistaminen. Neljds on strateginen ajattelu; analyytti-

syys, alyllisyys, strategisuus ja kyky oppia. (Northouse 2021, 127-131.)
3.4 |hmisten johtaminen ja innostaminen

Jokainen tietda tarinan erittain alykkaasta, korkean taitotason omaavasta henkilosta, joka ylennet-
tiin johtajan rooliin vain epdonnistuakseen tydssdén. Samoin he tietdvat vastaavaan rooliin ylennet-
tyja henkil6ita, joilla on hyvat alylliset kyvykkyydet ja tekniset taidot, muttei mitd&n tavatonta, joka

ylennettiin samanlaiseen rooliin ja hdn menestyi. (Goleman 2011, 1.)

Kouzes ja Posner (2017) esittavat vertauksen auton yll&pitoon ja johtajuuteen liittyen. Hyvin usein,
kun kysytaan, pesetitkd auton, jonka vuokrasit, vastaus on ei. Kun kysytdan miksi et pesettanyt au-

toa, vastaus kuuluu, koska en omista kyseista autoa. Kun samoilta henkil@ilta kysytddn oman
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auton osalta samaa, vastaus on kylla. Syy tdhan on se, ettd he omistavat auton. Omistaessaan jo-
takin, ihmiset pitavat siitd huolta paljon todennéakdisemmin. lhmiset eivat ota vastuuta tai pida
huolta asioista, joita kohtaan he eivét tunne omistajuutta. Esimerkilliset johtajat arvostavat, etta hei-
dan on luotava tdma psykologinen tunne omistajuudesta, mikali he aikovat saada aikaan tavalli-
sesta poikkeavia tuloksia ja asioita tapahtumaan. (Kouzes & Posner 2017, 229.)

Erilaiset tydyhteisotaitojen méaaritelmat antavat erilaisen painoarvon yksilon, yhteison ja organisaa-
tion nakokulmille. Tydyhteisttaito-ilmion tarkastelussa on tarked huomioida namaé kaikki edella
mainitut. Toimintaan, joka edistaa laatua, innovaatiota, tulosta ja hyvinvointia, tarvitaan tyoyhteiso-
taitoiset yksil6t, niiden mukaan toimivat yhteisot, niiden mahdollistavat rakenteet, organisointi sek&a
johtamiskulttuuri. Taméan mydéta luodaan tilaa samanlaiselle toiminnalle koko organisaatiorakentei-
den lapi. (Laaksonen & Ollila 2022, 64.) Kuvassa 6 esitetdén tydyhteisotaitojen kokonaisuus eri ta-
soilla yksilosta alkaen.

Tyoturvallisuus- ja

N tyosopimuslakien vaatimukset
N\
-

Tyoyhteisotaitoja edistava ja
o o o tukeva johtamiskulttuuri, tydon
[ |V||V1ru\5 organisointi ja rakenteet

Tyoyhteisotaitojen mukaan
r toimivat tiimit ja osastot @

Tyodyhteisotaitoinen
tyontekija

Kuva 6. Tybyhteisttaitojen kokonaisuus (mukaillen Laaksonen & Ollila 2022, 64)

Laaksonen ja Ollila (2022) muistuttavat, ettd hyvia tyoyhteisotaitoja pidetadn tyontekijan ominai-
suuksina. Naita ovat etenkin kayttaytyminen, vuorovaikutus ja kollegan huomioimiseen liittyvat
asiat. Oleellisena on havaittu my6s hyva ilmapiiri, yhteistyo ja timihenki. Tyéhyvinvoinnin on nahty
olevan sidoksissa tyOyhteisétaitoihin. Nama taidot edistavat hyvinvointia tyéyhteisssa. (Laakso-
nen & Ollila 2022, 64—65.) Psykologinen turvallisuus on sidoksissa yksilén hyvinvointiin, vuorovai-

kutukseen ja toimintaan. Edmondson (2019) painottaa psykologista turvallisuutta ja sen yhteytta
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menestymisen illuusion luomiseen. Sen puutteellinen huomioiminen voi ilmeta todellisuudessa lii-

ketoiminnan epaonnistumisena. (Edmondson 2019, 71).

Paallikko voi vaikuttaa omalla kaytoksellaan tiimin jasenten sitoutumiseen monin tavoin. Ensin il-
maisemalla houkuttelevan vision, joka linkittéda tehtavan tavoitteet yksiloén arvoihin ja ihanteisiin.
Toiseksi kertomalla, miksi projekti tai uusi aloite on tarkea. Kolmanneksi asettamalla tehtavélle sel-
keat ja haastavat tavoitteet. Neljanneksi suunnittelemalla relevantit suorituskykystrategiat tavoittei-
den saavuttamiseksi. Viimeisena antamalla tiimin jasenille mahdollisuuden osallistua toiminnan

suunnitteluun, ja kehittdmaan luovia ratkaisuja haasteisiin. (Yukl & Gardner 2020, 306.)

Coleman (teoksessa Smith 1991, 207) esittéda puolestaan nelja keskeisté tapaa, joilla johtaja vai-
kuttaa ryhmén suuntaan:
1. Tilanteen jasentaminen: tehdaan selvaksi, missd rynméa on menossa ja mita on tehtava;
2. Ryhman kayttaytymisen kontrollointi: asianmukaisten saanttjen luominen ja valvominen;
3. Ryhman personoiminen: tiedottajana toimiminen toisille ryhmille seka tunteiden ja p&aatos-
ten ilmaiseminen niin ryhman sisélla kuin sen ulkopuolella;
4. Ryhmaén tukeminen tavoitteen ja potentiaalin saavuttamisessa: mobilisointi ja ryhmén re-

surssien ja paatosten jarjestaminen.

Johtaja voi tehd& useita asioita kehittddkseen tiimilaisen taitoja. Tiimid muodostettaessa tai tarvitta-
essa uusi jasen lahteneen tilalle, johtaja voi vaikuttaa uusien jadsenten valintaan ja samalla varmis-
taa toimivan kokonaisuuden taidoista, jotka tukevat toisiaan. Uudelleen kootussa tiimissa tai uu-
denlaisen tyotehtavan edessa, johtaja voi selkedsti maaritelld tiimildisten vastuut ja relevantit me-

nettelytavat tietynlaisten tehtavien suorittamiseksi. (Yukl & Gardner 2020, 306.)

Kouzes ja Posner (2017) muistuttavat, ettéa ihmisten ottaessa henkilékohtaista vastuuta ja olles-
saan velvollisia teoistaan, heidan kollegansa ovat huomattavasti halukkaampia tytskentelemaéan
heidan kanssaan. Samalla se vaikuttaa yleisesti motivoituneempaan yhteistyéhon. Yksilon vastuu
on kriittinen elementti jokaisessa yhteistyon aloitteessa. Jokaisen on tehtdva osuutensa tiimin
eteen sen tehokkaan toiminnan varmistamiseksi. (Kouzes & Posner 2017, 230.) Edmondson
(2019) peraankuuluttaa psykologista turvallisuutta nykypaivan ty6eldmassa toimittaessa. Teke-
mamme ty6 vaatii entistd enemman arviointia, uusien ideoiden ehdotusta, koordinointia ja vuoro-
vaikutusta toisten kanssa. Taman myota aani on tehtavakriittistd, ja vuorovaikutuksen sdannolli-
syys kollegoiden kanssa johtaa psykologiseen turvallisuuteen. Se on ldheisesti yhteydessa vapaut-

tamaan ihmisia tavoittelemaan heidan huippuosaamistaan. (Edmondson 2019, 39.)
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Kouzes ja Posner (2017) esittavat viisi johtajien kaytantoa kayttojarjestelma tyyppisesti, mita ihmi-
set tekevat, kun he ovat johtajia parhaimmillaan. Naiden taustalla on satoja tutkimuksia, joiden mu-
kaan kyseiset kaytannot saavat aikaan positiivista muutosta sitoutumisen ja tehokkuuden osalta
ihmisissd seka organisaatioissa. Esitetyssa kuvassa 7 on viisi kdytantta, joihin on sisallytetty esi-
merkillisen johtajuuden kymmenen sitoumusta. Naméa kaytannot voivat toimia perustana esimerkil-
liseksi johtajaksi tulemisessa. Ne keskittyvat kaytokseen ja toimintaan, joihin tulisi sitoutua tuttaval-
lisesti. KAytannot tarjoavat kymmenen sitoumuksen kaavan lisddmaan ymmarrysta, oppia, arvos-
tusta ja selkoa, miten johtajat saavat epatavallisia asioita aikaan organisaatioissa. Huomion ar-
voista on se, ettd johtajuudessa on lopulta kyse ihmissuhteesta. (Kouzes & Posner 2017, 11-24.)

Esimerkillisen johtajuuden viisi kaytantéa ja kymmenen sitoumusta

Prosessin Muiden toiminnan

Tapojen

haastaminen mahdollistaminen

muodostaminen

*  Oman aanen * Tulevaisuuden * Mahdollisuuksien * Yhteistydn » Edistymisen
lI6ytaminen nakeminen kuvaamalla  kartoittaminen edistdminen tunnustaminen
henkilokohtaisia arvoja  jannittavia ja kehittavia  etsimalla innovatiivisia  tukemalla osoittamalla
selventamalla mahdollisuuksia tapoja muuttua, yhteisty6tavoitteita arvostusta

« Esimerkin nayttaminen+ Yhteisen vision kasvaa ja kehittya ja rakentamalla yksilollisesta
kohdistamalla jakaminen vetoamalla « Kokeilut ja riskien luottamusta erinomaisuudesta
toiminnot jaettuihin yhteisiin pyrkimyksiin ottaminen tuottaa * Muiden * Arvoja ja voittojen
arvoihin jatkuvasti pienia vahvistaminen juhlistaminen

voittoja ja virheet jakamalla valtaa ja yhteishenkeé&
opettavat vapauksia luomalla

Kuva 7. Viisi kdytantda ja kymmenen sitoumusta esimerkilliseen johtajuuteen (mukaillen Kouzes &
Posner 2017, 24)

Tiimin suoriutuminen on korkeampi, kun sen jasenilla on tarvittavat tiedot ja taidot toteuttaa tyd.
Ymmarrys siita, mitd ja miten tehda seka milloin tehtavat tulisi olla tehtyné ja kenen toimesta, hyo-
dyttavat toimintaa. Yksilén taidot ja selkeét roolin edellytykset nousevat entista oleellisempaan ase-

maan, kun tyétehtava on monimutkainen, tai tiimildiset vaihtuvat. (Yukl & Gardner 2020, 306.)

Johtajuus on havaittavissa oleva kaava kaytantoja ja kayttaytymista sek& méaariteltavissa oleva
joukko taitoja ja kykyja. Jokaista taitoa voidaan opetella, kehittédé ja hioa motivaation ja halun seka
harjoituksen, palautteen, roolimallien ja valmennuksen avulla. Kun seurataan ihmisia, jotka osallis-
tuvat johtajuuden kehittdmisohjelmiin, tutkimukset osoittavat heidan kehittyvan ajan myota. He
opettelevat olemaan parempia johtajia. Se vaatii vahvaa uskoa, etté voi oppia ja kasvaa, intensii-
vista pyrkimysté suoriutua erinomaisesti, paattavaisyyttd haastaa itsedan jatkuvasti, tunnustusta

muiden tuen saamiselle sekd omistautumista tietoiseen harjoitteluun. (Kouzes & Posner 2017,
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302.) Edmondson (2019) toteaa, etta paallikot, jotka toivottavat tervetulleiksi vain hyvat uutiset, luo-
vat pelkoa. Samalla se rajoittaa heita kuulemasta totuutta. Nain ollen monen paallikbn toimintata-
vat hAmmentavat, silla he asettavat korkeita standardeja toteuttaen vain perushyvaa johtamista.
(Edmondson 2019, 71.)

Yukl ja Gardner (2020) muistuttavat, etteivat timin jAsenten motivaatio ja taidot ole ainoita asioita,
jotka vaikuttavat tehokkuuteen. On ensisijaisen tarkeda organisoida ja kohdistaa henkildiden taidot
oikein. Tekemisen tehokkuus karsii, mikali timissa olevia talentteja tyollistetaan tehtavilla, joissa
heidan taitonsa ovat irrelevantteja tai tiimi hyodyntaa suorituskykystrategiaa, joka ei ole johdonmu-
kainen yksildiden taitojen kanssa. (Yukl & Gardner 2020, 307.) Edmondson (2019) painottaa yksi-
I6n ja yhteison psykologista turvallisuutta. Se ei ole lisdetu, vaan se on valttaméatonta korkean suo-
rituskyvyn tuottamiseksi VUCA-maailmassa. Tutkimukset kahdenkymmenen vuoden ajalta osoitta-
vat, ettd psykologinen turvallisuus tuottaa myonteisia etuja oppimiseen, sitoutumiseen ja tehokkuu-
teen monenlaisissa eri organisaatioissa. (Edmondson 2019, 46.) VUCA-termilla viitataan maailman
monimutkaisuuteen ja lyhenne tulee englannin kielen sanoista volatiliteetti, epdvarmuus, monimut-

kaisuus ja moniselitteisyys.
3.5 Projektinhallinta

Projektinhallinta on projektin kaikkien osa-alueiden suunnittelua, organisointia, seurantaa ja val-
vontaa, johon sisaltyy kaikkien projektiin osallistuvien motivaatio saavuttaa projektin tavoitteet tur-
vallisesti, sovitun aikataulun, budjetin ja suorituskriteerien puitteissa. Projektinhallinta keskittyy pro-
jektin suorittamiseen, huomioiden lyhyen aikavalin onnistumisen ulottuvuudet, aika-, kustannus- ja

laatukriteerien noudattaminen. (Radujkovica & Sjekavica 2017.)

Projektin ja projektinhallinnan ymmartamiseksi, on termit tarpeen maaritella selkeéasti. Projekti on
maaritelty tarkemmin luvussa 2. Siind missa projektille maaritetddn tavoitteet, laajuus, kaytdossa
olevat resurssit, budjetti ja aikamaareet, projektinhallinta voidaan maaritella projektin toteutusta tu-

kevina toimenpiteina ja prosesseina sen onnistumiseksi. Ne ovat siis vahvasti sidoksissa toisiinsa.

Projektimainen organisoitu toimintatapa yleistyy monilla aloilla. TAman my6ta tarve selkeélle pro-
jektihallinnalle kasvaa peilautuen organisaatioiden arkeen. Tiettyjen tehtavakokonaisuuksien orga-

nisointi projekteiksi tukee monien etujen saavuttamisessa. (Méantyneva 2016, 9.)

Munns ja Bjeirmi (1996) esittavat, etta projektinhallinnan avulla valvotaan projektin tavoitteiden
saavuttamista. Hyodyntamalla olemassa olevia organisaatiorakenteita ja resursseja, silla pyritdan

hallitsemaan projektia soveltamalla joukkoa ty6kaluja ja tekniikoita, vaikuttamatta haitallisesti
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yrityksen rutiinitoimintaa. Projektinhallinnan tehtaviin kuuluu tyén vaatimusten maarittely ja sen laa-
juuden selvittaminen, tarvittavien resurssien kohdentaminen, tyon toteutuksen suunnittelu, sen
edistymisen seuranta ja suunnitelmasta poikkeamien oikaisu (Munns & Bjeirmi 1996, 81-82.)
Myds Harrin (2018) maarittelee projektinhallinnan tarkoittavan asioiden toteuttamista jarkevasti
suunnitelmien mukaan. Projektipaallikot toteuttavat projektinhallintaa edistadkseen aikaan saatavia
asioita. Projektinhallinta vaatii toimenpiteita, joilla projekti etenee ja se pidetdan liikkeessa, kunnes

tavoitteet on saavutettu, tai se paatetaan. Projektinhallinta sisaltdé Harrinin (2018, 4-5) mukaan:

esteiden poistamista, jotta projektitydntekijat voivat tehda tarvittavan ja saavuttaa tavoitteet
- projektien suunnittelemista, seuraamista ja valvomista

- tyon tekemistd muiden ihmisten kanssa ja kautta yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi

- varmistamista, etté projektit saavuttavat sovitut tavoitteet aikataulussa, budjetissa ja vaadi-
tun laadun mukaisesti.

Projektinhallinnan onnistumista voidaan arvioida aika-, kustannus-, laatu-, laajuus-, resurssi- ja ak-
tiviteettikriteerien avulla. On olemassa my6s muita onnistumisen mittausmalleja, jotka liittyvat pro-

jektinhallinnan suorituskykyyn tai organisaation siséisen johtamiseen. Kysymykseen projektinhallin-
nan onnistumisen arvioinnista on vaikea vastata tarkasti, silla projektinhallinta tuottaa sekéa aineelli-

sia ettd aineettomia etuja (Radujkovica & Sjekavica 2017).

Projektinhallinnan prosessiryhmat edistavat toimenpiteita alkaen niiden aloituksesta ja edeten
suunnitteluun, toteutukseen, seurantaan ja hallintaan seka toimenpiteiden sulkemiseen. On tarkea
muistaa, etta projektilla voi olla eri vaiheiden yhdistelmi&. Yhdella projektilla voi olla konseptointi,
kehitys, implementointi ja sulkeminen, kun taas toisella aloitus-, vali- ja lopetusvaiheet. Siita huoli-
matta jokaisen projektin ja projektin vaiheen tulisi sisaltda kaikki viisi prosessiryhmaa. Prosessiryh-
mi& ei voida rinnastaa projektin vaiheisiin. (Schwalbe 2019, 87.) Projektinhallinnan prosessiryhmaét
on esitelty tarkemmin luvussa 2.2.1.

Projektinhallinnan ”Iron triangle” malli oli ensimmainen malli projektinhallinnan onnistumisesta.
Siina kolmion sivut, aika, kustannukset ja laajuus, muodostavat keskelle projektin laadun. Malli on
todettu toimivaksi vain osittain kokonaisprojektin onnistumisessa. Tasta nakokulmasta on selvaa,
kuinka projektissa on mahdollista onnistua epaonnistuneella projektinhallinnalla, ja painvastain.
Projekti voi onnistua epaonnistuneesta projektinhallinnasta huolimatta, koska silla on saavutettu
korkeammat ja pidemman aikavalin tavoitteet. Silla hetkelld, kun projektin johtaminen pysahtyy, ly-
hyen tdhtdimen suunnassa voidaan epaonnistua, mutta pitkan aikavéalin tulos voi olla onnistunut,
koska laajemmat tavoitteet tayttyvat sen sijaan, ettd projektinhallinta koostuu kapeasta osajou-

kosta. Vaikka projektin onnistuminen voi olla mahdollista ilman onnistunutta projektinhallintaa,



30

onnistunut projektinhallinta kuitenkin lisda sen onnistumisen todennakaoisyytta. Projektinhallinnan
kaytantdjen ja projektin onnistumisen valilla on merkittava positiivinen suhde. Projektinhallinnan
menestys on yksi projektin onnistumisen elementeista, koska jalkimmainen on tuskin saavutetta-

vissa ilman sité. (Radujkovica & Sjekavica 2017.)
3.5.1 Projektinhallinnan mallit

Projektinhallintaa voi tukea monin tavoin. Yksi relevanteimmista apuvélineista ovat sen hallinnassa
kaytettavat eri mallit. Alaluvussa paneudutaan projektinhallinnan malleihin, jotka voidaan jakaa
kahteen péaaluokkaan niiden toiminnallisuuksien mukaan. Malleja hyddyntamalla voi oppia uutta ja
sujuvoittaa toimintaa tyon kohde huomioiden. Tasséa on syyta huomioida se, etta korkeakoulujen
projektitoimintaa rahoittavat ulkopuoliset tahot tarjoavat rahoitusmallia, joka ei luonteensa puolesta
suoranaisesti sovellu ketterien projektinhallinnan mallien hyddyntamiseen. Niista voi kuitenkin am-
mentaa kaytannon oppeja. Luvussa ei syvennyta paivittdisen tyon digitaalisiin apuvalineisiin, kuten
Teams, Zoom ja MS-Office ohjelmat, vaikka ne ovatkin olennaisesti sidoksissa tydntekoon.

Wysocki (2019, 453) maarittelee, etté projektinhallinnan elinkaaren mallit voidaan jakaa viiteen eri
luokkaan, jotka ovat lineaarinen (Linear), kasvava (Incremental), kettera iteratiivinen (Iterative
Agile), ketterd mukautuva (Adaptive Agile) ja darimmainen (Extreme). Harrinin (2018) mukaan pro-
jektinhallinnassa kohdataan tavallisimmin tilanteita, joissa tiimit hallitsevat ty6tdan joko Waterfall-
mallin, tunnetaan myds traditionaalisena vesiputousmallina, tai Agile-mallin, tunnetaan ketterana
toteutuksena, menetelmilla. Hybriditoteutus on mygs yleistynyt, jossa projektitiimit hyodyntavéat mo-
lempien mallien toiminta- ja lAhestymistapoja, jotka sopivat parhaiten heidén organisaationsa kult-

tuuriin, tiiminsa taitoihin seké projektinsa tarpeisiin. (Harrin 2018, 85.)

Ketterat lahestymistavat projektinhallinnassa tahtaavat varhaiseen, mitattavissa olevaan sijoitetun
paaoman tuottoprosenttiin maaritellyn, iteratiivisen tuotelisayksen kautta. Niissa on asiakkaan jat-
kuva osallistuminen koko tuotekehityssyklin ajan. Vaikka ketterat mallit ovat alun perin ohjelmisto-

ja IT-alalta, toimintamallien omaksuminen kasvaa monilla toimialoilla. (PMI Agile practices 2023.)

Wysocki (2019) maarittelee perinteisen vesiputousmallin eteenpain katsovaksi. Yhden vaiheen val-
mistuttua prosessissa edetdén seuraavaan vaiheeseen ilman aiemmin toteutettuja palautekierrok-
sia. (Wysocki 2019, 461.) Harrin (2018) esittda vesiputousprojektien pitavan lyhykaisyydessaan
sisélldadn tyon suunnittelun, sen tekemisen ja lopuksi tyon toteutuksen. Tama lahestymistapa toimii
hyvin, kun maaritelma selkeasté lopputuotoksesta on tiedossa. Mallin toiminnan voi mieltaa sar-
jana yhdistettyja toimenpiteita tai joskus péaallekkaisia vaiheita, jotka nayttavat vesiputoukselta.

(Harrin 2018, 85.) Kuvassa 8 on esitettyna projektin elinkaari vesiputouksena.



31

Madrittely @
Suunnittelu/
Design @

Rakentaminen/|

Toteutus @
Testaus @

Liittdminen/

Integrointi @

Hyvaksyminen

Kuva 8. Projektin elinkaari vesiputousmallilla esitettynd (mukaillen Harrin 2018, 85)

Harrin (2018) méaarittelee vesiputousmallin haasteeksi sen, ettei malli normaalisti pida sisallaéan
erikseen projektin aloitus-, suunnittelu- ja sulkemisvaihetta. Toiminta on vahvemmin sidoksissa tyo-

hon, joka tehdaan toimitus- ja toteutusvaiheissa. (Harrin 2018, 86.)

Kettera projektinhallinta on termi, joka kasittaa erilaisia tapoja saada tyo tehdyksi sisdltéden asteit-
taisen ja toistavan tekemisen. Agile-malli on saanut alkunsa ohjelmistokehityksessa, joka on edel-
leen vahvasti sidoksissa IT-projektien kaltaisiin toteutuksiin. Nyky&an tiimit eri aloilla ja ympéaris-
tbissa hyoddyntavat Agile-tydkaluja ja -menetelmia hallitakseen projektitydtaan. Agile-mallin mukaan
toimiminen on moninaista, silla vaikka olisi tytéskennellyt sen menetelmien mukaisesti yhdessa yri-

tyksessa, toisessa asiat voivat olla toisin. (Harrin 2018, 86-87.)

Wysocki (2019) maarittelee puolestaan iteratiivisten projektinhallintamallien vahvuuksia ja heik-
kouksia. Vahvuuksina ndhdaéan ajantasaisuuteen perustuva suunnittelu, hyvd muutoskestavyys,
liketoiminnan arvontuottoon keskittyminen, asiakkaan sitouttaminen kehitykseen, iteroinnin valilla
tapahtuvat muutokset mahdollistetaan seka muutoskyvykkyys liiketoiminnan edellytyksille. Haas-
teina ndhdaan tiimilaisten menettdminen iteratiivisten prosessien valilla, prioriteettien katoaminen
iteraatioiden valilla, resurssien tarvetta ei tiedetéa projektin aloituksessa, vaatii aktiivisemman asiak-

kaan kuin perinteiset projektinhallinnan projektit, vaatii samassa paikassa tydskentelevan tiimin,
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keskitason ratkaisujen implementointi voi osoittautua ongelmalliseksi seka lopullista tuotosta ei

voida maaritella projektin alkuvaiheessa. (Wysocki 2019, 476, 478.)

Kaikilla Agile-lahestymistavoilla on tietyt yhteiset ominaispiirteet. Niilla on lyhyet iteratiivisen kehi-
tyksen hetket, joita kutsutaan iteraatioiksi. Iteraatioiden aika ja resurssit on jarjestetty; toteutuksen
toiminnallisuus voi vaihdella, kun laajuus on priorisoitu jokaiselle aikamaareen jaksolle. Niissa val-
litsee ldheinen yhteistytsuhde, kasittden kehitystiimin ja etenkin kehittgjat seka loppukayttajat. Tyo
priorisoidaan saannollisesti, jotta tarkeimmat tehtavat tulevat tehdyiksi ensimmaisiné. Tehtavien
tarkeys voi muuttua paivittain, rijppuen asiakkaan tarpeesta. Tiimeilla on kettera ja joustava
asenne, joka tarkoittaa heidan nopeaa sopeutumiskykyaan muuttuviin tarpeisiin tilanteen mukaan.
(Harrin 2018, 87.)

Agile-projektit ovat iteratiivisempia kuin vesiputousprojektit. Toteutus on jatkuvaa, ja uusia ominai-
suuksia integroidaan olemassa oleviin jatkuvasti. Ominaisuudet, tunnetaan myds tuotteina, vapau-
tetaan tuotantoymparistoon tiimin sopimuksen mukaan saannollisesti, kunnes projektissa tavoitellut
tavoitteet on saavutettu. Nama projektit tapaavat olla laajuudeltaan epaselvia alusta asti eika tii-
milla valttamatta ole ajatustakaan, milta lopputulos tulisi ndyttaméaan. (Harrin 2018, 87.)

3.5.2 Project Management Officen rooli projektitydssa

Tasséa alaluvussa maaritellaan projektinhallintatoimiston (Project Management Office) toiminnalli-
suuksia, ja miten ne voivat tukea projektityota. Tekstissa kaytetaan Project Management Officesta
lyhennetta PMO, joka on projektitoiminnassa ja alan kirjallisuudessa tuttu kasite projektityéta tuke-
valle yksikdlle.

Project Management Institute (2021, 211) maarittelee PMO:n edustavan johtamisrakennetta, joka
standardoi projekteihin liittyvia hallintoprosesseja ja helpottaa resurssien, tydkalujen, metodologioi-
den ja tekniikoiden jakamista. Wysocki (2019, 448) kuvaa puolestaan perinteisen projektinhallinta-
toimiston olevan standardeihin perustuva ja kaytant6jen mukainen valvontayksikkd. Myds Harrin
(2018, 65) esittda projektinhallintatiimi tarjoavan tukea projektipaéllikoille kerddmalld, yhdistamalla
ja raportoimalla projektitietoa, samalla valvoen projektinhallinnan standardeja, malleja, menetelmia

ja tyokaluja organisaation sisalla.

Monet toimenpiteet, joilla pyritd&n kehittAmaan projektinhallinnan prosesseja ja tuloksia, olivat ne
sitten strategisia tai taktisia, ovat projektinhallintatoimiston johtamia. PMO tukee ja koordinoi koulu-

tuksia, taitoja seka tekniikoita, jotka hyodyttavat projektinhallintaa. Samalla funktio jatkuvasti arvioi
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ja auttaa organisaatiota kehittamaan projektinhallinnan maturiteettia seka valvoo sen projektiportfo-

liota. Nailla toimenpiteilla pyritdan lisddmaan projektityon tehokkuutta. (Meredith & Shafer 2021, 3.)

Projektinhallintatoimistoilla voi olla useita muotoja. Ymmarrys siitd, miten niitd hyédynnetaan orga-
nisaatiossa, rooleissa ja vastuissa, valottaa monia etuja, joita ne voivat tarjota. Organisaatioissa,
jotka vasta alkavat kehittamaan heidan PMO:n toiminnallisuuksiaan, toiminta esiintyy usein projek-
tinhallinnan tuessa ja ohjeistuksessa projektin johdonmukaiseen toteutukseen. Ne voivat tarjota
hyvid kaytantdja ja valmennusta seké standardoituja tapoja ja tytkaluja, joiden avulla edistetdén
yhteista liiketoimintakuvaa projekteissa seka tukea paatoksissa, jotka liittyvat yksittaisten projektien
haasteisiin. Edistyneemmassa toiminnassa PMO voi tukea projektin aktiviteettien suunnittelussa,
riskienhallinnassa, projektin etenemisen seurannassa ja muussa samantyyppisessa toiminnassa.
Tama voi pitaa sisallaan tarpeen liiketoimintasuunnitelmalle projektin kaynnistamiseksi, resurssien
jakamista projektin toteutumiseksi, pyyntdjen hyvaksymista projektin laajuuden tai toiminnan muut-
tamiseksi ja muita samantyyppisia toimia. (Project Management Institute 2021, 212.)

Projektit ovat osa jarjestelmad, joka tuottaa arvoa organisaatioissa. PMO:t voivat tukea tata jarjes-
telm&a ollen osana sita. Kuten projektitiimit tarvitsevat erityisia kykyja saadakseen tuloksia, niin tar-
vitsee PMO:n henkiléstokin. Kolme keskeisté tehokkaiden PMO:iden tydpanosta, jotka tukevat ar-
von tuottamisessa, ovat (Project Management Institute 2021, 213):

1. Edistamalla toteutusta ja tuloshakuisia valmiuksia. Varmistuminen siita, etta kaikki PMO:n
ja sen ulkopuolella olevat henkilét ymmartavat, kehittavat ja hyddyntavat projektinhallinnan
taitoja ja kykyja.

2. Hahmottamalla ison kuvan perspektiivin. Uskollisuus hankkeen tavoitteille ndhdaan edel-
leen menestyksen avaintekijana. Projektin suoriutumista arvioidaan kiinnittdmalla huomiota
sen jatkuvaan kehitykseen. Projektityé kontekstiin sidottuna arvioidaan organisaation koko-
naisvaltaisena onnistumisena. Uudet prioriteetit, jotka eivat ole linjassa strategisten tai liike-
toimintatavoitteiden kanssa, voivat mahdollistaa projektien ajautumisen pois kurssilta.

3. Jatkuvalla kehittymiselld, tiedon vaihdolla ja muutoksen hallinnalla. S&anndllinen projektien
tulosten jakaminen arvokkaan keratyn tiedon levittamiseksi organisaatiossa. Oppimis- ja
jakamistoiminnot antavat tietoa strategisista ja liikketoiminnallisista tavoitteista ja parantavat
toimintaa, joka vahvistaa tulevien projektien toteutusta. Organisaation tehokas muutosten-
hallinta rakentaa ja yllapitdd yhdenmukaisuutta prosessipaivitysten, kyvykkyyden parannus-

ten ja uusien projektinhallintaa tukevien taitojen kanssa.

Wysocki (2019), Harrin (2018) ja Project Management Institute (2021) kuvailevat seuraavassa

PMO:n toimintaa ja sen paikkaa organisaatiossa. Wysocki (2019, 448) maarittelee useimmissa
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malleissa PMO:n olevan vastuussa ylimmalle johdolle vaatimustenmukaisuuden ja suorituskyvyn
seurannasta, seka projektitimeille erilaisista toiminnoista ja tukipalveluista. PMO voi esiintya yritys-
tasolla tai suuremmissa monitahoisissa organisaatioissa liiketoimintayksikon siséalla. Myos Harrin
(2018, 66) toteaa projektinhallintatiimin voivan olla vastuussa mygs projektin kannattavuudesta ja
seurannasta, jotta se saavuttaa odotetut hytdyt. Paatehtavana heilld on kuitenkin varmistaa pro-
jektien onnistuminen, ja hallinnollinen toiminta on suuri osa tatéa. Project Management Institute
(2021, 211) puolestaan kuvaa PMO:n luonteen ja tehtdvéan vaihtelevan organisaatioittain, ja jopa
saman organisaation siséalla. Se voidaan sijoittaa osaston ja liiketoimintayksikon osaksi, josta se
valvoo projektiportfoliota.

Organisaatiot perustavat PMO:n monista syista, pitden kuitenkin yhden keskeisen ydinhyddyn mie-
lessdan: Parannettu projektinhallinta suhteessa aikatauluun, kustannuksiin, laatuun, riskiin ja mui-
hin olennaisuuksiin. PMO:ssa on monia potentiaalisia rooleja kohdistaa ty0 strategisiin tavoitteisiin,
joita ovat sidosryhmien valinen yhteisty6 ja sitouttaminen, kykyjen kehittaminen ja arvon realisoimi-
nen projekteihin tehdyistd investoinneista. (Project Management Institute 2021, 211.)

Wysocki (2019) kuvailee kattavia toimintoja ja tukipalveluita, joita toimivan projektitukitoimiston,
Project Support Office, tulisi tarjota yritykselle, liiketoimintayksikéille ja projektipaallikéille. H&n ku-
vaa eri tasolilla ja rooleissa oleville projektipaéllikoille tarjottavaksi erilaisia tukipalveluita. Esimer-
kiksi tilapaisille projektipaallikdille ei tarjota samoja palveluita. Heilla on erilaiset tarpeet tydnsa
puolesta projektinhallinnassa kuin meritoituneilla ja paatyénaan sita tekevilla paallikoilla. Kattavat
projektitydn toiminnot ja tukipalvelut sisaltavat (Wysocki 2019, 409, 448-449.):

- Hallinnollisen tuen ja resurssien kohdentamisen

- Toimintatavat ja standardit

- Alustatyokalut ja koulutuksen

- Konsultoinnin ja mentoroinnin

- Projektipaallikon koulutuksen ja opetuksen

- Projektinhallinnan virallisten dokumenttien seuraamisen varmistamisen

- Organisaation projektinhallinnan sdadoksien ja kaytanteiden luomisen

- Projektipaallikon ammatillisen kehityksen (yhteistydssad HR-osaston kanssa)
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4 Toimeksiantajan esittely

Tassa paaluvussa esitelladn opinnaytetydn toimeksiantajaorganisaatio, tutustutaan ammattikor-
keakoulun toimintaa ohjaaviin asioihin, TKI-hanketoimintaan, strategiaan, kansalliseen ja kansain-

valiseen yhteisty6hon seka niita tukeviin toimiin.
4.1 Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu, yksityinen oppilaitos, kuvailee itsedan kansainvaliseksi ja rohke-
aksi tydelaman uudistajaksi. Haaga-Helia tdhtda opiskelijoidensa laadulliseen tydllistymiseen. Yksi
oppilaitoksen sloganeista kuuluukin seuraavasti, Haaga-Helia avaa ovet tydelamaan. Koulutusor-
ganisaatio méaarittelee profiilinsa koostuvan neljasta osa-alueesta, jotka ovat: myynti, yrittajyys, pal-
veluliiketoiminta sek& korkeakoulupedagogiikka. Oppilaitoksessa koulutetaan liike-elaman ja palve-
luelinkeinojen asiantuntijoita seka tutkitaan ja kehitetddn ndiden alojen taitoja ja toimintaa. Haaga-
Helia kokee tarkedaksi, etta opiskelijoilla on valmistumisen kynnyksella vahva sidos ty6elamaan.
Ammattikorkeakoulun toiminnassa panostetaan yhteistyo-, yrittdja-, innovaatio- ja kansainvalisty-

mistoimintaan. (Haaga-Helia 2023a.)

Haaga-Helialla on viisi eri kampusta Helsingissé, Porvoossa ja Vierumaella. Paakaupunkiseudun
kolme suurinta ammattikorkeakoulua, Haaga-Helia, Laurea ja Metropolia, ovat yhdisténeet voi-
mansa strategiseksi littoumaksi, jota kutsutaan nimella 3AMK. Taman my6ta oppilaitosten opiskeli-
joilla on mahdollisuus valita opintoja tai kattavampia osaamispolkuja jokaisesta 3AMK koulusta.

Liittouma tarjoaa myds yksittaista osaamista laajentavia opintopolkuja. (Haaga-Helia 2023a.)

Ammattikorkeakoulut ja yliopistot muodostavat Suomen korkeakoulujarjestelmat. Korkeakoulut au-
tonomisina toimijoina vastaavat koulutuksen ja tutkimuksen sisalldista sekd oman toimintansa ke-
hittamisesta. Ammattikorkeakoulut tarjoavat ammattikorkeakoulu- ja ylempia ammattikorkeakoulu-

tutkintoja. Yliopistot tarjoavat alempia ja ylempia korkeakoulututkintoja. (OKM 2023a.)

Opetus- ja kulttuuriministerio, OKM, valtioneuvoston osana rahoittaa ja ohjaa korkeakoulutoimin-
taa. Hallitusohjelma luo perustan kehittamistavoitteille. Tavoitteisiin vaikuttavat lisdksi hallituksen
toimintasuunnitelma sekd muut eduskunnan ja valtioneuvoston korkeakouluille asettamat strategi-
set tavoitteet. Korkeakoulupolitikan my6ta tavoitteena on kehittédé korkeakouluista kansainvalisesti
kilpailukykyinen kokonaisuus, jotka samalla vastaavat joustavasti alueellisesti eri tarpeisiin. (OKM
2023b.)



36

4.2 Tutkimus- ja kehittamistoiminta Haaga-Heliassa

Haaga-Helia kuvailee itsedan arvostetuksi kumppaniksi tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimin-
nassa. Oppilaitosorganisaation tavoitteena on luoda uusia ratkaisuja liiketoiminnan eri vaiheisiin
seka toteuttaa vaikuttavia TKI-projekteja yhteistydssa yrityskumppaniensa kanssa. Haaga-Heliassa
on kaiken aikaa kaynnissa suuri maara eri osaamisalueisiin liittyvia hankkeita ja projekteja. Osaa-
misalueita ovat esimerkiksi myynti, palvelut, yrittjyys, pedagogiikka ja liiketoiminnan kehittaminen.
Haaga-Helian asiantuntijat sek& yhteistykumppanit kirjoittavat hankkeista ja mainituista alueista
artikkeleita, tutkimuksia ja oppaita, jotka avaavat toimintaa toteutettavia toimia. (Haaga-Helia
2023b.)

Oppilaitosorganisaation toimintaa ohjaavat viisi arvoa: rohkeus, arvostus, avoimuus, vastuullisuus
ja yhdessé tekeminen. Arvot ovat vahvasti nakyvissa tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotydssa
(TKI), jota Haaga-Heliassa toteutetaan. TKI-tydssa noudatetaan vastuullisia tutkimuksen toiminta-
tapoja, tutkimuseettisia periaatteita seké hyvaa tieteellista kaytantéa. Avoin ja vastuullinen toiminta
nousevat Haaga-Helian arvojen lisdksi keskeisesti esille korkeakoulun strategiassa. Haaga-Heli-
assa avointa TKI-toimintaa ohjaa koordinaatioryhma. Ryhmaan kuuluu edustajia korkeakoulun eri
palveluista ja ymparistdista, ja sita johtaa tutkimus- ja tietopalvelujohtaja. Taman lisaksi toimintaan
osallistuvat tietosuojavastaava ja juristi. Paatehtavana ryhmalla on varmistaa avoimen tieteen ja
tutkimuksen niin kansallisten kuin kansainvélisten linjausten ja suositusten kaytantéén vieminen

Haaga-Heliassa. (Haaga-Helia 2023c.)

Haaga-Helian henkiléston avointa ja vastuullista TKI-toiminnan osaamista vahvistetaan ja tietoi-
suutta lisataan useilla eri tavoilla. Teema on jatkuvasti esilla ja osana kaikkea tekemista. Henkilds-
ton toimintaa tukeviksi toimiksi koulutukset, sisdiset ohjeistukset, rakennetut palvelut ja infot, ovat
mukana avoimen tieteen ja tutkimuksen linjausten mukaisesti. Aktiivinen osallistuminen teeman
mukaiseen kansalliseen yhteistydhon seka avoimuuden ja vastuullisuuden toimintamallien edista-
minen kansainvalisesti esimerkiksi Ulysseus-Eurooppa-yliopistoa kehitettaessa. (Haaga-Helia
2023c.)

Tiedepolitikka tukee tutkimusta toteuttavien ja tukevien organisaatioiden toimintamahdollisuuksia.
Tutkimuksessa syntyva uusi tieto ja osaaminen palvelee yhteiskunnan eri toimijoita, kuten yhtei-
s0j&, yrityksia ja julkisia organisaatioita seka poliittista paatoksentekoa. Ammattikorkeakoulujen
tehtava on tarjota ammatillisiin asiantuntijatehtaviin johtavaa korkeakouluopetusta, jolla vastataan
ty6eldman muuttuviin tarpeisiin. TAman lisdksi ammattikorkeakoulujen tehtaviin sisaltyy opetusta,

tyoeldmaa ja aluekehitysté palveleva, tukeva ja soveltava tutkimus- ja kehitystyd. TKI-toiminnan
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merkittavimmat rahoituslahteet ammattikorkeakouluille ovat valtionavun liséaksi Euroopan unionin
rakennerahasto-ohjelmat. Lisdksi Suomen Akatemia ja Business Finland rahoittavat TKI-tyota am-
mattikorkeakouluissa. (OKM 2023c.)

Opetus- ja kulttuuriministerio edistééa korkeakoulujen ja muiden eri hallinnonalan toimijoiden
kanssa yhdessa korkeakoulutuksen, tieteen ja tutkimuksen kansainvalista yhteistyéta. Ministerio
edistaa lapileikkaavasti korkeakoulu- ja tiedepolitiikan kansainvélista yhteistyota seka kansallisella
tasolla toteuttaa kansainvalisyyden edistamisen tavoitteita sidosryhmien ja asiantuntijaverkostojen
kautta. Taman lisdksi ministerit edistaa erilaisia toimia, joilla tuetaan korkeakoulujen kansainvali-
syysohjelmia ja globaalihankkeita. Ohjelmilla tuetaan muun muassa kansainvélisten osaajien integ-
roitumista Suomeen seka hankkeet toimivat suomalaisten korkeakoulujen ja kansainvalisten kump-
panikorkeakoulujen vélisena yhteistydverkostona. Korkeakoulutuksen ja tutkimuksen kansainvalis-
tymisen edistéamiseksi tehdaan tiivista yhteistyota korkeakoulujen ja tiedelaitosten kanssa. (OKM
2023d.)
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5 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydn paatavoitteena on kehittdéd Haaga-Helia ammattikorkeakoulun projektijohtamista
TK-hankkeissa. Paatavoitteeseen paastaan neljan alatavoitteen avulla:
1. Ensimmaisend alatavoitteena on tutkia projektipaallikdiden kasityksia toimivasta projektijoh-
tamisesta.
2. Toisena alatavoitteena on tutkia projektitiimilaisten kasityksia toimivasta projektijohtami-
sesta.
3. Kolmantena alatavoitteena on relevanttien kehitysehdotuksien antaminen projektityénteki-
joiden kasityksista toimeksiantajalle.
4. Neljantena alatavoitteena on koostaa opinnaytetyon tuloksien myéta projektijohtamisen

projektivaiheiden malli ja tietopaketti projektijohtamisesta toimeksiantajalle.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tutkimusmenetelmat, tutkimuksen lahestymistapa eli
tapaustutkimus, tiedon kasittely, tulkinta sekéa aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat. Aineiston
keruumenetelméaksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu ja analyysi toteutettiin hyddyntéaen

laadullista sisdltbanalyysia.
5.1 Tapaustutkimus

Opinnaytety0 toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2015)
maarittelevat tapaustutkimuksen tarkoittavan tyypillista tutkimusstrategiaa, ja sen lahtdkohdat ovat
tieteellisen tutkimuksen traditioissa. Tama tutkimus soveltuu mainiosti myo6s kehittamistydéhon, esi-
merkkina kehitysehdotuksien ja -ideoiden tuottaminen. Tutkimuksessa kohteella eli tapauksella voi-
daan tarkoittaa palvelua, prosessia, tuotetta, toimintaa, organisaatiota tai sen osaa. Tapaustutki-
mus tuottaa informaatiota ilmiésta, joka tapahtuu nykyajassa, sen realistisessa ymparistdssa ja ti-
lanteessa. Pyrkimys syvéllisen ja yksityiskohtaisen tiedon tuottamiseen tutkittavasta tapauksesta,
luonnehtii tapaustutkimusta. Téaten on mahdollista lisata ymmarrysta kehittdmisen kohteesta sen
autenttisessa toimintaymparistéssa. Nain annetaan myos tilaa ilmién monimuotoisuudelle yksinker-
taistamatta sité liikaa. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on saada ytimekkaasta kohteesta paljon
tietoa. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2015, 52.)

Tapaustutkimuksen avulla pyritdan selvittdmaan, kuinka jokin asia tapahtuu tai miten se on mah-
dollista. Kehittamistyon tarkoitus on luoda uutta tietoa kehityksen tukemiseksi, ja tapaustutkimus
vastaakin usein kysymyksiin: miten ja miksi. Taten se soveltuukin mainiosti lahestymistavaksi ke-

hittamisty6hon, jossa halutaan tuottaa kehitysehdotuksia havaittuun ongelmaan seka ymmartaa
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tutkimuksen kohdetta. Tassa tutkimuksen tyypissa tutkittavia kohteita on usein vain yksi. Tyoela-

makontekstissa on tarkedd huomioida kaytannon tarve toteutukselle. (Ojasalo ym. 2015, 53.)

Ojasalo ja kumppanit (2015) méaarittelevat kehittamistydn prosessin vaiheita tietoisena toimintana.
Teoriaan tutustuminen tukee omaa lahestymista aiheeseen, kun vertaillaan omia toisten ajatuksiin.
Oman tutkimustyon kannalta on aiheellista I6ytaa jo 16ydetysta olennainen siséltd. On tarkeaa tu-
tustua samantapaisiin taustoihin ja menetelmiin, joiden pohjalta samankaltaisia ongelmia on lahes-
tytty, kuin oma kehittamistehtava on. (Ojasalo ym. 2015, 54.) Kuva 9 havainnollistaa tapaustutki-

muksen tavanomaista etenemista.

Empiirisen
aineiston keruu ja
analysointi eri

Perehtyminen
Kehittamistehtava ilmi6on, kaytantd

tai —ongelma ja teoria. Kehittamisehdotukset

menetelmin:
Haastattelut,
kyselyt,
havainnointi jne.

(alustava). Kehittamistehtédvan tai -malli

tarkennus.

Kuva 9. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2015, 54)

Kuten Ojasalo ja kumppanit aiemmin esittivat, soveltuu tapaustutkimus mainiosti kehittamistehta-
viin ja taman myota kehitysehdotusten tuottamiseen. Tutkimuksen kohteena on organisaatio ja sen
toiminta eli Haaga-Helian projektijohtaminen ja sen kehittaminen. Tiedon tuottaminen nykyhet-
kessa tapahtuvasta toiminnasta sen realistisessa ymparistdssa tukevat myos tapaustutkimuksen
kayttéa opinnaytetydssa. Yksityiskohtaisempi ja syvéllinen laajempi tieto tutkittavasta tapauksesta
tukee ymmarryksen lisdamista kehitettdvasta kohteesta. Nain ollen tapaustutkimus soveltuu hyvin
toteutetun tutkimuksen lahestymistavaksi. Lisaksi tutkimustyéssa on hyddynnetty tapaustutkimuk-

sen vaiheita, jotka on esitetty kuviossa 9.
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5.2 Haastatteluiden toteuttaminen

Ojasalo ym. (2015) kuvaavat haastattelun yhdeksi kaytetyimmista aineistonkeruumenetelmista niin
tutkimus- kuin kehittamistydssa. Haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa vaaditaan molemmin-
puolista luottamusta. Haastattelun ja kehittamistyon tarkoitus seké luottamuksellisuus on kommuni-
koitava haastateltavalle. Haastattelijan ohjaa keskustelua, esittda kysymyksia ja keraa tietoa sa-
malla, kun haastateltava toimii tiedon antajana ja vastaajana. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoit-
taa sita, ettd kysymykset on laadittu valmiiksi sek& haastattelija voi vaihdella esitettavien kysymyk-
sien jarjestysta haastattelun etenemisen mukaan. Kysymyksissa sanamuodot voivat myds vaih-
della. Valmiiksi laaditut kysymykset voidaan jattaéa kysymaétta, mikali ne eivat sovellu tilanteeseen.
Ne voidaan korvata sopivilla kysymyksilla kokonaisuus huomioiden. (Ojasalo ym. 2015, 53.)

Puolistrukturoitua haastattelunmenetelmaa kutsutaan myoés teemahaastatteluksi, koska se kohden-
tuu méaariteltyihin teemoihin, jotka ovat kaikille haastateltaville samat. Oleellisinta haastattelussa on
se, etta se etenee kyseisten teemojen mukaan. Ta&mé&n myo6ta haastateltavien henkildiden aani
saadaan kuuluviin. Tassé haastattelutavassa otetaan keskeisesti huomioon se, etté haastatelta-
vien merkitykset ja tulkinnat nousevat esille asioihin liittyen. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 47.) Sarajarvi
ja Tuomi (2018, 64) lisdavat teemahaastatteluiden eduksi sen, etta haastattelussa esitettyja kysy-

myksia voidaan teravoittaa ja syventad haastateltavan vastauksien perusteella.

Opinnaytetydn tutkimus- ja kehitystydssa hyddynnettiin yksilohaastatteluita, jonka avulla tutkitta-
vasta tapauksesta saatiin yksityiskohtaisempaa tietoa ja syvempaa ymmarrysta. Nain saatiin myos
parhaiten haastateltavien aani kuuluviin, mik& on olennaista aineistonkeruussa ja relevanteissa ke-
hitysehdotuksissa kohdeorganisaatiolle. Haastattelut etenivat aiemmin laadittujen kysymysten ja

maariteltyjen teemojen mukaisesti.

Seuraavaksi kuvataan tutkimuksen kohderyhmaét seka tutkimushaastatteluiden toteuttaminen. Tut-
kimushaastatteluihin valittiin viisi paallikka ja viisi tiimilaista eli yhteensa kymmenen projektitydta
tekevaa henkiloa. Haastateltavat valittiin siten, etta heilla oli kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Mah-
dollisimman monipuolisten nakdkulmien ja rikkaan aineiston kerd&dmiseksi haastateltaviksi valittiin
seka pitkan ettd lyhyen kokemuksen omaavia ja eri oppilaitoksissa tytskennelleitd henkil6ita.
Tassa otettiin huomioon seka pidemman kokemuksen omaavat projektipaallikot ja -tiimildiset, etta
vahemman aikaa organisaatiossa tyoskennelleet henkil6t. Jotta saatiin kattavampaa ja monipuoli-
sempaa tietoa, paatettiin haastatella molempia rooleja. Etenkin uudempien projektityontekijoiden
osalta saadaan olennaista tietoa siitd, mité tietoa, tydkaluja ja tukea he tarvitsevat onnistuakseen

paremmin projektity0ssa.
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Haastattelut toteutettiin osittain etdyhteydella ja osittain kasvotusten samassa tilassa. Aluksi haas-
tateltavien kanssa sovittiin molemmille sopiva aika kalenterista ja keskusteltiin, onko otollisempaa
nahda kasvotusten vai toteuttaa haastattelu etdyhteyden valityksella. Haastatteluiden aluksi haas-
tattelija kertoi haastatteluiden taustaa, miksi ne toteutetaan, seka varmisti, etta haastateltava on
varmasti ymmartanyt kaiken. Liséksi haastattelija varmisti haastateltavilta, ettd han saa suostu-
muksen haastattelutilanteiden nauhoittamiseen, muistiinpanojen tekemiseen ja niiden hyddyntami-
seen opinnaytetydssaan. Kaikki haastateltavat antoivat suostumuksensa. Haastattelut koostuivat
neljasta paateemasta. Jokainen naista piti sisélldan kahdesta neljaan teemaliitannaista kysymysta,
joihin haastateltavat vastasivat. Haastatteluiden kesto vaihteli 25 minuutin ja 50 minuutin valilla.
Haastattelija teki muistiinpanoja seka tallensi keskustelutilanteet. Haastatteluiden jalkeen haastat-
telija kavi kaikki litteroinnit Iapi. Taman jalkeen haastattelija teki yhteenvedot haastatteluista litte-
rointien avulla seka nauhoitettuja keskusteluita kuunnellen. Litteroitujen sivujen maara vaihtel
haastattelun pituuden mukaan. Haastattelut sisalsivat kasitteleméatonta Teams-sovelluksen litte-
roimaa tekstid Word-tiedostona lyhimmillaan 35 ja pisimmillaan yli 60 sivua riippuen haastattelun
kestosta ja vastauksien pituudesta. Tassa on hyva huomioida se, ettéa valmiiksi litteroitu teksti on
valjaa, kaikkien haastatteluiden sisalto ei ole asiapitoista, kuten tilkesanat, kysymyksien toistamiset
sekd mahdolliset aaneen pohtimiset. Nama ovat kuitenkin tarkeita osioita haastatteluissa, jotta ti-
lanteet pysyvat mahdollisimman autenttisina sekéa haastateltavat saavat varmasti sanottua omat
pohdintansa, ajatuksensa seka kasityksensa. Haastattelija pyrki luomaan haastattelutilanteista
mahdollisimman epaformaaleita ja mukavia, jotta haastateltavat eivat jannita ja sanovat rehellisesti
omat ndkemyksensa aiheeseen liittyen. Tassa tuki myds se, etta haastatteluiden aineistoa kayte-
tdan vain ja ainoastaan opinnaytety6ssa. Tyon valmistuttua kaikki haastatteluiden tiedot ja niista

saatu aineisto tuhotaan.
5.3 Laadullinen sisallonanalyysi

Tuomi ja Sarajarvi (2018) esittavat laadullisessa tutkimuksessa teorian roolin keskeiseksi. Laadulli-
nen tutkimus on tutkimustyypiltdan empiiristd, jossa on kyseessa empiirisen analyysin tapa tarkas-
tella havaintoaineistoa ja argumentoida. Analysointitapaa suositellaan pohtimaan jo etukateen en-
nen aineiston kerddmisen aloittamista. Mikali analyysitapaa on jo suunniteltu ennalta, sita on jarke-
vaa hyoddyntaa haastatteluissa ja niiden purkamisen suunnittelussa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 18,
21, 57.)

Tarkka rajaus kapeaksi ilmioksi tukee laadullisen tutkimuksen aineiston k&sittelyé ja toteutusta,
vaikka sielta l16ytyisikin useampia kiinnostavia aiheita, joita ei etukateen voinut aavistaa. Itse ilmi-

0sta on kuitenkin kerrottava kaikki, mita suinkin mahdollista. Aineiston lapikaymista seka erottelua
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ja osioiden merkintad, jotka sisaltyvat ilmioon, kutsutaan aineiston litteroinniksi tai koodaamiseksi.
Merkinndille ei ole mitdén tarkkaa ohjeistusta, niilla on kuitenkin tarkea tehtava tutkimuskohtee-
seen liittyen toimia muistiinpanoina, jasentelemassa tutkijan kiinnostusta aineistossa, tekstin kuvai-
lussa ja osoitteena tekstin eri kohtiin. Teemoittelua kuvataan yksinkertaisena muotona aineiston
jarjestamiselle, jossa painotetaan, mita teemoista on sanottu. TAma ei kuitenkaan ole mahdollista
ilman kahta aiemmin mainittua, eli tarkkaa rajausta ja koodausta. Kyseessa on aineiston jaottelu
eri teemojen mukaan, joka mahdollistaa vertailun aineistossa esiintyneiden teemojen osalta.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 78-79.)

Laadullinen sisallonanalyysi on perusmenetelmd, jota voidaan hyddyntaa kaikissa laadullisen tutki-
muksen perinteissa. Sita voidaan pitaa yksittdisen metodin liséksi myds valjana teoreettisena ke-
hyksena, ja voidaan yhdistaa eri analyysikokonaisuuksiin. Sisallonanalyysissa voidaan hyddyntaa
melko vapaasti teoreettisia l1&htokohtia, mutta teoria ei kuitenkaan ohjaa tata analyysimuotoa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 78.)

Teoriaohjaavassa analyysissd on usein kyse abduktiivisesta paattelysta. Abduktiivisessa paatte-
lyssé on kyse teorianmuodostuksesta, kun havainnointiin liittyy jokin johdatteleva ajatus. Tassa tut-
kijan ajatusprosessi vaihtelee aineistolahtoisyydessa ja valmiissa malleissa. Tutkijan pyrkimys on
yhdistella naita toisiinsa. Ideaalitilanteessa paatelmat eivat tapahtuisi kummankaan néiden ohjaa-

mana. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81.)

Sisallénanalyysi tehdaan tavallisesti dokumenttiaineistolle tai esimerkiksi litteroinnin avulla kirjalli-
seen muotoon saatetulle haastatteluaineistolle. Dokumentti voi olla esimerkiksi haastattelu, raportti
tai jokin kirjallisessa muodossa oleva materiaali. Menetelma sopii my6s strukturoimattoman aineis-
toin analysointiin. Analyysimenetelman avulla pyritddn saamaan tutkittavan ilmién kuvaus tiiviissa
ja yleisessa muodossa. Sisalldnanalyysi on tekstianalyysia, jossa etsitadn tekstin merkityksia. Sen
tavoitteena on tuottaa selkea sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Tarkoituksena on jarjestaa
aineisto tiiviisti ja selkeasti sisallyttaen informaation. Laadullisen aineiston osalta tarkoitus on liséta
informaatioarvoa luoden hajallaan olevasta aineistosta mielekasta ja kompaktia informaatiota tutkit-
tavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87, 89-91.)

Hirsjarvi ja Hurme (2006) muistuttavat, etta haastatteluiden aineisto on olennaista analysoida mah-
dollisimman nopeasti itse haastattelutilanteiden jalkeen. Siina kohtaa tieto on haastattelijalla viela
tuoreessa muistissa. Analysointivaihe mahdollistaa tulevien haastatteluiden muokkaamisen, mikali

esille nousee aiheita, joista halutaankin lisda tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2006.)
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Analyysimenetelméksi valittiin teoriaohjaavaa analyysi, silla se soveltui toimivaksi tavaksi aineisto-
l&htbisen, mutta valmiin johdattelevan ajatuksen, eli projektijohtamisen kehittdmisen, prosessin to-
teutuksessa. Tutkimustydn edetessa tavoitteena oli hyddyntaé naitéd molempia niité yhdistellen.
Analyysin avulla pyrittiin tuottamaan mahdollisimman selkea ja tiivis kokonaisuus suuresta infor-
maation maarasta, sita kuitenkaan karsimatta, vaan rikastaen yhdistamalla se yhdeksi kokonaisuu-

deksi. Taman avulla ilmid pyrittiin kuvaamaan myds yleisessa muodossa.

Keskustelut etukateen kokeneempien tutkijoiden kanssa vahvistivat sitd, ettd manuaalinen tyo
haastatteluiden kirjaamisen seka litterointien ja yhteenvetojen osalta on tydlas prosessi. Manuaali-
nen toteutus valikoitui kuitenkin lopulta toimintatavaksi, mista on kerrottu tarkemmin oman oppimi-
sen arviointiluvussa 7.3. Analysointi ja yhteisten teemojen I0ytdminen alkoi litteroidun aineiston lu-
kemisella useampaan otteeseen. Tassa kohtaa hyddynnettiin my6s haastatteluiden tallenteita tu-
kemaan prosessia ja samalla varmistettiin informaation relevanttius. Taman jalkeen aineisto jarjes-
teltiin haastattelukysymyksittéain uusiksi tiedostoiksi eli jokaisesta haastattelusta kopioitiin samaan
kysymykseen liittyvat vastaukset samaan tiedostoon. Seuraavaksi aineistosta etsittiin yhteisia tee-
moja. Teemoittelu toteutettiin varikoodien avulla helpottamaan aineiston jasentelya. Lopuksi tehtiin
yhteenveto teemojen osalta eli koottiin seka projektipaallikdiden etta projektitiimildisten vastaukset
omiin tiedostoihinsa. Tassa tuli olla tarkkaavainen epdarelevanttien aiheiden osalta, silla useam-
malla haastateltavalla ajatuksen juoksu johdatti ajoittain sivupoluille. Aineiston analysoinnissa toi-
mittiin mahdollisimman nopeasti, jotta yksittaiset haastattelut pysyvat mielessa ja sisalté on mah-

dollisimman ymmarrettavaa.
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6 Tulokset

Tassa paaluvussa esitelladn opinnaytetyon tulokset teema kerrallaan. Teemat tukevat aiheen ja-
sentelyd, kokonaiskuvan ymmartamista ja kehitysehdotusten laatimista. Jokaisen alaluvun lopussa
on esitetty yhteenveto paallikdiden ja tiimilaisten kasityksistéa taulukon muodossa kysyttyihin tee-
moihin liittyen. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan onnistuneen TK-projektin edellytyksia
Haaga-Heliassa. Toisessa alaluvussa kuvataan haastateltavien kasityksia ihmisten johtamisesta
projektitydssa. Kolmanneksi esitelladn projektinhallintaa kasittelevat tulokset. Neljantena kasitel-
l&aan projektijohtamisen kehitysehdotukset ja tarpeet projektinhallintatoimistolle. Lopuksi esitellaén
tydn konkreettiset kehitysehdotukset toimeksiantajalle projektijohtamisen projektivaiheiden mallin
ja tietopaketin muodossa. Projektipaallikdille ja -tiimille esitetyt haastattelukysymykset |6ytyvéat tydn
lopusta (liite 1. ja 2.) Vaikka jokaisessa teemassa kohderyhmien valilla ei ollut suuria eroja, haas-

tatteluiden tulokset raportoidaan seuraavissa alaluvuissa ryhmakohtaisesti.
6.1 Teema 1: Onnistuneen TK-projektin edellytykset

Tassa alaluvussa kasitellaan projektipaallikdiden ja -tiimilaisten kasityksia onnistuneen TK-projek-
tin edellytyksista. Haastatteluissa heilta kysyttiin onnistuneen projektin piirteista, sen edellytyksista

ja roolikohtaisista nakemyksista seka toimivasta sisaisesta viestinnasta ja yhteistydsta.
6.1.1 Projektipaallikdiden kasitykset projektin onnistumisen edellytyksista

Projektipaallikoilta kysyttiin onnistuneesta TK-projektista Haaga-Heliassa seka sen edellytyksista.
Onnistuneen TK-projektin osalta kasitykset olivat padaosin samansuuntaisia painottuen tavoitteiden,

budjetin, aikataulun, tiimin ja yksiléiden kompetenssien tarkeyteen.

Kaikki projektipaallikét nostivat esille tavoitteiden tarkeyden, silla ilman tavoitteita on haastavaa
edetd, mikali ei tiedeta kokonaiskuvaa ja minka eteen tehdaan tditd. Oppilaitosten projekteissa on
tarkeda saavuttaa tavoitteet, jotka on kirjattu hankkeen hakuvaiheessa. Tavoitteet ovat yksi paina-
vista syisté saada rahoitusta ulkopuoliselta rahoittajalta. Samalla ne muodostavat kokonaisuuden,
jonka parissa tiimi tekee toitd. Tavoitteet toimivat ikaan kuin mittareina, joiden tulisi olla realistisia
seka saavutettavia. Ne voivat olla seka laadullisia ettd maarallisia. Paallikot korostivat, etta selkeat
tavoitteet niin ohjaavat kuin tukevat yksildiden ja tiimin yhteista toimintaa. Lisaksi maininta siita,
ettd suurempiin tavoitteisiin voidaan asettaa omia tavoitteita tiimin sisélla maarittdmaan onnistu-

mista.
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Suurin osa paallikdista viittasi hankesuunnitelmalla mm. tavoitteisiin, budijettiin ja aikatauluun. Han-
kesuunnitelma pitaa nama kaikki sisallaan. Ne on kuitenkin eritelty selkeyden vuoksi, jotta saadaan
kattavampaa kokonaiskuvaa onnistumisen rakennuspalikoista sekéa paallikdiden kasityksista tar-

kemmin.

Tavoitteiden lisaksi budjettia pidettiin yhtena vahvana onnistumisen edellytyksena paallikéiden toi-
mesta. Valtaosa paallikoista esitti budjetin yhten&a vankimmista onnistumisen edellytyksen peruspi-
lareista. Huomiona tassa se, etta kaikki ulkopuolisen rahoittajan rahallinen tuki hankkeeseen olisi
hyva saada kaytettyd kokonaisuudessa parhaalla tavalla onnistuakseen. Eréas viittasi budjettiin
hankesuunnitelman selkeallda seuraamisella ja toinen korosti budjetin osuvuutta rahoittajan suun-

taan hankkeen tuloksissa.

Osaava tiimi ja yksildiden kompetenssit nousivat esille vahvasti. Jokainen vastaaja piti onnistumi-
sen edellytyksené osaavaa tiimia ja oikeita henkilditd hanketydhdn seka rooleihin. Liikkeelle 1&ahdet-
tiin tiimin rakentamisesta, jossa yksilot ensinnékin haluavat tehda projektien parissa tyota ja
toiseksi ovat valmiita tekemaan toita tavoitteen eteen. Eras paallikko korosti oleellisimpana parasta
mahdollista tiimia, jossa yksilot ovat oppivia ja joustavia, silla se johtaa onnistumisiin. Lisaksi tiimi-
laiset valitaan usein projektin rooleihin peilaten, miké tukee kokonaisuutta. Jo mainittujen ohella
merkityksellisiksi koettiin yksildiden asiantuntijuus, kokemus, soveltamiskyky seké reflektoiva ote

tydhon.

My0s saavutettavissa olevaa ja huolellisesti suunniteltua aikataulua korostettiin. Valtaosa paalli-
koista viittasi aikatauluun suorasti seka eras epasuorasti painottamalla hankesuunnitelman huolel-
lista lapikayntia, joka sisaltdd hankkeille ominaiseen tapaan myos aikataulun. Taman lisaksi esiin

nousivat realistisuus ja toiminnan edistdminen aikataulu huomioiden.

Edella mainittujen avulla hankkeissa paasee jo hyvin alkuun seka saa onnistumisia aikaan. Naiden
lisdksi nousi useampi nakemys siitd, ettd johdon tuki, hankkeen vaikuttavuus, yhdessa tekeminen,
tietoisuus seuraavista toimenpiteista, avoin toiminta ja realistisuus projektitydssé tukevat entises-

tédén projektissa onnistumista.

Paallikoiltd kysyttiin onnistuneesta projektijohtamisesta heiddn ndkdkulmastaan seka misté se
koostuu. Paallikét olivat pitkalti samaa mieltd onnistumiseen vaikuttavista tekijéistd nostaen esiin

muun muassa tiimin, resurssienhallinnan ja ihmisten valisen toiminnan.

Valtaosa paallikdista lahti rakentamaan onnistumista tiimin pohjalta. Projektitiimiin ja sen kykyihin

viitattiin tavoitteen ymmartamisella seka kokonaiskuvan hahmottamisella. Aluksi on varmistettava
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mité tehdaén, ja kun se osataan niin voi antaa lisda vapautta ja vastuuta tiimilaisille. Eras paalli-

koista koki tarkeimpana tekijana onnistumista ajatellen itseorganisoituvan tiimin. Toinen heista pai-
notti oleellisena tiimilaisiin kohdistuvien odotuksien tiedostamisen. Pari paallikdista korosti yhdessa
tekemisen taitoa, mika tukee jouhevan projektin etenemista. Uskallus kokeilla seka sovittujen asioi-

den tekeminen maaraaikojen puitteissa sai kannatusta muutamalta paallikolta.

Useampi paallikgista piti onnistumisen edellytyksené resurssienhallintaa ja niiden jarkevaa hyddyn-
tamistéa tavoitteeseen paasemiseksi. Paallikon toimintaa ja vastuuta nostettiin vahvasti esiin seu-
raavin tavoin: Sisdinen luottamussuhde, motivaation kasvu ja yllapito, avoin keskustelu, molem-

minpuolinen kuuntelu, osallistaminen, ndyryys ja tasavertaisuus.

Muutama paallikko piti tarkeind onnistumisen kannalta myds yksiléiden ennakointikykyd, mahdolli-
suutta kokeilla uutta ja oppia sekd ymmarrysta tiimin kyvyista ja rajallisuuksista, jotka heijastavat
projektin lopputulokseen. Lisaksi ulkopuoliset tahot otettiin huomioon erdan paallikén toimesta. Mi-
kali projekti toteutetaan ulkopuoliselle toimijalle niin tdma taho maarittelee, miten kokonaisuus on
onnistunut ja onko lopputulos tyydyttava.

Paallikoiltd kysyttiin projektin toimivasta sisdisesta viestinnasta ja kommunikaatiosta. Vastaukset

osoittivat niiden keskeisen merkityksen projektityéssd muutaman maaritelman tukemana.

Kaikki vastaajat olivat yhta mielta viestinnan ja vuorovaikutuksen tarkeydesta. Ne ovat kaiken kes-
kiossa. Paallikot peraankuuluttivat saanndllisyyttd, selkeytta, nopeaa toimintaa tilanteen vaatiessa
ja monikanavaisuutta. Tassa tukena toimii viikoittaiset jo ennalta sovitut sisdiset viestintéapalaverit,
jotka ovat tilanteen mukaan joko pidempia tai lyhyempia, niin sanottuja katsauspalavereja kaikkien

koolla ollessa.

Suurin osa paallikdista nosti esille tiimin yhteiset viestinnan pelisa&nnot, joista kaikkien tiimilaisten
tulisi olla tietoisia. TAma néhtiin tarke&nd, ja se tukee samalla paaviestintdkanavien koordinointia.
Pelisd&nndissa hyddynnetaan myos viestintdsuunnitelmaa, joka on luotu projektin alkuvaiheessa.
Vahvan tuen sai myo6s kehittamiskohteiden rohkea esille tuominen ja yhteisen keskustelun tarve
niista. Eras paallikké mainitsi opittujen tyokulttuuriasioiden vaikuttavan viestintatoimintaan, jolloin

yhteiset sd&nndt ovat ensiarvoisen tarkeita.

Muutama paallikk® korosti projektin dokumentaatiota, jonka tulisi 16ytya selkeésti jarjesteltyna yh-
destéa paikasta. Tamén myoéta voi hahmottaa projektin kokonaiskuvan helposti seké nahda, missa

vaiheessa ollaan mindkin hetkena.
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Paallikoiltd kysyttiin projektitiimin toimivasta yhteistydsta sekd heiddn odottamuksistaan tiimilta.
Vastaukset olivat pddosin samansuuntaisia, ja muutama niista keskittyi pidemmalle jalostettuun

toimintaan esimerkkien tukemana.

Kaikki paallikot olivat yhta mielté siitd, ettéa koko tiimin tulisi tehd& yhteisen tiedossa olevan paata-
voitteen eteen toita. Kunkin tiimilaisen roolit tulisi olla selkeat seka on yhteisymmarrys siita, mita
tulisi tehd& ja mita tuloksia odotetaan. Paatavoite on oltava kaikilla tiedossa. Sovitut asiat ja tehta-
vat jaetaan niille, jotka niitd parhaiten osaavat tehda ja valtetdén paallekkaista tekemista. Ehdotuk-
set ja ideat toteutustavoista ovat lampimasti tervetulleita. Paallikot peraankuuluttivat vastuun otta-
misesta omasta sovitusta osuudesta seka kaikki auttavat kaikkia -mentaliteettia.

Valtaosa paallikdista odotti tiimilté itseohjautuvuutta, sitoutumista, rohkeutta kokeilla seka aktiivi-
suutta. Muutama muu paallikéiden mainitsema huomioivata seikka on parhaiden tekijéiden valitse-
minen projektitiimiin, silla tiimi ndhdaan yhteistydn kannalta yhtena tarkeista tukipilareista. Lisaksi
yhteinen raportointi ja avoimuus haastavina hetkin&, eri ndkdkulmien huomiointi, paallikon vastuu
jakaa puheenvuoroja hiljaisemmille seka hyvan yhteistytn tuloksena orgaaninen alaryhmien muo-
dostuminen vastuualueihin liittyen koettiin yhteista toimintaa tukevina aktiviteetteina. Erés rohkaisi
projektityon sallivan uudet kokeilut.

Suurin osa paallikoista piti kommunikointia tarkeana. Asioista tulisi myés sanoa rohkeasti, niin nii-
den toimiessa kuin haasteiden edessa. Toisia tulisi jaksaa kuunnella, vaikka he olisivat eri alojen
asiantuntijoita. Erillinen maininta liittyi omasta kuplasta poistumiseen ja kokonaisuuden néakemi-

seen eri nakdkulmista, ei vain omasta perspektiivistd. Oman kehityssuunnan esille tuominen nah-

tiin oleellisena, jotta voi oppia ja kasvaa roolissaan. Tama lisda yhteistydn tehokkuutta.

Paallikot nostivat esille omaan toimintaansa liittyen puheenvuorojen jakamisen aktivoijana, mikali
kaikki tiimilaiset eivat ole sanoneet omaa nakemystaan kasiteltyihin asioihin liittyen. Strukturoitu
toiminta saannollisten palavereiden osalta nahtiin yhteistyon ja selkeyden kannalta aiheellisena

asiana. Lisaksi tilan antaminen yksildille, jotta he pystyvét toimimaan itsenaisesti tydssaan.

Taulukkoon 1 on tiivistetty projektipdallikdiden kasityksia onnistuneen TK-projektin edellytyksista

Haaga-Heliassa sek& onnistuneen projektijohtamisen piirteista.
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Taulukko 1. P&aallikdiden kasitykset onnistuneen projektin edellytyksisté ja johtamisen piirteista

Projektipaallikoiden kasitykset

Onnistuneen TK-projektin edellytykset Haaga-Heliassa.

- Selkedt tavoitteet, budjetti ja aikataulu onnistumisen edellytyksié

- Osaava tiimi ja roolien jako oleellista projektityssa

- Hankesuunnitelmassa mainitut tavoitteet muodostavat kokonaisuuden ja ohjaavat projektitiimin toimintaa
- Avoin vuorovaikutus, johdon tuki ja yhdessa tekeminen tukevat saumatonta toimintaa

Onnistuneen projektijohtamisen piirteita.

- Tiimi ja sen kyvyt koettiin tarkeimmaksi onnistumista ajatellen

- Osaamisen ja ymmartamisen myoté lisad vastuuta ja vapautta toimia

- Resurssienhallinta ja niiden hyddyntaminen tavoitteen saavuttamiseksi
- ltseorganisoituva tiimi, odotukset tiimiltd, sovittujen asioiden tekeminen
- Kyky tehda yhteistyota, uskallus kokeilla ja aikataulujen noudattaminen
- Luottamus, awoimuus, ndyryys, tasavertaisuus, kuuntelutaito

i

Haaga-Helia

Taulukkoon 2 on kiteytetty projektipaallikdiden kasityksid toimivasta sisaisesta viestinnasta ja vuo-
rovaikutuksesta projektitydssa seka heidan nakemyksiaan hyvasta tiimin yhteistydsta ja odotuksis-

taan tiimilaisilta.

Taulukko 2. Paallikdiden kasitykset toimivasta sisdisesta viestinnasta, yhteistydsté ja odotuksista

Projektipaallikdiden kasitykset

Toimiva sisadinen viestintd ja kommunikaatio projektissa.

- Viestinta ja vuorovaikutus kaiken keskidssa

- Saanndllisyys, selkeys, monikanavaisuus ja nopeus

- Yhteinen viestintasuunnitelma ja peliséannét tukevat toimintaa
- Kehittdmiskohteiden esille tuominen ja rakentava keskustelu

- Dokumentaation tarkeys ja selked jarjestys

Projektitiimin toimiva yhteistyo ja odotukset tiimilta.

- Koko tiimi tekee titd yhteisen pastavoitteen eteen

- Selkeat roolit ja yhteisymmarrys mita tehdaan ja mita tuloksia odotetaan
- Parhaat tekijét tiimiin, avoin kommunikointi ja auttamisen kulttuuri

- Paallekkaisyyksien vélttdminen, jokaisella vastuu omasta tydstasn

- Odotukset: Itsechjautuvuus, sitoutuminen, aktiivisuus ja rohkeus kokeilla

=

Haaga-Helia
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6.1.2 Projektityontekijoiden kasitykset projektin onnistumisen edellytyksista

Projektityontekijoilta kysyttiin onnistuneesta TK-projektista Haaga-Heliassa seka sen edellytyksista.
Tiimilaisten vastaukset olivat padosin samansuuntaisia, joissa korostui tavoitteiden, suunnittelun ja
resursoinnin merkitys. Muutama huomio keskittyi muun muassa muutoksiin, yhteiseen toimintaan

ja tyépanokseen.

Kaikki projektitydntekijat olivat samaa mielta siitd, ettd onnistuminen mitataan projektikohtaisesti
rahoittajalle méaariteltyjen tavoitteiden mukaan. Nama tavoitteet maaritellaan jo projektin hakuvai-
heessa, kun julkista rahoittajaa lahestytaan projektisuunnitelmalla. Taman lisaksi tiimilaiset nostivat
esille muita onnistumisen mittareita ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Useampi heisté korosti tietoi-
suutta sen osalta mita ollaan mindkin hetkena tekemassa, paallikdlla on selked ndkemys hankkeen
aikana luvatuista asioita, mukana olleiden sidosryhmien saama oppi ja lisdarvo, kaikkien tahojen
tyytyvaisyys hankkeen loputtua, yhteiskunnallinen vaikutus, organisaation TK-tavoitteiden ja strate-
gian mukainen toiminta seka budjetin kaytto.

Kaikki tiimilaiset nostivat esille suunnittelun tarkeyden edellytyksena onnistumiselle TK-projek-
teissa. Suunnittelu pitaa sisallaan oikeastaan koko projektin elinkaaren. Projektitiimin roolit tulisi
suunnitella ja maaritella jo hankkeen hakuvaiheessa. Ne tulisi peilata ty6tehtavan vaativuuden ja
siséllon mukaan sopimaan yksildiden osaamiseen. Vastuunjaossa jokaisen tulisi ymmartaa oma
seka muiden vastuualue. Paallikdn vastuuta ja kommunikaatiota myds painotettiin, jotta koko tii-
mill& on tieto vastuista ja tavoitteista. Eras tiimilaisista korosti, ettd tehtadvankuvien pitaisi olla sisal-
I6ltdan sitd, mitd on aiemmin sovittu. Toinen heista painotti projektitiimin olevan projektin onnistu-
misen takeena. Aikataulua ja sen suunnittelua pidettiin tarkeana. Projektin aikana toteutettavien
sisdisten ja kaikille tahoille jarjestettavien tilaisuuksien sopiminen seka projektin osien aikataulutus

ja sen myota tyttehtavien jaksotus tukevat jokaisen tiimilaisen kokonaiskuvaa toteutuksesta.

Suurin osa tiimilaisista esitti resursoinnin olevan olennaisena osana projektissa onnistumista. Tyo-
tehtaville on varattava riittavasti aikaa siten, etté tyokuorma pysyy inhimillisend, silla tama vaikuttaa
jaksamiseen ja vaikutukset voidaan havaita projektin aikana tai vimeistaan lopputuloksessa. Li-
saksi ymmarrys tyotehtavien valilla siitd, mink& verran ne vievat aikaa koettiin tarkeaksi. Taméan
my6té voidaan allokoida tunteja tiimildisille ja ymmartaa vastuualueiden jako tarkemmin. Resurs-
sien kaytto tulisi myds kohdistaa merkitykselliseen tekemiseen tavoite huomioiden, ettei resursseja
kayteta vain kayton ilosta, kuten yksi tiimilaisista kertoi. Kaiken tekemisen taustalla tulisi olla tarkoi-
tus ja viesti, mihin talla pyritaan. Tasta esimerkkina eraan tiimilaisen huomio, jonka h&n on usein

huomannut, ettd monesti projektin alkuvaiheessa tuhlataan resursseja jopa holtittomasti ja tAma
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kostautuu toteutuksen loppuvaiheessa, kun resurssien osalta kitsastellaan. Han jatkoi taman liitty-
van vahvasti projektijohtamiseen ja kykyyn hahmottaa, missa vaiheessa resursseja kuluu enem-
man ja misséa hetkessa taas tydpanos on pienempi. Kaantdpuolena tassa on tiimilaisten loppuun
palaminen, mikali tydbn maaré ei ole tasapainossa toteutuksen aikana. TyQajan riittava resursointi
on tarke&a yksilon ndkokulmasta siindkin mielessa, etta se on johdettu ammatillinen kehittyminen
ja oppiminen huomioiden. Mainitut asiat liittyvat olennaisena osana suunnitteluun. P&allikké on

naista paavastuussa ja paatokset toteutetaan tiimin kanssa yhteistyossa.

Muutama muu huomio tiimildisten osalta keskittyi tiimildisten nakyvaan tyépanokseen, armollisuu-
teen tavoitteiden suhteen, kriisitilanteiden valttdmiseen, hankeportfoliotytkaluun, hankkeiden vai-
kuttavuuteen, projektijohtamisen arvoihin sekd muutostarpeisiin. Mikali hankkeessa on mukana
niin sanottuja vapaamatkustajia, joiden tyépanos ei ndy missaan ja heita joutuu auttamaan tiimin
siséisesti, niin tama laskee motivaatiota huomattavasti. Hankehakemusvaiheessa luvattujen tavoit-
teiden lisaksi ei pitdisi tehda mitaan ylimaaraista, silla tama vaikuttaa olennaiseen keskittymiseen
seka tiimin jaksamiseen. Seuraavissa hankkeissa voi taas toteuttaa uusia ja kaavailtuja toimenpi-
teité, kun ne on asetettu tavoitteiksi. Kriisitilanteiden valttaminen luottamuksen rakentamisella ja
avoimella ilmapiirilla. Mikali kriisitilanteita kohdataan, tulisi ne selvittda osallisten kesken mahdolli-
simman pian. Tallaiset haasteet vaikuttavat luottamuksen ilmapiiri. Hankeportfoliotydkalulle olisi
tarvetta, silla sen avulla voi tehda hankekohtaisia kirjauksia ja seurata muidenkin hankkeiden tilan-
teita. Eras tiimilaisista kaipasi suurempaa vaikuttavuusnéakyméaa hankkeiden osalta, silla sita ei
Haaga-Heliassa tunnu olevan. Han jatkoi, etta pyritdan aktiivisesti olemaan vaikuttava ja aktiivinen
toimija, mutta jaako tama heikon johtamisen takia yleisella tasolla uupumaan, silla henkildsto ja
asiantuntijat muuten ovat kylla osaavia. Projektijohtamisessa on mukana vahvasti ihmisjohtamista
ja tassa tulisi huomioida seké kovat ettd pehmeat arvot. Hankkeiden aikaisiin muutoksiin tulisi olla
valmis ja niihin tulisi reagoida. Tama néhtiin viime k&dessa paéallikon vastuuna hoitaa ne selkeasti
ja kollektiivisten paatdsten todettiin myos olevan mahdollisia. Liséksi pari tiimilaisista nosti vahvasti
esiin yhteisista pelisdannoista sopimisen, johon yhteinen toiminta hankkeen osalta kiteytyy. Eras
tiimilainen korosti hankkeen rytmitysta ja hyvin strukturoituja resursseja, jotka han naki onnistumi-

sen kannalta tarkeana.

Tiimilaisiltd kysyttiin onnistuneesta projektijohtamisesta heidan ndkdkulmastaan seka mista se
koostuu. Vastauksissa nousi esiin paljon samoja kasityksia onnistumisesta, ja useamman kuvauk-

sen avulla l&hestyttiin johtamista paallikdn ja ihmisten toimintaan syventyen.

Tiimilaisten huomiot pitivat siséllaan vahvasti samansuuntaisia kasityksia siit, millaista on onnistu-

nut projektijohtaminen. Johtamisessa tulisi pitda tiimilaiset yhteisesti ajan tasalla seka tavoite
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sdilyttaa kirkkaana mielessa samalla pitden huolen siita, etta tiimilaisilla on tieto tamanhetkisista ja
seuraavista toimenpiteista. Avoin ja ajantasainen tiedonkulku nahtiin yhtena olennaisimmista asi-
oista onnistumisen kannalta. TAman lisdksi tarkedné néhtiin kehitysmahdollisuuksien antaminen,
johdonmukainen toiminta, kenelle ollaan vastuussa omasta tekemisesta, kenen kanssa tehdaan
yhteisty6td, mahdollisuus oppia, annetaan vastuuta seka rakennetaan luottamusta yhteisdllisesti.
Na&in pidetddn huoli yhteisesta tietoisuudesta ja toiminnan yhteydesta kokonaisuuteen, jonka my6ta
tiimilaiset nakevat selkean korrelaation onnistuneeseen toteutukseen. Muutama tiimildisten huomio
kiinnittyi niin kutsuttuun mikromanagerointiin, joka vaikuttaa negatiivisesti oman tyon tekemiseen,
tyérauhaan ja samalla heijastuu tiimin sisalla muihin. Eras tiimilaisista nosti esiin huomion, ettei ole
oikeaa tai vaaraa tapaa toimia paallikkbna vaan se on yksiloriippuvaista, mika toimintatapa ja mil-
lainen ymparisto on paras kellekin. Tarkeana pidettiin myods paallikon inhimillista toimintaa seka
joustavuutta, silla tata odotetaan myds tiimilta ja ajoittain projektityé on hektista. Muita projektinhal-
lintamalleja nostettiin myos esille, kuten Scrum. Sen ei koettu toimivan Haaga-Helian projektiympa-

ristbssd, mutta valmista mallia voi soveltaa siten, ettéd se on toimiva omalle hankkeelle ja tiimille.

Useampi tiimilaisista esitti paallikon kriittisena toimijana aikataulun seka tyénjaon osalta. Paallikdlla
tulisi olla oma aikataulutus kunnossa ja keskittyminen hankkeen kannalta olennaisessa tekemi-
sessd, jotta ndissa voidaan onnistua. Aikatauluun tulisi sopia viikoittaiset lyhyet keskustelut henki-
|6kohtaisesti tiimin jasenten kanssa. Liséksi tydnjakoon liittyen paévastuualueet tulisi olla selvilla,
vaikkei itselld olisikaan vastuuta kyseisesta tehtavasta. Nama tukevat kokonaisuutta, luottamusta,

asioiden ajantasaisuutta seka tyosta saatavaa iloa.

Muutama tiimildinen nosti esille sdannolliset kokoukset, tuntikirjanpidon, kokonaisuuden ymmarta-
misen ja asioiden esille nostamisen. Projektissa tulisi olla sdéanndllisia kokouksia ja tarvittaessa ne
voidaan pitaa lyhyina. Kokouksissa tulisi myds ymmartaa ajankaytoéllinen nakdkulma ja henkilén
mukana olemiselle tulee olla jokin peruste. Tiimilaisten tulisi olla tietoisia projektiin kaytettavien tun-
tien osalta, jotta he tietavat paljonko on aikaa jaljella saada sovitut tehtavat valmiiksi. Tiimilaiset ko-
kivat tarkedksi ymmartad mihin projekti seké tydpaketit sen sisalla liittyvat, tarvittavan ruohonjuuri-
tason tekemisen ja taméan mydta oman panoksen, toteutuksen kokonaisuuden ja sen tuottaman
arvon. Tiimia tukevien yhteisoéllisten tyétapojen mydéta asioiden esille nostamisen tulisi olla mahdol-
lisimman helppoa ja taten asiat, jotka eivat suju tai ovat huonosti, voidaan nostaa esille ja pyrkia

parantamaan tilannetta.

Parin tiimilaisen esittdmat ajatukset koskivat tydnteon vapautta ja koko tiimin tukea, jotta maaritel-
tyihin tavoitteisiin voidaan paasta. Eras tiimilainen painottikin tyon selkeyden syntyvéan selkeasta

tavoitteesta. Kohtuullinen tyénteko ja luvattujen asioiden toteuttaminen, siten ettd ne palvelevat
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rahoittajaa sekd organisaatiota eika tehda kaikkea mahdollista, mita ei olla edes luvattu saatikka
suunniteltu. Paallikon toiminnan tulisi olla tasapuolista niin, etté kaikkia henkil6itd kohdeltaisiin sa-

malla tavalla.

Tiimilaisia pyydettiin kertomaan siséisen viestinnan ja kommunikaation merkityksesta projektissa.
Vastaukset olivat pddosin samansuuntaisia ja merkityksellisyydesta oltiin yhtd mieltd. Muutaman

tiimilaisen nosto koski haasteita sekd toiminnan suhteuttamista kyseiseen toteutukseen.

Kaikki tiimilaiset kokivat sisdisen viestinnan merkityksen erittain suureksi. Viestinta koettiin oleelli-
sena osana jokapdivaista tyota. Sen on oltava ajantasaista ja mahdollisimman kattavaa seka moni-
kanavaisuus on huomioitava kriittisen hetken tullen. Nain tarvittavat ihmiset tulevat informoiduiksi
ja ehtivat reagoida samalla, kun viesti ja vastuu on jaettu kaikille osallisille. Sisdisessa viestinndssa
ei tarvitse olla viestinnanasiantuntija, jotta sen taitaa. Useampi tiimildinen painotti, ettei viestintaa
voi tehda liikaa. Se tukee henkiloita pysyméaan kartalla siita, mita ollaan tekeméssa. Sisaista vies-
tintd& ja yksiliden valista kommunikaatiota ei voi ulkoistaa kenellekaan, silla se on osa jokapéi-
vaista tyotd. Vastuu naista on koko tiimill&.

Muutama tiimilainen kokee yleisongelmana siséisen viestinnan kanavien paljouden. Viestintaa ta-
pahtuu eri paikoissa ja sen myota merkittéavat asiat uppoavat muiden viestien sekaan. Useam-
massa projektissa mukana olleena se vie paljon aikaa etsia ja 16ytaa tarvittuja tietoja. Liséksi siséi-
nen viestinté ja vuorovaikutus ovat ratkaisevassa asemassa tiedon vélittamisessa siita, tarvitseeko
joku tiimin sisalla apua tai ettei tehda paallekkaisia asioita. Lahitapaamiset tiimin kesken, joissa
kaydaan yhdessa lapi jo toteutetut toimenpiteet seka tulevat tehtavat, ovat tarkeita.

Erés tiimilainen totesi sisaisen viestinndn merkityksen samalla riippuvan pitkélti projektin koosta.
Merkitys korostuu, kun meneillddn on useita eri projekteja tai yksi suurempi projekti, jossa on pal-
jon partnereita. Mitd enemman toimijoita kokonaisuudessa on mukana, sitd haastavampaa on ra-
kentaa tehokasta ja innostavaa ilmapiiria. Nain ollen sisaisen viestinnan merkitys kasvaa ja tédhén
apuna voi toimia tiimin sisdlla muodostettavat pienet ryhmat. Taman avulla tiimilaiset paasevat ja-
kamaan ndkemyksidan seka tutustumaan toisiinsa, jonka myo6té sidos esimerkiksi organisaatioon
ja projektiin vahvistuu. Toinen tiimildinen esitti, ettd kansainvaliset seka yhteishankkeet, missa toi-
mijat ovat etdalla toisistaan vaativat tiivisté yhteydenpitoa luottamuksen rakentamiseksi. Tallaisissa

tilanteissa pidemmilla [&hitapaamisilla ja vapaamman agendan tutustumisilla on suuri merkitys.

Muutama tiimilainen koki vahvasti, etté viestinnan tulisi olla suunniteltua toimintaa ja tassa olisi
hyva kayttaa apuna tyokaluja, joita ihmiset haluavat kdyttaa ja niistd on sovittu yhteisesti. Taman

myo6té kaikilla asianosaisilla on tieto siitd, mita kanavia seurataan eika synny epaselvyyksia tai
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tietokatkoja. Mikali hankkeessa on vain mahdollisuus viestinnéan asiantuntijan roolille niin se ehdot-
tomasti kannattaa kayttaa hyodyksi, silla tama tukee seka ulkoisen etta siséisen viestinnan suun-

nittelua.

Toisen tiimilaisen esimerkki aiemmin tapahtuneesta liittyi sovittuun tilaisuuteen, joka oli maara jar-
jestaa kansainvalisessa ymparistossa. Viime hetkella han sai viestin, etta tilaisuus on peruttu. Asi-
asta ei puhuttu jalkeenpdin sen enempaa tai kasitelty mitenkaan. Taman hén halusi nostaa esille
esimerkkina todella huonosta sisdisesta viestinnasta sen suuremmin taustasyité tietdmattaan. Eras
tiimilaisista perddnkuulutti asioiden tullessa yllatyksena silloin, kun sisdinen viestinta ja kommuni-
kaatio eivat toimi. Talloin tieto saadaan viime hetkelld, joka johtaa stressiin, mika olisi valtettavissa

ajantasaisella ja toimivalla viestinnalla.

Projektitiimildisia pyydettiin kertomaan tiimin yhteistydn merkityksesté projektissa seka tarpeistaan
projektipaallikdlta onnistuakseen paremmin. Merkityksesta tiimilaiset olivat pitkalti samaa mielta

esittéden tarkennuksia, ja tarpeiden osalta muutama heista nosti esille kaytannon toimenpiteita.

Valtaosa tiimilaisista piti yhteistydon merkitysta todella keskeisena projektissa. Useampi heisté pai-
notti hyvan yhteistydn ja miellyttavan ilmapiirin vaikutusta tyéntekemiseen, yhteista ymmarrysta ti-
lanteesta sekd samaan paamaaraan pyrkimista yhdessa. Tama tukee toimintaa myos tilanteissa,
kun mukana on ulkopuolisia yhteisty6tahoja, jotka myétavaikuttavat uusien jatkohankkeiden syn-
tya. Eras tiimilaisista esitti tiimin yhteistyon tukevaksi voimaksi suuremmissa tavoitteissa, jolloin ne
voidaan pilkkoa ja jakaa tiimille. Hyvissa hankkeissa tiimeista muodostuu kaveriporukka, joka ta-
paa ty6n ulkopuolellakin. Tama tukee entisestddn yhteistyon tekemista ja tavoitteiden saavutta-
mista. Yhteistyohon liittyen toinen tiimilainen korosti merkittavana tekijana sitad, ettd mikali hank-

keessa ei tehda sitd mita rahoittajalle on luvattu niin talldin ei saada kaikkea luvattua rahaakaan.

Erés tiimilainen rinnasti yhteistydn merkityksen projektin luonteeseen. Tiimi voi olla voimavara tai
taakka. Mikali projekti on pieni, silloin tiimin merkitys on myds pienempi. Osa yksildista haluaa toi-
mia itsendisemmin, jolloin yhteinen toiminta voidaan kokea taakkana, kun taas osa tarvitsee enem-
man tiimin tukea ja lAsn&oloa. Han muistutti kuitenkin, etté kaikkien on tarkeaa tietaa, mista saa
apua ja tukea tarpeen tullen. Toinen tiimilaisistd huomautti, etta varsinkin etatyon aikana on mietit-
tava ajankohdat yhteishengen kohotukseen projektissa, silla Haaga-Heliassa luotetaan ihmisten

valiseen riittavaan vuorovaikutukseen.

Useampi tiimilainen odotti paallikolté ohjausta tavoitteiden suuntaan, yhteista keskustelua hank-
keen tilanteesta ja aikataulusta, kannustavaa esimerkkid, rakentavaa yhteisty6ta, onnistumisten

jalkeen kiitoksen, innostavaa ja hyvaa ilmapiiria luonnollisesti ilman péalle liimattua toimintaa,
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tietoa kaytdssa olevasta budijetista ja Haaga-Helian henkilostéresursseista, ennakoivaa ty6tapaa ja
riittavasti yhteydenpitoa luottamuksen ilmapiiriin ja valttadkseen konfliktit, kykya keskustella hy-
vassa hengessa seké haasteisiin puuttumista aikaisessa vaiheessa. Tiimildiset odottivat paallikolta
my0s tarpeen vaatiessa aktiivisuutta tehda toitéd yhdessa seka etsid korvaavia tekij6ita, mikali re-

surssien kanssa on haasteita.

Taulukkoon 3 on tiivistetty projektitiimilaisten kasityksia onnistuneen TK-projektin edellytyksista
Haaga-Heliassa sek& onnistuneen projektijohtamisen piirteista.

Taulukko 3. Tiimildisten kasitykset onnistuneen projektin edellytyksista ja johtamisen piirteista

Projektitiimildisten kasitykset

Onnistuneen TK-projektin edellytykset Haaga-Heliassa.

- Hankehakemuksen tavoitteet onnistumisen mittareina

- Muut mittarit: tietoisuus mitd tehdaan, sidosryhmien lisdarvo, yhteiskunnallinen vaikutus, TK-tavoitteiden
ja strategian mukainen toiminta, budjetin kayttd ja eri tahojen tyytyvaisyys lopussa

- Kokonaisvaltainen suunnittelu onnistumisen edellytys: Oikeat roolit, vuorovaikutus, tekemisen tarkoitus,
yhteistyd, aikataulu ja tydkuorma

- Tavoitteiden armollisuus, kriisitilanteiden valttdminen, ndkyva tybpanos

Onnistuneen projektijohtamisen piirteita.

- Selkeys aikatauluista, toimenpiteista ja tavoitteista

- Avoin ja ajantasainen tiedonkulku onnistumisen kannalta oleellista

- Paallikén oma aikataulutus ja keskittyminen olennaiseen

- Kehitys- ja oppimismahdollisuudet, johdonmukaisuus, kenelle vastuussa, yhteistyd, luottamus ja
saanndllinen toiminta

e

Haaga-Helia

Taulukkoon 4 on kiteytetty projektitiimilaisten kasityksia toimivasta sisdisesta viestinnasta ja vuoro-
vaikutuksesta projektitydssé seka heidan ndkemyksidan tiimin yhteistydbn merkityksesta ja tarpeis-

taan paallikolta.
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Taulukko 4. Tiimilaisten kasitykset toimivasta siséisesta viestinnasta, yhteistydsta ja tarpeista

Projektitiimildisten kasitykset

Toimivan sisadisen viestinnan ja kommunikaation merkitys projektissa.

- Sisdisen viestinnan merkitys erittdin suuri osana jokapaivaista tyota

- Ajantasainen, suunniteltu, kattava ja monikanavainen toiminta

- Yhteinen vastuu molemmista koko tiimilla

- Liikkaa kanavia, jolloin viestien merkitys ja tarpeellinen siséltd havidd massaan
- Lahitapaamiset tarkeita toiminnan ja ilmapiirin kannalta

Tiimin yhteistyon merkitys projektissa ja tarpeet paillikolta.

- Tiimin toimivan yhteistydon merkitys suuri

- Yhteinen ymmarrys tilanteesta ja samaan paamaaraan pyrkiminen

- Tarve: Ohjaus tavoitteita kohti, keskustelut tilanteesta ja aikatauluista, kannustava ilmapiiri ja rakentava
yhteistyd, kéytossa olevat resurssit tiedossa, ennakoiva tydtapa, yhteydenpito ja p&allikon aktiivisuus

i

Haaga-Helia

6.2 Teema 2: Ihmisten johtaminen projektityéssa

Tassa alaluvussa kasitellaan projektipaallikiden ja -tiimilaisten kasityksia inmisten johtamisesta
projektitydssa. Aihetta lahestytaan inmisjohtamisen nakoékulmasta, huomioidaan roolikohtainen toi-

minta tiimihengen ja kulttuurin syntymiseen, yhteistydn edistaminen ja tavoitteita kohti johtaminen.
6.2.1 Projektipaallikdiden kasitykset tarkeista asioista ihmisten johtamisessa

Paallikoilta kysyttiin heidan kasityksidan tarkeisiin asioihin ihmisten johtamisessa (leadership) pro-

jektitytssa. Vastaukset olivat vahvasti yhtenevaisid muutaman toimintaa tukevan huomion kera.

Kaikki paallikot olivat samaa mielta siita, etté jokainen ihminen tulisi huomioida yksilona, antaa ha-
nelle tilaa sek& kuunnella tdméan ideoita ja tunteita. Kannustava asenne, ajatuksien reflektointi ja

jatkojalostaminen, positiivinen ilmapiiri, ihmisilta oppiminen seka heidan tuntemisensa ja erilaisuu-
den ymmartaminen rikkautena olivat paallikdiden kasityksien keskiossa. Edella mainittujen myota

mahdollistetaan kokonaisvaltainen tiimin tietopdédoman ja kompetenssien hyddyntaminen.

Valtaosa paallikdista painotti erityisesti luottamuksen roolia ihmisjohtamisessa. Se vaatii lasn&oloa
seka avoimuutta, joka mahdollistaa oppimisen ja kasvun seka tilaisuudet, joita ei valttdméatta nor-

maalisti avautuisi.



56

Muutama paallikoista korosti selkeita tiimin rooleja, kunnian antamista tyon tehneelle henkildlle
seka pienten tekojen vaikutusta yksilon tuntemuksiin. Erdén paallikén huomio liittyi epaonnistumis-

ten ja haasteiden edessa rehelliseen avautumiseen asioista.

Paallikoita pyydettiin arvioimaan heidan tarkeimmiksi kokemiaan asioita tiimin suunnalta, jotta voi-
vat itse onnistua paallikon roolissa. Vastauksissa oli selkedasti havaittavissa samansuuntainen ym-

marrys kaikille tarkeista asioista onnistumista ajatellen.

Jokainen paallikoista koki tarkeiksi onnistumista ajatellen motivaation, itse- ja yhdessa ohjautuvuu-
den, sitoutumisen, hyvan ilmapiirin ja innostuneisuuden. Valtaosa paallikbdista nosti esille tyotehta-
vien selke&n jakamisen, aikataulujen kunnioittamisen ja niissa pysymisen seka tasaisen tyotehta-

vien tekemisen. Eras paallikoista painotti sisdsyntyistd motivaatiota ja intoa.

Useampi paallikdista korosti tilan antamista, muiden kunnioittamista, toisen tukemista tilanteen
vaatiessa, avoimuutta, vuorovaikutusta, yhteisia pelisdantoja, viestinnan onnistumista seka positii-
visen riippuvuuden rakentamista. Positiivinen riippuvuus rakentuu siten, etta yksilon onnistuessa

kaikki menestyvat. Nama asiat nahdaan tarkeiksi rakennuspalikoiksi kokonaisuutta ajatellen.

Paallikoita pyydettiin kertomaan heidéan toiminnastaan tukeakseen tiimihengen ja hyvan kulttuurin
kehittAmista tiimissa projektin aikana. Vastaukset osoittivat, ettd paallikot olivat samaa mielté timia

tukevasta toiminnasta projektin aikana.

Kaikki paallikot kokivat, ettéa ihmisten valinen toiminta kasvokkain, kuulumisten kysyminen, ihmis-
ten huomioiminen ja toisiin tutustuminen, asioiden yhdessa tekeminen ja riittdva maara varattua
aikaa tiimin kesken tukevat vahvasti tiimihenkeda. Ihmisten vélisen toiminnan mydéta kehittyvaan
kulttuuriin viitattiin myos tiimilaisten kohtaamisilla tyon ulkopuolella, palavereilla ilman tydkonteks-
tiin sidottua agendaa, itselle tarkeiden asioiden esille nostamisella, avoimuudella ja luottamuksen

rakentamisella.

Pari paallikbistd mainitsi, etta hyva ilmapiiri on sidoksissa tyfsta saatavan ilon kanssa. Lisaksi tii-
min sisédlla saa vaatia, mutta tulisi muistaa inhimillinen joustavuus seka tyontekoa pidetaan itses-

saan palkintona.

Paallikoiltd kysyttiin tiimin johtamisesta kohti projektissa asetettuja tavoitteita seka tydkaluista ja
keinoista, joita he tarvitsevat ja kayttavat. Jokainen vastaus viesti suunnitelmien tarkeytta tuke-

maan johtamista, ja keinot seka tytkalut jakoivat kayton ja tarpeiden osalta yksildllisia kasityksia.
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Kaikki paallikot pitivat projektisuunnitelmaa tarkednd, jotta voidaan toteuttaa tiimin johtamista kohti
tavoitteita. Tahan liittyen mainittiin maaritellyt aikataulut, sovitut tavoitteet, suunniteltavat toimenpi-
teet ja roolien jaot. Tarkemmin avattuna jokainen tiimilainen perehtyy suunnitelmaan ja nostaa
esille asiat, joista on eniten kiinnostunut ja mitk& osiot vaativat tarkennusta. Tama kaydaan yhtei-
sesti lapi ja roolitetaan henkilot sen mukaan. Paallikon vastuulla on suunnitella palaverit ja jakaa
vastuut, suunnitelmassa maaritellyt toimenpiteet tehd&an ilman ylimaaraista tyota, tavoitteiden yh-
teinen ymmartaminen seké yhteisty0 ja valitavoitteet, sdannolliset tapaamiset timin kesken ja tar-

vittaessa pienemmalla porukalla.

Osa paadllikoista nosti esille toimenpiteiden priorisoinnin, kahdenkeskiset keskustelut paallikon
kanssa ja ohjausryhmaén tarkeyden. Priorisoinnilla viitattiin tarkeiden asioiden edistdmiseen toisten
vahemman ajankohtaisten tydtehtavien sijaan. Avoimet keskustelut kahden kesken tukevat yksilon
toimintaa ja etenemisté. Tulisi olla arkipaivéa antaa kehittdvaa palautetta puolin ja toisin, jakaa ar-
jen asioita seké innostuksen kohteita. Ohjausryhman tapaamisissa mukana olemiseen kannuste-

taan, mik& tukee sen hetkisen tilanteen ja kokonaiskuvan ymmartamista.

Useampi paallikko nosti esille digitaaliset tydkalut. Naihin liittyen kaivattiin paivitysta ja uusien ty6-
kalujen tutkiminen néhtiin tarpeelliseksi, silla yleisesti tukeudutaan vanhoihin totuttuihin alustoihin,
jotka vaihtelevat hieman yksiléittain. Ty6kalun ominaisuutena méaaraaikatoiminto sekd sen dynaa-
misuus koettiin tarkeiksi. Keskitetyssa viestinndssa korostettiin myos koordinaattorin roolin tér-
keytta paallikon apuna. Lisaksi eras paallikko esitti kysymyksilla johtamisen sekad unelmien ja ta-

voitteiden kartoittamisen hyvana johtamisen tyokaluna.

Johtamisen keinoiksi osa paallikdista mainitsi tekemisen seuraamisen, keskustelut ja tehtavista so-
pimisen, tilanneraportit, varilliset taulukko tehtyjen ja tekeméattdmien tehtavien osalta seka palaut-
teen antamisen. Palautteen antaminen kaydaan rakentavasti ja tarkasti lapi tydpajoissa, jotta var-
mistetaan ymmarrys ja kehitys. Samalla palautetta lapi kaytaessa ryhman kesken, se avautuu pa-
remmin tiimille seka kynnys madaltuu tekijalle ja korjaukset tulevat nopeammin tehdyiksi. Tassa

tulisi huomioida olennaisena se, ettei palautteen vastaanottaja ota asiaa henkilokohtaisesti.

Eraan paallikon yksittaginen huomio koski vastuun ottamista tydtehtaviin liittyen. Aina tulisi olla jokin
henkild, joka on ensisijaisesti vastuussa, vaikka kyseessa olisikin muutaman hengen tyéryhma,
silla jaettu vastuu ei ole toimiva ratkaisu. Toinen paallikko piti kuuntelun kautta motivoitumista ke-

hittavana toimintana.
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Taulukossa 5 on yhteenveto projektipaallikdiden tarkeimmiksi kokemistaan asioista ihmisten johta-
misessa projektitydssa ja heidan olennaisimmista tarpeistaan tiimin suunnalta roolissaan onnistu-

akseen.

Taulukko 5. Paallikdiden kasitykset ihmisten johtamisesta ja tarpeista roolissa onnistumisessa

Projektipaallikoiden kasitykset

Tarkeimmét asiat ihmisten johtamisessa projektityossa.

- Tilan antaminen, yksilénd huomiociminen, ideociden ja tunteiden kuuntelu

- Kannustava asenne, ajatusten reflektointi, hyva ilmapiiri, ihmisten tunteminen ja heilta oppiminen seka
erilaisuuden ymmartaminen

- Kattava tiimin tietopadoman ja kompetenssien hyédyntaminen

- Lasnaolo ja avoimuus tukevat oppimista ja kehittévat luottamusta

Tarkeimmét asiat tiimin suunnalta onnistuakseen projektipaallikkona.

- Tiimin suunnalta motivaatio, itse- ja yhdessa ohjautuvuus, sitoutuminen, innostuneisuus ja hyva ilmapiiri
tarkeita onnistumisen kannalta

- Selked tydtehtavien jako, aikataulujen kunniocitus ja tydnteon tasaisuus

- Tiimildisen tukeminen, tilan antaminen, muiden kunniocittaminen, vuorovaikutus, yhteiset pelisaannét,
viestinndn onnistuminen ja positiivisen riippuvuuden rakentaminen

i

Haaga-Helia

Taulukossa 6 on kiteytys projektipaallikdiden kasityksista tiimihengen ja yhteistyokulttuurin kehitta-
misesta seka eri tydkalujen ja keinojen hyddyntamisesta tiimin johtamisessa kohti asetettuja tavoit-

teita.



59

Taulukko 6. Paallikdiden kasitykset timihengesta ja johtamisesta kohti asetettuja tavoitteita

Projektipaallikdiden kasitykset

Tiimihengen ja kulttuurin kehittdminen tiimissa projektin aikana.

- Lahitapaamiset, yhteisollinen tekeminen, riittdva varattu aika tiimille ja toisten huomioiminen tukevat
tiimihenkea

- Vapaan agendan palaverit, avoimuus, joustaminen, kohtaamiset tyon ulkopuolella ja luottamuksen
rakentaminen kehittavat kulttuuria

- Hyva ilmapiiri sidoksissa tydstd saatavaan iloon

Tiimin johtaminen kohti projektissa asetettuja tavoitteita eri tyokaluin ja keinoin.

- Projektisuunnitelma térkea johdettaessa tiimia kohti tavoitteita

- Sovitut aikataulut ja tavoitteet seka roolit ja suunniteltavat toimenpiteet

- Tehtavien priorisointi, proaktiivisuus ja keskustelut paallikon kanssa

- Digitaalisiin tydkaluihin kaivattiin kehitysta

- Palautteen anto, tydpajoissa haasteiden kehittdminen ja tehtdvien paavastuu yhdelld henkildlla

i
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6.2.2 Projektitydntekijoiden kasitykset tarkeista asioista ihmisten johtamisessa

Tiimilaisilta kysyttiin hyvasta ihmisten ja tiimin johtamisesta projektitydssa. Vastaukset olivat paa-
0sin samansuuntaisia ja useampi tiimilainen sitoi toimintaa kaytannon tasolle. Lisdksi huonosta

johtamisesta annettiin esimerkkejéa hyvan toiminnan vastapainoksi.

Valtaosa tiimildisista piti ihmisten ja tiimin johtamisessa tarkedna vapautta itsenaiseen tyéhon,
osaamisen hyddyntamista ja kehitysmahdollisuuksien antamista, tyérauhaa, avointa keskustelua
seka kaytossa olevien resurssien ja ajan hyddyntamista tydtehtavissa. Osa tiimildisista koki tar-
peelliseksi johtamisessa toisen osaamisen arvostamisen, kuuntelutaidon, kyvyn ymmartaa ja olla
empaattinen. Osa tiimilaisista toivoi paallikon suunnalta avointa yhteytta tilanteessa kuin tilan-
teessa, halua tukea, aikataulun viestimista seka tekemisen seurantaa. Eras tiimilainen mainitsi joh-
tamisen toimintana, joka saa aikaan positiivista yhteishenkea. Toinen kertoi, ettéa yleisesti toivotaan
paallikolla olevan suuremmat korvat, jotta han kuuntelee ihmisia ja heidan mielipiteitaan, silla paal-

likkd ei tee yksin projektia.

Seuraavassa useamman tiimildisen nosto paallikon toiminnasta. Esimiestyota ja projektijohtamista
verrattiin toisiinsa. Ensimmaisessé tehtéava on saada alaiset loistamaan, jalkimmaisessa tehtava on
saada ihmiset voimaan hyvin ja loistamaan. TAman kautta p&a&staan lopputulokseen. P&allikdn tu-

lisi myds kasitella konfliktit heti niiden ilmetessa ja hoitaa tilanteet siten, ettei niista koidu haasteita
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tiimille eikd projektin onnistuminen vaarannu. Paallikélla tulisi olla kyky asettua toisen asemaan
tydtehtavien osalta. Hankkeissa tiimilaisilla on usein paljon tdité ja paivittainen tydaika on rajallista,
vaikka suunnitelmissa merkityt prosentit olisivatkin kunnossa. Joustaminen normaalin pituisia tyo-
paivia ajatellen on myds ymmarrettava. Johtaja toimii usein esimerkilla tai auktoriteetilla, joista jal-
kimmainen vaikeampaa, mikéali ei ole osoittaa meriitteja. N&in ollen esimerkilléa johtamisen kautta
tiimille on tarke&é saada tunne siitd, ettd he haluavat olla juuri kyseisen henkilon johdettavina. Hy-
vaan ihmisten johtamiseen liittyy paljon syvajohtamisen malleja. Yksi hyvan johtajan ominaisuuk-
sista on ymmarrys siita, mika viesti kuuluu kellekin. Taméa kyky tukee tiimia eik& kuormita yksildita,
joille viesti ei kuulu, silla kaikkien ei tarvitse tietaa kaikkea. Mikali kaikki viestit tulevat jokaiselle niin
on haastavaa priorisoida ja reagoida nopeasti mika kuuluu itselle ja mika taas ei. Projekteilla on
aina aloitus- ja lopetuspiste. Tehtavat tulisi saada paatokseen tarpeeksi ajoissa ja tassa paallikon
tulisi olla aktiivinen aikataulujen, tavoitteiden seuraamisen ja valitavoitteiden toteutumisen kanssa.

Jokaisen yksilon on tehtava oma tydnsa, jotta paastaan tavoitteeseen.

Useampi tiimildainen nosti esille asioita, jotka he ndkevat huonona johtamisena tiimin kannalta. He
eivat pitaneet siita, ettd heidan tyotaan valvotaan ja tarkistellaan kaiken aikaa. Jatkuva raportointi
sovittujen tehtavien osalta ei edista omaa eikéa yhteistn tekemista. Osa paallikdista osaa latistaa
tiimin motivaatiota omalla toiminnallaan, mika ei tue hankkeen toteuttamista millaan tapaa. Epaon-
nistumisia kohdattaessa paallikdn tulisi olla tiimin tukena eiké etsia syyllisid. Tama tarkoittaa sita,
ettd jossakin kohtaa tieto ei ole kulkenut tai joku on ajatellut eri tavalla. Tilanteeseen tulisi suhtau-
tua koko tiimia koskettavana asiana ja timan my6té kehittdd toimintaa tulevaa ajatellen yhdessa,
silla yksilo kylla tietaa tehneenséa virheen. Etenkin pienissa timeisséa on vaarallista lahted etsimaan

syyllisia.

Tiimilaisia pyydettiin kertomaan toiminnastaan tiimin yhteistyon ja tavoitteisiin paasyn edistdjina
projektitiimin jasenina. Kaikki vastaukset piti sisélladan samankaltaisuuksia. Osa tiimilaisistd maarit-

teli tarkemmin yhteisty6ta ja tavoitteita edistavaa toimintaa.

Jokainen tiimildinen oli samaa mielté siita, miten he voivat edistaa yhteistyota ja tavoitteiden saa-
vuttamista tiimissa. Proaktiivisuus, viestinta ja vuorovaikutus, auttaminen, muiden huomioiminen ja
aikataulussa pysyminen nousivat tarkeimmiksi asioiksi. Omat tyotehtavét suoritetaan ja tarpeen
vaatiessa kysytaan apua seka tarjotaan sitd muille tiimilaisille, jos he kokevat sen tarpeelliseksi.
Tieto siitéa, mihin suuntaan hankkeen suhteen ollaan menossa seka saanndélliset tapaamiset, joissa
kaydaan lapi akuutit asiat ja mahdolliset haasteet. Oman osaamisen jakaminen muille ja taman
my6ta oppiminen ja auttamiskulttuurin rakentaminen. Auttaminen ja tuki ovat arvokkaita voimava-

roja, jota ei ehka taysin ymmarreta. Ja mikali ei itse osaa suoraan auttaa, voi tarjota tahoa, jolta
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voisi saada apua tilanteeseen. Ihmiset ovat erilaisia ja on tarkeaa ottaa muut huomioon. Se voi ta-
pahtua aktivoimalla ja ottamalla muut mukaan, kohteliaisuuksin tai keskustelemalla. Tallainen saa
aina hyvalle mielelle, joka edistdé yhteista tekemista tiimin sisélla. Sovitut tehtavat tulisi ennattaa

tehda aikataulussa yksin tai yhdessa. Tarpeen vaatiessa tiimilaiset tukevat yksilgita, jotta yhteiset

tavoitteet saavutetaan.

Useampi tiimilaisista esitti tavoitteisiin paasya tukevana toimintana tarkennuksien kysymisen paalli-
kolta, tiimin sisalla resurssien jakamisen, tutustumisen, hybridityon, inhimillisyyden ja positiivisen
vuorovaikutuksen. Omaa ja muiden toimintaa selkeyttdd huomattavasti se, etté esittédé tarkentavia
kysymyksia paallikdlle tyétehtaviin liittyen. TAma usein auttaa my0ds muita ymmartamaan toimintaa
paremmin. Tyokuorman salliessa tydyhteison auttaminen jopa yli tiimin rajojen, mikali oma osaami-
nen sen mahdollistaa. Tiimilaisiltd kuulumisten kysyminen, tutustuminen ja ymmarryksen jakami-
nen. Joustamista ei tulisi unohtaa, silla kaikilla on joskus hankalia ja kiireisia tilanteita tyon ulkopuo-
lisessa elaméssa. Tydyhteisdssa helposti unohtuu tydn inhimillinen puoli etatoiminnan ja digitali-
saation my6ta. Tyon on merkityksellisen suuri osa paivastamme, jolloin ymparisttn, yhteison ja
tydn on tarkeaa olla miellyttdvaa. Yhteisesta tekemisesta ja ajoittaisista haasteista selvitaan yhtei-
sdllisella rakentavalla toiminnalla. Haastavissa tilanteissa tulisi auttaa tiimilaista, silla se tukee posi-

tiivista vuorovaikutusta. Tama nahtiin oleellisena etenkin pidempikestoisissa hankkeissa.

Tiimilaisilta kysyttiin projektipdallikén toiminnasta edistaakseen hyvén tiimihengen ja yhteistytkult-
tuurin syntymista. Vastaukset olivat vahvasti toistensa kanssa linjassa, mika tuki jaettua kokemusta

paallikbn toiminnasta. Useampi tiimilaisista esitti toimenpiteita, joiden avulla parantaisi toimintaa.

Kaikki tiimilaiset kokivat samalla tavalla sen, miten paallikké voi edistda hyvan tiimihengen ja yh-
teistydkulttuurin syntymista. Tarkeimpina nahtiin avoin toiminta, tiimilaisten tasapuolinen kohtelu ja
kuuntelu, tiimilaisiin tutustuminen ja asioiden lapikdyminen yhdessa, osallistaminen, johdonmukai-
set toimintatavat seka saannollinen yhteydenpito myds henkilokohtaisesti. Tiimilaisia tulisi kohdella
samalla tapaa ja itsea ei saa nostaa muiden ylapuolelle. Kevyemmat palaverien aloitukset ja kuulu-
misten kysyminen on olennainen osa tiimihenke&. Nain pysytaén ajan tasalla tiimilaisten tilanteista
ja voidaan edistaa yhteisty6ta. Paallikkd voi kehua onnistumisista ja se tulisi tiimin tavaksi seka toi-
sen kannustaminen voidaan normalisoida. Kahdenkeskiset keskustelut tdiden ja kuulumisten
osalta nahtiin myds yksildita ja yhteista tukevana toimintatapana. P&allikolla on suuri vaikutus sii-
hen, millainen tunne yksil6lla ja tiimilla on tehda toita. Yhteisten tavoitteiden on tarkeda nakya kai-
kissa projektiin liitettavissa keskusteluissa. Tyotilanteiden lapi kaynti sdanndllisin palaverein voi-
daan myo0s toteuttaa osallistavalla ja fasilitoivalla tydtavalla, jolloin siita tulisi yhteiséllisempa&é. Nain

yksilét paasevat esille ja ndemme paremmin muiden kompetensseja. Tama tukee myoés
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luottamusta tiimin kesken seka yhdessa tavoitteiden saavuttamista. Paljon tehd&én yksin omatoi-

mista ty6td, mutta yhteisia tapaamisia ei sovi jattaa vahemmalle painoarvolle.

Useampi tiimilainen koki merkitykselliseksi seuraavassa mainittuja asioita paallikdn toiminnan
osalta. Paallikén on puututtava toimintaan, mikali jollakin tiimilaisella on taipumusta puuttua toisen
tekemiseen. Hyvan yhteishengen luomiseen lahitapaamiset toimivat usein apuna ja varsinkin tiimi-
laisten ollessa tuntemattomia toisilleen, mutta se ei kuitenkaan aina ratkaise asiaa. Uuden projekii-
tiimin aloitus on tarkeaa aloittaa lahitapaamisella, tutustua yhdesséa seké kayda jokaisen rooli lapi,
jolloin kanssakayminen on helpompaa myéhemmin jo tavattuaan tiimin. Taman jalkeen hybridimalli
eli eta- ja l[&hitapaamiset toimivat hyvin. Jatkuva viestinta ja yhteydenpito tiimiin kanssa siitd, missa
ollaan talla hetkella, mitd on saatu aikaan, kiitoksien viestiminen etenemisesté ja onnistumisista.
Tiiviiseen vuorovaikutukseen voi hydodyntdd Teams-alustaa, sahkdpostia, tapaamisia tai muita ka-
navia. Projektipaallikon rooli on samanlainen kuin esimiehella, talla ei vain ole samoja vastuita ja

oikeuksia kuin esimiehella.

Yhteishengen ja kulttuurin osalta tiimilaiset kokivat tarkeiksi seuraavia asioita. Paallikbn pitaisi
tuoda positiiviset asiat esille yhteisesti, ja ymmartaa kertoa huonot uutiset kahden kesken ja rat-
kaista haasteet tarvittavien osapuolien kanssa. Paéallikon tulisi olla joustava, silla se monistuu tiimi-
laisille. Joustavuudella tarkoitetaan tydkuormaa ja sen mahdollista jakamista tiimin kesken. Hank-
keessa sovittuja aikatauluja tulisi kunnioittaa. Tassa tulisi ottaa huomioon my®s suunnitelmissa ja
tavoitteissa mukana olevat sidosryhmat ja rahoittaja. Hyvan ilmapiirin vallitessa tiimilaiset uskalta-
vat nostaa esille haastaviakin asioita, ja toimivassa yhteisdssa autetaan toista. Luottamus ja rehel-
lisyys tukevat yhteista toimintaa, eika kukaan talléin tyrmaa toisen toimintaa esimerkiksi laiskuuden
tai kiinnostuksen osalta. lhmiset pelkaavat epaonnistumista ja nain ollen onkin tarkeaa, etta tii-

missa vallitseva asenne ja ilmapiiri ovat kannustavia.

Tiimilaisia pyydettiin kertomaan heidan tarkeimmiksi kokemistaan tehtavista projektipaallikén suun-
nalta tiimille seka paallikon konkreettisista toimenpiteista projektissa onnistumista ajatellen. Vas-
taukset olivat pd&osin samansuuntaisia. Niistd ilmeni selke&sti tehtavat, jotka koetaan keskeisiksi
paallikbn roolissa. Useampi tiimilaisista esitti myds tarpeita roolin toiminnan kehittdmiseen ja konk-

reettisiin tehtaviin.

Haastatteluiden perusteella projektipdallikbn tarkeimmat tehtavét ovat viestintd, ennakointi, resur-
sointi, ihmisten johtaminen ja yhteishengen luominen. Viestinnalla on iso merkitys moneen asiaan
ja sen tulisi olla saanndéllista ja kaikille selkeda. Hankkeissa on monenlaisia ty6tehtavia, ja tietoa

tulisi jakaa etenkin sen osalta, missa ollaan talla hetkella ja mité tulisi saada aikaiseksi. Tarkeana
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osana on paallikon ymmarrys siitéa, mitd kokonaisuus pitaa sisallaén, vaikka hanketyd onkin kehi-
tysty6ta. Muutoksien edessé yhteinen toiminta ja varmistus siitd, etta kaikki ovat ajan tasalla, edis-
taa tavoitteen saavuttamista. Paallikolla on oltava tieto siitd, mitd hankkeessa on luvattu ja mihin
tavoitteisiin pyritaén. Mikali silhen ei paéasta, niin hanella tulisi olla visio toisesta toteutustavasta.
Ennakoinnin mydta mahdollistetaan nakyma pidemmalle, jolloin tiedetd&n, mité tulisi tehda ensi vii-
kolla, ensi kuussa ja pidemmalla tulevaisuudessa. Paallikolla tulisi olla kyky tarkastella kokonai-
suutta lintuperspektiivistd seka ruohonjuuritasolta. Resursoinnin osalta tiimilla tulisi olla selkea ka-
sitys siitd, kuinka paljon tydtunteja on hankkeessa jaljella ja kaytossa seka misséa vaiheessa omaa
tyGpanosta tarvitaan enemman ja milloin vahemman. Tama auttaa jokaisen oman ty6n aikataulut-

tamista ja tyotehtavien priorisointia.

Tiimilaiset korostivat ihmisten johtamista ja siihen paneutumista, silla projektit eivat synny ilman ih-
misid. Tiimildiset tulisi ottaa huomioon seka pitdad huoli siitd, ettd kaikilla on mielekasta ja kehitta-
vaa tekemisté. Toimintaa tulisi seurata ja pitda yhteys jokaiseen henkilddn, jotta varmistetaan on-
nistuminen ja voidaan aikaisessa vaiheessa valttaa konfliktit. Fasilitoivalla ja osallistavalla tydot-
teella voidaan kehittaa yksildiden taitoja ja varmistaa oppiminen samalla. Yhteishengen luominen
tukee ihmisten johtamista. Se on paaasiassa paallikon aloitteesta tapahtuva asia, johon muiden
tulisi osallistua herkalla korvalla. Yhteisella toiminnalla, keskusteluista ty6tehtaviin, vahvistetaan
yhteishenke&. Kuulumisten kysyminen ja avun tarjoaminen ovat pienia asioita, mutta niiden avulla
paastaan pitkalle. Ajatuksien ja tuntemuksien jakaminen tiimin sisélla jo aikaisessa vaiheessa
edesauttaa ongelmien tunnistamista. Nain saadaan aikaan hyvia tuloksia niin yksilé kuin hanketa-

solla.

Useampi tiimilainen esitti huomion arvoisia ja kehitysta kaipaavia asioita paallikdn toimintaan liit-
tyen. Harvemmin hampaat irvessa tekemisesta jaa hyvaa tunnetta, vaikka saisikin aikaan asioita.
On syyta pohtia, mika tunnetila ihmisille ja& hankkeen toteutumisen jalkeen. Siina on suuri ero.
Tassa tulisi miettid pitkajanteisyytta, silla huonot kokemukset ja tyytymattémyys eivat edesauta
hanketyon jatkumoa. Uuden hankkeen my6té ainakin tiimin sek& tavoitteiden osalta varmasti poh-
tii, onko mielekasta olla mukana toteutuksessa. Painvastaisessa tilanteessa on miellyttava lahtea
mukaan. Hankety0 on puoliksi yrittdmista. Henkilon tulisi olla tietoinen hénelle allokoiduista tun-
neista ja monella hanketyontekijalla onkin useampi hanke samaan aikaan kaynnissa. Tehtavista
tydtunneista olisi hyva olla tietoinen esimerkiksi puoli vuotta tai vuoden jo etukateen, ettei se vai-
kuta yksilon taloudelliseen tilanteeseen. Tarkka tuntikirjanpito tuntuu olevan haastavaa Haaga-He-
liassa. Tunteja resursoidaan, mutta paallikot eivat jaottele niita jarkevasti ja téaten ei ole selke&é na-

kemysta siitd, kuinka paljon tunteja on jaljella ja mita pitaa viela tehda.
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Projektipaallikkbkoulutusta kaivataan yhteisten toimintatapojen selkeyttamiseksi. Haaga-Heliassa
ei tunnu olevan mitaan yhteista linjausta paallikdille. Vaikka hankkeet ovatkin erilaisia niin joku yh-
teinen malli tulisi olla, miten tehd&én asioita ja sen myota voidaan mukauttaa omaa toimintaa. Aina
ei ole jarkevin vaihtoehto puskea vakisin asioita eteenpain, vaikka huomataan etteivat ne toimi. Se
ei ole projektin lopputuloksen kannalta paras vaihtoehto ja usein naissa tilanteissa tyollistetaan tii-
mia vaaralla tavalla, joka vaikuttaa yksiloihin. Paniikin syntyessa liiallisista tavoitteiden lupailuista
on paallikon kyettava rauhoittamaan tiimia ja keksimaan toimintatavat, joiden avulla edetaan kohti
yhteista maarapaata.

Tiimilaiset kaipasivat konkreettisena toimintana hankkeeseen sitoutumista paallikolta. Silla viitattiin
ratkaisukykyyn ja aktiivisuuteen tarttua toimeen. Paallikon tulisi olla muun tiimin kanssa samalla
tasolla ja tehdd samoja t6itd heidan kanssaan ilman, etta ulkoistaa asioita tai johtaa toimintaa ku-

vitteellisesta norsunluutornista.

Esille nostettiin myds paallikon vastuun kantaminen. Han on yksi tiimin jasen ja hénelld on vastuu
onnistumisesta siind missa muillakin. Paallikon vastuulla on hankkeen aikataulutus, roolien jako ja
monien asioiden samanaikainen hallinta. Hanella tulisi myos olla kyky tunnistaa tehtavat, joihin han
itse kykenee seka tilanteen tullen hakea apua tiimin ulkopuolelta.

Konkreettisena toimena huomioitiin tutustuminen. Se on erityisen oleellista tiimin kanssa heti pro-
jektin alussa. Taman jalkeen sidosryhmat ja muut tarpeelliset tahot tulevat seuraavina. Keskustelut
ovat aina kannattavia ja naista voi muodostaa toimintatavan siten, ettéa yhteydenpito jatkuu eri ta-
hojen kanssa sovituilla tavoilla. Tama edistéaé kokonaisuudessa onnistumista ja mahdollisia haas-

teita kohdatessa toiminta on helpompaa.

Selkeiden toimintatapojen noudattaminen heratti myts keskustelua. Projektia ajatellen konkreet-
tista on siin& onnistuminen. On muistettava, ettéd hankkeet ovat aina erilaisia. Onnistuminen mah-
dollistetaan kuitenkin selkeilla ohjeilla ja tavoilla toimia, joiden my6ta on helppo tehda omatoimi-

sesti toitdan ja raportoida sovittujen pelisaantdjen mukaan tekemisiaan.

Taulukossa 7 on yhteenveto projektitimilaisten tarkeimmiksi kokemistaan asioista ihmisten ja tiimin
johtamisessa projektitydssa seka heidan toiminnastaan, jonka avulla mahdollistetaan toimiva yh-

teisty0 ja saavutetaan asetetut tavoitteet.



Taulukko 7. Tiimildisten kasitykset hyvéasta inmisjohtamisesta ja heista yhteistyon edistajina

Projektitiimildisten kasitykset

Hyvi ihmisten ja tiimin johtaminen projektitydssa.

- Vapaus itsendiseen tychdn, osaamisen ja resurssien hyédyntaminen, tyrauhan ja
kehitysmahdollisuuksien antaminen sekd avoimet keskustelut

- Haasteiden rakentava kasittely ja esimerkilld johtaminen

- Paallikko aktiivinen aikataulujen ja tavoitteiden seurannassa

- Tiimildiset hoitavat vastuualueensa tavoitteeseen paasemiseksi

- Paallikon tehtdva saada ihmiset loistamaan ja voimaan hyvin

Yhteistydn ja tavoitteisiin padsyn edistaminen projektitiimilaisena.

- Proaktiivisuus, muiden auttaminen ja huomiciminen, viestintd ja positiivinen vuorovaikutus sekd
aikataulussa pysyminen

- Auttamiskulttuurin rakentaminen, tieto hankkeen tilanteesta, oman osaamisen jakaminen ja oppiminen
seka paallikolta tarkennuksien kysyminen

- Tasapuolinen, joustava ja rakentava toiminta
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Taulukossa 8 on kiteytys projektitimilaisten kasityksista paallikdsta tiimihengen ja yhteistydkulttuu-

rin kehittajana sekd hanen tarkeimmistéa tehtavistaan tiimin suuntaan projektissa onnistumiseksi.

Taulukko 8. Tiimilaisten kasitykset paallikosta timihengen kehittdjanéa ja h&nen toiminnastaan

Projektitiimildisten kasitykset

Paillikkd edistdmadssa hyvan tiimihengen ja yhteistyokulttuurin syntymista.

- Avoin toiminta, tasapuolinen kohtelu ja kuuntelu, toiminnan johdonmukaisuus, saénnéllinen vuorovaikutus
ja osallistaminen

- Lahitapaamisten merkitys, aktiivinen viestinta hankkeen tilanteesta, etenemisen ja onnistumisien
huomioiminen ja tydkuorman jakaminen

- Positiiviset asiat esille yhdessa ja haasteet vain osallisten kanssa

- Kannustava asenne ja hyva ilmapiiri rohkaisee tiimilaisid sekd luottamus ja rehellisyys tukevat yhteista
toimintaa

Paillikén tarkeimmét tehtavat tiimille ja konkreettiset toimenpiteet onnistumista ajatellen.

- Ennakointi, ihmisten johtaminen, viestinta, resursointi ja yhteishengen luominen tarkeimmat tehtavat
pééllikén suunnalta

- Paallikén sitoutuminen ja vastuun kantaminen, selkeiden toimintatapojen noudattaminen, tutustuminen
tiimilaisiin ja sidosryhmiin

- Paallikdn myés tydpanos ja tiimin tasapuolinen kohtelu

=i

aaga-Helia




66

6.3 Teema 3: Projektinhallinta

Tassa alaluvussa kasitellaan projektipaallikdiden ja -tiimilaisten kasityksia projektinhallinnasta.
Haastatteluissa heiltd kysyttiin projektien suunnittelun merkityksestd, projektinhallinnollisesta osaa-

misesta ja olennaisista tydkaluista projektinhallinnassa.
6.3.1 Projektipaallikdiden kasitykset projektihallinnollisesta osaamisesta

Paallikoita pyydettiin kertomaan suunnittelun merkityksesta TK-projekteissa, seka mita suunnitel-
mia projektissa on. Yleinen kasitys suunnittelun merkityksesta on hyvin keskeinen. Eri suunnitel-
mien osalta vastauksissa oli havaittavissa eroavaisuuksia, ja muutamat paallikét kasittelivat aihetta

eri tasoilla seka huomioivat suunnitelmallisuuden mukanaan tuomia haasteita.

Kaikki projektipaallikot pitivat suunnittelua yleisesti todella merkityksellisené projekteja ajatellen,
silla ne ovat koko projektin elinkaaren ajan matkassa mukana. Taméa alkaa rahoittajan kanssa teh-
tavasta yhteistydsta, jossa haetaan rahoitusta projektille. Erityisen tarkednéa osana tassa on alus-
tava suunnitelma siitd, mita projektissa tullaan tekemaén. Valmiiksi tehdyssa suunnitelmassa ase-
tetaan tavoitteet, joka luo pohjan toteutukselle seka tukee aloitusta ja etenemista. Paallikbn vas-
tuulle jaa kuitenkin sen tarkempi l&pikdyminen tiimin kanssa seka tarkennukset muun muassa aika-
taulujen ja maardaikojen osalta. Muutama padllikkd painotti samalla suunnitelman aktiivista paivit-
tamista ja kaikkien eri tahojen ajan tasalla pitamista. He nostivat myds esille yhteistoteutettavissa
projekteissa osatoteuttajien ja yhteistyokumppaneiden roolin, jossa kriittisenéd osana on etenkin

suunnitelluista toimenpiteisté viestiminen.

Valtaosa paallikdista koki ensiarvoisen merkityksellisena toteutuksen tiimin suunnittelun nakokul-
masta. Henkildiden kiinnittaminen projektiin jo etukateen ja heidan roolien jako voivat koitua haas-
teellisiksi. Optimitilanteessa hyvat tekijat varataan jo kuukausia ennen aloitusta ja tassé on oletuk-
sena, etta henkildilla on varata tytaikaa tulevaan projektitoteutukseen. Yhteistoteutettavissa pro-
jekteissa tiimin suunnittelu ulottuu tietysti omaa tydyhteisda laajemmalle, silla osatoteuttajat on

my6s huomioitava, joita tavallisimmin ovat muut yliopistot ja ammattikorkeakoulut.

Suunnitelmien osalta suurin osa paallikoista listasi yhteisesti seka yla- etta alatason kasittavia to-
teutuksia. Projektinhallinta, budjetti, viestinta, laatu, raportointi, henkiléstd, datanhallinta, aineiston-
hallinta, markkinointi sek& projekti ovat suunnitelmia, jotka nostettiin esille. Naiden osalta muutama
huomio liittyi budjettiin, viestintdan, laatuun, raportointiin, dataan, henkildstoon ja aikatauluun. Bud-
jetin osalta painotettiin rahan kayttdd, sen seuraamista ja lisdarvon tuottamista, silla projektiin

saatu rahoitus on hyva kayttaa kokonaisuudessaan. Viestintasuunnittelu on oma
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osaamisalueensa, joten tassa tulisi vaalia ammattimaisuutta. Laatusuunnitelman myoéta etenemi-
nen on vaivattomampaa. Eras totesi raportoinnin suunnittelun ja sen toteuttamisen olevan yleisesti
hyvin tarkkaa ja epamotivoivaa tekemista eik& sen funktiota suoraan ymmarreta. Datanhallinta-
suunnitelma on hyva tytkalu valjastaa kayttoon. Henkildston osalta tuntikirjanpito seka tyotehtavat
tulisi suunnitella ja sovittaa yhteen, kuka tekee, mita tekee, milloin tekee ja kenen kanssa. Tar-
kempi aikataulu suositellaan tehtavaksi esimerkiksi exceliin, silla alkuperainen suunnitelma ei ole

niin yksityiskohtainen.

Osa paadllikoista naki suunnitelmallisuudessa sudenkuoppia. Liian tarkka suunnittelu ei kannata,
silla on normaalia, etta projektien edetessa kohdataan muutoksia esimerkiksi henkilostoon tai ra-
hoittajaan liittyen, joka viittaa resurssien hukkakayttoon aiemmassa vaiheessa. Eras paallikoista
mainitsi suoraan liiallisen suunnitelmallisuuden ja sen seuraamisen tappavan luovuuden. Toinen
paallikko viittasi alustojen paljouteen ja tiedon liiallisuuteen, kun suunnitelmat tulisi olla tiimin saata-

villa, tehd&an paivityksia ja tamé on byrokraattinen haaste.

Paallikot esittivat kasityksiaan suunnittelun merkityksesta TK-projekteissa. Projektin rahoitusta ha-
ettaessa kriittinen vaihe on hyvan suunnitelman tekeminen, silla se on avainasemassa rahoituksen
saamisessa. Tama toimii projektin aikana myds tarkedna ohjenuorana, jota seurataan. Suunnitel-
maan on mahdollista tehda muutoksia, mikéli ne ndhdaan toteutusta tukevina toimenpiteina. Paalli-
kolla on padvastuu edistaa muutoksia seka pitda projektitiimi ajan tasalla toimenpiteista. Tilanteet
elavat ja talléin onkin jarkevaa edeta tilanteen vaatimalla tavalla. Muutoksista on tarkea sopia ja
viestittad projektitimin ja yhteistyotahojen kesken. Eras paallikkd totesi hyvien suunnitelmien ole-
van kaiken A & O.

Paallikoiltd kysyttiin heidan tarpeistaan projektinhallinnolliseen osaamiseen. Vastaukset jakautuivat
paallikbiden kasitysten mukaan melko laajalti ihmisten ja asioiden valilla. Samalla he luettelivat eri

taitoja ja nostivat esiin toimintoja, jotka eivat tue paallikon toimintaa.

Paallikot nostivat esille monia osaamisen tarpeita, joista suurin osa liittyi henkilostdjohtamiseen,
kykyyn tehda ihmisten kanssa toité seké asioiden edistdmiseen. P&allikdn tulisi saada ihmiset te-
kema&an toita, pystya innostamaan heitd sekd kokemaan oma projekti prioriteettina tiimin kesken.
Ihmisten kanssa tydskennellessé on osattava johtaa ihmisia, olla resilientti sek& kyvykas jousta-
maan ja olla aina tilanteen ylapuolella. Tarpeen vaatiessa tulisi pystya olemaan tiukkana, jotta asiat
tulisivat tehdyiksi sovittuihin m&araaikoihin mennessa. Eras paallikdista totesi, ettéd eteenpain liik-
kumisen yll&pito on oleellinen taito. Priorisoinnin osalta esitettiin aikakilpailu, jossa tekemisen mie-

lekkyys tukisi tiimilaisten panostuksia kyseiseen projektiin henkildlle allokoidun tydajan mukaisesti.
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Suunnittelu- ja koordinointitaidot liittyvat myds olennaisena osana paallikon toimintaan. Useampi
heista peraankuulutti osaamisen tarpeen tunnistamista seka aikataulun ymmartamista, jotta hah-
motetaan missa ajassa voidaan toteuttaa tiettyja tehtavia. Lisaksi resurssien hallinta nahtiin tar-
keana osana tarvekokonaisuutta, jotta sovitut asiat tulevat tehdyiksi.

Osa paallikoista koki tarpeelliseksi alusta- ja ohjelmisto-osaamisen. Raportointi on olennainen osa
projektityota, joka on hallittava. He kokivat raportoinnin seka siihen liittyvat nykyiset tyokalut moni-
mutkaisina ja turhauttavina, vaikkakin tuntikirjanpitoa ja budjettia tulisi ymmartaa seka pystya seu-
raamaan. Eras painotti kuitenkin ndyryytta hallinnollisten asioiden ja jarjestelmien kanssa toimimi-
sessa. Muutama paallikdista lahestyi toimintaa pehmeammilla arvoilla, joita olivat paallikon rauhal-
linen tekeminen, virheiden tekemisen salliminen, rehellisyys sekéa oma osaamisen, etta tuo muka-

naan juuri sen, mita itse taitaa.

Esille nousseita muita paallikdiden huomioita olivat viitselidisyys perustydn tekemiseen, riippuvuuk-
sien ymmartaminen, projektin substanssin ymmartaminen, ettei tarvitse tukeutua pelkastaan tiimin

varaan seka johtamisen peruskurssin tarpeellisuus.

Projektipaallikoita pyydettiin arvioimaan, miten he kehittavat omaa projektihallinnollista osaamis-
taan. Vastauksissa nousi esiin sek& omatoiminen etté yhteisdllinen oppiminen. Kaikki paallikot joko
kehittivat tietoisesti eri metodein omaa osaamistaan paivittdisen tyén ulkopuolella tai painottivat ta-
manhetkisen tyon kehittdvan ja yllapitavan tata taitoa. Jalkimmainen naista sai suuremman kanna-
tuksen. Tietoisesti osaamistaan kehittdvat mainitsivat oppikirjat, lukemisen, asioiden ylos kirjaami-

sen, mielenhallinnan seka lisdkoulutukset.

Toinen huomioitava tapa kehittédéd osaamista oli yhteiséllinen tekeminen tiimilaisten ja kollegoiden
kanssa. Esille nousivat vertaisoppiminen kokeneemmilta tekij6ilta, sparrailu seka keskustelut. Osa
paallikoista painotti tAman olevan paras ja hyodyllisin tapa itselle oppia ja kehittdd valmiuksiaan.
Eras paallikbista mainitsi, ettei kehita tietoisesti mitenkaan omaa osaamistaan. Hanen kokemuk-
sensa myota TK-projektit eivat vaadi kovin syvallistd osaamista. Sivulauseessa han kuitenkin totesi

tyon tekemisen kehittavana ja taitoa yllapitavana toimintana.

Pari muuta esille noussutta asiaa olivat reflektointi, ohjeistuksien seké Teams-kanavien paljous
seka hyvien hanke ideoiden kirjaaminen yls. Reflektointia painotettiin etenkin epdonnistumisissa.
Ohjeistuksien ja kanavien liiallisen m&aran ei koeta tukevan projektity6ta tai osaamista. Kirjattuihin

ideoihin voi aina palata ja niiden my6ta voi kehittéda tulevia hankehakemuksia.
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Lopuksi paallikailta kysyttiin projektihallinnan tytkaluista, mita he kayttavat tai kaipaavat kayt-
toonsa. Vastauksissa korostui tydkalujen kehittdmisen tarve tai jopa uusien jarjestelmien hankkimi-
nen. Useampi toive koski nykyisten toimintojen rikastamista tietyilla ominaisuuksilla ja tyon teon
helpottamista relevanteilla ratkaisuilla.

Kaikki paallikot olivat yhta mielté siitd, etta projektinhallinnan tydkaluihin tarvitaan kehitysta. Use-
ampi heisté kertoi nykyisten tyokalujen olevan epéselkeita. Kehittdmista tai jopa uusia jarjestelmia
kaivattiin erityisesti raportointiin ja tuntikirjanpitoon liittyvien jarjestelmien osalta. Lisaksi dokument-
tienhallinta, joka on olennainen osa projekteja, néhtiin sekavana kokonaisuutena. Haasteina muu-
tama paallikkoé kokee aiempiin viitaten rahan tulouttamatta jattamisen, joka vaikuttaa myohem-
massa vaiheessa kohdattaviin aikatauluhaasteisiin, kun hankkeissa ei sallita ylit6ita ja taten ei pys-
tyta enaa tekemaan kyseiselle hankkeelle tydtunteja. Tama johtuu projektirahoituksesta, joka ei
suoranaisesti ole Haaga-Helian vaikutuksen alaisena. Taloustilanteen, budjetin, l&pikaynnissé pro-
jektin loppuvaiheessa on toimittava yhdessé asiantuntijan kanssa, jotta kaikki tehdyt tydtunnit ja

muu tarpeellinen otetaan huomioon.

Suurin tarve on selkeélle nékymalle tehtyjen ty6tuntien ja kulujen seurantaan. Sen avulla nékisi ra-
han tulovirran seké reaaliaikaisen budjetin. Talla hetkella nakyma on jalkijattdinen. Tyokalun yksin-
kertaisuus ja nakyma muihin projekteihin hyodyttaisi samalla myds yhteistyokumppaneita ja osato-
teuttajia. Paallikdista erés naki todella tarpeelliseksi tydkalun, jossa on kattava nakyma projektikoh-
taisesti samalla uskoen, etta kollegoilla olisi varmasti myds tarvetta téllaiselle. Tama tukisi myos

sitd, ettd tyot tehdaan ajallaan eikéa projektin viimeisina kuukausina havahduta tekematta jatettyihin

tehtaviin.

Paallikoista osa kaipasi lisdoppia olemassa olevista tydkaluista, mutta he eivit osanneet tarkem-
min kuvailla, mita kaikkea tydkaluilta haluavat. Eras totesi, ettei ollut kuullut hyvin toimivista ratkai-

suista suurimpiin haasteisiin liittyen. Toinen paallikdista totesi, etta tydkaluja on jopa turhan paljon.

Tarkeimpien projektidokumenttien seka korkean tason tilanneraporttien sijoittaminen samaan kay-
tannonlaheiseen nakymaan herattivat myos kysyntdd. Muutama paallikkd on tukeutunut omatoimi-

suuteen ja hyddyntdd Windows-ohjelmistoja seurannassa ja muun toimintansa tukena.

Osa paallikoistd mainitsi yhteiskehitysohjelmasta, esimerkkin&d Miro, jossa pdasee samanaikaisesti
luomaan siséaltoéa tiimin ja yhteistydtahojen kanssa. Ratkaisuna erés heista ehdotti tiimin kesken

hankittavaa lisenssid maéardajaksi johonkin dynaamiseen ja tiimin tarpeisiin sopivaan ohjelmistoon.
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Muutama paallikdiden huomio koski tydkaluja, koneita ja ohjelmistoja. Niiden toivotaan olevan niin
helppokayttoisia, ettei paallikon tarvitse itse kayttaa resursseja opetukseen. Uusien ohjelmistojen

kayttoonotto koetaan hitaana prosessina Haaga-Heliassa. Erds paallikdista kayttaa sovellusta, jo-
hon han kirjaa tydn ulkopuolella muistiin asioita ja hyddyntda niita tarpeen tullen projektitydssa.

Taulukossa 9 on esitetty summaten projektipaallikdiden kasityksia suunnittelun merkityksesta
Haaga-Helian TK-projekteissa ja heidéan projektinhallinnollisesta osaamisestaan.

Taulukko 9. Paallikdiden kasitykset suunnittelun merkityksesta ja hallinnollisesta osaamisesta

Projektipaallikoiden kasitykset

Suunnittelun merkitys Haaga-Helian TK-projekteissa.

- Suunnittelu merkityksellinen osa TK-projekteja

- Hankesuunnitelma toimii hyvdna pohjana toteutukselle ja tavoitteille

- Suunnitelmien aktiivinen paivittdminen, tiimi ja sidosryhmaét ajan tasalla
- Tiimin suunnittelu ja roolien jako etukdteen ensiarvoisen tarkeaa

- Liian tarkan suunnittelun valttdminen, muutokset ja resurssienhallinta

Paillikén projektihallinnollinen osaaminen.

- Henkilstéjohtaminen, asioiden edistdminen ja kyky tehda yhteistyéta
- Aikataulutus, resurssienhallinta, suunnittelu- ja koordinointitaidot

- Riippuvuuksien ja projektin substanssin ymmartaminen

- Raportoinnin osaaminen tarkeaa, tydkalut liian monimutkaisia

Taulukossa 10 on yhteenveto projektipdallikdiden kasityksistd oman projektihallinnollisen osaami-
sen kehittamisesta seké tarpeista ja toiveista olennaisista tyokaluista projektinhallinnassa.
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Taulukko 10. Paallikdiden kasitykset projektihallinnan osaamisesta ja olennaisista tyokaluista

Projektipaallikdiden kasitykset

Oman projektihallinnollisen osaamisen kehittdminen.

- Tietoinen tekeminen vapaa-ajalla seka taitoa kehittava ja yllapitéva tyd
- Vertaisoppiminen, sparrailu ja keskustelut projektitydntekijdiden kanssa
- ltsereflektointi epdonnistumisia kohdattaessa

Tarpeet ja toiveet olennaisista tyokaluista projektinhallinnassa.

- Projektinhallinnan tydkaluihin kehitysta tai jopa uusia jarjestelmia

- Dokumenttienhallinta on olennaista, sekava kokonaisuus

- TyGtunti- ja kuluseurantaan selked nakyma, talla hetkella jalkijattéinen
- Tyokalujen paljous ja kehittavien koulutuksien vahyys haasteita

- Maaraaikaiset ohjelmistolisenssit palvelemaan timin tarpeita

i

Haaga-Helia

6.3.2 Projektitydntekijoiden kasitykset projektihallinnollisesta osaamisesta

Tiimilaisia pyydettiin arvioimaan suunnittelun merkitysta TK-projekteissa heidan nakékulmastaan.
Vastauksissa korostui suunnittelun keskeisyys ja siihen liittyvat toimenpiteet. Lisdksi muutamassa

vastauksessa kiinnitettiin huomiota heikon suunnitelman vaikutuksista toteutukseen.

Kaikki tiimilaiset pitivat suunnittelun merkitysta keskeisena TK-projektien toteuttamisessa. Selkean
suunnittelun myota mahdollistetaan jouheva projektikokonaisuus koko sité toteuttavalle henkilds-
tolle. Moni asia tulisi kyeta suunnittelemaan etuk&teen jo ennen projektin aloitusta. Paallikko luo
raamit ja seka lyhyen etta pitkan ajan suunnitelmissa otetaan mukaan tiimi ja sidosryhmat, joka to-
teutetaan osallistavalla yhteiskehittamisen periaatteella. Projektin askeleet selkenevat suunnitel-
mien myota, kuten mista aloitetaan, mita tehdaan seuraavaksi ja toimenpiteiden aikataulutus.
Roolikohtaiset painotukset tulisi huomioida esimerkiksi projektin tydpakettien osalta. Niiden avulla
projektissa tydskentelevat henkiltt tietdvat oman tyokuormansa tiettyna hetkend. Suunnitelmien
avulla l16ytaa kaiken tarvittavan tiedon. Projektin alussa tehdédan yhteisesti selvéksi se, mita kana-
via ja alustoja kaytetaan. Nain tieto on jaettu kaikkien sité tarvitsevien kesken. Eras tiimilaisista to-
tesikin haastattelussa, etté hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. Vaikka projekteissa onkin paljon
muuttuvia tekijoita ja liikkuvia osia niin suunnitelmat luovat tukevan pohjan. Moni tiimilainen antoi

esimerkin tilanteesta, jossa projektisuunnitelma on tehty hyvin ja tapahtuu henkilén vaihdos. Uusi
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henkil6 saa taman avulla oitis ymmarryksen toiminnasta, tydpajojen ajankohdista seka mita tapah-
tuu projektin minakin hetkena. Suunnitelmaan perehtymiseen on kuitenkin annettava aikaa ja mah-
dollisuus kysymyksille sen sisdistamiseksi. Useampi tiimildinen nosti esille resursoinnin. Sen suun-
nitteluun tulisi kiinnittaa erityistd huomiota, mika tapahtuu jo ennen projektin aloitusta. Haastavim-
millaan heikko resursoinnin suunnittelu vaikuttaa jokaisen tiimildisen tyékuormaan ja tekemiseen,
mikali projektissa ei ole riittavasti tekijoita. Kattavasti tehdyt suunnitelmat tukevat aikataulutusta,
joka edistaa toteutuksen strukturointia. Tama vahentaa jannitysta epaonnistumisesta ja pienentaa
ty6kuormaa ennen sovittuja toimenpiteitd. Toiminnan mukauttaminen suunnitelmien mukaisesti
helpottaa tekemista. Projektit koostuvat tydpaketeista ja niiden toteuttaminen voi tapahtua loogi-
sessa tai epaloogisessa jarjestyksessa. Tama selvida tehdyista suunnitelmista ja tukee edisty-
mista. Kattavat suunnitelmat néhtiin onnistumisen edellytyksena projektissa.

Muutama tiimildinen korosti heikosti tehtyjen suunnitelmien myéta tulevista haasteista. Projektien
kirjoittamisella ja suunnittelulla on suuri merkitys hankkeen toteutukseen. Mikéli suunnitelma on
lian laaja tai epéselva, vaikuttaa se suoraan konkreettisiin toimenpiteisiin seka epajohdonmukai-
suutensa vuoksi ohjaa projektia vaaraan suuntaan. Aikataulua ei saa suunnitella liian tiukaksi. Se
tekee toteutuksesta haastavan, silla oman asiantuntijuuden esiin tuominen ja itsensa toteuttaminen
vaativat joustavuutta. Hyvassé hankkeessa asiantuntija saa tuoda itsestaan parhaat puolensa
esiin. Mikali vaikutusmahdollisuudet tdh&n ovat tiukat niin se vaikuttaa suoraan motivaatioon. lhmi-
sille on tarkeaa toteuttaa itseaan ja vaikuttaa asioihin, se tukee tydstd saatavaa iloa ja ty6ssa jak-
samista. Eras tiimildinen vertasi kunnollisen suunnitelman tekemista tarpeen mukaan toimimiseen
ja Scrum-projektinhallintamalliin. Ensimmaisen my6ta pystytaan ennakoimaan, mita tulisi tehda
seka toteuttaa suunnitelmat sen mukaan. Tarpeen mukaan toimiminen ja Scrum-mallin hyédynta-

minen eivat palvele TK-projektien toteuttamista.

Tiimilaisia pyydettiin esittaméaén heidan tarkeéksi kokemiaan asioita projektinhallinnassa. Tiimil&is-
ten vastaukset olivat pitkalti samansuuntaisia ja niisséa korostui muun muassa aikataulut, roolit, yh-

teistoiminta ja kokonaistoteutus. Muutama heista esitti myods haasteellisiksi kokemiaan asioita.

Tiimilaiset olivat padosin yhta mielta siitd, mitk& asiat ovat tarkeita projektinhallinnassa. Esille nou-
sivat viestinta, aikataulutus, roolien ja vastuiden jako, yhteiset pelisaannot ja kokonaisuuden sel-
keys. Viestinndn osalta on tarkeda sopia yhdessa kaytettavat kanavat seka perustaa projektille
Teams, johon kaikilla on paasy. Toimivan viestinnan avulla tiimilla on nédkemys seka tieto, miten
projekti etenee, vaikka sita toistettaisiinkin alussa useampaan kertaan. Nain projektin kokonais-
kuva selkeytyy ja ymmarrys siitd, mita tiimilta vaaditaan, jotta paastaan osatavoitteiden myété kohti

onnistunutta toteutusta. Ennakointi tiimin sisalla helpottaa projektinhallintaa kaikkien osalta ja tukee
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kokonaisuudessa onnistumista. Vaarinkasitysten valttamiseksi on hyva varmistaa, etta tyontekija

ymmartaa tehtavat ja osaa suoriutua niista.

Tiimilaisista suurin osa koki aikataulutuksen projektin etenemisen ja kokonaisuuden osalta kriittis-
seksi. Tehtavat toteutuksen sisalla tulisi saada valmiiksi maéaraaikojen puitteissa, jotta paastaan
yhteista saavutettavaa paamaaraa kohti. Tassa on hyva huomioida mahdolliset muutokset, joihin
tulisi reagoida nopeasti. Avoin kanssakayminen ja ennakointi tiimin kesken tukee muutoksia koh-
dattaessa. Roolien osalta tulisi olla selvig, kuka tekee mitékin ja missé vaiheessa. Roolit jaetaan
henkildille usein jo ennen projektin alkua, jotta voidaan varmistua siita, etta tekijoita ja ammattitai-
toa on riittavasti toteutusta ajatellen. Vastuiden jakoon liittyen jokainen projektin tyopaketti tulisi
kayda lapi niin, etté jokaisella on tieto tarvittavista toimista ja niiden funktioista. Pakettien sisalla
olevat tehtavat jaetaan tiimin kesken. Tasta on hyotya kokonaisuuden ymmartamisessa ja myo-
hemmassa vaiheessa, vaikka projekti eteneekin tydpaketti kerrallaan periaatteella. Yhteiset peli-
s&annot luodaan tiimin kesken ja niitd noudatetaan sovitusti. Ne luovat pohjan kyseisessa projek-
tissa toimimiselle ja niilla pyritd&n helpottamaan yksildiden paivittdista tekemista. Talldin kaikille on
selke&a, miten toimia eri tilanteissa. Avun kysyminen epdvarmoissa tilanteissa on ehdottomasti
suotavaa. Kokonaisuuden selkeys tehtavien jaosta viestintaan ja aikataulujen hallintaan kattaa
koko projektin. Toteutuksen joka vaiheen tulisi olla tiedossa tiimilaisille mita kenenkin tulisi saavut-
taa roolissaan ja mita talta vaaditaan. Toistaminen saattaa tuntua ajoittain rasittavalta. Tasta on

my6hemmin hyotya ja silla pyritaan varmistamaan kokonaisuuden sujuva eteneminen.

Tiimilaiset esittivat muutaman huomion projektitydn selkeyteen liittyen. Tavoitteeseen paéase-
miseksi kaikki tehtavat esitetaan tiimille. Niiden osalta luodaan selkea kuva siitd, mita tehdaan en-
simmaiseksi ja mitk& suoritetaan mydhemmin. Talla varmistetaan paamaaran kirkkaana pysymi-
nen. Paallikon ja koordinaattorin yhteistydn pitéisi toimia saumattomasti ja heilta tulisi saada sa-
manlaisia signaaleja. Ne asiat, jotka jalkautetaan tiimille, tulisi olla linjassa toistensa kanssa. Yh-
teistydsuhteita tulisi kehittaa ohjausryhman, kumppanuuksien ja sidosryhmien suuntaan samalla
sisdisesti talous- ja HR-osasto huomioiden. TAma& on yksi oiva keino laajentaa osaamista ja kehit-
taa yhteistydsuhteita niiden merkattujen perusasioiden ulkopuolella. Eras tiimilaisista toivoi merki-
tyksellisyyden l6ytamistd omista tehtavista ja hankekohtaisista tavoitteistaan. Ty0, jota tekee ja
jolla on merkitys, on vaikuttavampaa seka kehittavampaa yksilolle. Taman my6ta motivaatio sekéa

ilo omaa tyota kohtaan kasvavat.

Muutamat tiimildiset korostivat haastaviksi kokemiaan projektihallinnollisia asioita. Useammassa
hankkeessa samanaikainen toimiminen ja tuntikirjanpidon ajantasaisuus vievat paljon aikaa ja se

luo stressia. Mikali ei tee merkint6ja tekemistaan toista paivittéin niin kuukauden paatteeksi on
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haastavaa muistaa kaikkea tekemaansa. Lehtoreilla tama on yksinkertaisempaa, silla heilla on vain
aikaleimaus ja ajoittaiset merkinnat projektikohtaisista ty6tehtavista. Se vaikuttaa samalla projekti-
kohtaisiin budjetteihin, mikali tuntikirjanpito ei ole linjassa tehdyn tydn kanssa. Tata toimintaa tulisi
jarkeistaa. Tyotehtavia annettaessa tulisi varmistaa, etta tyon tekeva osapuoli on myds ymmartanyt
asian. Eras tiimilainen on kohdannut muutaman kerran tilanteen, jossa hanelta on kysytty tehtavéan
tilannetta hanen ymmartamattaan, ettéd on edes saanut jonkun toimeksiannon. Samalla aikataulua
on haastavaa tietaa, mikali tehtdvananto on ollut epaselva. Arvailu ei ole hyvéksi kenenkaan nako-
kulmasta, ja tallainen toiminta vain luo haasteita tiimissa toimimiseen. Hankkeiden suurempi merki-
tys on eraan tiimildisen mielestd hukkateillda Haaga-Heliassa. Hankkeet tuntuvat irtonaisilta eiké
niilla ole kokonaisvaikuttavuutta. Hankkeissa vaikuttavuuden suorituskykymittarit seka sidos esi-
merkiksi lehtoreiden mukaan saamiseksi ja julkaisuihin vaativat kehitystd. Haaga-Heliassa on
isompia tavoitteita, joten hankkeet voitaisiin kytkea edistamaan niita. Toiminta tuntuu pirstaleiselta,
kun mietitddn kokonaiskuvaa. Tasta olisi hyotya myos yksilétasolla, kun tekemisella olisi suurempi

merkitys. Nain ollen projektikohtainen toiminta ja sen kohdistetut toimenpiteet olisivat selkeampia.

Tiimilaisia pyydettiin kertomaan tiedoista ja taidoista, joiden my6ta projektinhallinnassa onnistu-
taan. Heilla oli pitkalti samankaltaisia kasityksia yksilon kyvyista ja tarpeen vaatiessa avun pyytami-

sestd. Osassa vastauksista korostettiin haasteita, jotka vaikuttavat yksilon ja tiimin toimintaan.

Tiimilaisilla oli samansuuntaisia ajatuksia omasta osaamisestaan ja tietdmyksestaan projektinhal-
linnassa onnistumiseksi. Useampi heista korosti kokemuksen vaikutusta toimintaan, perusasioiden
ymmarrysta ja hallintaa seka rooliriippuvaista osaamista. Kokemuksen my6ta osa tiimildisista tar-
vitsee enemman tukea ja osa taas vahemman. Kaikille tulisi kuitenkin tarjota mahdollisuus kokea,
ettd on samalla tasolla toisten kanssa, vaikka kokemusta olisikin vahemman. Tukea ja ohjausta tu-
lisi tarjota tarpeen mukaan. Lisdksi kokeneemmankin on syytd huomioida, ettéa korkeakouluympa-
ristbssa paatoksenteko ei tapahdu nopeasti. Perusasioiden osalta jokaisen tulisi ymmartaa se, etta
projektity6é on ajoittain vaativampaa, kun on paljon t6ita. Projektissa tehdaan valilla pidempia péaivia
ja valilla tydkuorma on hillitympi, mik& vaatii tiimil&isilta joustamiskykya. Projektit ovat luonteeltaan
maaraaikaisia, ulkoisesti rahoitettuja ja hakemus on syyta tuntea mita rahoittajalle on luvattu. Ta-
louden, raportoinnin, sidosryhmien, projektityon ja johtamisen jonkinlainen ymmartaminen on posi-
tiivista. Aikataulujen seuraaminen ja niissa pysyminen, projektin tavoitteet ja hankkeen sisalla toi-
miminen sek& kyky tehda yhteisty6ta ovat jo hyva aloitus projektinhallinnassa onnistumiselle.
Tama tukee vapautunutta toimintaa ja mahdollistaa sujuvan etenemisen. Yksilon rooli projektissa
sanelee paljon, mitd héanen on osattava ja tiedettava. Hakemuksessa on lueteltu projektin aikana

toteutettavat toimenpiteet, tyopaketit ja vastuualueet, joihin yksildiden tulisi perehtya.
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Aloitusvaiheessa tiimin kesken pidetaan yhteinen palaveri, jossa jokaisen rooli seka vastuut kay-
daan lapi. Tama tehdaan selkeyden vuoksi, jotta seka kokeneemmat ettd uudemmat projektityén-
tekijat ovat tietoisia oman roolinsa odotuksista. Aiempien nostojen myo6ta tukea tulisi tarjota ja apua
saada kysymalla tiimin sisalta.

Muutama tiimilainen esitti useamman téarkean asian projektinhallinnassa onnistumisen edelly-
tykseksi. On olemassa eri rahoitusinstrumentteja ja rahoittajia. Heill& on erilaisia tarpeita liittyen
esimerkiksi tuntikirjanpitoon. Ei voida olettaa, etté tiimilaiset ovat tietoisia naista asioista, joten
tdma tulisi huomioida ja ohjeistaa paallikon toimesta. Asiantuntijoiden ei tule ymmarta& syvemmin
projektinhallinnasta, silla heilla on oma substanssiosaamisensa ja tiimin tulisi kyeta kertomaan se
ymmarrettdvassd muodossa, mita heiltd vaaditaan ja missé aikataulussa. Asiantuntijoiden tulisi an-
taa keskittyd omaan tekemiseensa ja tukea heitd kokonaisuuksien hahmottamisessa ja tarkempien
tietojen osalta. Paallikon ja koordinaattorin tulisi toimia tydparina. Heidén pitaa olla tietoisia aika-
maareistd, valitavoitteista ja vaatimuksista, jotta tieto voidaan jalkauttaa tiimille ja he tietavéat miten
toimia ja mita heiltd odotetaan. Paallikbn yhteistydtaidot ovat sidoksissa tiimildisten projektinhallin-
nalliseen osaamiseen. Toiminnan tulisi olla avointa, kysymyksia saa esittdé ja haasteiden selatta-
minen tapahtuu tiimitydna. On aiheellista huomioida, etta uusi projektipaallikké voi tarvita itsekin
apua. Avun voi saada tiimin sisalta tai tarvittaessa sita tulisi hakea sen ulkopuolelta. Projektinaikai-
sen tuen saaminen koetaan Haaga-Heliassa kompastuskiveksi. Mikali tukea ei saa oman tiimin si-
salta, tulisi tassa kohtaa tukeutua ulkopuolisiin tahoihin. Tutkimuspalvelut tarjoavat tukea lahinna

hakemusvaiheessa, eivét toteutusvaiheessa.

Lopuksi tiimilaisia pyydettiin arvioimaan, mité tydkaluja he nakevat olennaisena, ovat kayttaneet ja
kaipaavat projektinhallinnassa onnistuakseen. Tiimildisten kasitykset olivat vahvasti samansuuntai-
sia. Useampi heista myds esitti huomion tytkalujen epakaytanndllisyydesta tarvetta ajatellen. Li-

saksi vastauksissa ilmeni monia toimintaan liittyvia tarpeita ja kehitysehdotuksia.

Kaikki tiimilaiset nakivat olennaisina tydkalut, jotka tukevat tyétuntien raportointia, talouden seuran-
taa ja budjetointia, dokumenttien hallintaa, projektiportfolion ja resurssien seurantaa, tavoitteiden ja
suorituskykymittareiden ndkymaa seka kokonaisvaltaista projektinhallintaa. Tydkalujen tulisi tukea
projektissa toimimista ja niiden olisi oltava helppokayttdisia seka kayttajaystavallisia. Eras tiimilai-
nen mainitsi korvat ja suun, silla tydkaluja kayttdessa tulisi olla kyky kuunnella sekd puhua jarke-
vasti. Nama ovat taidot, joita tekniikka ei tee tarpeettomiksi. On siis |0ydettava ne vdlineet, joilla

kuullaan ja viestitaan.
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Kaikki tiimilaiset listasivat tyokaluja, joita ovat kayttaneet projektinhallinnassa. Niit& olivat yleisesti
tutut ohjelmistot kuten Teams, Zoom, Slack ja Microsoft Office 365. Useampi mainitsi Haaga-Heli-
assa kaytdssa olevan tuntikirjanpito- ja raportointitydkalun seka rahoittajien omia raportointialus-
toja. Muutama mainitsi kansainvalisen pikaviestipalvelimen seka ja yhteiskehittamistyOkalun, joita
usein kaytetdan oppilaitosympéristossa. Eras tiimildinen muistutti, ettei puhelinta ja soittamista
kannata unohtaa. Henkilokohtainen keskustelu puhelimessa on aina parempi kuin pelkat viestit,
joiden myota saattaa tulla vaaringymmarryksia. Pari tiimilaisista viittasi opetushenkildstolla kaytossa
olevaan raportointialustaan, vaikkei se olekaan olennainen projektinhallintaa ajatellen. Eras tiimil&i-
nen antoi esimerkin ison konsulttiyhtion yksikertaisesta nelikenttamallista ja sen hyddyntamisesta.
Mikali tiimin tai yksilon tydkuorma on todella suuri, mallin avulla voidaan priorisoida toimintaa esi-

merkiksi tyotehtavakohtaisesti sen merkityksen, siihen kaytetyn ajan ja sen haastavuuden mukaan.

Suurin osa tiimilaisista piti talla hetkella kaytéssa olevia tydkaluja joko monimutkaisina tai epaeduk-
kaina niiden kayttotarkoitusta ajatellen. Tiimildiset kaipasivat tyokalujen osalta kayttajan nakokul-
man huomioimista siten, etta ne vastaavat tarpeeseen. Useampi koki, ettd projektinhallinnan tytka-
lujen osalta tama ei toteudu. Toimintaa hankaloittaa myds se, etta useita tytkaluja, jotka tiimilaiset
nakevat hyodyllisiksi ei saa kayttdd Haaga-Heliassa. Sopimukset, lisenssit ja saadodkset rajoittavat
niiden kayttoa. Tama tietysti ymmarrettiin tiimilaisten keskuudessa, mutta samalla he peraankuulut-

tivat mahdollisuudesta hankkia toimivia tytkaluja, silla niita on kaytéssa muissa oppilaitoksissa.

Kaikki tiimilaiset kaipasivat joko kehitysta tytkaluihin tai jopa uusia ohjelmistoja, jotta projektinhal-
linnassa ja projekteissa voidaan onnistua paremmin. Moni tiimilainen jakaa saman ajatuksen tyo-
kalujen osalta. Heidan mielestddn Haaga-Heliassa ei ole parhaita mahdollisia tyokaluja kaytossa.
Niitd tulisi kehittaa paremmin tarvetta palveleviksi kattaen paallikon seka tiimilaisten toiminnan.
Muutama tiimilainen totesi, ettei talla hetkella ole yhtaan toimivaa tydkalua, joka oikeasti vastaisi

tarpeeseen.

Tiimilaisten nostivat esille kohtaamiaan haasteita seké kehitysehdotuksia, joiden avulla voitaisiin
kehittaa tamanhetkista tilannetta projektinhallinnassa. Holistinen jarjestelma tukisi projektinhallin-
nassa onnistumista. Siitd ndkisi samalla tuntiraportoinnin, budjetoinnin, resurssit, tavoitteet seka
muut projektin kannalta tarpeelliset asiat. Selke& ndkyma valmistelussa oleviin, aloitettuihin ja mui-
den osaamisalueiden hankkeisiin seka niiden tilanteisiin koettiin tarpeelliseksi. Tamé&n avulla voisi
etsia synergioita ja olla tarpeen tulle yhteydessa toisen hankkeen paallikk6én. Tama tukisi samalla
yhteisty6té ja oppien jakamista henkiloston valilla. Lisaksi pari tiimildista kaipasi sisdisen verkoston
ja asiantuntijoiden osalta listaa tai ndkyma&a, jonka avulla voisi tarpeen tullen pyytad apua projektin

ulkopuolelta. Yrityksia tarvitaan monissa hankkeissa ja yhteinen asiakassuhteidenhallinnan tyékalu
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olisi tarpeellinen. Tama helpottaisi hankkeiden ja yritysten valista yhteistyttd. Monessa projektissa
mukana olevalla tiimilaisella on yhteensa 38 eri Teams-ryhméaéa seitseman eri organisaation alla.
Hanen mukaansa tietojen I6ytaminen on lahes mahdotonta. Han néki yhtena toimivana tyokaluna
juoksevan poéytakirjan, johon kirjataan kaikki palavereissa esille nousseet oleellisimmat asiat ja ty6-
tehtavat. Poytakirjaa on helppo seurata ja sielta 10ytyy kaikki tarkea tieto. Sen avulla padasee myos
hyvin perille |apikaydyista asioista, vaikka ei olisi ollut palaverissa mukana. Googlen tyokalut ja nii-
den helpot laajennukset tytkalujen valilla herattivat kysyntéé ja samalla harmitusta, silla niité ei
voida kayttdd Haaga-Helian projektitytssa. Osa tiimilaisista korosti projektin eri suunnitelmien tu-
kea projektinhallinnassa. Naiden my6ta ymmarrys olisi yhtenéinen ja toiminta helpottuisi tiimin si-
sdlla. Usein tytkaluja kaytettdessa ajantasaisuuden osalta on epailyksia, nakyyko kaikki alustalle
kirjattu sisalto, seké voiko tydkaluja kayttad samanaikaisesti tiimilaisten kanssa. Talla hetkelld use-
ampi tiimildinen kokee, etta tydkalujen kaytto ja oppiminen on omatoimisuuden varassa. Tama luo
aikataulullisia haasteita, silla toita on paljon. Koulutuksien jarjestaminen nahtiin yhtena kehityskoh-
tana, mika tukisi kaytdssa olevien tydkalujen kaytettavyytta. Tassa painotettiin syvallisempaa kou-
lutusta, silla usein tarjotaan vain alustan kayttéohjeita, jotka eivat tunnu riittavan kuin todella perus-

kayttéon.

Taulukossa 11 on esitetty summaten projektitiimilaisten kasityksia suunnittelun merkityksesta

Haaga-Helian TK-projekteissa seké heidan tarkeiksi kokemistaan projektihallinnan asioista.

Taulukko 11. Tiimilaisten kasitykset projektien suunnittelun merkityksesta ja projektinhallinnan

olennaisuuksista
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Projektitiimilaisten kasitykset

Suunnittelun merkitys Haaga-Helian TK-projekteissa tiimilaisen ndkokulmasta.
- Suunnittelun merkitys keskeinen TK-projektien toteutuksessa

- Selkeat suunnitelmat mahdollistavat jouhevan projektikokonaisuuden

- Suunnitelmien avulla onnistunut roolitus, aikataulutus ja eteneminen

- Resurssien suunnittelu jo ennen hankkeen aloitusta

- Kattavat suunnitelmat valmistavat odottamattomiin muutoksiin

Tarkedt projektihallinnan asiat tiimildisen nakokulmasta.

- Viestinta, aikataulutus, vastuun jako, pelisaannét ja selkea kokonaisuus
- Ennakointi tukee projektinhallintaa ja toteutuksessa onnistumista

- Avoin vuorovaikutus kehittaa yhteisty6ta ja muutoskyvykkyytta

- Paallikdn ja koordinaattorin saumaton yhteistyd koko tiimin etu

- Hankkeiden suurempi merkitys sidoksissa motivaatioon ja jaksamiseen

=
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Taulukossa 12 on yhteenveto projektitimilaisten kasityksista tiedoista ja taidoista projektinhallin-

nassa onnistumiseksi seka tarpeista ja toiveista olennaisista tyokaluista projektinhallinnassa.

Taulukko 12. Tiimilaisten kasitykset kyvyista projektihallinnan onnistumiseksi ja olennaisten tyoka-
lujen tarpeista

Projektitiimildisten kasitykset

Tiimildisen tiedot ja taidot projektihallinnassa onnistumiseksi.

- Perusasioiden ymmarrys ja hallinta seka roolikohtainen osaaminen

- Kokemuksesta riippumatta sama kohtelu ja tuen tarjoaminen tiimissa
- Tiimin sisainen tuki tarkea, ulkopuolinen apu hankkeen aikana haaste
- Paallikon yhteistybtaidot sidoksissa tiimildisten osaamiseen

Tarpeet ja toiveet olennaisista tyokaluista projektinhallinnassa.

- Talous-, tyotunti-, resurssi-, tavoite-, mittari- ja dokumenttitydkalut

- Tydkalut tukemaan projektitydta ja kayttdjanakokulman huomioiminen
- Kaytdssa olevat tydkalut monimutkaisia kayttétarkoitusta ajatellen

- Kehityksen tai uusien tydkalujen myétd parempi onnistuminen

- Holistinen jarjestelma projektityéhén vastaamaan tarpeeseen

=i

aaga-Helia
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6.4 Teema 4: Projektijohtamisen kehittaminen

Tassa alaluvussa kasitellaan projektijohtamisen kehittamista. Haastatteluissa projektipaallikéilta ja
-tiimilaisilta kysyttiin heidan kasityksiaén projektijohtamisen kehittdmiseen seka heidan tarpeitaan
ja toiveitaan projektinhallintatiimia kohtaan onnistuakseen paremmin tydssaan. Projektinhallinta-
tiimi, Project Management Office, on yksikkd, joka on yleensé vastuussa ohjauksesta, dokumen-
taatiosta ja mittareista, jotka liittyvat organisaation projektihallinnan ja toteuttamisen kaytantoihin.
Tekstissa projektinhallintatiimista tai -yksikosta on kaytetty lyhennettd PMO. Se on kansainvalisesti
tunnettu termi kyseisesta funktiosta. Termi kerrottiin haastateltaville haastatteluiden yhteydessa,
jotta kaikki ymmarsivat mista on kyse.

6.4.1 Projektipaallikdiden kéasitykset projektijohtamisen kehittamisesta

Projektipaallikoita pyydettiin antamaan kehitysehdotuksia Haaga-Helian projektijohtamiseen. Paal-
likdiden ehdotukset projektijohtamisen kehitykseen olivat osittain eridavid. Muutama samankaltainen
ehdotus liittyi muun muassa yksikkodrakenteisiin, tydntekijoiden rooleihin ja henkiléston resursoin-
tiin. Esille on haluttu tuoda kaikki paallikdiden kehitysehdotukset, silla ne ovat tarkeita seké toimek-
siantajalle etta tyon laatijalle. N&in ollen osio sisaltdd useampia yksildllisia kehitysnakemyksia.

Ulkopuolisen rahoituksen ei koeta tukevan toimivan yksikon rakennetta. Se haastaa sitoutumista
seka merkityksen loytamista tekemisen kohteesta ja télldin vaikutukset ovat abstraktimmat organi-
saation suuntaan. Eri tutkimusalueiden ymmartaminen ndhdaan haastavana ja samalla se tuntuu
keinotekoiselta. Kokemus on se, ettei nykyinen jako ole paras mahdollinen. Alueiden valinen yh-
teisty® keskittyy vain johtotasolle, muuten sitd ei ndy. Omistajuuden tunne yksikk6on puuttuu, ja
tunne on se, ettd olemme kaikki lainassa, mika ei lisda motivaatiota ja tekemisen meininkiéa. Koko-
aikaisten projektityontekijoiden palkkaaminen ei ole taloudellisesti mahdollista. Eraan paallikbn ke-
hitysehdotuksena tahan on typaja, jossa yksikdn strategia mietitddn uusiksi. Kesto olisi puolesta

vuodesta vuoteen ja pajassa luodaan rakenteet seké seurataan toimivuutta yhdessa.

Roolitukset tulisi olla selvilla jo ty6sopimusvaiheessa. Innokkaimmat ovat mukana monessa, mutta
siité puuttuu selkeys. Koko ryhmalle tulisi luoda yhteisesti rakenteet ja tdman tulisi olla lapindkyva
prosessi. Yliopettajien tydnkuvat ovat hyvin erilaisia ja TK-hankkeiden sisélla yhteisty6ta heidan
valillaén ei tunnu olevan. Hanketytssa tulisi I0ytéda merkityksellisyys toimintaan isommassa ku-
vassa, joka liittyy laheisesti strategiaan ja tavoitteisiin, ettei tehda hankkeita vain niiden vuoksi. Tar-
vitsemme kyvykkaita ihmisid, joilta voi kysya tukea ja he osaavat auttaa. Roolitus, joka palvelee
tata asiaa ja heilla on aikaa paneutua asiaan. Esimerkiksi sopimusasiantuntija, jolla on tietdmys

muun muassa aiesopimuksista ja GDPR-vaatimuksista.
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Projektipaallikot kokivat suuren tarpeen tydkalulle, jossa on koottuna yhteen nakyméaan data ja re-
surssit, mitd minakin hetkena on kaytettavissa seka mita projektin aikana on tehty. Yhteisprojektien
osalta lapinakyvyys ja saumattomuus, jotta tieto siitd, miten projektin yhteistoteuttajat, muut oppilai-
tokset, ovat kdytténeet tydtuntejaan ja taten odotukset olisivat realistisia. Asian voi varmistaa ta-
lousosastolta, mutta tma vie aikaa seka resursseja. Henkilostéhallinnon, HR, ndkékulmasta olisi
hyddyllista olla nakyma henkildstoon, heidan tavoitteisiinsa seka milloin he ovat vapaita uusiin pro-
jekteihin. Talla viitataan samalla k&ynnistyviin projekteihin ja timien rakentamiseen. Tassa on koh-
dattu usein haasteita |0ytda osaavia, vapaita ja innostuneita henkilgita.

Ehdotuksena projektijohtamiseen tulevaisuudessa olisi kaksi projektipaéllikkoa. Toinen heista vas-
taa hallinnollisesta osuudesta ja toinen puolestaan tutkimuksellisesta ja tieteellisesta osuudesta.
Toiminta muuten tapahtuu standardien mukaisena projektijohtamisena. Talla hetkella projektit ete-
nevét joko hyvin tai huonosti. Ehdotus tukisi toteutusta varmasti paljon, ja talle voitaisiin rakentaa

kurssi pikakoulutusperiaatteella, esimerkiksi muutaman paivan koulutus nelja kertaa vuodessa.

Paallikoita pyydettiin kertomaan, mita ajatuksia PMO, Project Management Office, Haaga-Heliassa
herattaa sek& mita toiveita heilla on talta funktiolta. Lisaksi paallikailta kysyttiin, mita he tarvitsevat
PMO:lta onnistuakseen paremmin ja miké olisi taméan funktion paikka organisaatiossa. Vastaukset
olivat vahvasti samansuuntaisia tarpeellisuuden osalta. Funktion toiminta nosti kuitenkin esiin muu-

tamia erisuuntaisia ajatuksia ja samalla myds kysymyksia.

Kaikki paallikot olivat yhta mielta siita, etta PMO on tarpeellinen Haaga-Heliassa ja kokivat, etta
tdma on loistava ja kokeilunarvoinen mahdollisuus. Lisaksi keskitetty projektitoiminta, raportointi
rahoittajan suuntaan seké hallittu rutiinitdiden osaaminen nousivat esille ja tukemaan taman funk-

tion kayttéonottoa.

Paallikbiden toiveina funktion osalta on se, ettei tasta koidu lisaa byrokratiaa ja se selkeyttaa paalli-
kon syvimpia sudenkuoppia. Ajankayttd paranisi seké kaytannonlaheinen toiminta PMO:n kanssa
tukisi tekemistd. Toiminnan selkeyttd, ohjeistusta, hyvia tydkaluja sekad parhaiden kaytantojen jaka-
mista painotettiin haastatteluissa. Selkean suunnan I6ytdminen ja tavasta kiinni pitdminen projek-
tien osalta nahtiin tarkeéksi, ettei sovelleta samalla muuta. N&in syntyy standardit, ja jatkossa voi-
daan ennakoida sen myo6ta. Suunnitelmallisuudessa pysyminen on kaikkien etujen mukaista. On-
gelmia tulee kuitenkin, joten struktuuri hankety®n osalta tukisi kokonaisuutta. PMO nahdaan myos
hyodyllisena vertaiskerhon roolissa. Lisaksi esille nostettiin uutena tyontekijind organisaatioon
saapuminen ja projektitydskentelyyn oppiminen. Tilanne nahtiin suorastaan hurjana. Eras paalli-

koista totesi, ettd mit&d nopeammin kaavailtu toteutus nékee paivanvalon niin sen parempi.
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Paallikot nakivat useampia eri tarpeita PMO:lle. Asiantuntijuus voisi olla yksi tarkeé osa tata, jotta
saa organisaation sisalta vastauksia eika aina tarvitse olla yhteydessa rahoittajaan. Paallikén tyo-
kalupakin varmistaminen herétti myos ajatuksia. Sen tulisi olla sopiva seka rahoitusasioihin ja os-
toihin tulisi saada tukea, silla pienia hankintoja on haastavaa saada lapi, niihin liittyy mm. rajoituk-
sia ja sopimuksia. Suora vayla avun tarpeen kysymiselle ndhtiin tarkedna, silla samalla hyédynne-
taan tyOaikaa ja saadaan tieto siité, kuka vastaa asiasta. Taméa toiminta tukee prosesseja, kun
kaikkea ei tarvitse tehda itse ja taten hyvia kaytantoja voi jakaa. Toiden vastuun jakaminen
PMO:lle, siten, ettei saa pelkkia suosituksia ja kommentteja. Heilla oleellisena néhtiin aktiivinen ote
ja paatantavalta samalla tapaa kuin projektipaallikoilla tallakin hetkella. Selkeat roolit funktion si-
sélla, ettei erikseen tarvitse neuvotella asioista. Vahva toivomus sille, etta kaikki ovat samalla vii-
valla eik&a tuen antaminen ole riippuvainen henkilosta. Talla hetkella tilanne on vaihteleva. Eras
paallikbista totesi, ettad tarvetta on vaikea kuvailla suoraan, kun PMO:ta ei talla hetkella ole. Toinen
toivoi helppoutta, silla sisainen raportoinnin tyékalu on ainoa ohjelmisto, jota on pakko kayttaa.
Yksi paallikko esitti kahden paallikdn projektijohtamisen toimivana ratkaisuna PMO:n rinnalla. Toi-
nen naista toimisi sisaisena ja toinen jarjestelmapaallikkdna. Ensimmainen naista tdsmentaisi pro-
jektin tuotokset, aikataulut ja roolitukset. Toinen koordinoivampi paallikkd seuraisi aikatauluja ja toi-
misi tarvittaessa managerina samalla vastaten rahoittajaviestinnasta. Jalkimmaisella ei tarvitse olla

substanssi osaamista hankkeen sisallosta.

Paallikot olivat pitkalti yksimielisia funktion toiminnasta ja osittain samaa mielta sen paikasta. Funk-
tion tulisi olla tutkimusalueesta riippumaton, joka on organisaation lapileikkaava seka kaikkien saa-
tavilla. Sen tulisi ottaa projektit oman sateenvarjonsa alle siten, etta kaikki tutkimusalueet ovat sa-
malla viivalla alueittain palveluiden osalta. Muutama eriava ajatus ilmeni sen osalta, etta tulisiko
funktio sijoittaa hallinnon puolelle, misséd on myds talous, tukipalvelut ja IT, vai tuotannon ja TK-pal-
veluiden puolelle. Eras paallikoista totesi, ettd PMO:n tulisi olla oma hallinnollinen yksikko, joka on
kytkoksissa kaikkiin osaamisalueisiin seka siiloja tulisi valttaa. Toisen paallikon ajatuksissa oli se,
etta TK-palvelut eivat talla hetkelld auta hankkeiden valmisteluissa ja kirjoittamisessa. Kirjoittami-
nen on yksinaista tyota. Mieluummin funktio lahelld itsed, silla tukifunktiot eivat tallakaan hetkella

tue toimintaa tarkeissa asioissa.

Vaikka PMO nahtiin tarkednd, heratti kyseinen funktio myds ajatuksia toiseen suuntaan. Eras paal-
likko totesi, ettd organisaatiossa on ollut paljon muutoksia muun muassa opintosuunnitelmien ja

opettajien resursoinnin osalta, joten valilla olisi hyva pysahtya ja katsoa miten kokonaisuus ylipaa-
taan toimii. Han viittasi talla muutosvasymykseen. Toinen paallikkd mainitsi, ettei itse tarvitse funk-

tiota suoranaisesti, silla h&n on ollut samankaltaisessa roolissa aiemmin ja on osittain edelleen.
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Haastatteluaineiston pohjalta tarkeimmat kehitysehdotukset Haaga-Helian projektijohtamiseen on
tiivistetty taulukkoon 13, josta ilmenee projektipaallikdiden kasitykset projektijohtamisesta seka hei-

dan tarpeensa ja toiveensa projektinhallintatiimilté, PMO.

Taulukko 13. paallikdiden kehitysehdotukset projektijohtamiseen ja tarpeet projektinhallintatiimilta

Projektipaallikoiden kasitykset

Kehitysehdotukset Haaga-Helian projektijohtamiseen.

- Ulkopuolinen rahoitus heikentd& sitoutumista ja merkityksen léytamista

- Tutkimusalueiden ymmartaminen ja yhteistyd eivat tue toimintaa

- Selkedt yhteiset lapinakyvat prosessit tukemaan merkityksellistd toimintaa isommassa kuvassa, yhteys
strategiaan ja tavoitteisiin

- Tydkalu ja saumaton laaja ndkyma resursseihin ja projekteihin

- Projektijohtamiseen kaksi paallikkéd, hallinto- ja tutkimuspainotukset

Ajatukset, toiveet, tarpeet ja paikka PMO:ta koskien Haaga-Helian organisaatiossa.

- Paallikot yhtd mielta tarpeellisuudesta, kokeilunarvoinen mahdollisuus

- Keskitetty projektitoiminta, raportointi ja hallittu rutiinitdiden toteutus

- Suora yhteys haastavissa tilanteissa, kaytdnnonlaheinen apu

- Ajankaytdn optimointi ja parhaiden kaytantdjen jakaminen

- ltsendinen muista riippumaton yksikko, organisaation lépileikkaava ja palvelut kaikkien saatavilla
tasapuolisesti

i

Haaga-Helia

6.4.2 Projektityontekijoiden kasitykset projektijohtamisen kehittamisesta

Projektitiimilaisia pyydettiin kertomaan heidan kehitysehdotuksistaan Haaga-Helian projektijohtami-
seen. Vastauksista ilmeni selkeé tarve projektijohtamisen kehittdmiselle. Useampi heistd maaritteli

toiminnan tehostamista tarkemmin kaytantdon sitoen ja esimerkkien avulla.

Kaikki tiimilaiset olivat samaa mielta siitd, ettd projektijohtaminen tarvitsee kehitysta. Aluksi on
oleellista huomioida se, etté kaikki johtaminen ei ole paallikdista kiinni, vaikka he ovat paavas-
tuussa projekteista. Suurin osa tiimilaisista korosti tarvetta projektin aikaisen tuen saamiseen. Mi-
kali oman tiimin sisélta ei saada tukea niin sitéd on haettava sen ulkopuolelta. Tutkimuspalveluilta
toivottiin tuen tarjoamista projektien valmisteluun, kaynnissa olo ja paatésvaiheiseen. Lisaksi kan-
sainvalisiin toteutuksiin kaivattiin apuja TK-palveluiden suunnalta. Muutama tiimilainen korosti tar-
jottavan osaamisen olevan vaihtelevaa. Heitd huolestutti Haaga-Helian TK-projektien johtaminen.
Talla hetkella toiminta on heikkoa, ja tasta syysta paallikdt ovat jaaneet yksin haasteidensa
kanssa, mikali he eivat ole proaktiivisesti yhteydessa kollegoihinsa. TK-puolen toiminta vaatii hei-

dan mielestdan pikaista kehitysta.
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Useampi tiimilainen koki projektijohtamisen koulutuksen tarkeanda. Sisaisten koulutusten nahtiin
olevan yksi edellytys projektijohtamisessa onnistumiselle. Talle tulisi olla jokin prosessi tai malli-
kaavio. Ensimmaisena vaihtoehtona voisi olla pieni, seuraavana suurempi ja kolmantena todella
suuri toteutus. Taman my6ta tunnistettaisiin sidosryhmat jo aloitusvaiheessa kayttaen hyodyksi sii-
hen soveltuvaa mallia. Toimenpide tukisi paallikdiden ja koordinaattoreiden tydparina toimimisen
kehitysta koulutuksen muodossa. Eras tiimilainen mainitsi, etté koulutukseen tulisi sisallyttd&d mark-
kinointi ja viestinta. Niiden avulla kehitetdan viestinnan vaikuttavuutta seka projektikohtaisena vai-
kuttajana toimimista eri kanavissa. Suurimpana haasteena projekteissa ja niiden johtamisessa
nahtiin viestintd. Haaga-Helian organisaation toiminta on rakentunut vahvasti opiskelijayhteisdihin
ja samalla yritysten valinen toiminta on jaanyt sen jalkoihin. Projektipaallikdiden maaré on kasvanut
hankkeiden myota ja heidan keskinginen verkostoitumisensa koetaan tarkeaksi. Tiedon jakaminen
ja heidan saamansa tuki ndhdaan tarpeelliseksi. Yhteistllisempi tekeminen edistaisi johtamisen
kehittymista. Taméan liséksi johtamista voidaan jakaa tiimin kesken tilanteiden, innostuksen ja
osaamisen mukaan, joka tukee uusien ihmisten oppia johtamisesta. Eras tiimildinen naki isoim-
pana haasteena projektijohtamisessa sen puutteellisen lapinakyvyyden. Projektipaallikot eivat ole
keskenaan tekemisissa. Tahan yhtena kehitysehdotuksena olisi paallikdiden pybreéa poytd, jossa
kaytaisiin lapi projektien tavoitteita ja toimintaa. Tama edistaisi projektien valista synergiaa, ymmar-
rystd, yhteistyota, resurssien hyddyntamista ja projektijohtamista. Toiminnan my6ta tasta hyotyisi-
vat seka organisaatio, projektitydntekijat etta kohdeyleiso, joka olisi kaikille osapuolille voitollista.
Koordinaattoreille on muodostettu yhteinen ryhma, jossa he kayvat rooliin liittyvid asioita lapi. Paal-
likbille samankaltainen ryhma olisi tarpeellinen, jonka mydta yhteisty6 vahvistuisi eri myds hankkei-
den valilla. Tyoparitydskentely projektijohtamisessa nahtiin hyodyllisenéd toimintatapana. Mita suu-
remmasta hankkeesta on kyse, sita tarkedmpana se koettiin. Suurissa kansainvalisisséd hankkeissa
on usein tieteellinen seka hallinnollinen paallikkd. Nain paallikdt voivat tehda yhteistyotd hankkeen

johtamisesta ja kehittamisesta tyoparina.

Useampi tiimilaisista korosti projektijohtamisen olennaisia asioita. Hyvan tiimihengen myéta voi-
daan ennaltaehkaista kriisien syntymista. Toimivaksi tavaksi havaittiin sdanndélliset henkilokohtaiset
keskustelut tiimilaisten kanssa. Opiskelijoiden mukaan ottaminen projektitydhon nahtiin yhtena ke-
hittdmiskohteena, silla heista olisi paljon apua projektitoiminnassa. Asiasta puhutaan paljon, mutta
toteutus on jadnyt puutteelliseksi. Rahoituspaatoksen saaneiden seka valmisteilla olevien projek-
tien nakyma olisi tarked, ettei tehda paallekkaisia hakemuksia. Nain saastettaisiin aikaa, silla vain
yksi hakemus voi voittaa. Osaamisen lahteminen muihin organisaatioihin koetaan ongelmalliseksi.
Projektityd on luonteeltaan maardaikaista ja tdhan tulisi kehittdé jokin toimiva ratkaisu, etté projekti-

tyontekijat saadaan pysymaéan organisaatiossa. Projektitydn luonteenomaiset katkokset ovat tédssa
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riskind. TK-puolella on isot tavoitteet tuloutetun rahan puolesta. Haasteena koetaan, etté katsotaan
vain menneisyyteen ja tdhan hetkeen eika ollenkaan tulevaisuuteen. Ongelmaksi muodostuu na-
kyma tulevaan, silla ei tiedetd mita tullaan tulouttamaan ensi vuonna tai muutaman vuoden p&asta.
Kestavat hankevalmistelun prosessit puuttuvat eik& néihin asioihin resursoida riittavasti. Mikali
hankevalmistelu on kaikkien vastuulla, totuus on se, ettei se ole kenenkaan vastuulla. Projektin val-
misteluvaiheeseen toivottiin tukea, miten ideasta voi kaynnistaa projektin. Apu aloituksessa tukisi
tyOyhteisdda ja innostaisi uusia henkilditd mukaan toimintaan. Talla hetkella valmistelutoiminta on
siiloutunutta. Projektitydskentelyn kehityspoluista tulisi viestia henkiléstolle. Etenemismahdollisuu-
det ja urakehitys huomioiden projektitydskentely herattaisi varmasti enemman kiinnostusta. Strate-
ginen armollisuus herattda keskustelua projektitydssa. Olisi tarkea tiedostaa mika on projektin kan-
nalta relevanttia ja mika taas ylimaaraista, joka voidaan toteuttaa seuraavassa projektissa.

Tiimilaisia pyydettiin kertomaan, mita ajatuksia PMO, Project Management Office, Haaga-Heliassa
herattaa sek& mita toiveita heilla on talta funktiolta. Lisaksi tiimildisilta kysyttiin, mita he tarvitsevat
PMO:lta onnistuakseen paremmin ja miké olisi taman funktion paikka organisaatiossa. Vastauk-
sista suurin osa viestitti positiivista ja tarpeellista suhtautumista funktiota kohtaan. PMO:n toimin-
nallisuuksista ja tarpeista oltiin my6s montaa mieltd. Samalla se kuitenkin heratti kysymyksia ja sy-

vempia jatkopohdintoja tulevaisuudesta.

Valta osalla tiimilaisista herdsi samat ajatukset PMO-toiminnosta Haaga-Heliassa. He mielsivat
sen positiiviseksi, kehitysta edistavéksi ja tarpeelliseksi funktioksi. Projektipaallikdille olisi varmasti
hyodyksi, etta heille saadaan avustava funktio ja kootaan tietoa hankkeista. Organisaation nako-
kulmasta dokumenttien ja mittareiden hallinnointi sek& kokoaminen koettiin tarpeelliseksi. Ohjauk-
sen kannalta olisi tarpeellista, etté funktiolta saa helposti apua, yhteydenotto on vaivatonta seka
tukitarpeita tarjotaan kaiken kokoisille hankkeille. Useampi tiimilaisista koki, etta projektipuolen
kasvattamiseen tarvitaan tukea ja kehitysta. Se vaikuttaa my6s motivaation yllapitoon. Viestinnan
koettiin samalla tarvitsevan tukitoimia. Esimerkkina hankkeiden jalkeinen yksinkertainen kysely kai-
kille mukana olleille liittyen toteutuksen vaikutuksiin, arvoon ja kehityskohtiin. Taméan mydta voitai-
siin tehda muutoksia seuraavaan hankkeeseen. Eras tiimildainen painotti ihmisten jaksamisen, hy-
vinvoinnin ja motivaation olevan tarkeampié kuin tekniikka ja prosessit. Kaavaillussa funktiossa tu-
lisi korostaa tata puolta eika pelkastaan pohtia tuloksellista ndkdkulmaa. Tulos syntyy jaksamisen,

hyvinvoinnin ja motivaation kautta.

Samalla toiminto herétti kysymyksia ja huomioita tdméanhetkiseen tilanteeseen peilaten. Ajatuksena
PMO on hieno. Isossa yrityksessa ja yritysmaailmassa tdma varmasti toimisi mainiosti. On oleel-

lista kuitenkin ymmartaa, etta kyseessa on ammattikorkeakoulusta. PMO voisi olla toimiva
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valiportaana esihenkiltn ja projektin valilla. Muutama tiimilainen korosti, ettd mittarit ovat tarpeelli-
sia ja niiden avulla voidaan kasvattaa useita strategisia osa-alueita, mutta niin kauan kuin TK-puoli
on aliresursoitua niin tama yhtalo ei toimi. Olennaisinta olisi saada ensiksi TK-puolen asiat kun-
toon. Prioriteetteina tulisi mietti& henkilosto ja hankepuoli sek& hankkeiden vaikuttavuus ja vakuut-
tavuus. Taman jalkeen PMO ja muut lisdfunktiot TK-ty6ta ajatellen. Talla hetkella tavoitteet ovat
korkealla ja ihmisten ty6kuorma on liiallinen. Funktion resursointi myos mietityttaa seka tehdaénko
siella oikeasti konkreettisia asioita. Talouspuoli on kunnossa. Tavoitteellisuus ja tulevaisuuteen
tahtaava toiminta on tarkeaa taméan toiminnon myoéta. Eras tiimilainen ei koe, etta kaavailtu funktio
voisi olla avuksi taméanhetkisissa projektitydon haasteissa. Toinen tiimilainen piti PMO:ta mielenkiin-
toisena ajatuksena. Haaga-Helian suuremmat visiot eivat ole tiedossa henkilostolld, silla niista ei
puhuta riittdvasti. Tehokkuuden ja skaalautuvuuden tulisi kdyda selkedasti ilmi keskusteluissa. Toi-
minnan taustalla tulisi olla tarkoitus, ettei pelkastaan nimeta tahoja ja yhdisteta naiden toimintoja.
Hankkeisiin saatava tuki taitojen ja kykyjen osalta on heikkoa. Niita voitaisiin tehostaa siina mitta-
kaavassa, mita TK-toiminnassa toivotaan. Samalla tulee mieleen, etta onko kyseessa yksi uusi

projektitukiryhma aiempien liséksi ja vastataanko tassa oikeasti tarpeeseen.

Tiimilaiset esittivat toiveita PMO:ta ajatellen. Useampi heista toivoi hankkeiden aikaista tukea ja
vuorovaikutuksellisempaa toimintaa. Muutama heista toivoi osallistavaa ja lapindkyvaa toimintaa
funktioon liittyen. Haasteiden edessa neuvojen saaminen koettiin oleelliseksi koko projektin elin-
kaaren ajan, jotta hankalista tilanteista selvitddn. PMO:lla tulisi olla resursseja seké taitoa hanke-
valmisteluihin, silla talla hetkella ne eivat ole kenenkaan vastuulla. Projektien vaikuttavuuteen ja
parhaiden kanavien valintaan liittyen kaivataan apuja. Taustalla olevan analytiikan my6ta voitaisiin
osoittaa sudenkuopat ja kehittaa toimintaa. Datan hyddyntaminen tulisi ottaa mukaan vaikuttavuu-
den lisdamiseksi. Nain voitaisiin tutkia onnistuneita hankkeita, mitka ovat vaikuttaneet onnistumisiin
seka ndiden myota parhaiden kaytantojen jakaminen. On aina positiivista, kun pystytaan omaksu-
maan onnistuneita tapoja ja samalla saadaan lisattyd hanketydntekijdiden tyytyvaisyytta. Kansain-
valisessa hanketoiminnassa on haasteita. Kansainvélisid hankkeita halutaan ja toivotaan valmistel-
taviksi enemman, mutta niiden I&pi mentya tarjolla oleva tuki on heikkoa. Lisdksi dokumentointiapu
hankkeille nahtiin tarpeellista. Hankkeissa tehdaan paljon tuotoksia, mutta dataa ja tehtyja doku-
mentteja ei taltioida. Hankkeen paatyttya tehdaan ainoastaan vaikuttavuuden osalta blogi ja rahoit-
tajalle lahetetaan tietyt dokumentit. Haaga-Helialle ei jad dataa tai tuotoksia, joita olisi jarkevaa
hyddyntaa myohemmissa hankkeissa esimerkiksi tukimateriaaleina. TAma on ensisijaisen tarkeéa
asia, jolla voidaan vaikuttaa samalla tydkuormaan. Projektipaallikoilla koettiin aiheelliseksi olla kol-
legoiden tukiverkosto ja erikseen jarjestetyt tapaamiset. PMO voisi toimia tassa yhteisollisené pro-

jektiosaamisen fasilitaattorina, ja tapaamisilla jaettaisiin osaamista ja omien hankkeiden asioita.
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Esimerkkina ongelmatilanteet rahoittajan tai sidosryhmien kanssa. Paallikét tuntuvat olevan aivan

yksin haasteiden edessa. PMO:n rakentamisessa tulisi huomioida lapindakyva toiminta seka henki-
I6ston vaikutusmahdollisuudet. Henkillle tulisi antaa mahdollisuus osallistua suunnitteluun ennen

funktion pilotointi ja implementointivaiheita. Useampi tiimilainen koki tarkeiksi konkreettiset toimen-
piteet seka resurssien kayton kohdistamisen tarpeisiin.

Tiimilaiset korostivat tarpeitaan PMO:ta ajatellen. Suurin osa heista tarvitsee tukifunktiota hankkei-
den eri vaiheissa ja viestinnéllisen asiantuntijuuden parissa. Ongelmatilanteissa tulisi olla tarjolla
tuki, jonka puoleen kaantya ennen kuin on rahoittajaan yhteydessa tai esimerkiksi ensimmaista
omaa muutoshakemusta tehdessd. PMO:n kautta tulisi saada vahintaankin ymmarrys siita, mista
saadaan hankkeissa tarvittavia eri resursseja. Parempi olisi tietysti saada hankekohtaiset perustie-
dot, kuka vetada hanketta, ja resurssien tarpeet esitettyina. TAma olisi strukturoitu ja synerginen toi-
mintatapa, joka veisi hanketoimintaa kohti ekosysteemista ajattelua eika se olisi pelkastaan pirsta-
leinen toimintatapa yksittéisten toimijoiden osalta. Talla hetkella ei ole mitdan selke&a tapaa toimia.
Liian usein kuulee sita, etta jollakin on mieli maassa ja motivaatio lopussa, kun ei saa keneltédkaan
apuja haasteiden edessa. Helpdesk-tyyppisesti yhteydenottaminen funktioon ja he kerdavat kysy-

myksia. Iteroivan prosessin my6té projektista ja vuodesta toiseen saadaan aikaan kehitysta.

Muutama tiimildinen naki markkinoinnin ja viestinnan yhteen kootut tukitarpeet relevanteiksi. Ne
voitaisiin liittdd PMO:n rinnalle tai sijoittaa muualle organisaatioon. Eras surullinen esimerkki hank-
keesta, jossa tilaisuuteen ilmoittautui 30 osallistujaa ja lopulta paikan paéalla oli 4 eri organisaation
edustajaa. Menestystarinoita 16ytyy myts samankaltaisista tilanteista. Naista olisi hyva saada opit
yhteiseen jakoon. Googlen kautta tehtava hakusanamainonta on heikkoa. Taman my6ta yritysten
valinen markkinointi ja viestinta tulisi rakentaa uusiksi, silla asia nousee eri ymparistoissa ja mo-
nissa kohtaamisissa esille. Se voisi olla PMO:n yksi osa-alueista. Hankkeiden haku- ja raportointi-
vaiheessa tarvittavien dokumenttipohjien saaminen helpottaisi omaa ty6ta. Eréas tiimilainen esitti,
ettd TK-puolen keskinaista viestintaa edistava elementti olisi hyva saada mukaan funktion toimin-
taan. Nain tieto likkkuisi yhdesta paikasta johdettuna TK-toimijoiden sisalla. Toinen tiimilainen il-
maisi innostuksensa PMO:n roolissa tydskentelyyn. Hanella oli tunne siita, etta voisi asiantuntijana

antaa paljon tukea hanketoiminnassa ja etenkin haku- ja alkuvaiheen tekemisessa.

Tiimilaiset olivat suurimmaksi osaksi samaa mielta PMO:n paikasta Haaga-Helian organisaatiossa.
Suurin osa tiimilaisista néki parhaaksi PMO:n olla omana itsendisena yksikkéndan Haaga-Helian
organisaatiossa. Sen koettiin tarkeaksi olla heti johtoryhman alla tai lahella rehtoria, jotta toimin-
noilla olisi riittavasti vaikutusvaltaa. Nain PMO ei profiloidu organisatorisen paikkansa myota TK-

puolen alueisiin tai yksikoihin eika ole niiden vaikutuksen alaisena. Tiimilaiset painottivat, etta
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funktion tulisi olla kayttssa yhteisissa palveluissa seka tarjolla kaikille hankkeille ja alueille. Eréaan
tiimilaisen huomio kiinnittyi opiskelijoiden kanssa toteutettaviin hankkeisiin, jotka ovat isoja. Ne tar-
vitsevat myos tukea. PMO:n vetdjalta toivottiin laajaa ndkemystéa sen tarjoamista palveluista, jonka
avulla varmistettaisiin sujuva toiminta. Byrokratiaa toivottiin mahdollisimman vahan. Toinen tiimil&i-
sista ehdotti, etta tukifunktion tydntekijat olisi allokoitu TK-alueittain. Nain TK-alueiden paallikot oli-
sivat suoraan yhteydessa oman alueensa PMO tydntekijan kanssa. Tama estdisi siiloutumisen,
kun toimintaa tapahtuu molemmissa tiimeissa. Taman avulla saataisiin parhaat kaytannét jakoon
eri timeista asiantuntijoille ja toiminta keskittyisi sinne, missé projektityta tehdaén. Muutama tiimi-
lainen koki, ettd PMO:n paikka tulisi olla TK-palveluiden alla. Erés tiimildainen nosti esiin pelon, etta
kaavaillusta funktiosta tulisi TK-palvelut uudella nimella.

Haastatteluaineiston pohjalta tirkeimmaét kehitysehdotukset Haaga-Helian projektijohtamiseen on
tiivistetty taulukkoon 14, josta ilmenee projektitiimilaisten kasitykset projektijohtamisesta seka hei-
dan tarpeensa ja toiveensa projektinhallintatiimiltd, PMO.

Taulukko 14. Tiimilaisten kehitysehdotukset projektijohtamiseen ja tarpeet projektinhallintatiimilta

Projektitiimilaisten kasitykset

Kehitysehdotukset Haaga-Helian projektijohtamiseen.

- Projektin aikaisen tuen saaminen tiimin ulkopuolelta suuri haaste

- Paallikét yksin haasteiden kanssa, yksildlla vastuu luoda tukiverkosto

- Projektipadllikdiden pydred poyta kehittdmaan henkildiden ja projektien valista synergiaa, projektityén
kehitys ja organisaation tavoitteet

- Tarve projektijohtamisen koulutukselle ja projektitydn kehityspoluille

Ajatukset, toiveet, tarpeet ja paikka PMO:ta koskien Haaga-Helian organisaatiossa.

- Tarpeellinen, kehitystéd edistava ja paallikéille hyddyllinen funktio

- Projektipuoclen kasvattamiseen tarvitaan tukea ja kehitysta

- TK-puolen resurssit ja funktion tarpeeseen vastaaminen huolettavat

- Dokumentoinnin, markkinoinnin ja viestinnan tukitarpeet relevantteja

- Itsendinen yksikkd, lahelld johtoryhmaa, yhteiset palvelut ja tarjonta kaikille hankkeille seka alueille

it

Haaga-Helia

6.5 Projektijohtamisen projektivaiheiden malli ja tietopaketti

Tassa alaluvussa esitelladn opinnaytetydn projektijohtamisen projektivaineiden malli ja tietopaketti,
jotka on rakennettu viitekehyksen ja haastattelujen tulosten pohjalta toimeksiantajalle. Kyseinen

malli on liitettyna alalukuun, ja tietopaketti I10ytyy tyon lopusta (liite 3).
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Projektijohtamisen projektivaiheiden malliin on maéaritelty projektin elinkaaren ja onnistumisen kan-
nalta tarkeimmat osiot, joihin on syyta kiinnittdad huomiota. Naihin osioihin on kirjattu oleellisimmat
toimenpiteet, joihin projektijohtaminen kulminoituu. Osiot ovat vahvasti sidoksissa projektin kulkuun
ja onnistumiseen. Tutkimustydn pohjalta luotuun malliin on koottu viitekehyksessa ja haastatte-
luissa oleellisia elementteja ja piirteitd, jotka ovat hyodyllisia toimeksiantajalle. Malli tukee projekti-
johtamista ja -ty6té aina projektin aloituksesta lopetukseen ja sulkemiseen saakka tarjoten huomi-
oitavia toimenpiteitéd jokaiseen sen viiteen vaiheeseen. Malli on kuvattuna taman maaritelmén
ohessa, kuva 10.

Valhe kasittad tarkemman suunnitelman
saavutettavista tavoitteista, mitd ne vaativat
sisdltden ajan, tiimin, tydpanoksen,
kustannukset, muut resurssit ja riskit. Vaiheen
tuloksena syntyy projektisuunnitelma, jossa on
dokumentoituina tulokset, aika, tiimi, resurssit
ja rarvittavat tukitoimet onnistumiselle.

-~ Prosessien seuranta ja hallinta /\

alhe pitda sisalldan koko projektin alkaisen
seurannan, hallinnan ja ohjaamisen sen
tehokkuuden ja etenemisen osalta
varmistamaan sitouturninen suunniteimien
mukaiseen toteutukseen. Tarjotaan
projektin elinkaaren aikainen tuki. (PMO).

Suunnittelu

Aloitusvaihe: Lopetusvaihe:
Projekti alkaa Tunnistaminen Projekti paattyy

Vaiheessa tunnistetaan ja arvioidaan toteutuksen
liiketoiminnallinen tarve, suunnitellaan
toimenpiteitd ja tarkempi toteutus. Sisdltda
resurssien ja tarpeiden tunnistamisen projektissa
sekd mahdolliset sidokset muihin toteutuksiin,

Vahvistus toteutuksen etenemiselle.
1

Vaihe kdsittds projektitiimin ja sidosryhmien
sitouttamisen sek3 suunnitelmien mukaisen
toteuttamisen. Vaiheessa syntyy projektin
tuloksia, toimenpiteiden raportointia sekd
viestintdd erl tahojen kanssa.

Vaihe sisdltad projektin tulosten arvioinnit,
sidosryhmien hyviksynnat toteutuksista,
projektinhallinnan varmistamisen ja projektin
jalkeisen arvioinnin eri maaritelmin. Vaiheen
tuotoksina voi olla hyvaksytyt projektin
tulokset, kehitysehdotukset ja toimivien
kaytanteiden hyGdyntdminen tulevaisuudessa,

/

Kuva 10. Projektijohtamisen projektivaiheiden malli ja sen vaiheittaiset toimenpiteet

Toteutus ja
edistiminen

Tietopaketti on tekstimuotoinen PowerPoint-esitys, jossa esitetddn projektihenkildston tarkeimmiksi
kokemat asiat yhteen koottuna haastattelun teemoihin liittyen. Sen avulla toimeksiantaja nakee
projektityotd tekevan henkildston arvottamia asioita, mitk& osa-alueet kaipaavat kehitysta seka sen
pohjalta tarvittavien toimenpiteiden edistaminen projektijohtamisen kehittamiseksi. Tietopaketti on

nahtavissa opinnaytetyon lopussa (liite 3).

Yhdesséa mallin ja tietopaketin hyédyntaminen tukevat kokonaisvaltaista projektijohtamisen kehitta-
mista kohdeorganisaatiossa. Niiden avulla voidaan luoda laajempi nakyma projektitoimintaan ja
huomioida eri toimintaan vaikuttavia asioita. Esimerkiksi mallin eri vaiheita voi hyddynt&a tietopake-

tissa esitetyn informaation kanssa samanaikaisesti. Lisdksi ndAmé& molemmat ovat



kohdeorganisaation hyédynnettavissa koko projektity6ta tekevalle henkildstolle projektin eri vai-

heissa, niin halutessaan.
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7 Pohdinta

Tassa paaluvussa pohditaan opinnadytetydn tuloksia, tehdaan johtopaatoksia seka arvioidaan opin-
naytetyota ja omaa oppimista. TAman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdd Haaga-Helia ammatti-
korkeakoulun projektijohtamisen kehittamisté TK-hankkeissa.
1. Ensimmaisena alatavoitteena on tutkia projektipaallikdiden kasityksia toimivasta projektijoh-
tamisesta.
2. Toisena alatavoitteena on tutkia projektitiimilaisten kasityksia toimivasta projektijohtami-
sesta.
3. Kolmantena alatavoitteena on relevanttien kehitysehdotuksien antaminen projektijohtami-
sen kasityksista toimeksiantajalle.
4. Neljantena alatavoitteena on koostaa opinnaytetyon tuloksien myéta projektijohtamisen

projektivaiheiden malli ja tietopaketti toimeksiantajalle projektijohtamisesta.
7.1 Tulosten pohdinta

Tassa alaluvussa vastataan opinnaytetydn tutkimuskysymyksiin ja verrataan haastatteluiden tulok-
sia viitekehyksessa esitettyyn sisaltoon. Opinnaytetyén paatavoitteena oli kehittaa projektijohta-
mista Haaga-Helian TK-hankkeissa. Paatavoitteeseen paastaan alatavoitteiden avulla, jotka on

esitetty tdssa luvussa.

Ensimmaisena tavoitteena oli tutkia projektipaallikdiden kasityksia toimivasta projektijohtamisesta.
Projektipaallikoita lahestyttiin aiheessa haastatteluilla, jotka tuottivat tuloksia. Tuloksista koostettiin
kohdeorganisaatiolle myos projektijohtamisen projektivaiheiden malli ja tietopaketti tutkitusta ilmi-

Osta. Tutkimustulosten perusteella paallikbiden kasitykset saatiin selville.

Haastatteluissa projektipaallikét korostivat tiimin toimintaa onnistuneessa projektijohtamisessa. Tii-
min kyvyt, sitoutuminen, yhteistyo6taito ja resurssien jarkeva hyédyntaminen yhteisessa toteutuk-
sessa tukevat projektin onnistumisessa. Mantyneva (2016, 19) korosti samalla tavalla sitoutumi-
sen, resurssien ja osaamisen kulkevan pitkalti kasikadessa suorituskyvyn kanssa. Myos Katzen-
bach ja Smith (2013, 39) painottivat tiimin taitoja, sitoutumista ja vastuuta yhteiseen tarkoitukseen

ja tavoitteisiin.

Kaikki paallikot olivat samaa mielta siita, etté jokainen ihminen tulisi huomioida yksiléna, antaa ha-
nelle tilaa seké kuunnella. Kannustava asenne, ajatuksien reflektointi, positiivinen ilmapiiri, ihmisilta
oppiminen, heidan tuntemisensa ja erilaisuuden ymmartaminen rikkautena olivat paallikdiden kasi-

tysten keskiossa. Edella mainittujen myota mahdollistetaan kokonaisvaltainen tiimin ja sen
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kompetenssien hyddyntaminen. Schwalben (2019, 88) maarittelee prosessien toteutuksen sisalta-
van ihmisten ja muiden resurssien koordinoinnin, jonka my6ta voidaan toteuttaa erilaisia suunnitel-

mia ja aikaansaada tuotteet, palvelut ja projektin tai sen vaiheen tulokset.

Valtaosa paallikoista nosti esille tyétehtavien selkean jakamisen ja roolien maarittelyn, aikataulujen
kunnioittamisen ja niissa pysymisen seka tasaisen tyotehtavien tekemisen. Harmon (2019) muis-
tuttaa, ettd suunnitelmat ja aikataulut saattavat vaatia resursseja, jotka paallikén tulisi kasitella ja
organisoida. Nama vaiheet pitdd maaritella tarkemmin, mika pitaa sisalladn myos tyontekijat seka
roolitukset. (Harmon 2019, 273.)

Paallikot maarittelivat, ettd heidan vastuullaan on suunnitella palaverit ja jakaa vastuut, suunnitel-
massa maariteltyjen toimenpiteiden tekeminen, tavoitteiden yhteinen ymmartaminen seka yhteisty6
ja valitavoitteet ja sdanndlliset tapaamiset timin kesken. Paallikét korostivat myds selkeita tiimin
rooleja ja valtaosa heista painotti erityisesti luottamuksen roolia inmisjohtamisessa. Mantyneva
(2016) esittaa projektipaallikon useimmiten projektin keskeisimmaksi toimijaksi. Paallikon moninai-
nen rooli pitaa sisallaéan vastuun projektin toteutumisesta seké projektiryhman johtamisesta. Paalli-
kolla tulisi olla myds kyky méaaritella projektin sisaltdd. (Mantyneva 2016, 31.) Myds Yukl ja Gard-
ner (2020) korostavat eritoten tiimin suorituskyvyn olevan laajalti riippuvainen sen eri jasenten toi-
sistaan riippuvaisista tehtavista, ja niiden tulee olla keskendéan johdonmukaisia ja synkronoituja.

Tyo6tehtavien koordinointi on tarkeé ottaa huomioon. (Yukl & Gardner 2020, 307.)

Kaikki paallikot pitivat projektisuunnitelmaa tarkednd, jotta voidaan toteuttaa tiimin johtamista kohti
tavoitteita. Tahan liittyen mainittiin maaritellyt aikataulut, sovitut tavoitteet, suunniteltavat toimenpi-
teet ja roolien jaot. Mantyneva (2016) painottaa, etta mainittujen moninaisten tehtavien tarkastelu
kiinnittyy eritoten vastuulliseen projektiryhnmén johtamiseen, joka sisaltaa paallikon useampia roo-
leja. Projektisuunnitelman hyvaksymisen jalkeen projektipaallikon tehtavana on toteuttaa se. Tahan
sisdltyy suunnitteleminen, organisoiminen, etenemisen seuraaminen ja raportointi, muutosten kont-
rolloiminen seka ongelmien ratkaisu, viestinta ja projektiin liitettava riskien hallitseminen. Yksi tar-
keimmista projektipdallikon tehtavista on edistaa projektitiimin yhteisty6ta ja ryhméahenkeda. (Manty-
neva 2016, 32).

Toisena tavoitteena oli tutkia projektitiimilaisten kasityksia toimivasta projektijohtamisesta. My6s
timilaisia lahestyttiin aiheella haastatteluiden muodossa. Toiminta tuotti tuloksia. Tulokset ovat
nahtavissa koostettuna kokonaisuutena projektijohtamisen mallissa ja tietopaketissa. Lisaksi tutki-

mustulosten perusteella tiimildisten kasitykset saatiin selville.



92

Haastatteluissa nousi esille projektipaallikon kyky viestittaa tavoitteista, tydtehtavisté ja toimenpi-
teista selkeasti, jotta kaikki tiimilaiset ovat ajan tasalla siita, mité pitaa tehda. Yukl ja Gardner
(2020, 306) korostivat tiimin suoriutuvan paremmin, kun sen jasenilla on tarvittavat tiedot ja taidot
suorittaakseen tyotehtavat sekd ymmarrys siitd, miten ja milloin tehtavat tehdaan.

Haastatteluissa useampi huomio kohdistui projektitydn tekemisen tarkoitukseen ja sen vaikutuksiin
yksilon motivaatioon. Myos Wysocki (2019, 174, 176) korostaa projektin tarkoituksen ja tavoitteet

kriittisena tekijana toteutuksissa.

Avoin viestinta ja vuorovaikutus nousivat haastatteluissa esille kriittisena ja toteutukseen vahvasti
niin yksilo kuin tiimitasolla vaikuttavina tekijoind. My6s Edmondson (2019, 183) on tunnistanut ih-
misten valisen vuorovaikutuksen vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen ja yksilon hyvinvointiin.
Méantyneva (2016, 33) puolestaan huomioi avoimen viestinnan olevan vahvasti sidoksissa ryhma-
hengen kanssa.

Projektitiimilaiset nostivat haastatteluissa esille haasteiden kohtaamisen seké niiden kasittelyn,
jotka voivat liittya niin tiimin toimintaan kuin myds itse projektin toteutukseen. Project Management
Institute (2021) esittéa riskienhallintasuunnitelman projektitoimintaa tukevaksi. Lisaksi konfliktit voi-
vat olla tiimia ja toteutusta kehittavia, mikali ne kasitellaan oikein. (Project Management Institute
2021, 186, 168.) Harmon (2019, 179) huomauttaa, etta timin ensimmaisena tehtavana on aina en-

sin maaritella ongelman luonne ja laajuus, minka avulla paatetdan korjaavat toimenpiteet.

Kolmantena tavoitteena oli antaa relevantteja kehitysehdotuksia projektijohtamisen kasityksista toi-
meksiantajaorganisaatiolle. Tydn laatija koosti tekemansa tutkimustyon ja haastatteluiden pohjalta
mallin seka tietopaketin projektijohtamisen kehittamisesta kohdeorganisaatiolle.

Haastateltavat kaipasivat PMO:lta tukea muun muassa projektin aikaisen tuen saamiseen paalli-
koille, ajankaytdn optimointiin, parhaiden kaytantdjen jakamiseen ja keskitettyyn projektitoimintaan.
Erikseen esille nostettiin haasteet resursoinnin, dokumentoinnin ja raportoinnin osalta seka toi-
veena oli hallittu projektitdiden toteutus kaytannonlaheisen avun kera. Project Management Insti-
tute (2021, 211) maaritteli PMO:n standardoivan projekteihin liittyvid hallintoprosesseja helpottaen
resurssien, tyokalujen, metodologioiden ja tekniikoiden jakamista. Harrin (2018, 65) kuvasi puoles-
taan PMO:n tarjoavan tukea projektipaallikdille kerddmalla, yhdistamalla ja raportoimalla projekii-
tietoa, samalla valvoen projektinhallinnan standardeja, malleja, menetelmia ja tydkaluja organisaa-
tion sisalla. Myds Meredith ja Shafer (2021) esittelivat PMO:n johtamia toimenpiteita, joilla pyritdan
kehittamaan projektinhallinnan prosesseja ja tuloksia. PMO tukee ja koordinoi koulutuksia, taitoja

seka tekniikoita, jotka hyodyttavat projektinhallintaa. Samalla funktio arvioi ja auttaa jatkuvasti
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organisaatiota kehittamaan projektinhallinnan maturiteettia seka valvoo sen projektiportfoliota. Toi-

menpiteilla pyritaan lisaamaan projektityon tehokkuutta. (Meredith & Shafer 2021, 3.)

Neljantené tavoitteena oli koostaa opinnaytetyon tuloksista projektijohtamisen projektivaiheiden
malli ja tietopaketti kohdeorganisaatiolle projektijohtamisesta. Tutkimustulosten ja teoriaviitekehyk-
sen pohjalta luotiin kyseinen malli seké tietopaketti kohdeorganisaatiolle. Mallia voidaan hyddyntaa
projektijohtamisen tukena. Tietopaketista projektipaallikdiden ja -tiimilaisten kasitykset tulevat sel-
keasti esille kasitellyista teemoista. Molempia voidaan hyodyntdd samanaikaisesti tulevaisuudessa
projektitydssa, ja tarvittaessa viela tarkemmin roolikohtaiseen toimintaan kohdistaen. Liséksi tyon
laatija esitti opinndytetyon kehitysehdotukset toimeksiantajalle. Ehdotuksista saatiin positiivista pa-
lautetta ja naiden pohjalta ensimmaiset projektijohtamista kehittavat toimenpiteet aloitetaan loppu-
vuodesta 2023.

7.2 Johtopéaatokset ja jatkokehitysehdotukset

Toteutetun tutkimustyén myota kohdeorganisaatiolle tuotettiin projektijohtamista kehittéavia kehitys-
ehdotuksia. Naiden avulla organisaatio voi edistda projektityotad parhaaksi nakemallaan tavalla
hyoddyntéen tarpeen mukaan yksityiskohtaisempaa tietoa, tai keskittyen suurempien linjojen kehit-
tdmiseen. Haastatteluissa saatiin yksildiden &ani kuuluviin, niin paéallikéiden kuin tiimilaisten. Niista
on koostettu kehitysehdotukset mallin ja tietopaketin muodossa. Ne ovat varmasti hyddyllisia, silla
organisaatio on vahvistanut halukkuutensa kehitystoimiin aiheen osalta. Tyon laatija kokee, etta
han on tuottanut relevantin kokonaisuuden tukeakseen kohdeorganisaation ilmaisemia kehitystar-
peita ja -nédkemyksid. Yhteydenpito toimeksiantajan kanssa on kulkenut lapi koko opinnaytety6pro-

sessin, joka on itsessaéan tukenut tekemista ja oikeiden asioiden edistamista loppuun saakka.

Toimeksiantajan suositellaan perehtyvan ensin toteutettuun tutkimukseen ja sen kehitysehdotuk-
siin lahestyessaéan kehitystoimintaa. Opinnaytetyosta itsessédén saa jo viitekehyksen osalta naky-
maa projektijohtamisen kaytantoihin seka tulosten myo6ta nahdaén organisaation projektihenkilds-
ton kasityksid toiminnasta. Jatkokehitysta ajatellen tutkimuksen tuotoksia kannattaa peilata organi-
saation paivittdiseen projektijohtamiseen, -tydhon ja toimintatapoihin. Tamén pohjalta olisi aiheel-
lista pohtia, miten toimintaa voitaisiin kehittdd suuntaan, joka palvelee seka organisaation suurem-
pia tavoitteita etté projektijohtamista hanketydssa. Tyon laatija suosittelee opinndytetydn myo6ta
syntyneisiin kehitysehdotuksiin, malli ja tietopaketti, perehtymista ja sen jalkeen niiden hyddynta-
mista jopa samanaikaisesti. Niiden avulla saa niin yksityiskohtaisempaa kuin isomman kuvan néa-

kemysta, joihin suunnata katseet kehitystoimia edistettdessa. Konkreettiset kehitystoimet
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suositellaan jalkautettaviksi sen jalkeen, kun aineistoon ja kehitysehdotuksiin on paneuduttu sa-

malla ymmartaen ison kuvan seka sen sisaltamat tarkemmat kehitysta vaativat osa-alueet.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettei Haaga-Helian projektijohtamisessa ja -hallinnassa hyddynneta mal-
leja. Voisikin olla otollista jatkossa kokeilla eri mallien toimivuutta systemaattisesti. Taméan avulla
saataisiin selville, mika malli voisi mahdollisesti tukea projektity6ta ja -johtamista Haaga-Helian toi-
mintaymparistossa. Kokeilu voisi jo itsessaan auttaa antamalla laajempaa néakymaa tai tukea tutki-
muksessa ilmenneisiin kehityskohtiin. Sen avulla my6s selkeéat projektijohtamisen toimenpiteet voi-
sivat olla standardimaisesti osana projektity6td, joka helpottaisi projektitydtd tekevien henkildiden

toimintaa.
7.3 Opinnéaytetydn ja oman oppimisen arviointi

Ojasalo ja kumppanit (2015) kuvailevat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin vaikutta-
via tekijoitd. Tarkka kuvaus tutkimusprosessista seka perustellut tulkinnat ovat todella oleellisia,

silla niiden avulla tutkimusta lukeva henkil6 voi tehda johtopaéattksia sen luotettavuudesta. Eri né-
kokulmat ilmion tutkimisessa lisdavat tutkimuksen luotettavuutta, esimerkiksi useiden erilaisten ai-

neistojen ja tiedonkeruumenetelmien kaytto. (Ojasalo ym. 2015, 105.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009) nostavat esille totuuden ja objektiivisen tiedon kysymykset, kun puhu-
taan laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta. Nakemykset totuuden luonteesta vaikuttavat tutki-

muksen luotettavuuskysymyeksiin ja niihin suhtautumiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134.)

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa useammille henkilille toteutetut haastattelut. Haastattelut
toteutettiin seka paallikoille etta tiimilaisille eli eri rooleissa projektityota tekeville henkildille. N&in
saatiin selville ja huomioiduiksi molempien roolien nakdkulmat tutkittavaan ilmiéon. Lisaksi luotetta-
vuutta parantaa haastateltaviksi valitut henkil6t, joille oli kertynyt eri m&aréa kokemusta projektityon
ja -johtamisen parissa. Toisaalta tutkimuksessa olisi voinut toteuttaa viela enemman haastatteluita,
joiden myd6ta olisi voinut tulla lisdé& uutta tietoa. Se olisi vahvistanut luotettavuutta. Tutkimuksen tu-
lokset eivat ole yleistettavissa, mutta ne antavat kuitenkin suuntaa ja niitd voidaan soveltaa muis-

sakin organisaatioissa.

Prosessi on ollut pitka, ja samalla siséltanyt monia eri vaihteita niin kaytdnnon tekemisen kuin tun-
teidenkin tasolla. Omana henkilokohtaisena tavoitteenani oli koostaa opinnaytetyésta kattava koko-
naisuus, jonka myo6té voin tuoda omaa henkilokohtaista osaamistani esille samalla lisaten omaa
tietopadomaani aiheen osalta seka luoden kohdeorganisaatiolle arvokasta tietoa projektijohtami-

sen kehittamisesta.
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Henkilékohtaisella tasolla kokonaisuudessa onnistuminen on minulle iso askel omassa elamas-
sani, silla tama tyérupeama johtaa valmistumiseen Haaga-Helian ylemméan ammattikorkeakoulun
opinnoista, mista olen hyvin ylpeé ja iloinen. Se avaa omalla urallani uusia mahdollisuuksia, joista

osasta olen jo tietoinen ja osa odottaa vield péaivan valon nakemista.

N&en vahvasti, ettd opinnaytetydprosessia olisi voinut sujuvoittaa muutamallakin tavalla. Ensinakin
aiheen laajuus, jonka alan kirjallisuuteen perehtyessani oivalsin sekd kaytannon laheisen tyén
osalta siséistin, olisi voinut olla rajatumpi. Toiseksi tarkempi keskittyminen johonkin tutkitun ilmién
osa-alueeseen olisi ollut varmasti hyodyllisempaa. Viitekehys pitda sisallaan niin laajoja aiheita
kuin yksityiskohtaisempaakin lahestymisté tutkittuun ilmioon, etté teravamman rajauksen myota
oma tutkimustyokin olisi varmasti helpottunut selkedmman kokonaisuuden myétéa. Koen kuitenkin
vahvasti, etta taméa oli minun tyoni, joka minun piti saattaa loppuun. ltseni tuntien ja jalkeenpain ref-
lektoiden, vaikka aihe olisi ollut rajatumpi, olisin varmasti ylittdnyt nama rajat omasta kiinnostukses-

tani aiheeseen ja urakeskeisen kunnianhimoni myota.

Na&in prosessin loppuvaiheessa olisi vaivatonta sanoa, ettad opinnaytety6 valmistui helposti taysipai-
vaisen tyon ja oman henkilokohtaisen elaméni ohessa. Tama ei pida paikkaansa. Laajan opinnay-
tetyoprojektin osalta koin erittin hyddylliseksi ohjauksen roolin, jota hyddynsin. Vaikka koko-
naisuus olikin haastava, valmistui se kaikesta huolimatta aikataulussa, mika oli yksi henkilokohtai-
sista tavoitteistani. Yhteenveto prosessista kasittaa tydvaiheiden suoraviivaistamista, toteutuksen
kokonaisuuden arviointia ja tiettyjen asioiden pohtimista muutamaan otteeseen ennen toteutusta

seka saannollista ja periksiantamatonta tekemista suunnitelmallisuutta unohtamatta.

Muutamat haastavimmat hetket koin seuraavissa tilanteissa kiteyttaessani prosessin kokonai-
suutta. Ensimmainen suurempi haaste esiintyi aineiston kasittelyssa. Aluksi kaydyt keskustelut ko-
keneempien tekijdiden kanssa vahvistivat sita, ettd manuaalinen tyd haastatteluiden kirjaamisen
seka litterointien ja yhteenvetojen osalta on tydlas prosessi. Apuvalineiden selvitysty6 alkoi koke-
neempien kollegoiden kanssa kaytyjen keskusteluiden jalkeen. Pohdinta, miten voisi helpottaa
mahdollisimman paljon manuaalista ty6ta sekd hyodyntaa jotakin valmista tydkalua litteroinnin ja
dokumentoinnin apuna. Tieto valmiista ohjelmistosta, Atlas.Tl, vaikutti jarkevalta ja perehtyminen
sen hankkimiseksi alkoi. Lisenssin saaminen onnistui oppilaitoksen kautta suhteellisen helposti ja
nain perehtyminen tyokaluun saattoi alkaa. Internetista Ioytyi pidempi kayttéohjeistus videona, joka
tuki tydkalun kanssa tutuksi tulemista. Useamman yrityksen jalkeen tama tydkalu oli kuitenkin
unohdettava, silla se vaati muutamaan otteeseen péaivityksen ja ohjelmiston uudelleen lataamisen.
Tietokone meni joka kerta totaalisen sekaisin ohjelmiston lataamisesta, ja lataamisen yhteydessa

tyopdydalle paatyi automaattisesti useampi sata muuta liitetiedostoa. Muutamana paivana tyékalun
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testaaminen ja kaytté onnistui, mutta suurempien haasteiden varjolla oli parempi jatkaa toteutusta
ilman kyseista ohjelmistoa. Nain ollen rajallisen ajan puitteissa parhaaksi ratkaisuksi valikoitui tay-
sin manuaalinen toteutus, josta monet olivat sanoneet sen olevan aikaa vievaa ja todella tydlasta.
Toinen haaste ilmeni tyn viimeistelyssa ja tekstin seka liitteiden asemoinnissa. Osa tydhadn liite-
tyista kuvista ei asettunut normaalisti paikoilleen, samoin ilmeni tekstin asettelun kanssa. Vaikka
moneen otteeseen molempia koitettiin saada asetusten mukaisesti oikeisiin uomiin ja paikoilleen
niin silti kokema oli, ettei tyon pohja ole totellut sen mukaisesti. On tietysti mahdollista, etta pohjaan
olisi matkan aikana tullut muutoksia, mika tuntuu oudolta. Tyon laatija on itse tarkka tyon jaljes-
tédan, joten tama osoittautui aikaa vievaksi ja pitkaksi prosessiksi, vaikka kyseessa olikin toteutuk-
sen loppuvaihe.

Lyhyesti summaten tunnen vahvasti elaman aikana toteutettavien pidempien prosessien seka otta-
van ettd antavan energiaa. Vaikka olenkin todennut kohtaamistani haasteista toteutetun kokonai-
suuden aikana, tunnen lopulta, ettd tdma on ollut antava kokonaisuus. Sen olen huomannut myés
prosessin aikana sen eri vaiheissa. Tama toteutus kantaa pitkélle, niin omien henkilokohtaisten ko-
kemusten kuin tehdysta tydsta saatavan hydédyn muodossa. Tapaan sanoa, etta kehitys on koko

elaman aikainen prosessi. Toteutus kiteyttdd edella mainitun oivallisesti.



97

Lahteet

Antonakis, J. & Day, D. 2018. The nature of leadership. SAGE Publications, Inc. Thousand Oaks,
California.

Bass, B. & Bernard, M. 1990. Bass and Stogdill’'s handbook of leadership: A survey of theory

and research. The Free Press. New York.

Chandler, A. D. 1963. Strategy and Structure: Chapters in the History of American Enterprise. MIT

Press. United States of America.

Dasi, A., Pedersen, T., Barakat, L. & Alves, T. 2021. Teams and Project Performance: An Ability,
Motivation, and Opportunity Approach. Project Management Journal, 52, s. 75—-78
Luettavissa: https://doi.org/10.1177/8756972820953958 Luettu: 10.9.2023.

Donelly, J. H., Ivancevich, J. M., & Gibson, J. L. 1985. Organizations: behavior, structure, pro-

cesses. 5" edition. Business publications. Plano, Texas.
Drucker, P. 1995. People and Performance. 1% edition. Routledge. London.

Edmondson, A. C. 2019. The fearless organization. Creating Psychological Safety in the Work-
place for Learning, Innovation, and Growth. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey. United

States of America.

Goleman, D. 2011. What Makes a Leader? Teoksessa Harvard Business Review Press. HBR's 10

Must Reads on Leadership. Harvard Business Review Press. Boston, Massachusetts.

Haaga-Helia 2023a. Haaga-Helia avaa ovet tydelamaan.

Luettavissa: https://www.haaga-helia.fi/filhaaga-heliasta Luettu: 12.9.2023

Haaga-Helia 2023b. Tutkimus ja kehittaminen.

Luettavissa: https://www.haaga-helia.fi/fi/tutkimus-ja-kehittaminen Luettu: 12.9.2023

Haaga-Helia 2023c. Avoin ja vastuullinen TKI Haaga-Heliassa.

Luettavissa: https://www.haaga-helia.fi/fi/avoin-ja-vastuullinen-tki-haaga-heliassa Luettu: 12.9.2023

Harmon, P. 2019. Business process change. A business process management guide for managers

and process professionals. 4™ edition. Morgan Kaufmann Publishers. Burlington, Massachusetts.


https://doi.org/10.1177/8756972820953958
https://www.haaga-helia.fi/fi/haaga-heliasta
https://www.haaga-helia.fi/fi/tutkimus-ja-kehittaminen
https://www.haaga-helia.fi/fi/avoin-ja-vastuullinen-tki-haaga-heliassa

98

Harrin, E. 2018. Project Manager. Careers in IT project management. BCS Learning & Develop-
ment Ltd. Swindon.

Heagney, J. 2016. 5" edition. Fundamentals of project management. AMACOM. New York.

Hemphill, J. K. & Coons, A. E. 1957. ‘Development of the Leader Behaviour Description Question-
naire’, in Stogdill, R. M. and Coons. Leader Behaviour: its Description and Measurement, Bureau

of Business Research, Ohio State University, Columbus.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2006. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kaytanté. Gau-

deamus Oy. Helsinki.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2022. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kaytantd. Gau-
deamus Oy. E-kirja. Luettu: 25.9.2023.

House, R. J., Hanges, P. J., Ruiz-Quintanilla, S. A., Dorfman, P. W., Falkus, S. A., & Ashkanasy,
N. M. 1999. Cultural Influences on Leadership and Organizations: Project Globe. Emerald group

publishing Ltd. Bingley.

Kaplan, Robert, S. & Norton, David, P. 2004. Strategiakartat. Aineettoman paaoman muuttaminen

mitattaviksi tuloksiksi. Talentum. Helsinki.

Katzenbach, J. & Smith, D. 2013. The Discipline of Teams. Teoksessa Harvard Business Review
Press. HBR's 10 Must Reads on Teams. Harvard Business Review Press. Brighton, Massachu-

setts.

Kotter, J. P. 1990. A force for change: How leadership differs from management. Teoksessa Lead-
ership and practice. The Free Press. New York. United States of America. s. 9-10.

Luettavissa: https://www.sagepub.com/sites/default/files/upm-binaries/30681 Chapterl.pdf
Luettu: 17.8.2023

Kouzes, James, M. & Posner, Barry, Z. 2017. The Leadership Challenge. 6" edition. John Wiley &

Sons, Inc. Hoboken, New Jersey.
Lee, Margaret. 2021. Leading Virtual Project Teams. 2" edition. CRC Press. Abingdon, Oxon.

Mantel, S. J., Meredith, J. R., Shafer, S. M. & Sutton, M. M. 2011. Project Management in Practice.

4" edition. John Wiley & Sons, Inc. Hoboken, New Jersey.


https://www.sagepub.com/sites/default/files/upm-binaries/30681_Chapter1.pdf

99

Meredith, J. R. & Shafer, S. M. 2021. Project Management in Practice. 7™ edition. John Wiley &

Sons, Inc. Hoboken, New Jersey.

Munns, A., K. & Bjeirmi, B., F. 1996. The role of project management in achieving project success.
International Journal of Project Management. 14, 2, s. 81-82.
Luettavissa: https://doi.org/10.1016/0263-7863(95)00057-7 Luettu: 20.9.2023

Northouse, Peter, G. 2021. Introduction to leadership. 5" edition. SAGE. Thousand Oaks, Califor-

nia.
Oakland, J. & Oakland, R. 2019. 7™ edition. Statistical Process Control. Routledge. New York.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2015. Kehittdmistyén menetelmat. Uudenlaista osaamista

liketoimintaan. 3.—4. painos. Sanoma Pro Oy. Helsinki.

OKM 2023a. Opetus- ja kulttuuriministerio. Korkeakoulutus.
Luettavissa: https://okm.fi/korkeakoulutus Luettu: 12.9.2023

OKM 2023b. Opetus- ja kulttuuriministerit. Korkeakoulu- ja tiedepolitiikka ja sen kehittaminen.

Luettavissa: https://okm.fi/korkeakoulu-ja-tiedelinjaukset Luettu: 12.9.2023

OKM 2023c. Opetus- ja kulttuuriministerid. Tiede ja tutkimus.
Luettavissa: https://okm.fi/tiede-ja-tutkimus Luettu: 12.9.2023

OKM 2023d. Opetus- ja kulttuuriministerit. Kansainvalinen yhteistyo.

Luettavissa: https://okm.fi/kansainvalisyys Luettu: 12.9.2023

Project Management Institute. 2021. The Standard for Project Management and A Guide to the
Project Management Body of Knowledge. 7™ edition. Project Management Institute, Inc. Pennsyl-

vania.

PMI Agile practices. 2023. Agile practices.

Luettavissa: https://www.pmi.org/learning/featured-topics/agile Luettu: 18.9.2023

Porter, M. E. 2011. What is Strategy? Teoksessa Harvard Business Review Press. HBR's 10 Must

Reads on Strategy. Harvard Business Review Press. Boston, Massachusetts.

Radujkovi¢a, M. & Sjekavica, M. 2017. Project Management Success Factors 196, s. 607—613.
Luettavissa: https://doi.org/10.1016/].proeng.2017.08.048 Luettu: 21.9.2023.



https://doi.org/10.1016/0263-7863(95)00057-7
https://okm.fi/korkeakoulutus
https://okm.fi/korkeakoulu-ja-tiedelinjaukset
https://okm.fi/tiede-ja-tutkimus
https://okm.fi/kansainvalisyys
https://www.pmi.org/learning/featured-topics/agile
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.08.048

100

Rubanovitsch, Mika, D. 2020. Modernin johtajan kasikirja. Ala ole pomo. Johtajatiimi. Espoo.

Schwalbe, Kathy. 2019. Information technology project management. 9" edition. Cengage learn-

ing, Inc. Boston, Massachusetts.

Smith, M. 1991. Leadership and Supervision. Teoksessa Analyzing Organizational Behaviour.

Macmillan Publishers Ltd. Palgrave, London.

Stogdill, R. M. 1950. Leadership, membership, and organization. Psychological Bulletin
47, 1, s. 3. Luettavissa: https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0053857 Luettu: 8.8.2023

Stogdill, R. M. 1974. Handbook of leadership: A survey of theory and research. The Free Press.
New York.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Tammi. Helsinki.
Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Tammi. Helsinki.

Young, T. L. 2013. Successful project management. Creating success. Kogan Page Limited.

United Kingdom.

Yukl, G. & Gardner Ill, W. L. 2020. Leadership in Organizations. 9th edition. Global edition. Pear-
son. State University of New York at Albany. United States of America.

Whittington, R., Regnér, P., Angwin, D., Johnson, G. & Scholes, K. 2020. Exploring strategy. 12
edition. Pearson Education limited. United Kingdom.

Wysocki, R. K. 2019. Effective project management. Traditional, agile, extreme, hybrid. John Wiley
& Sons. Hoboken, New Jersey.


https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0053857

Liitteet

Liite 1. Projektipaallikdiden haastattelukysymykset

Projektipaéllikdiden haastattelut

Teema 1 — Onnistuneen TK-projektin edellytykset Haaga-Heliassa

1.

2.
3.
4.

Millainen on onnistunut TK-projekti Haaga-Heliassa? Mitka ovat edellytykset télle?
Mitd on onnistunut projektijohtaminen paéllikén ndkdkulmasta? Mistd se koostuu?
Millaista on toimiva sisdinen viestintd ja kommunikaatio projektissa?

Millaista on projektitiimin toimiva yhteistyd? Mit3 itse odotat tiimilta?

Teema 2 — lhmisten johtaminen

5.

6.
7.
8

Mitka ovat mielestisi tdrkeitd asioita ihmisten johtamisessa (leadership) projektitydssa?
Mitka asiat koet tdrkeimmiksi tiimin suunnalta, jotta voit itse onnistua projektipaallikkéna?
Miten tuet tiimihengen ja hyvan kulttuurin kehittdmista tiimiss3 projektin aikana?

Miten johdat tiimid kohti projektissa asetettuja tavoitteita? Ja mita tydkaluja tarvitset tdhan?
Entd mita keinoja kaytat tahan?

Teema 3 — Projektinhallinta

9.

Kerro suunnittelun merkityksesta HH TK-projekteissa? Ja mitka ne suunnitelmat ovat?

10. Mité projektihallinnollista osaamista (management) paallikslta tarvitaan?
11. Miten kehitdt omaa projektihallinnollista osaamista?

12. Mitd tydkaluja ndet olennaisena projektinhallinnassa? Mitd olet kdyttanyt? Mitd kaipaisit?

Teema 4 — Kehittdminen

13. Mitka ovat kehitysehdotuksesi Haaga-Helian projektijohtamiseen?
14. Haaga-Heliassa suunnitellaan PMOQ:ta, Project Management Officea. Projektinhallintatiimi.

PMO, yksikkd, on yleensa vastuussa ohjauksesta, dokumentaatiosta ja mittareista, jotka
liittyvat organisaation projektien hallintaan ja toteuttamiseen liittyviin kiytantéihin.

Mitd ajatuksia PMO Haaga-Heliassa herattaa? Mita toivoisit PMO:lta? Mitd tarvitset PMO:lta
onnistuaksesi entistd paremmin? Mikd on PMO:n paikka HH organisaatiossa?
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Liite 2. Projektitiimilaisten haastattelukysymykset

Projektitiimildisten haastattelut

Teema 1 — Onnistuneen projektin edellytykset Haaga-Heliassa

1. Millainen on onnistunut TK-projekti Haaga-Heliassa? Mitkd ovat edellytykset tille?

2. Mitd on onnistunut projektijohtaminen tiimildisen ndkékulmasta? Mistd se koostuu?

3. Mika on sisdisen viestinndn ja kommunikaation merkitys projektissa tiimildisen ndkékulmasta?

4. Mika on tiimin yhteistydn merkitys projektissa? Mita tarvitset pdallikolta téssa onnistuaksesi
paremmin?

Teema 2 — Ilhmisten johtaminen

5. Millaista on hyvi ihmisten ja tiimin johtaminen projektitydssa?

6. Miten voit projektitiimin jdsenend edistda tiimin yhteistyota ja tavoitteisiin padsya?

7. Miten projektipaéllikké voi edistda hyvén tiimihengen ja yhteistydkulttuurin syntymista?

8. Mitka koet tarkeimmiksi tehtdviksi projektipaillikén suunnalta tiimille? Projektissa
onnistumista ajatellen, mitd konkreettista paallikké voi tehd3?

Teema 3 — Projektinhallinta

9. Mika on suunnittelun merkitys TK-projektissa tiimildisen ndkékulmasta?

10. Mit3 asioita ndet tirkednd projektinhallinnan (management) osalta tiimildisend?

11. Mita tiimin jsenen tulee osata ja tietd3, jotta projektinhallinnassa onnistutaan?

12. Mita tyokaluja ndet olennaisena projektihallinnassa? Mita tybkaluja olet kdyttanyt? Mitd
tydkaluja kaipaisit?

Teema 4 — Kehittédminen

13. Mitka ovat kehitysehdotuksesi Haaga-Helian projektijohtamiseen?

14. Haaga-Heliassa suunnitellaan PMO:ta, Project Management Officea. Projektinhallintatiimi.
PMO, yksikkd, on yleensa vastuussa ohjauksesta, dokumentaatiosta ja mittareista, jotka
liittyvét organisaation projektien hallintaan ja toteuttamiseen liittyviin kdytantdihin.

Mita ajatuksia PMO Haaga-Heliassa herdttdad? Mita toivoisit PMO:Ita? Mit3 itse tarvitset
PMOQ:lta onnistuaksesi entistd paremmin? Mikd on PMO:n paikka HH organisaatiossa?
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Liite 3. Tietopaketti

Onnistumisen edellytykset ja ihmisten johtaminen

Onnistumisen edellytykset
— Selkeat tavoitteet, budjetti, aikataulut ja johdon tuki tarpeellinen
- Hankesuunnitelmassa mainitut tavoitteet muodostavat onnistumisen mittarit ja ohjaavat tiimin toimintaa
- Kokonaisvaltainen suunnittelu mahdollistaa onnistuneen roolituksen ja yhteistyén, luo tekemiselle
tarkoituksen, aikataulussa pysymisen ja tydkuorman jarkevan allokoinnin
- Tavoitteiden armollisuus, kriisitilanteiden valttdminen ja nakyva tyépanos
Toimivan projektijohtamisen piirteita
- Tiimi ja sen kyvyt ovat tarkedssa asemassa onnistumista ajatellen

- Osaamisen ja ymmartamisen myéta yksildille lisda vastuuta ja vapautta toimia

- Resurssienhallinta ja niiden hyédyntaminen tavoitteen saavuttamiseksi
- Itseorganisoituva tiimi, tiimildisten odotuksien huomioiminen ja sovittujen asioiden tekeminen
- Kyky tehda yhteistyéta, luottamuksen rakentaminen ja aikataulujen noudattaminen kaikkien vastuulla
- Luottamus, avoimuus, néyryys, tasavertaisuus ja kuuntelutaito ovat olennaisia
- Kehitys- ja oppimismahdollisuuksien antaminen, johdonmukainen ja sdannéllinen toiminta

Tarkeimmat asiat ihmisten ja tiimin johtamisessa projektitydssa
— Kuuntele ja luo hyva ilmapiiri
- Hyédynna kattavasti tiimin resursseja ja kompetensseja
- Lasndolo ja avoimuus tukevat oppimista ja kehittavat luottamusta
- Anna vapaus itsenaiseen tyéhén, jaa kehitysmahdollisuuksia ja keskustele avoimesti
- Haasteiden rakentava kasittely ja esimerkilld johtaminen
- Paallikk® aktiivinen aikataulujen ja tavoitteiden seurannassa
- Jokainen pitda huolen vastuualueestaan tavoitteeseen padsemiseksi
- Huomioi yksilét ja ymmarra erilaisuus
- Paallikdn tehtéva saada ihmiset loistamaan ja voimaan hyvin
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Hyvin toimiva projektitiimi ja roolissa onnistuminen

Tiimihengen ja kulttuurin kehittiminen tiimissa
- Huomioi toiset ja rakenna luottamusta yhteisella tekemisella
- Lahitapaamisten merkitys, yhteiséllinen tekeminen, varaa aikaa tiimille, joustaminen
ja luottamuksen rakentaminen kehittavat kulttuuria
- Avoin toiminta, toiminnan johdonmukaisuus, sdannéllinen vuorovaikutus ja osallistaminen
- Viestita aktiivisesti, huomioi eteneminen ja onnistumiset ja jaa tybkuormaa
- Ota positiiviset asiat esille yndessa ja haasteet vain osallisten kanssa
- Kannustava asenne ja hyva ilmapiiri rohkaisevat

Toimiva sisidinen viestintad ja vuorovaikutus
— Koko tiimilld vastuu onnistumisesta
- Sisdinen viestintd ja avoin vuorovaikutus ovat kaiken keskiéssa
- Saanndllinen, ajantasainen, selked, monikanavainen ja nopea toiminta korostuvat molemmissa
- Yhteinen viestintdsuunnitelma ja pelisdannét tukevat toimintaa
- Kehittamiskohteiden avoin esille tuominen, rakentava keskustelu ja lahitapaamiset

Toimiva yhteisty6
- Koko tiimi tekee t6ita yhteisen paatavoitteen eteen
- Selkeat roolit, vastuut, yhteisymmarryksen jakaminen ja olennaiseen keskittyminen
- Osaavan tiimin rakentaminen, selkeat toimenpiteet ja auttamisen kulttuuri tukevat projektityéta
- Itseohjautuvuus, sitoutuminen, aktiivisuus ja rohkeus kokeilla
- Tavoitteita kohti ochjaaminen, tilanteista ja aikatauluista keskusteleminen, kannustavan ilmapiirin
luominen, ennakoiva ty6tapa ja kdytdssa olevien resurssien lapinakyvyys

Tarkeimmiit asiat projektitiimin rooleissa onnistumiseksi
— Sitoutuminen, ihmisjohtaminen ja kunnioitus
- Motivaatio, itse- ja yhdessé ohjautuvuus ja innostuneisuus
- Selkeat roolit, toimintatavat, resursointi, aikataulujen kunnioitus ja tydnteon tasaisuus
- Vuorovaikutus, viestinndn onnistuminen ja positiivisen riippuvuuden rakentaminen
- Kohtele tasapuolisesti kaikkia, yhteishengen luominen ja tiimildisten tukeminen

Suunnittelun ja projektinhallinnan onnistuminen

Suunnittelun merkitys Haaga-Helian TK-projekteissa
- Suunnittelun merkitys keskeinen projektien toteutuksessa
- Suunnitelmien aktiivinen paivittdminen, tiimi ja sidosryhmét pidettéva ajan tasalla
- Liian tarkan suunnittelun valttdminen, muutoksien ja resurssienhallinnan huomioiminen
- Selkeat suunnitelmat mahdollistavat jouhevan projektikokonaisuuden
- Suunnitelmien avulla onnistunut roolitus, aikataulutus ja eteneminen
- Kattavat suunnitelmat valmistavat odottamattomiin muutoksiin
- Hankesuunnitelma téarkea johdettaessa kohti tavoitteita
- Resurssien suunnittelu jo ennen hankkeen aloitusta

Projektihallinnollinen osaaminen
- Ennakointi tukee projektinhallintaa ja kokonaisuudessa onnistumista
- Aikataulutus, resurssienhallinta, suunnittelu- ja koordinointitaidot olennaisia
- Henkil&stéjohtaminen, asioiden edistdminen ja kyky tehdé yhteisty6ta
- Paallikoén ja koordinaattorin saumaton yhteistyd koko tiimin etu
- Riippuvuuksien ja projektin substanssin ymmartaminen
- Toimivat tyokalut tukevat tyéntekoa ja toteutusta
- Raportointi ja viestinta térkedssa osassa



105

Projektijohtamisen kehittaminen ja tarpeet PMO:Ita

Haaga-Helian projektijohtamisen kehittaminen
- Yhteiset lapinakyvit prosessit tukemaan merkityksellista toimintaa
- Ulkopuolinen rahoitus heikentda sitoutumista ja merkityksen |6ytéamista
- Projektijohtamiseen kaksi paallikkéa, hallinto- ja tutkimuspainotukset
- P&allikét yksin haasteiden kanssa, yksilélld vastuu luoda tukiverkosto
- Projektipaéllikbiden pydred poyta kehittdmaan henkildiden ja projektien valistéd synergiaa
- Projektityén kehittdminen vaatii yhteyitd organisaation strategiaan ja tavoitteisiin
- Tarve projektijohtamisen koulutukselle ja projektityén kehityspoluille
- Tutkimusalueiden ymmartédminen ja yhteistyd eivat tue toimintaa
- Saumaton laaja nakyma resursseihin ja projekteihin
- Tarve tyékalujen kehittdmiselle ja uusille ratkaisuille
- Projektin aikaisen tuen saaminen suuri haaste

PMO:n tuki Haaga-Helian projektijohtamiseen
- Keskitetyt toiminnot projektityén onnistumiseen
- Tuki raportointiin, dokumentointiin, markkinointiin ja viestintdan relevanttia
- Tarpeellinen, kehitysta edistava ja paallikéille hyddyllinen funktio
- Suora yhteys haastavissa tilanteissa, kdytanndnldaheinen apu
- Ajankayton optimointi ja parhaiden kaytantdjen jakaminen
- Projektipuolen kasvattamiseen tarvitaan tukea ja kehitysta
- TK-puolen resursointiin ja muihin haasteisiin tukea
- Projektin elinkaaren aikainen tuki oleellista



