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Taman tutkimuksen lahtdkohtana on ollut sosiaalialan projektijohtaminen. Taman
opinnaytety6n tarkoituksena oli kuvata integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla pro-
jektijohtamisen nykytilaa sosiaalialalla. Tavoitteena oli lisata tietoa sosiaalialan projek-
tijohtamisen osaamisvaatimuksista. Tutkimus laajennettiin koskemaan julkista sekto-
ria, sillda sosiaalialan projekteista oli vahan tutkimustietoa saatavilla.

Tutkimusmenetelma opinnaytetydssa oli integroiva kirjallisuuskatsaus. Tutkimusai-
neiston tiedonhaku toteutettiin Emerald Journals, EBSCO Cinahl, Journal.fi ja Finna
tietokannoista seka kasihakuna. Tutkimusaineistoksi muodostui 15 tutkimusartikkelia.
Tutkimusaineisto analysoitiin mukaillen Henner & Grénroos arviointikriteeristdja. Tut-
kimuksen siséllonanalyysina kaytettiin teemoittelua.

Tutkimustulokset osoittivat, etta julkinen sektori on projektoitunut. Suuri vaikutus julki-
sen sektorin projektoitumiseen on ollut Euroopan Unionilla. Projektitydskentely on siir-
tynyt sosiaalihuoltoon teknisilté aloilta. Sosiaalialaa on uudistettu projektirahoituksella,
mutta vaikutukset ovat jaaneet puutteellisiksi. Julkinen sektori toimintaymparisténa
vaikuttaa projektipaallikdiden rooliin ja toimivaltaan projektien toteuttamisessa. Projek-
tien suureen maaréaan néahden, sosiaalialan projektijohtamista koskeva tutkimus on
edelleen vahaista.

Tutkimustulosten avulla voidaan ymmartaa laajemmin julkisen sektorin projektijohta-
miseen liittyvid osaamistarpeita ja tekijoitd, jotka ovat ominaisia julkisen sektorin toi-
mintaymparistossa.
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Abstract

The starting point for this research has been project management in the social sector.
The purpose of this thesis was to describe the current state of project management in
the social sector through an integrative literature review. The aim was to increase
knowledge about the competence requirements of project management in the social
sector. The study was extended to the public sector, as little research data was avail-
able on social sector projects.

The research method used in this thesis was an integrative literature review. The data
search of the research material was carried out using Emerald Journals, EBSCO Ci-
nahl, Journal.fi and Finna databases and hand search. The research material con-
sisted of 15 research articles. The research material was analysed according to the
Henner & Grénroos evaluation criteria. Thematic analysis was used for the content
analysis of the research.

The results showed that the public sector is projectified. The European Union has had
a major impact on the projectification of the public sector. Project work has moved
into social care from the technical fields. The social sector has been reformed through
project funding, but the impact has been insufficient.

The public sector as an environment affects the role and competence of project man-
agers in project implementation. Given the large number of projects, research on pro-
ject management in the social sector is still scarce.

The results of this research will provide a broader understanding of the skills needs
and factors that are specific to project management in the public sector and the public
sector environment.
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollossa, kuten koko yhteiskunnassa, kehittamisty6lla on suuri mer-
kitys. Kehittdmistyon avulla pyritddn uudistumaan ja kehittdmaan parempia toimintatapoja.
Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittaminen on myds poliittinen intressi, mista kertovat erilai-
set valtakunnalliset kehittdmisohjelmat. Kehittdmistyd on kasvanut maaréallisesti ja strategi-
sesta hakokulmasta, mutta tutkimuskirjallisuus aiheesta on melko niukkaa. Kehittdmisosaa-
miselle on tarvetta kehittdmistoiminnan kasvaessa. (Seppéanen-Jarvela & Karjalainen 2006,
3,6.)

Projektityd on néhty ratkaisuna sosiaali- ja terveystyon kehittamiseen. Projektityd ei kuiten-
kaan ole yksiulotteista. Sosiaali- ja terveydenhuollossa on ominaisuuksia, jotka asettavat
haasteita hankkeille. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat poikkeuksellisen mo-
nimutkaisia, mink& vuoksi projektityon kriittiselle tarkastelulle onkin tarvetta. (Suhonen &
Paasivaara 2015, 3—4.) 2000-luvulla projektimaisesti toteutettujen kehittamishankkeiden
maara on kasvanut ja laajentunut toiminta on saanut osakseen myos kritiikkia. Kritiikkia on
aiheuttanut esimerkiksi vahaiset voimaravat perustehtavan toteuttamisessa ja kiire, minka
seurauksena projektityé kuvautuu hallitsemattomana ja pirstaleisena. (Rinne 2009, 16-17;
Husso ym. 2014, 274.)

Hyvinvointipalveluissa projektit toteutuvat yleensd muiden jokapdivaisten tyGtehtavien
ohella, jonka vuoksi niiden johtaminen on haastavaa. Projekteissa esiintyviin haasteisiin
voidaan paasaantoisesti vastata laadukkaan johtamisen keinoin. Hyvinvointipalveluissa to-
teutetaan myos pitkia ja laajoja projekteja, joiden avulla toimintaa, johtamista ja henkiléstoa
kehitetdan. Suurissa projekteissa osaamisvaatimukset projektitydoskentelylle ja projektijoh-

tamiselle korostuvat. (Paasivaara ym. 2013, 5.)

Taman opinnaytetytn tarkoituksena on kuvata integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla
projektijohtamisen nykytilaa sosiaalialalla. Tavoitteena on lisata tietoa sosiaalialan projekti-

johtamisen osaamisvaatimuksista.



2 Projektijohtaminen sosiaalialalla
2.1 Projekti

Projektin méaéaritelma ei ole kirjallisuuden mukaan taysin yksiselitteinen. Projektin ajatellaan
kuitenkin olevan rajattu kokonaisuus, jossa on maaritelty kaytettavat resurssit, kuten aika,
kustannukset ja laajuus. Lisaksi projektille on asetettu tavoite. (M&ntyneva 2016, 11.) Paa-
saantoisesti projektin tavoitteena on aikaansaada muutos (Vataja & Seppanen-Jarvela
2006, 217). Projekteja toteutetaan kaikilla organisaatiotasoilla. Projekti voi koskea yksit-
taista henkiloa tai ryhmaa. Projekti voi toteutua yhdessa toimintayksikossa tai useiden eri

organisaatioiden toimintayksikdissa. (Project Management Institute 2017, 11h.)

Onnistuneen projektin lahtdkohtana toimii tarpeiden kartoitus ja niiden analysointi (Paasi-
vaara ym. 2013, 7). Projektitydskentelya voidaan hyddyntda palveluun, organisaatioon,
tuotteeseen, toimintatapaan, prosessiin tai ihmisiin liittyvassa kehittamisessa (Kymaldinen
ym. 2016, 10). Projektimainen toiminta kasvaa eri organisaatioissa, jonka vuoksi projekiti-
hallinnan tarve korostuu. Projektien keinoin toiminnan ohjattavuutta ja mitattavuutta voidaan
parantaa. Projektit mahdollistavat organisaation kehittdmisen strategian mukaista tavoiteti-
laa kohti. Projektitoiminta edellyttdd organisaation johdolta projektin ohjaamiseen ja seu-

rantaan liittyvien kaytanttjen ja riittavan osaamisen hallintaa. (Mantyneva 2016, 9.)
2.2 Projektoituminen

Kuten monilla muillakin tieteenaloilla, myds projektitutkimuksella on oma kielensa, joka on
paaasiassa omaksuttu projektinhallinnan kaytannosta. Vaikka projektipaallikoilla ja projek-
tinhallinnan ammattilaisilla on omat kasitteensé ja kielensa, on hyvin vahan projektitutki-
muksen alalle ominaisia termeja. Yksi esimerkki on kuitenkin ”projektoituminen”. (Maylor &
Turkulainen 2019, 565.) Yksi ensimmaisista termid kayttaneista kirjoittajista oli Midler, joka
kasitteli autovalmistaja Renaultin projektoitumista (Aubry ja Lenfle, 2012; Midler, 1995,
Maylorin & Turkulaisen 2019, 565 mukaan). Midler kuvaa projektoitumista nelivaiheisena
prosessina, joka on saanut alkunsa epavirallisesta projektikoordinoinnista. Projektoitumi-
nen etenee toiseen, keskitettyyn projektihallinnan vaiheeseen. Kolmannessa projektoitumi-
sen vaiheessa organisaation projektihallintaan muodostuu struktuuri ja autonomia. Viimei-
sessd vaiheessa organisaation pysyvét prosessit muuttuvat projektoitumisen myaéta. (Midler
1995, 364-371.) Lisdantyneen tutkimuksen my6ta projektoituminen ymmarretddn nykyaan
perustavanlaatuisena sosiaalisesti muuttuvana ilmiéna, jolla on monimutkaisia seurauksia
eikd ainoastaan organisaation uudelleenjarjestelyn rakenteellisena kehityskulkuna. (Ja-

cobsson & Jalocha 2021, 1598). Wagner ym. (2022, 111) mukaan projektoituminen ilmidna



ei rajoitu pelkastaan talouteen, vaan se on lisdantyvassa maarin havaittavissa myos muilla

yhteiskunnan sektoreilla.
2.3 Projektijohtaminen

Projektijohtaminen on levinnyt 1980-luvulta I&htien nykyaikaiseksi, lahes oletusarvoiseksi
tyon organisointimuodoksi kaikkialla maailmassa. Vastineen tuottaminen veronmaksajien
rahoille edellyttdd tehokasta ja toimivaa organisaatiota, joka puolestaan edellyttaa jousta-
vuutta ja kykyéa sopeutua muutoksiin. Projektinhallintaa voidaan hyddyntaa tassa suhteessa

suunnitteluun ja valvontaan. (Poulsen & Lofgren 2013.)

Projektijohtamisessa on erityispiirteita, joita muussa johtamisessa ei ole. Menestyva projekti
on monella tapaa yhteydessa johtamiseen. (Paasivaara ym. 2008, 109.) Projektijohtaminen
edellyttda tiedon, taitojen ja menetelmien soveltamista, jotta projektille asetetut tavoitteet
voidaan saavuttaa. Onnistunut projektinhallinta voidaan siten méaaritella jatkuvaksi projektin
tavoitteiden saavuttamiseksi rajatun ajan ja rajattujen kustannusten sisalla, halutulla suori-
tustasolla, samalla kun hyddynnetaan projektille osoitettuja resursseja tehokkaasti ja tulok-

set ovat asiakkaan hyvaksymia. (Kerzner 2017, 2-3.)

Paasivaara ym. (2013, 97-99) mukaan projektijohtaminen voidaan jakaa asioiden ja ihmis-
ten johtamiseen. Asioiden johtaminen tarkoittaa projektin k&ytannon toteuttamiseen liittyviin
toimiin, joita ovat suunnittelu, seuranta seké raportointi. Projektin eri vaiheiden kautta voi-
daan tarkastella asioiden johtamista. Projektin eri vaiheissa tulee tarve painottaa eri asioita.
Jokin vaihe vaatii enemman suunnittelua, kun taas toisessa vaiheessa projektipaallikon tu-
lee keskittyd enemman henkildston hyvinvointiin. Projektipaallikon tulee johtaa myds tehta-
vien toteuttamista. Asioiden johtamisen keskeinen ydin on taito hahmottaa projekti kokonai-
suutena ja ymmartaa asioiden johtamisen osa-alueet. Asioiden johtamisen kyky edellyttaa

tuntemusta projektitydsta.

Aiemmin projektijohtamisessa on painotettu enemman asioiden johtamista, painotus on sit-
temmin siirtynyt enemman ihmisten johtamiseen. (Paasivaara ym. 2013, 107-108.) Nyky-
aan johtamista tarkastellaan yhtena kokonaisuutena, jossa yhdistyvat asia- ja ihmislahtoi-
syys, johtajan ja tyontekijan vuorovaikutus ja strateginen seka kaytannon johtaminen (Ris-
sanen & Hujala 2017, 82). Projektitytn erityisen luonteen vuoksi tassa opinnaytetytssa ku-

vataan asioiden ja ihmisten johtamista erikseen, vaikka k&ytanndsséa ne sulautuvat toisiinsa.

Projekteissa yhteisty®d on valttAmatonta. Toimivan vuorovaikutuksen rooli korostuu projek-
teissa, joissa projektityontekijat tydskentelevat kaukana toisistaan. Motivoivan tydskente-
lyilmapiirin luominen ja oman johtajuuden tiedostaminen ovat tulosta ihmisten johtamisesta.

Edellytyksena onnistuneelle projektille on yhteisty6 ja verkostoituminen. Haasteita ihmisten



johtamisessa ovat vuorovaikutukseen, tyéhyvinvointiin, luottamukseen, projektirynmén it-

seohjautuvuuteen seké innostuneisuuteen liittyvat teemat. (Paasivaara ym. 2013, 99,107.)

Menestyvassa projektissa pitaisi kyetd tunnistamaan tyéyhteison aineelliset voimavarat ja
aineettomat resurssit, kuten projektityéntekijoiden sekd verkostojen osaaminen. Tiedon
kulku tulee varmistaa, jotta kaikilla projektiin osallistuvilla tahoilla on tieto projektin etenemi-
sesta ja sen sisallosta. Hyvinvointipalveluiden projekteissa tyontekijoiden hyvinvointia tér-
keampaéa on projektin toteuttaminen ja tavoitteiden saavuttaminen, mika ei tue projektin on-
nistumista. Hyvinvoivat tyontekijat edesauttavat projektin onnistumista ja se tulisikin huomi-

oida projektin johtamisessa. (Paasivaara ym. 2013, 108-111.)

Itseohjautuvan projektiryhméan luominen on erityisen haastavaa ihmisten johtamisessa.
Johtajan tulisi tukea ja ohjata projektiryhmien itsenaista tytskentelya valmentavalla ty6ot-
teella. Luottamus ryhman itsendiseen toimintaan ja tyéskentelyyn innostaminen ovat mer-
kittavassa roolissa itseohjautuvuuden syntymisessa. (Zenger ym. 2004, Paasivaara ym.
2013, 112-113 mukaan.) Projektipaallikdiden on osoitettava rehellisyytta edistaékseen luot-
tamuksen ilmapiiria (Kerzner 2017, 117). Luottamuksen syntyyn on panostettava erityisesti
projektin alkuvaiheessa. Nain projektin henkilésta kykenee suoriutumaan tehtavistdan me-

nestyksekkaasti ja hyvassa yhteistydssa. (Paasivaara ym. 2013, 115.)

Hyvinvointipalveluissa vallitsevassa niukassa henkildstotilanteessa ja jatkuvien muutosten
keskella on erityisen tarkeda valaa tyontekijoihin innostusta. Johtajalla tulisi olla aito halu
synnyttaa tydyhteiséssa omaehtoista ja myodnteista toimintakulttuuria, mihin innostaminen
perustuu. On tarkeaa, etta johtaja toimii itse innostuneesti antaen esimerkkia muille. (Paa-
sivaara ym. 2008, 66; Paasivaara ym. 2013, 115-116.)

2.4 Verkostojohtaminen

Projektiryhma koostuu usein monien eri alojen asiantuntijoista, joiden osaaminen tdydentaa
toisiaan. Nykyisessa tybelamassa johtajuus on enenevissa maarin verkostomaista. (Kyma-
lainen ym. 2016, 44-45.) Verkostojohtaminen ja —ty6skentely ovatkin yksi ajankohtaisim-
mista nykyajan johtamiseen liittyvistd osaamistarpeista, mika ndkyy myds sosiaali- ja ter-
veyshuollon kehittdmisessa. Verkostot muodostuvat monista toimijoista ja toisistaan jonkin
verran poikkeavista organisaatioista, jonka seurauksena johtamisessa ilmenee ominaisuuk-
sia, jotka poikkeavat perinteisista johtamismalleista. Johtajalla ei esimerkiksi valttamaétta ole
kaikissa verkoston organisaatioissa toimivaltaa, mutta hanen vastuullaan on siitd huolimatta
edistaa asioita. (Sankelo & Heikkild 2015, 195; Niiranen 2016, 306—307.) Verkostojohtami-
sen tavoitteena on saada organisaatioiden useat eri tiimit tekemaan sujuvaa yhteistyota
(Sydéanmaanlakka 2015).



Moniammatillisissa verkostoissa johtajalta voi puuttua kaikkien eri ammattiryhmien sub-
stanssiosaaminen, jonka vuoksi verkostosta olisi tarkeda luoda saumaton kokonaisuus.
Vaikka verkostotydskentelyssa jaetaan yhteinen tarve jonkin asian toteuttamiselle, siihen
liittyy myds mahdollisesti erilaisia intresseja, jotka tulisi hyvaksya. Johtamiseen liittyva valta
ei ole verkostoissa useinkaan nakyvaa eika valta perustu johtajan asemaan omassa orga-
nisaatiossa. Esiin voi nousta konflikteja, jotka liittyvat esimerkiksi eri toimijoiden autonomi-
aan ja siihen liittyviin oletuksiin, joita tulee esiin sek& verkoston sisa- etta ulkopuolella. Ver-
koston johtajan tulisi saada kaikkien siihen kuuluvien toimijoiden taidot hyddynnettya, mikéa
vaatii luottamusta sen jasenten asiantuntemukseen. (Antila 2012; Ospina & Saz-Garranza
2010, Niiranen 2016, 307—-308 mukaan.)

2.5 Projektipaallikbn rooli

Projektipaallikon ydintehtdva on hallita projektia kokonaisuutena. Projektipaallikkd vastaa
paivittaisjohtamisesta seka hallitsee projektin kokonaisuuksia henkiloston ja asioiden
osalta. Onnistuneen projektin kannalta projektipaallikén rooli on hyvin merkittava. Projektiin
voi kuulua useita pienempia kokonaisuuksia ja eri vaiheita, joiden kokonaishallinnasta pro-
jektipaallikkoé vastaa. Tarkeaa olisi kuitenkin hahmottaa projekti yhtena kokonaisuutena.
My6s ihmisten ja asioiden johtaminen tulisi ymmartaa kokonaisuutena, silla niiden erotta-
minen toisistaan on vaikeaa. Kokonaisuuden hallinnan tukena korostuu projektipaallikén
asema tiedon vastaanottajana seka valittdjana, jonka mahdollistaa laaja-alainen vuorovai-
kutus seka sisaisesti etta sidosryhmien valilla. Projektin hallinnan tukena projektipaallikolla
on projektisuunnitelma, palaverit ja niista koostetut pdytakirjat sekéa tyontekijdiden kanssa
kaydyt keskustelut. Nailla keinoin projektipdallikkd kykenee valvomaan projektin etene-
mista. (Paasivaara ym. 2013, 93-97, 111-112))

Projektipaallikko ei aina ole projektityontekijdiden tosiasiallinen esihenkild, mutta hanen tu-
lee omata samanlaiset johtamistaidot kuin esihenkildilla. Haasteena johtamisessa voi olla
se, ettei projektitydntekijan esihenkilé ole valmis antamaan tydntekijan taytta panosta pro-
jektiin, vaikka tama olisi projektipaalliktn toive. Projektipaallikké on vastuussa projektin or-
ganisoimisesta ja sopivien tyontekijoiden valinnasta. Projektip&allikdn yksi keskeinen teh-
tava on saada hyddynnettya projektityontekijoiden osaaminen projektin edistamiseksi. Ta-
man vuoksi projektirynméan olisi tdrke&é olla tietoinen tydntekijéiden ammattitaidosta ja roo-
leista tulisi keskustella avoimesti. N&in jasenet saadaan my6s sitoutumaan tyéskentelyyn

paremmin. (Mantyneva 2016, 34-39.)

Projektipaallikon oma aktiivisuus korostuu tilanteissa, joissa projekti ei etene sujuvasti. Pro-
jektia on edistettdva paattavaisesti vastoinkaymisista huolimatta vaihtelevissa tilanteissa.

(Mantyneva 2016, 34-37.) Projektipaallikkd, joka hallitsee kokonaisuuksia sujuvasti, on



tietoinen mita projektissa tapahtuu ja pystyy puuttumaan mahdollisiin ongelmiin nopeasti
seka palauttamaan tyoskentelyn oikeille raiteille. Projektipaallikon tulisi myds kyeta enna-
koimaan tulevia tehtavia laaja-alaisesti. (Paasivaara ym. 2008, 111.) Projektipaallikdn tulee
valvoa tydskentelyn etenemista ja liséksi resurssien kayttéa seka aikataulua (Paasivaara
ym. 2013, 102). Projektipaallikon tulee lisaksi olla tietoinen toteutuneista kustannuksista,
jotta budjetissa pysytaan. Tama tapahtuu vertaamalla toteutuneita kustannuksia arvioituihin

kustannuksiin. (Mantyneva 2016, 97.)

Viestintataidoilla on suuri merkitys projektipaallikon roolissa. Kyky ottaa projektiryhméalta
palautetta vastaan ja olla oma itsensa ovat osa hyvéksi projektipaallikoksi kasvua. Aiemmin
mainittujen taitojen lisaksi projektipaallikélta tulisi 16ytya ideoita, motivaatiota seka kykyja
kohdata ryhmaan liittyvia haasteita. Menestyneilla projektipaallikdilla on uskallusta olla luo-
via, ja he nayttavat omalla esimerkillaéan tieta eteenpain. He antavat tyontekijoille tunnus-
tusta, sitouttavat, uskaltavat vaatia ja tiedottavat asioista. Menestyneet projektipaallikot
osaavat lisaksi vaihtaa johtamistyylia tilanteeseen sopivaksi. (Paasivaara ym. 2008, 115—-
116.)

Projektipaallikkda kokonaishallinnassa auttaa johto- tai ohjausryhma, joka vastaa projektin
isoista linjoista. Ohjausryhman merkitys projektin onnistumiselle on suuri. (Paasivaara ym.
2013, 93.) Ohjausryhma muodostuu eri sidosryhmien edustajista, jotka tuovat omaa tietout-
taan projektin hyddynnettavaksi. Ohjausryhman jasenet voivat olla esimerkiksi toteuttajaor-
ganisaation jasenid, viranomaisia, jarjestdjen ja rahoittajantahon edustajia. (Kymaldinen
ym. 2016, 31.) Projektipaallikon on tarkeaa arvioida koko projektin ajan, ollaanko tehdyilla
toimilla saavuttamassa projektille asetettuja tavoitteita. Mikali nayttaa, ettd tavoitteisiin ei
paasta nykyiselld toiminnalla, on sen suuntaa mietittava uudestaan. Isoissa projekteissa
tasséa pohdinnassa on hyva hyédyntaa ohjausryhman ammattitaitoa. (Paasivaara ym. 2013,
104.)



3 Projektit sosiaalialalla

Projektinhallinnasta on tullut l&hes oleellinen osa nykyaikaisia julkisia organisaatioita. Siita
huolimatta empiirinen tutkimus aiheesta julkishallinnossa on vahaista suhteessa yhteiskun-
nan rakenteissa tapahtuneisiin muutoksiin ja sosiaaliturvajarjestelmaan. Vaikka on syyta
uskoa, ettd projektijohtamista on toteutettu maailmanlaajuisesti erilaisissa valtion organi-
saatioissa, on julkishallinnon projektijohtamisen kirjallisuus viela niukkaa. (Rinne 2009, 26;
Poulsen & Lofgren 2013.)

Sosiaalipalveluiden avulla tuotetaan hyvinvointia yhteiskunnassa (Rinne 2009, 14). Rantala
& Sulkunen (2006, 8-9) puhuvat projektiyhteiskunnasta ja perustelevat asiaa toteamalla,
ettd projektit organisaatiomuotona ovat vallanneet tilaa perinteisemmalta valtion ohjauk-
selta. Projekteista on tullut sosiaalisen ongelmanratkaisun symboleita, joka on paljolti seu-
rausta julkista sektoria koskevista poliittisista uudistuksista. Tilapaisten organisaatioiden,
erityisesti projektien, odotetaan tarjoavan joustavampia ja tehokkaampia vaihtoehtoja julki-
sen sektorin perinteiselle byrokraattiselle organisoinnille. Monet uudistukset kdynnistetaan
rajatun lainsaadannon ja rahoituksen avulla. Projektit ovat enenevassa maarin kehitystyon,
virastojen vélisten jarjestelyjen ja yhteistoiminnan organisointimuoto pysyvien organisaa-

tioiden sisalla ja valilla. (Sjéblom ym. 2013.)

Ensimmaiset sosiaalialan projektit toteutuivat 1980-luvulla, jotka liittyivat erilaisiin uudistus-
ohjelmiin. Projektitoiminnan vauhdittajana toimi sosiaalialaa koskeva lainsaadantd, joka ko-
rosti tutkimus-, kokeilu- ja kehittdmistoimintaa. Suomen liityttya Euroopan Unioniin vuonna
1995, projektien maara kasvoi. Euroopan unioni rahoitti projekteja, joiden toteutus liittyi

unionin sosiaalisiin ja alueellisiin strategioihin. (Rinne 2009, 16.)

Haasteet, joihin hyvinvointialojen projektit ovat vastanneet, liittyvat vaestdn ikdantymiseen,
kustannusten kasvuun ja l&a&ketieteen kehittymiseen. Projektitydskentely on siirtynyt hyvin-
vointialoille yrityksista. Projekteja on kaupattu ratkaisuksi hyvinvointialan haasteisiin, jotka
perustuvat vaatimuksiin sote-palveluiden tehostamisesta ja laadun parantamisesta. (Paa-
sivaara ym. 2013, 12.) Projektityéskentelyn taustalla on usein myés muutokset lainsdadan-

ndssa tai poliittiset linjaukset (Stenvall & Virtanen 2012, 16).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat poikkeuksellisen monimutkaisia. Projektityo
sosiaali- ja terveydenhuollossa ei ole yksiulotteista ja lisdksi sosiaali- ja terveydenhuollossa
on erityispiirteitd, jotka asettavat haasteita projekteille. Sosiaali- ja terveydenhuollolle on
ominaista vahva ammattitaito. Projektinhallintaan liittyy paljon asioita, jotka ovat tiedosta-
mattomia tai jopa piilossa, mutta jotka vaikuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon projektityd-
hon. (Suhonen & Paasivaara 2015, 3-7.)



Suhonen & Paasivaara (2015, 14-15) toteuttaman tutkimuksen mukaan sosiaali- ja tervey-
denhuollon projektityéta luonnehdittiin projektinhallinnaksi organisoidussa kaaoksessa, am-
mattikuntien ja organisaatioiden valisilla valtataisteluilla, eri sektoreiden kanssa tehtavan
yhteistyohon liittyvilla asenteilla, onnistuneella tiimihengella ja moniulotteisella vertaistuella.
Valtarakenteet nakyivat projektiyhteistydn eri tasoilla: projektiryhmatasolla, ammattiryhmien
valisella tasolla seké organisaatioiden ja kuntien tasolla. Sosiaali- ja terveydenhuollon joh-
tajien tulisi harkita my6s muita tyon organisointitapoja kuin projekteja, kun pyritaan lisaa-

maan eri sektoreiden valista yhteistydta ongelmien ratkaisemiseksi asiakaslahtoisesti.



4 Tutkimuksen toteutus
4.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla projekti-
johtamisen nykytilaa sosiaalialalla. Tavoitteena on lisata tietoa sosiaalialan projektijohtami-

sen osaamisvaatimuksista.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:
1. Millaista projektijohtaminen on sosiaalialalla?

2. Millainen on projektipadllikdn rooli sosiaalialan projekteissa?
4.2 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Taman opinnaytetydn tutkimusmenetelmaksi on valikoitunut integroiva kirjallisuuskatsaus.
Kirjallisuuskatsaus hallintotieteellisena tutkimustekniikkana on yhdistelma kvalitatiivista ja
kvantitatiivista metodia. Kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan jo tehtya tutkimusta kokoamalla
tutkimustuloksia, jotka luovat perustan uusille tutkimustuloksille. Kirjallisuuskatsaus termina

pitdd katsauksen lisaksi siséllaan kriittista arviointia. (Salminen 2011, 4-5.)
4.3 Integroiva kirjallisuuskatsaus

Integroiva kirjallisuuskatsaus on tutkimusmuoto, joka tuottaa uutta tietoa tarkastellusta ai-
heesta. Kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan, arvioidaan ja syntetisoidaan kirjallisuutta ai-
heesta integroidusti siten, ettd aiheeseen syntyy uusia viitteita ja nakdkulmia. (Torraco
2016.) Materiaalina katsauksessa kaytetdaan vertaisarvioituja tutkimuksia seka ammatillista
materiaalia. Integroiva kirjallisuuskatsaus auttaa havaitsemaan mit& asioita tutkimus tai tie-
teellinen keskustelu ei ole huomioinut. Katsaukselle asetettu tutkimuskysymys on keskei-

nen osa sen toteuttamista. (Vilkka 2023.)

Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa tekijan tulee perustella, miksi kirjallisuuskatsaus on
valittu kasiteltavan ongelman tai ilmion tutkimusmenetelméksi. Kirjallisuuskatsauksen tar-
peen perusteena voi olla aiheen tarkeys alalla, mik& voi motivoida lukijoita lukemaan kat-
sauksen. (Torraco 2016.) Kirjallisuuskatsauksissa tarkastellaan harvoin kaikkia aikaisem-
man tutkimuksen nékdkulmia. Pikemminkin katsaus johdattaa tekijan ja lukijan aikaisem-
man tutkimuksen erityispiirteisiin, joita tarkastellaan ja arvioidaan kriittisesti. Taman seu-
rauksena katsaus muodostaa tarinan analysoimalla kirjallisuutta kriittisesti ja tekemalla siita

erityisia johtopaatoksia. (Torraco 2005, 361.)
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Katsauksen organisointi alkaa johdonmukaisella kasitteellisella strukturoinnilla. Keskeinen
osa katsausta on aiheen kasitteellinen jdsentaminen, joka tulee aloittaa varhaisessa vai-
heessa. On tarkedé kuvata ja osoittaa miten kirjallisuutta analysoitiin ja raportoitiin. Tutki-
mukseen siséllytettavan kirjallisuuden valinnat on perusteltava. Kirjallisuus on integroivan
kirjallisuuskatsauksen dataa ja sen hankinnassa kaytetyt avainsanat ja tietokannat ovat kiin-
nostavia raportoinnin nakdkulmasta. Aineistoa voi tarkastella eri nakékulmista katsauksen
tarkoituksesta ja aiheesta riippuen. Kirjallisuutta voi analysoida lukemalla aineisto kokonai-
suudessaan tai analysoimalla ainoastaan menetelmia ja tuloksia. Aineistoa voi myos tar-
kastella vaiheittain kdymalla ensin l&pi tiivistelmat, jonka jalkeen aineistolle tehdaan perus-
teellisempi katsaus. Seuraavaksi tulisi kasitelld sitd, kuinka kirjallisuuden keskeiset ideat ja
teemat tunnistettiin ja luokiteltiin. Tutkimuksen suorittamisessa kaytetyt tutkimusmenetel-
mat tulee tehd& mahdollisimman lapindkyviksi. Kuten muunkin tutkimuksen kohdalla, integ-
roivassa kirjallisuuskatsauksessa tulee kayda ilmi, kuinka arviointiprosessia kaytettiin tutki-

muksen synteesin ja tulosten kehittdmiseen ja esittelyyn. (Torraco 2005, 359-361)
4.4 Aineiston valinta ja tiedonhaku

Opinnaytetydn tiedonhaku toteutettiin tammi- ja helmikuussa 2024 Emerald Journals,
EBSCO Cinahl, Journal.fi ja Finna tietokannoista. Aineiston valinnassa sovellettiin taulukon

1 mukaisia sisdanotto- ja poissulkukriteereita.

Sisaanottokriteeri:

Poissulkukriteeri:

Aineistoja haetaan vuosilta 2013—-2023.

Yli 10 vuotta vanhat aineistot.

Haetaan suomen- ja englanninkielisia aine-

ostoja.

Muut kuin suomen- tai englanninkieliset ai-

neistot.

Aineisto kasittelee julkisen sektorin projek-

teja.

Aineisto kasittelee muita kuin julkisen sek-

torin projekteja.

Aineisto on saatavilla jarkevilla resursseilla.

Aineisto ei ole saatavilla jarkevilla resurs-

seilla.

Haetaan sosiaali- ja terveysalan tutkimus-

aineistoja.

Muut kuin sosiaali- ja terveysalan tutkimus-

aineistot.

Taulukko 1. Opinnaytetyon aineiston valintakriteerit.
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Tutkimusaineiston muodostivat vuosien 2013—-2023 valilla julkaistut koko tekstina saatavilla
olevat maksuttomat tieteelliset artikkelit ja vaitdskirjat. Hakusanat méaaériteltin suomen ja
englannin kielella ja hakusanoja yhdisteltiin keskenaan. Tiedonhaun toteutuksessa apuna

kaytettiin LAB-ammattikorkeakoulun opettajan tukea hakusanojen muodostamiseksi.

Ennen varsinaista tiedonhakua toteutettiin koetiedonhakuja eri tietokannoissa, jolloin ko-
keiltiin eri hakusanoja ja niiden yhdistelmi&. Koetiedonhaussa kavi ilmi, ettei suomenkielista
tutkimusaineistoa I6ytynyt juurikaan. TAman vuoksi haku laajennettiin myds englanninkieli-
seen aineistoon. Hakusanat muokattiin englanniksi sekd suomeksi. Koetiedonhaussa tuli
lisaksi esille, ettei sosiaalialaa koskevaa aineistoa I0ytynyt |&hes ollenkaan. Taméan johdosta
aineisto laajennettiin koskemaan julkista sektoria, mista oli tutkimusaineistoa saatavilla ja

mita sosiaaliala suureksi osaksi on.

Tiedonhaussa hakusanoina on kaytetty projektijohtaminen sosiaaliala, projektit, projektit so-
siaalihuolto, projektijohtaminen sosiaalialalla, kehittamishanke, kehittamishanke sosiaa-
lialalla, kehittamishanke sosiaaliala, projektit hyvinvointiyhteiskunta, projektit, jarjestd, pro-
jekti AND julkinen sektori. Englanninkielisind hakusanoina kaytettiin suomenkielisten haku-
sanojen vastineita. Aineistoa haettiin neljasta tietokannasta hakusanojen ja tietokantojen
hakurajauksien avulla, jonka seurauksena tuloksia saatiin yhteensa 3167. Aineistoa seulot-
tiin suuresta tulosmaarasta tietokannoittain ja valittiin tutkimuskysymyksiin liittyvia tutki-
musartikkeleita otsikoiden perusteella. Otsikoiden perusteella hyvaksyttyja tuloksia oli 170.
Seuraavassa vaiheessa tutkimusartikkeleiden tiivistelmia tarkasteltiin tutkimuskysymysten
nakokulmista, minka jalkeen tutkimusartikkeleiden maara oli 19. Seuraavaksi tutkimusai-
neisto kaytiin kokonaisena tekstina lapi sisdanotto- ja poissulkukriteerit huomioiden. Tieto-
kantahaun ja samojen artikkeleiden poiston jalkeen tuloksia oli seitseman. Kasihakua kay-
tettiin apuna tutkimusartikkeleiden I6ytamisessa, silla tietokannoista l6ytyneiden artikkelei-
den maara oli jAdda melko vahaiseksi. Kasihaun avulla tutkimusartikkeleita |6ydettiin viela
kahdeksan. Lopulta tutkimusaineistoksi valittiin 15 tutkimusartikkelia. Taulukossa 2 on ku-

vattu kaytetyt hakusanat ja niiden yhdistelmat seké aineistonhaun tulokset tietokannoittain.
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Tietokanta:

Hakusanat:

Hakutulosten
lukumé&ara yh-
teensa:

Otsikon pe-
rusteella vali-

tut:

Tiivistelman
perusteella va-
litut:

Koko tekstin pe-
rusteella valitut:

Journal.fi

projektijohtami-
nen sosiaaliala,
projektit, projek-
tit sosiaalihuolto,
projektijohtami-
sosiaa-

kehitta-

nen
lialalla,
mishanke, kehit-
tdmishanke so-
ke-
hittamishanke

siaalialalla,

sosiaaliala, pro-
jektit hyvinvoin-
tiyhteiskunta,

projektit, jarjestod

1645

117

Emerald Jour-

nals

project manage-
ment AND non-
profit organiza-
tions, project
management

AND public sec-
tor, project man-
agement AND

social economy

1500

43

Finna

projekti AND jul-

kinen sektori

21

LAB Primo

Kasinhaku

Yhteensa:

3166

170

27

23

Tuplien poiston

jalkeen:

15

Taulukko 2. Tiedonhaku.
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4.5 Aineiston analysointi

Taman opinnaytetydn tutkimusaineiston laadunarviointi tehtiin mukaillen (Henner & Gron-
roos 2011) laatimia arviointikriteeristoja. Tutkimuslahteiden kritiikki tarkoittaa viitteiden laa-
dun ja raportoitujen tulosten luotettavuuden arviointia. Jokaisen yksittaisen tutkimuksen
vahvuuksia ja puutteita tulee arvioida, jotta voidaan arvioida sen tutkimusvditteita ja meto-
dologiaa sekéa varmistaa tutkimustulosten patevyys ja uskottavuus. Kirjallisuuskatsauksen
luotettavuus ja laatu perustuu pitkalti siiné kaytettaviin lahteisiin. (Efron & Ravid, 2018, 94—
95.)

Arvioinnin perusteella kirjallisuuskatsaukseen valikoitunut aineisto todettiin paaosin laaduk-
kaaksi. Yleisimmat laadulliset puutteet koskivat tutkimusharhaa, jota ei oltu arvioitu riitta-
vasti kuudessa tutkimusartikkelissa (Godenhjelm ym., 2015; Bogacz-Wojtanowska &
Jatocha, 2016; Blixt & Kirytopoulos, 2017; Fred & Hall, 2017; Fred, 2018; Ahosola &
Lumme-Sandt, 2019). Taulukossa 3 kuvataan tutkimusaineiston laadunarviointi. Aineiston

tarkempi esittely Liite 1. Tutkimukseen valitun aineiston esittely.

Artikkeli 1. |2. |3. |4. |[5. |6. |7. |8. [9. |[10.
Ahosola & Lumme-Sandt, 2019 Rk PRE PR ok ek ek ek
Blixt & Kirytopoulos, 2017 Rk R R ek ek ek ] ek ek ke
Bogacz-Wojtanowska & Jatocha,

Fred, 2018 Hk kK [kk o |kk o |k = | o= o= oo
Fred &HaII, 2017 *x% |* *x% k% |*kk * % - * % * %
Godenhjelm ym-’ 2015 k% kk | kk k% k% k% _ k% k% k%
Gomes ym.’ 2018 %k k kk | ksk %k %k %k kko [k %k %k %k %k k
Hernandez & Cormican, 2016 RAPRE PR ek ek e ek R
Jafocha' 2019 k% kk | kk k% k% kk o [kok [kok * k%
JeWer ym.' 2023 k% kk | kk %k k% * kk [k k% k%
Karlsen ym.’ 2020 k% kk | kk k% %k %k kk o [kok [kok k% * 3k
Kubickova & HodZi¢, 2020 S Sl Al Dl R Aol Sl Al Rl ol
Lehtinen, 2013 *x%k |kk k% [kx [kx *xk | kk |k% EXINEY
Kriteeri Asteikko ** tayttaa arviointikriteerit taysin, * tayttaa arviointikriteerit
osittain, _ tayttaa arviointikriteerit valttavasti tai ei

lainkaan, x arviointikriteeri ei sovellu.

Taulukko 3. Tutkimukseen valittujen alkuperéisten artikkelien laadunarviointi mukaillen
Henner & Gronroos 2011, 19. Arviointikriteerit sarakkeittain: 1. Tutkimuksen tausta ja teo-

reettinen viitekehys on selkeédsti ilmaistu, 2. Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja
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tutkimusongelmat on selkeasti muotoiltu. 3. Tutkimusasetelma on kuvattu selkeésti, 4. Tut-
kimusymparisto ja -olosuhteet on kuvattu asianmukaisesti, 5. Tutkittavat muuttujat ja niiden
mittaaminen on kuvattu, 6. Aineisto ja analyysimenetelmat on kuvattu selkeésti, 7. Tutki-
musharhaa on arvioitu, 8. Tutkimus vastaa selkeésti tavoitteeseensa, 9. Tutkimuksen rajoi-

tuksia ja yleistettavyytta pohditaan, 10. Relevanssi katsauksen aiheen kannalta.

4.6 Teemoittelu

Tassa opinnaytetydssa aineiston analysointimenetelmana hyddynnettiin teemoittelua. Tut-
kimusaineiston analyysi voi tapahtua monella eri tavalla. Laadullisen tutkimusaineiston ana-
lyysi tapahtuu tavallisesti hyodyntamalla teemoittelua, tyypittelya, sisallonerittelya, diskurs-

sianalyysia ja keskusteluanalyysia. (Hirsjarvi ym. 2007, 219.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston analysointi on kiintedsti yhteydessa aineis-
ton hankintaan. Aineiston analysointia jatketaan sen hankinnan jalkeen. Aineistoa luetaan
yha uudelleen ja hahmotellaan teemoja, kategorioita ja luokkia, mihin aineistoa voitaisiin
ryhmitella. Samalla luetaan edelleen muita tutkimuksia ja teoriaa tutkimusaiheeseen liittyen.
Aineiston analyysin avulla tutkimusilmittd on tarkoitus kuvailla, tulkita seka ymmartaa.
(Juuti & Puusa 2020a.)

Teemojen, eli keskeisten aiheiden, muodostaminen toteutuu paasaantodisesti aineistolah-
toisesti, jolloin tekstista etsitd&n yhdistavia tai erottavia asioita. Teorialahtdinen, jonkin tietyn
viitekehyksen tai teorian mukaan eteneva teemoittelu on myds vaihtoehto. Apuna teemojen
muodostamisessa voidaan hytdyntaa koodausta tai kvantifiointia. Taulukot auttavat ha-
vainnoimaan keskeisia asioita aineistosta, minka jalkeen niille mietitddn yhdistavia nimittajia
eli teemoja. Tutkimusraportissa tuodaan esille sitaatteja aineistosta teemoja kéasitellessa.
Sitaattien avulla havainnollistetaan esimerkkejé ja tuodaan analyysiin pohjaava tutkimusai-

neisto nakyvaksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teema kuvaa jotakin tarkeaa aineistossa suhteessa tutkimuskysymykseen, ja se edustaa
jonkinasteista vastauksen mallia tai merkitysta aineistossa. Prosessi alkaa, kun tutkija al-
kaa huomata ja etsia aineistosta merkityskuvioita ja mahdollisesti kiinnostavia asioita - tama
voi tapahtua jo tiedonkeruun aikana. Kunkin teeman kertoman tarinan tunnistamisen lisdksi
on tarke&a pohtia, miten se sopii laajempaan yleiseen tarinaan, joka aineistosta kerrotaan
suhteessa tutkimuskysymykseen tai -kysymyksiin, jotta varmistetaan, ettei teemojen valilla
ole liikaa paallekkaisyyttd. On siis pohdittava teemoja itsessadan ja kutakin teemaa suh-
teessa toisiinsa. Osana tarkentamista tunnistetaan, sisdltdako teema alateemoja. Alatee-

mat ovat pohjimmiltaan teemoja teeman sisalla. Niista voi olla hyotyd, kun halutaan
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jasentaa erityisen suurta ja monimutkaista teemaa ja osoittaa aineiston merkityshierarkia.

(Braun & Clarke 2006, 10-22.)

Opinnaytetytn aineisto koostui lahes kokonaan englanninkielisista tutkimusartikkeleista,

mink& vuoksi aineiston lapikayminen ja suomentaminen vei runsaasti aikaa. Englanninkie-

lisen tekstin k&d&ntamisessa kaytettiin apuna DeepL-sovellusta, jolla voidaan k&antaa 1500

merkin pituinen teksti yhdella kertaa. Aineisto sisalsi paljon ilmaisuja ja lyhenteita, mita ei

voinut kdéntéa suoraan suomeksi ja niiden suomenkielisid merkityksia tuli paatella sen mu-

kaan missa asiayhteydessa ne ilmenivat.

Teemoittelun tuloksena tutkimusaineistosta nousi esiin kolme eri ylateemaa: projektoitumi-

nen, projektien tutkimuksen haasteet ja projektijohtaminen julkisella sektorilla. Taulukossa

4 on kuvattu yhden alateeman muodostuminen. Teemoittelun tarkempi esittely Liite 2. Tee-

moittelu.

Alkuperadisilmaisut tutkimusaineistosta:

Pelkistys:

Alateema:

Ylateema:
Projektoituminen

"Vaikka vertailutietoja projektoitumisen kehityksesta on
vaikea saada, ei ole epailystakdan siitd, ettd projektien kaytto
my0s julkisella sektorilla on lisddntynyt dramaattisesti
monissa maissa." (Godenhjelm ym. 2015, 327)

Tarkkojen vertailutietojen puutteesta
huolimatta voidaan todeta, etta projektien
kaytto julkisella sektorilla on kasvanut.

Julkisen sektorin
projektityoskentely.

"Julkinen sektori projektoituu, mita voidaan pitda yhtena
tarkeimmistd rakenteellisista muutoksista julkisella sektorilla
yleensa ja erityisesti EU:ssa." (Godenhjelm 2016, 64)

Julkisen sektorin projektoituminen on
rakenteellinen muutos, joka koskee julkista
sektoria erityisesti Euroopan Unionin
jasenmaissa.

"Tutkimus osoittaa selvasti, etta Puolaan hankkeiden
muodossa siirretyt EU:n varat ovat edistdneet Puolan julkisen
sektorin projektoitumista." (Jatocha 2019, 594)

Euroopan Unioni on vaikuttanut Puolan
julkisen sektorin projektoitumiseen.

"2000-luvulla Idhes kaikki suomalaiset sosiaali- ja
terveydenhuollon keskeisimmat uudistukset on toteutettu
osana kansallisia ohjelmia. Uudistamisen kaytannon
valineenad toimivien hankkeiden ja projektien maara kuntien
hyvinvointipalveluissa on kasvanut varsin suureksi." (Ahosola
& Lumme-Sandt 2019, 229.)

Suomessa sosiaali- ja terveysalan
uudistukset on toteutettu projekteina,
joiden maard on kasvanut.

"Julkisen sektorin organisaatiot hyddyntavat yha useammin
projekteja tayttadkseen rakenteelliset ja infrastruktuurin
kehittamisvelvoitteensa."(Gomes ym. 2018, 210.)

Projekteja hyodynnetaan julkisen sektorin

kehittdmisessd yha enemman.

Taulukko 4. Yhden alateeman muodostuminen.
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5 Tulokset
5.1 Projektijohtaminen sosiaalialalla

Tutkimuskysymykseen, millaista projektijohtaminen on sosiaalialalla, vastataan kahdella
ylateemalla. Kirjallisuuskatsauksen aineistosta nousi esiin ylateemat projektoituminen ja
projektien tutkimuksen haasteet. Projektitoiminnan lisaantyminen julkisella sektorilla ja so-
siaalialalla k&vi ilmi useasta tutkimuksesta. Tarkan vertailutiedon puuttumisesta huolimatta
voidaan todeta, etta projektien kayttaminen julkisella sektorilla on kasvanut suuresti mo-
nissa maissa (Godenhjelm ym. 2015, 327). Julkisen sektorin organisaatioissa projektityds-
kentely& hybdynnetaan erityisesti rakenteellisiin ja infrastruktuuriin liittyvissa kehittamisvel-
voitteissa (Gomes ym. 2018, 210). Suomessa 2000-luvulla suurin osa sosiaali- ja tervey-
denhuollon uudistuksista on toimeenpantu kansallisten ohjelmien yhteydessa. Projekteja ja
hankkeita on kaytetty uudistusten valineena ja niiden maaréa onkin kasvanut melko suureksi
kunnallisissa hyvinvointipalveluissa. (Ahosola & Lumme-Sandt 2019, 229.) Julkisen sekto-
rin projektoituminen on kasvanut erityisesti Euroopan Unionin my6td monissa maissa. Pro-
jektoitumisen myota julkisella sektorilla tapahtuu rakenteellisia muutoksia. (Godenhjelm
2016, 64.) Esimerkiksi Puolan julkisen sektorin projektoituminen voidaan yhdistaa Euroo-
pan unionin myoéta tapahtuneisiin projektien muodossa toteutuneisiin varojen siirtoihin
(Jatocha 2019, 594).

Projektoitumisen voidaan katsoa olevan strateginen toimenpide, jota Euroopan unioni hyo-
dyntdd saadakseen muutoksia aikaan jasenvaltioissaan. Hallinnon projektoituminen on
edellytys sille, ettd jAsenmaat tayttavat EU:n asettamat tavoitteet ja odotukset ja mikali ja-
senmaat haluavat hyétya Euroopan unionin rahoituksesta. (Godenhjelm ym. 2015, 334.)
EU toisin sanoen siirtda projektitoimintakaytantdjaan sen jasenvaltioihin (Jatocha 2019,
597). Euroopan unioni tukee sosiaalisia investointeja useiden projektirahastojen kautta.
EU:n projektirahoitusjarjestelmien my6ta projektitydskentely ja projektilogiikka lisaantyvat.
(Fred & Hall 2017, 186; Fred 2018, 33.)

Julkisella sektorilla projektit toimivat osana pysyvia rakenteita ja ne ovat myos osa poliit-
tishallinnollista toimintaymparistdd. Projektitoimintaa maéarittaa talléin samanlaiset raken-
teelliset saanndt, normit, strategia sek& hallintoperiaatteet. (Godenhjelm ym. 2015, 325.)
Projektit voidaan kokea usein joustavammaksi kuin perinteinen byrokratia, mutta harvoin
projektien avulla voidaan kuitenkaan irtautua perinteisesta hallinnosta (Fred 2018, 181).
Julkisella sektorilla toimintaymparistd vaikuttaa julkisten organisaatioiden resursseihin, lin-
jauksiin ja toimintatapoihin yleensa voimakkaammin kuin yksityisella sektorilla. (Gomes ym.

2018, 210). Sosiaali- ja terveydenhuollossa, jota voidaan kutsua pehmeammaksi
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poliittiseksi toimialaksi, on hyédynnetty yhd enemman tilapaisia organisaatiomuotoja. Yh-
tena vaikuttavana tekijana on Euroopan unionin rahoitus, joka edellyttaa tilapaisten organi-
saatioiden kayttamista. (Fred & Hall 2017, 193.)

Euroopan unionin myota julkisen sektorin projektit ovat enenevissa maarin riippuvaisia en-
nalta maaritellyistd hallintostandardeista, mita kohti EU otti ensiaskeleet ohjelmakaudella
2014-2020. Standardoinnilla Euroopan unioni pyrkii vahvistamaan ohjelmien hallinnointiin
ja valvontaan osallistuvien viranomaisten hallinnollisia valmiuksia. (Godenhjelm 2016, 66.)
Euroopan komissiossa onkin luotu raataldity menetelma, jota suositellaan hyodynnettavaksi
EU:n osarahoittamien projektien toteuttamiseen (Jalocha 2019, 583). Saadakseen rahoi-
tusta Euroopan unionista tulee hakemusta tehdessa kayttaa projektihallintovalineita, kuten
toteutettavuustutkimusta tai kustannus-hyo6tyanalyysia. Myds muita valineita tulee kayttaa

projektin toteuttamisen ja seurannan aikana. (Kubic¢kova & Hodzi¢ 2020, 1007.)

Tutkimustulosten mukaan sosiaalisten innovaatioprojektien mittaaminen on vaikeampaa
kuin perinteisen liiketoimintaa suuntautuneen projektin. Projektijohtamisessa arvoa ja on-
nistumista mitataan yleenséa maarallisesti. Sosiaalisissa projekteissa arvon ja onnistumisen
mittarit ovat kuitenkin laadullisia. (Hernandez & Cormican 2016, 240.) Sosiaalisissa yrityk-
sissa mitataan enemman tuotoksia kuin tuloksia, mink& vuoksi voidaan todeta, etta projek-
tien vaikutusten ymmartamisessa on paljon parannettavaa sosiaalialalla. Sosiaalisten yri-
tysten yleisimmin kaytettyja projektihallintavélineitéa ovat projektibudjetti, perinteiset talou-
delliset arvioinnit sekd S.W.O.T./P.E.S.T.L.E.-analyysi. (Kubi¢kova & Hodzi¢ 2020, 1007—
1009.) Sellaiset projektien koordinointi- ja seurantamekanismit, joiden avulla kyetdan hyo-
dyntamaan julkisen sektorin projektien tuloksia, ovat aarimmaisen tarkeitd (Godenhjelm
2016, 64). Suomalaisissa hankeraporteissa hankkeiden konkreettisia vaikutuksia on ku-
vattu paaasiassa oletuksina, mika viittaa sosiaalialan projektien hankalaan mittaamiseen ja

vaikutusten arviointiin (Ahosola & Lumme-Sandt, 2019, 238).

Useissa tutkimuksissa tuotiin esille tarve lisdtutkimukselle koskien julkisen sektorin projek-
tien teoreettista ymmarrysta seka julkisen sektorin ettd sosiaalialan projektihallintaa. Pro-
jektitoiminnan lisdantyminen julkisen sektorin kontekstissa edellyttaa parempaa teoreettista
ymmarrysta, jossa huomioidaan julkisen sektorin erityispiirteet (Godenhjelm ym. 2015,
345). Useimmissa projektihallintoa koskevissa tutkimuksissa on tarkasteltu yksittaisia pro-
jekteja yksittaisina tapahtumina, mika vaikeuttaa julkisessa toimintaymparistéssa toteutu-
vien projektien analysointia (Godenhjelm 2016, 64). Sosiaalisia yrityksia koskeva projektin-
hallintatutkimus on vajavaista, vaikka siita voisi olla hy6tya sosiaalisten yritysten projek-
teissa (Jewer ym. 2023, 442). Tutkimustietoa koskien sosiaalisten innovaatioprojektien pro-

jektijohtamista on jonkin verran, mutta empiirista aineistoa on vield saatavissa niukasti.
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Vahaisen aineiston vuoksi projektipaallikbille suunnattuja oppaita ja ohjeistuksia on saata-
villa vahan. (Hernandez & Cormican 2016, 237.) Voidaankin todeta, ettd tutkimustieto ja
kirjallisuus koskien julkisen sektorin projektihallintaa on vahaista (Blixt & Kirytopoulos 2017,
289).

5.2 Projektipaallikdn rooli sosiaalialan projekteissa

Tutkimuskysymykseen kaksi, millainen on projektip&éallikon rooli sosiaalialan projekteissa,
vastataan teemoittelussa esiin nousseella ylateemalla projektijohtaminen julkisella sekto-
rilla. Tutkimustuloksissa nousi esille osittain samoja osaamisvaatimuksia menestyksek-
kaalle projektipaallikdlle julkisen sektorin toimintaymparistossa. Australian julkista sektoria
koskevassa tutkimuksessa selvisi, ettéd onnistunut projektinhallinta edellyttaa teknisen ja
kontekstiin liittyvan osaamisen lisaksi korkealaatuista kayttaytymisosaamista (Jalocha ym.
2014, 255; Blixt & Kirytopoulos 2017, 295). Gomes ym. (2019, 220) mukaan projektipaalli-
kolle kriittisid osa-alueita ovat julkisen hallinnon ja organisaation tuntemus, tekninen osaa-
minen ja projektinhallintakokemus. Sosiaalisissa yrityksissa voidaan tunnistaa lisaksi niille
ominainen kaksoislogiikka, joka viittaa sosiaaliseen ja markkinalogiikkaan. Sosiaalisissa yri-
tyksissa projektipaallikon tulee kyeta tunnistamaan tama kaksoislogiikka ja yhteensovittaa
ne projektinhallinnassa. Kyky hallita projektia niin sanotussa hybridiorganisaatiossa edellyt-
taa neuvotteluilmapiirin luomista seka osallistavan johtamisen ja konfliktinhallinnan valmiuk-
sia. (Jewer ym. 2023, 440.)

Mintzberg kehitti 1970-luvulla johtamisroolien viitekehyksen. Viitekehyksen mukaan johta-
misrooli voidaan ndhda organisoituna kayttaytymiskokonaisuutena, joka kuuluu tunnistetta-
vaan virkaan tai asemaan (Mintzberg 1975, 54, Karlsenin ym. 2020, 157-158 mukaan.)
Alun perin Mintzberg ehdotti kymmenta roolia, joita johtajan tulisi kayttaa rinnakkain. McCall
ja Segrist testasivat 1980-luvulla rooleja ja havaitsivat, ettd neljassa kymmenesté roolista
oli siind maarin paallekkaisyyksia, ettei niitd voinut erottaa muista rooleista. McCallin ja Seg-
ristin tutkimuksen tuloksia mukaillen Grover ym. (1993) vahvistivat Mintzbergin roolitypolo-
gian kuusi roolia, joita ovat johtaja, resurssien jakaja, tiedottaja, yrittaja, yhteyshenkilo ja
valvoja. (McCall & Segrist 1980; Grover ym. 1993, Karlsenin ym. 2020, 157-158 mukaan.)

Karlsen ym. (2020, 158, 167) kayttivat tutkimuksessaan edelld mainittuja kuutta roolia, jotka
ovat kuvattuna seuraavasti. Johtajana projektipdallikkd on vastuussa projektiryhmén jasen-
ten palkkaamisesta, tiimin rakentamisesta, valvonnasta, koulutuksesta, johtamisesta, dele-
goimisesta, tukemisesta ja motivoimisesta projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Taméa
rooli on paaasiassa projektiryhman sisdinen. Resurssien kohdentajan roolissa projektipaal-
likdn on paatettava, miten inhimilliset, taloudelliset ja tietotekniset resurssit jaetaan eri toi-

mintojen suorittamiseksi. Tassa roolissa korostuvat projektinhallintatoiminnot, kuten
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suunnittelu, organisointi, koordinointi ja valvonta, ja rooli on padasiassa projektin sisdinen.
Tiedottajan roolissa korostetaan projektin ja ratkaisujen hyvaksynnan edistamista organi-
saatiossa, jonka osa projektipaallikkd on. Tama tarkoittaa viestintaa ja vuoropuhelua linja-
organisaation, tyontekijoiden ja poliittisten paattajien kanssa. Yrittdjan roolissa projektipaal-
likk6 varmistaa, ettd mahdollisuudet ymmarretaan, suunnitellaan, toteutetaan ja hyédynne-
taan strategisesti organisaatiossa. Yhteyshenkilon roolissa projektipaallikko viestii ulkoisen
ympariston kanssa, ja siihen kuuluu tiedonvaihto sidosryhmien, kuten asukkaiden ja tiedo-
tusvalineiden kanssa. Tama on aktiivinen, ulkoinen rooli. Valvojan roolissa korostuu ulkoi-
sen ympariston tulkitseminen, jotta pysytaan ajan tasalla merkityksellisistd muutoksista ja
ratkaisuista. Projektip&allikkd tunnistaa uusia ideoita organisaationsa ulkopuolisista |ah-
teistd. Projektipaallikon on hallittava kaikki kuusi roolia, jotta hé&n voi johtaa julkista fuu-

siohanketta menestyksekkaasti.

Johtajan ja resurssien jakajan rooli kasittaa hyvat johtamisvalmiudet ja laajan ymmarryksen
julkisen sektorin prosesseista ja organisaatioista. Tiedottajan, yhteyshenkilon ja valvojan
roolilla viitataan viestinnan tarkeyteen. Viestinta on tarkeda projektin aloituksesta alkaen.
Viestinnassa eri sidosryhmien valilla voidaan hyddyntéa erilaisia viestintdkanavia, kuten ta-
paamisia, sdhkoposteja ja verkkosivustoja seka julisteita. Yrittajan roolissa korostuu uusien
nakokulmien, ideoiden ja liiketoimintaratkaisujen kartoittaminen. Seminaarit voivat olla yksi
keino tiedon ja kokemusten vaihtamiseen. Projektipaallikké voi hyotya myoés ylemman joh-
tajan tuesta tilanteissa, joissa hén ei itse osaa antaa oikeaa tietoa tai ratkaisua tyontekijoille.
Projektipaallikko voi keskustella johtotason kanssa myds vaatimuksista, mahdollisuuksista,

mahdollisista ratkaisuista ja uusista toimintatavoista. (Karlsen ym. 2020, 162-163.)

Julkinen sektori toimintaymparistdna voi hankaloittaa projektipdallikdiden taysivaltaista toi-
mimista. Tehokkaita projektinhallintamenetelmia ei aina kyeta hyédyntamaan, jotta projek-
tien vaikuttavuus ja tehokkuus lisaantyisivat. (Blixt & Kirytopoulos 2017, 295.) Julkisella
sektorilla paatdksentekovallasta kuuluu poliitikoille, joista projektipaallikkd on riippuvainen
tehdesséaén projektiin liittyva ratkaisuja ja selvityksia (Karlsen ym. 2020, 166). Henkil6ston
nahdaan olevan riippuvainen johdosta ja viime kadessa poliittisesta paatoksenteosta pro-
jekteihin liittyen (Fred & Hall 2017, 201).

Ruotsalaisessa kunnassa projektijohtamisen tueksi kehitettiin projektimalli konsultin
kanssa. Projektimalli on kaytdsséa koko organisaatiossa ja kaikkien sosiaalisten innovaatio-
projektien tulee kayttdd mallia. Saadakseen varoja projektiin kunnan sijoitusrahastosta, tu-
lee henkiloston suorittaa projektinhallintakurssi, jossa projektimalli esitellaan. (Fred & Hall
2017, 195.) Projektinhallintakonsulttien kayt6lla voidaan paikata vahaista projektinhallinta-

osaamista ja hyotdyntaa konsulttien asiantuntemusta (Blixt & Kirytopoulos 2017, 295).
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Portugalissa on panostettu julkisen sektorin viranomaisten koulutukseen, jossa keskitytaan
jatkuvaan parantamiseen, strategiaan, suorituskyvyn mittaamiseen seka projektijohtami-
seen. Projektihallinnan osaamiseen on panostettu myds Australiassa, missa on jarjestetty
koulutusta julkisen sektorin viranomaisille sen jalkeen, kun julkisen sektorin projektit eivat
ole vastanneet niille asetettuihin odotuksiin. (Blixt & Kirytopoulos 2017, 296; Gomes ym.
2018, 208.) Karlsen ym. (2020, 167) totesivat tutkimuksessaan, etta projektipaallikdiden
teknistd osaamista tulee tukea. Teknisen osaamisen kartuttamisella voidaan vaikuttaa li-

saksi projektin tavoitteiden saavuttamiseen.
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6 Pohdinta

6.1 Tulosten tarkastelu

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla pro-
jektijohtamisen nykytilaa sosiaalialalla. Tavoitteena oli my6s lisata tietoa sosiaalialan pro-
jektijohtamisen osaamisvaatimuksista. Tutkimuksessa haettiin vastauksia kahteen tutki-
muskysymykseen, jotka olivat: millaista projektijohtaminen on sosiaalialalla ja millainen on
projektipaallikon rooli sosiaalialan projekteissa. Naihin kysymykseen saatiin tutkimuksen
avulla vastattua osittain. Tutkimusta tehdessa kavi ilmi, ettei sosiaalialan projekteista tai
projektijohtamisesta ole juurikaan tutkimustietoa saatavilla. Taman vuoksi ilmi6ta tutkittiin
julkisen sektorin toimintaympaériston nakodkulmasta, silld suuri osa sosiaalialasta toteutuu

julkisen sektorin kontekstissa. Tietoa haettiin myds kansainvalisista tietokannoista.

Kirjallisuuskatsauksen tuloksena sosiaalialan projektijohtamisen nykytilaan ja osaamisvaa-
timuksiin liittyen tutkimusaineistosta muodostettiin kolme ylateemaa, jotka olivat projektoi-

tuminen, projektien tutkimuksen haasteet ja projektijohtaminen julkisella sektorilla.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta julkinen sektori on projektoitunut ja projektien
maara julkisella sektorilla on kasvanut maailmanlaajuisesti. Muutosta voidaan pitaa merkit-
tavana rakenteellisena muutoksena, jonka pitkan aikavalin seurauksia tulisi ymmartaa pa-
remmin. Iso julkisen sektorin projektoitumiseen vaikuttava tekija on Euroopan Unioni ja sen
implementoimat uudistukset, jotka toteutetaan projekteina. Euroopan unionin projekti- ja
hanketoiminta muuttaa jasenvaltioiden hallintoa. Kyseessa on merkittdva asia, silla projek-
tien avulla EU rahoittaa julkista taloutta (Renfors 2022, 265).

Useat sosiaalialan uudistukset on Suomessa toteutettu kansallisten hankkeiden tai ohjel-
mien keinoin. Toukokuussa 2024 pelkastaan Sote-palveluiden johtamiseen liittyvia tutki-
muksia ja hankkeita oli kdynnissa yhteensé 31 THL:n mukaan (THL). Sosiaalihuoltoon on
kertynyt merkittdvan runsaasti kehittdmisvelkaa, jota on kurottu projekti- ja hankerahoituk-
sen avulla. Kehittdmisen seurauksena syntyneiden uusien toimintamallien taytantédnpano
on kuitenkin ollut vajavaista. (Koskiluoma 2024, 15.) Pienessa osassa projekteja on pystytty
osoittamaan, ettd toimintamalli oli vakiintunut kaytannon tyohon projektin paatyttya
(Ahosola & Lumme-Sandt, 2019, 238). Innokyla-sivustolle kerataan toimintamalleja, jotka
on kehitetty erilaisissa projekteissa ja hankkeissa. Toimintamallit ovat vapaasti kaikkien
hyoddynnettavissa. (Innokyla a.) Valmiita toimintamalleja sivustolta |0ytyy yhteensd 190 va-
lilehden verran, minka myota projektitoiminta tulee entista nakyvammaksi (Innokyla b). Pel-

kadstaan kansallisessa  Tulevaisuuden  sosiaali- ja  terveyskeskus-ohjelmassa
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hyvinvointialueet kehittivat Innokyld&n noin 1000 toimintamallia (Innokyla 2024). Projektien

rooli sote-alan muutoksissa ja kehittamisessa on siis huomattava.

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta julkisen sektorin ja sosiaalialan projektien mittaaminen ja arvi-
ointi on haastavaa. Projektien tulokset jaavat myos usein oletuksiksi eiké& projekteilla tavoi-
teltuja muutoksia saada vietya kaytantton, mink& seurauksena niiden vaikuttavuus jaa ky-
symysmerkiksi. Korhonen ym. (2023,1, 12—-13) tarkastelivat onnistunutta projektia kahdesta
eri nakokulmasta, joita ovat menestyksekas projektijohtaminen ja organisatorinen menes-
tys. Jokainen projekti vaatii tiettyja vakiintuneita tapoja, joilla se pysyy onnistumisen tiell&,
olipa kyse sitten projektinhallinnan onnistumisesta, organisaation onnistumisesta tai mo-
lemmista. TAman tasapainon hallitsemiseksi olisi suositeltua sisallyttda organisaation me-
nestysmittarit projektien suorituskyvyn mittaamiseen, vaikka se ei olekaan taysin ongelma-
tonta. Johtajat voisivat esimerkiksi siséllyttaa organisaation menestysmittareita paitsi alku-
peraisiin projektiehdotuksiinsa myds projektin toteutuksen aikaiseen suorituskyvyn mittaa-
miseen projektin hallinnan tukemiseksi. Vaihtoehtoisesti projektinhallinnan suorituskykymit-
tareita on kasiteltava myos toiminnallisina rajoitteina, kun keskustellaan laajemmasta orga-

nisaation menestyksesta.

Yhdessa kirjallisuuskatsauksen tutkimuksessa nimettiin projektihallinnanvalineet, joita hyo-
dynnetdén eniten. Nama valineet ovat projektibudijetti, perinteiset taloudelliset arvioinnit
seka S.W.O.T./P.E.S.T.L.E.-analyysi. Arviointivdlineistd pohdittin S.R.O.l.-menetelméan
hyodyntamistd, mutta sen kayttdminen on koettu sosiaalisissa yrityksissad haasteelliseksi
eiké sitd nahty toimivana arviointimenetelméana projektitydssa. (Kubi¢kova & Hodzi¢ 2020,
1007-1010.) SROI-menetelméa voidaan kayttaa organisaatioiden tai projektien taloudelli-
sen, yhteiskunnallisen seka ymparistoon liittyvan vaikuttavuuden arviointiin. SROI-mene-
telma pohjautuu sosiaaliseen tilinpitoon, arviointitutkimukseen sekad kustannus-hyotyana-
lyysiin. (Klemel& 2016, 8.)

Korhonen ym. (2023, 2, 10-11) mukaan projektin suorituskyvyn eri muodot, joita ovat en-
nalta maaritelty suorituskyky, projektin hallintaan liittyva suorituskyky ja jalkik&teinen arvi-
ointi kietoutuvat dynaamisesti toisiinsa ja niiden merkitys vaihtelee maariteltdessa, onko
projekti onnistunut. Asia ei kuitenkaan ole kovin yksiselitteinen, silla vaikka organisaation ja
projektin tavoitteet eivét ole yhteydessa toisiinsa ja niita haittaavat epaselvyydet, organi-
saatioiden voi silti olla mahdollista 10ytaa keinoja, joilla saavutetaan seka projektihallinnan
ettd organisaation menestys. Samaan aikaan projektia voidaan pitdd epaonnistuneena tai
"kalliina oppituntina”, vaikka tavoitteet olisi sovitettu yhteen. Samoin projekti voi osoittautua
"lyhytnakoiseksi”, jos siina kiinnitetdan likaa huomiota sen hallinnolliseen menestykseen,

mikd voi johtaa my6hemmin lisdtydhon organisaation menestyksen saavuttamiseksi.
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Projektinhallinnan ja organisaation samanaikaisen menestyksen saavuttaminen on siis

haastavaa.

Julkinen sektori haastaa my6s projektipaallikon tydskentelya, silla projektipaallikkd on lo-
pulta riippuvainen johtotason paatoksista seka poliittisesta paatoksenteosta. Projektiperus-
teinen tydskentely saatetaan mieltdd joustavana tapana toimia, vaikka tosiasiassa julkisen
sektorin hierarkiasta ei voida sen myo6ta poiketa. Euroopan unionin rahoittamissa projek-
teissa taasen EU méaarittdéd projektinhallintaprosessin myota projektipaallikon vastuut seka
tyotehtavat. EU-rahoitteisessa projektissa projektipaallikdlla on kuitenkin mahdollisuuksia
vaikuttaa johtamistapaan ja tydskentely on hyvin itsenéista. (Renfors 2022, 266-268.) Li-
saksi organisaatioissa voi esiintya puutteellista projektihallintaosaamista. Henkiléston kou-
lutuksesta tai projektikonsulttien kaytosta voi olla hyodtya lisdantyneen osaamisen ja projek-

timenestyksen kannalta.

Tutkimusaineistosta nousi vahvasti esille tarve julkisen sektorin ja sosiaalialan projektitoi-
minnan lisdtutkimukselle. Tutkimustietoa tarvitaan lisdd, mika edistaa julkisen sektorin pro-

jektoitumisilmion ymmarrysta ja projektien parempaa hallintaa sek& onnistumista.

Tutkimustulokset ovat yhtenevaisia teoriaosuudessa kéasiteltyihin aiheisiin verrattuna. Tut-
kimustulokset lisaavat tietoa julkisen sektorin ja osaltaan myds sosiaalialan projektitoimin-

nasta, projektijohtamisesta, sen haasteista seka osaamisvaatimuksista.
6.2 Luotettavuus ja eettisyys

Korkeakoulujen opinnaytetdissa tulee noudattaa hyvan tieteellisen kaytannén toimintaperi-
aatteita. Hyvan tieteellisen kaytannon eli HTK:n perusperiaatteisiin kuuluvat luotettavuus,
rehellisyys, vastuunkanto sek& arvostus. Tieteellisen tydn toteuttamisen suunnittelussa, to-
teuttamisessa ja dokumentoinnissa tulee ottaa huomioon huolellisuus seka aiemmat tutki-
mukset. Tieteellinen toiminta tulee toteuttaa HTK-ohjeistuksen ja oman tieteenalan sdanto-

jen mukaisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 9-13.)

Opinnaytetydn tiedonhaku toteutettiin luotettavista tietokannoista. Opinndytetydssa hyo-
dynnettyihin julkaisuihin viitataan asianmukaisilla lahdeviitteilla (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2023, 14). Kirjallisuuskatsauksessa kunkin yksittaisen tutkimuksen vahvuudet ja
puutteet tulee huomioida, jotta tutkimusvaitteita ja metodologiaa voidaan arvioida seka var-
mistaa tutkimustulosten oikeellisuus ja uskottavuus. Katsauksen laatuun ja yhtenaisyyteen

vaikuttaa suurelta osin siiné kaytettavat lahteet. (Efron & Ravid 2018, 95.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa sita, etta tutkija on kyennyt valinnoillaan us-

kottavasti vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja toteuttamaan tutkimuksen hyddyntéen



24

perusteltuja ja oikeita menetelmid seka lahestymistapoja. Tutkijan tulee kuvata tutkimus-
prosessi sellaisena kuin se on todellisuudessa toteutunut. Tutkimus tayttaa eettisyyden vaa-
timukset, mikali tutkija on noudattanut eettisia periaatteita koko tutkimuksen ajan. Tutkimuk-
sessa kaytetyt menetelmat voisivat nain ollen sellaisinaan toimia minka tahansa muun hyvin

toteutetun tutkimuksen ohjeistuksina. (Juuti & Puusa 2020b.)

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelméksi on valittu integroiva kirjallisuuskatsaus. Opin-
naytetyd toteutettiin laadullisen tutkimuksen periaatteita noudattaen. Kirjallisuuskatsauksen
luotettavuus perustuu laadunarviointiin. Opinnaytety6 raportointiin noudattaen LAB-ammat-

tikorkeakoulun opinnaytety6ohjeistusta.

Integroiva kirjallisuuskatsaus rakentui tutkimuskysymysten maarittelemisestd, tutkimusai-
neiston hausta seka valinnasta, laadun arvioinnista, analysoinnista ja tulosten esittami-
sestd. Tutkimuskysymykset esitettiin raportissa selkeasti. Tutkimusaineistoa haettiin sah-
koisesti kotimaisista ja kansainvdlisista tietokannoista. Hakusanojen toimivuutta testattiin

koehaulla, jotta pystyttiin suunnittelemaan mahdollisimman toimiva hakustrategia.

Aineisto kaytiin |api useaan kertaan ymmarryksen varmistamiseksi vertailemalla ja peilaa-
malla niita teoriatietoon. Aineiston sisdénotto- ja poissulkukriteerit ilmaistiin selkeasti. Tut-
kimusaineistoon viitattiin asianmukaisesti ja sen arvoa sekd merkitysta pyrittiin tuomaan
esille koko tutkimusprosessin ajan. Paatelmat, jotka aineiston pohjalta tehtiin, pyrittiin pe-
rustelemaan kattavasti tulosten kasittelyssa seka pohdinnassa. Tutkimuksen aikana tiedos-
tettiin subjektiivisen nakemyksen vaikutus prosessiin. Tutkija toteutti ensimmaista kertaa
tutkimuksen hyodyntaen integroivaa kirjallisuuskatsausta. Tutkimusprosessi kuvattiin koko-

naisuudessaan tarkasti ja rehellisesti.
6.3 Johtopaatokset

Julkinen sektori toimintaymparistona tuo projektitydhon omat haasteensa, jotka tulisi ym-
martaa nykyista paremmin. Tulisi pohtia sopiiko projektityd valiaikaisena organisaationa jul-
kisen sektorin pysyviin organisaatioihin. Projektitoimintaa ei voida toteuttaa erillaén julkisen
sektorin hierarkiasta tai poliittisesta paatoksenteosta, vaikka se saatetaan kokea vapaam-

pana tydmuotona kuin perinteiset tydskentelymenetelmat ja -prosessit.

Projektien kaytto julkisella sektorilla on kasvanut merkittdvasti. Projektitoiminta on siirtynyt
my0s sosiaali- ja terveydenhuollon monimutkaisiin organisaatioihin. Sosiaalialan projektien
mittaaminen ja arviointi on hankalaa niiden laadullisten ominaisuuksien vuoksi, eika projek-

tien tuloksia ole valttamatta kyetty hyodyntamaan kaytannossa sen paattymisen jalkeen.
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Projektijohtamisosaaminen ja projektipaallikon rooli ovat keskeisessa roolissa onnistu-
neessa projektissa. Tassa on suora yhtymakohta tulevaisuuden osaamistarpeisiin, jossa
projektihallinnan osaaminen on tarkeaa. Kuten aiemmin tuli ilmi, ovat sosiaalialan organi-
saatiot hyvin monimutkaisia ja projektijohtamisessa on erityispiirteitd, mitd muussa johtami-
sessa ei ole. Tutkimuksen tulosten mukaan koulutuksesta katsottiin olevan hyétya projekti-
paallikon tydhon ja onnistuneeseen projektihallintaan. Koulutus on perusteltua, silla projek-
tipaallikon tulee hallita useita eri osa-alueita projektin aikana ja vastata projektin etenemista
usealle eri taholle. Projektien runsas méaré puoltaa mygs tarvetta projektiosaamiselle nyt

ja tulevaisuudessa.

Siihen nahden miten vahvasti projektien kayton lisaéantyminen julkisella sektorilla ja sosiaa-
lialalla tuli ilmi tutkimustuloksissa, niiden vaikutuksista on hammentavan vahan tutkimustie-
toa saatavilla. Tutkimustulosten mukaan projektitoiminta on siirtynyt sosiaalihuoltoon perin-
teisemmilta teknisilta aloilta ja yksityiselta sektorilta, mika voi selittdd olemassa olevan tut-
kimustiedon vahyytta. Projektoituminen on vahvasti ulkoapain ohjattua Euroopan Unionin
tai paikallisen poliittisen paatoksenteon toimesta. Vaikka projekteja toteutetaan paljon, nii-
den vaikuttavuus jaa usein epaselvaksi. Vaikuttaa silta, ettéd projekti nahdaan itseisarvona
ja se liitetdan toimintana tehokkuuteen sekd muutokseen. Projektin lopputulos ja silla ai-

kaansaatu muutos jaavat projektitydssa kuitenkin liian vahaiselle huomiolle.
6.4 KehittAmisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimustulosten ja johtopaatosten perusteella julkisen sektorin organisaatioissa ja sosiaa-
lialan toimintayksikdissé kannattaa panostaa projektipaallikéiden kouluttamiseen. Koulutuk-
sen avulla projektiosaaminen organisaatiossa kasvaa ja projektien tavoitteisiin paastaan
todennakdisemmin. Projektityoskentelymallin kehittdminen voi toimia tukena projektity0s-
kentelyssa. Projektien mittaamiseen ja vaikuttavuuden arviointiin kannattaa kiinnittda huo-
miota, jotta projektien tuloksia kyetdaan hyddyntdmaan kaytannon tydssa nykyista parem-
min. Jotta projekteissa kehitetyt toimintamallit saadaan vietyd kaytantoon, tulee projektin
seurantaan ja toimintamallien taytantddnpanoon panostaa jo projektin aikana tai projektia

suunniteltaessa.

Useassa taman kirjallisuuskatsauksen sisaltamassa tutkimuksessa mainittiin julkista sekto-
ria ja sosiaalialaa koskevan tutkimustiedon vahainen maaré, mink& vuoksi luotettavia kont-
rolloituja tutkimuksia tarvitaan lisda projektijohtamisen kehittdmisen ja osaamistarpeiden

tunnistamisen tueksi.

Paallimmaiseksi jatkotutkimusaiheeksi nousi nimenomaan sosiaalialan projektitoiminnan ja

-johtamisen  tutkiminen.  Julkinen sektori toimintaympéristona tarjoaisi monia
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tutkimusmahdollisuuksia, silla siella toteutetaan seké kansallisia uudistamisohjelmia etta
Euroopan Unionin rahoittamia projekteja ja hankkeita. Toisena jatkotutkimusaiheena aineis-
tosta nousi esiin projektien vaikutusten arviointiin, mittaamiseen ja seurantaan tarkoitettujen
menetelmien kehittdminen. Nain taattaisiin se, etta projekteissa kehitetyt toimintamallit pys-
tyttaisiin hyddyntdmaan nykyista paremmin ja projektilla tavoiteltu muutos saavutettaisiin.
Projektien ja hankkeiden maara tuskin tulee vahanemaan tulevaisuudessa, minka vuoksi

tarkempaa tietoa sosiaalialan projekteista tarvitaan.
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LIITE 1: Tutkimukseen valitun aineiston esittely.

Tutkimuksen te- | Otsikko Tutkimusme- | Keskeiset tulokset
kija netelma
Ahosola, P. & | Vanhustydn ke- | Aineistoléh- Hankkeet ja projektit ovat keskeinen uudistamisen va-
Lumme-Sandt, hittdmishank- téinen sisal- | line kansallisissa ja kuntien omissa strategioissa ja
K. 2019. Suomi. | keet vanhus- | I6nanalyysi. ohjelmissa. Projektien avulla kehitetdén uusia palve-
palvelujarjestel- luita ja projektien maara uudistamisen keinona on
man  vastuita kasvanut. 2000-luvulla sosiaali- ja terveysalan uudis-
rakentamassa tukset on toteutettu osana kansallisia hankkeita. Ke-
hittdmishankkeiden yleisin tulos oli toimintamalli kehi-
tettdvdna olevasta asiasta. Ainoastaan pienessa
osassa projekteja mallin voitiin osoittaa jadneen toi-
mintaan projektin jalkeen. Suuressa osassa projektin
jatko jai epavarmaksi. Hankkeiden tulokset perustui-
vat pitkélti oletuksiin.
Blixt, C. & Kiry- | Challenges and | Kvalitatiiviset | Projektit siirtyneet julkiselle sektorille yksityiselta sek-
topoulos, K. | competencies puolistruktu- torilta, mutta projektijohtaminen ei ole sellaisenaan

2017. Australia.

for

project  man-
agement in the
Australian pub-

lic service

roidut haas-
tattelut, kvan-
titatiivinen tut-
kimus; kirjalli-

suuskatsaus.

sovellettavissa molemmilla sektoreilla. Julkiset pro-
jektit tuottavat tuotteiden ja palveluiden lisdksi myos
julkista arvoa. Julkisen sektorin projektit eivét edel-
leenkaan tayta niille asetettuja odotuksia, ja merkitté-
van projektinhallintakokemuksen puute on havaittu
vaikuttavaksi tekijaksi. Viestintd, vastuullisuus, liike-
toiminta-ajattelu, projektin laajuus ja tuotos, muu-
tosajattelu seké@ projekti- ja ohjelmaorientaatio ovat
tarkeimpia projektitoiminnan osaamisalueita. Projekti-
paallikot tunnistivat toimintaympariston selkeaksi es-
teeksi onnistuneelle projektien toteuttamiselle julki-
sella sektorilla. Julkisella sektorilla on vaikeaa hyo-
dyntéaa kaikkea tehokkuuspotentiaalia projektinhallin-

nassa. Julkisen sektorin projektinhallinnan osaamista

koskeva tutkimus ja kirjallisuus on edelleen heikkoa.
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Bogacz-Wojta- The bright side | Laadullinen EU:n varat ovat yksi tarkeimmista lahteista, joilla tue-
nowska, E. & | of the social | analyysi taan valtiosta riippumattomia ja sosiaalisia hankkeita,
Jatocha, B. | economy sec- | 28:sta ta- | joilla pyritdan kehittdmaan inhimillisia voimavaroja ja
2016. Puola. tor's projectifi- | paustutki- tasoittamaan sivistyksellisia eroja EU-maissa. Julki-
cation: a study | muksesta. sen sektorin projektoituminen, erityisesti EU:n ohjel-
of  successful miin perustuvat projektit, tuovat mukanaan useita ra-
social enter- joituksia. Seké sosiaalisten ettd taloudellisten tavoit-
prises teiden saavuttaminen edellyttdd nykyaikaisia projek-
tinhallintavalineitd ja -menetelmia.
Fred, M. 2018. | Projectification Etnografinen | Projektit ja projekti-ideat leviavat seka paikallishallin-
Ruotsi. The Trojan | tutkimus. tojen valilla etté sisalla innovatiivisina ja houkuttele-
horse of local vina organisatorisina ratkaisuina. Projektit ovat joko
government taloudellisia ja organisatorisia liséyksia tavallisiin ja
tavanomaisiin budjetteihin ja toimintoihin tai tavan-
omaisia toimintoja muunnetaan projekteiksi. Myds
pehmeammilld toimialoilla, kuten terveydenhuollossa,
sosiaalihuollossa ja toimeentulotuessa, on vuosien
mittaan toteutettu yhd& useammin projekteja. Nailla
pehmeadmmilla aloilla toteutettavia projekteja kuva-
taan usein organisatoristen ja muiden muutosten va-
lineiksi. Erikseen kehitetty projektimalli tai konsulttien
tarjoamat kurssit projektijohtamisesta tukivat projekti-
osaamisen kasvua organisaatioissa.
Fred, M. & Hall, | A Projectified | Havainnollis- | Projektitydskentely on siirtynyt teknisemmilté toimi-
P. 2017. Ruotsi. | Public Admin- | tava tapaus- | aloilta sosiaali- ja terveydenhuoltoon, minka seurauk-
istration. How | tutkimus. sena sote-organisaatioissa kaytetdan yha useammin
Projects in tilapaisia organisaatiomuotoja, eiké véahiten EU:n ra-

Swedish Local
Governments

Become Instru-
ments for Politi-
cal and Mana-

gerial Concerns

hoituksen vuoksi, minkd mukaan tilapainen organi-
saatio on pakollinen. Projektimallin kehittdminen on li-
sannyt vahvaa keskittymisté projekteihin ja sen sano-
taan olevan vastaus epamaaraiseen organisaatioon,
jossa paatoksentekomenettelyt ovat epaselvia. Kon-
sultin kanssa kehitetty projektimalli koostuu neljasta
vaiheesta: idea, valmistelu, toteutus ja arviointi. Yleis-
tetyn projektimallin ajatellaan tuovan organisaatioon
jarjestystd, selkeytta, rationaalisuutta ja jasennellym-
paa hierarkia, mink& on aiemmin kuvattu olevan osit-
tain vailla naita ominaisuuksia. Projektimallista on tul-
lut koko organisaation toimintatapa, ja se on myos
malli, jota kaikissa sosiaalisissa investointiprojek-
teissa on tarkoitus kayttdd. Rahastoista varoja saa-
vien henkildiden on myds suoritettava projektinhallin-

takurssi, jossa malli esitellaan. Projektointi tarkoittaa,
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etta johtajien, projektipaallikdiden ja projektiryhmien
valille syntyy uusia vastuullisuussuhteita. Projektien
rajallisen keston takia henkildstdsté tulee entista riip-
puvaisempaa johtotasosta ja viime kadessa poliitti-

sesta paatdksenteosta koskien uusia investointeja.

Godenhjelm, S.
2016. Suomi.

Project organi-
sations
and govern-
anace

—  prosecces,
actors, actions,
and
participatory
procedures

Mixed
hods-tutki-

met-

mus.

Julkinen sektori on muuttumassa projektiluonteiseksi,
mité voidaan pitdd yhtena tarkeimmista rakenteelli-
sista kehityskuluista julkisella sektorilla yleensa ja eri-
tyisesti EU:ssa. Useimmissa nykyisissa projektinhal-
lintatutkimuksissa keskitytdan yleensa yksittaisiin pro-
jekteihin ja projektit nahdaan pikemminkin yksittéisina
tapahtumina, mika rajoittaa sellaisten projektien ana-
lysointia, jotka toimivat monitasoisessa ja sulautu-
neessa julkisen sektorin kontekstissa. Julkisen sekto-
rin projektien tehokas metahallinta on haastava teh-
tava. Projektien koordinointi- ja seurantamekanismit,
joiden avulla voidaan hyddyntdd hankittua tietoa ja
saavuttaa kestdvia tuloksia julkisen sektorin projek-
teissa, ovat elintarkeita. Projektit voivat myds tuottaa
merkittéavia hyotyja ja arvokkaita tuotoksia. Suomen
kaltaisessa maassa hajanaiset aluerakenteet ja poliit-
tinen ohjauskyky voivat johtaa hyvin erilaisiin projekti-
tuloksiin. Tamé& korostaa myds tarvetta toimiville pro-
jektien ja hankeohjelmien arviointijarjestelmille seka
mekanismeille, joilla niiden tuloksia levitetd&n tehok-
kaasti yli paikallisten ja alueellisten rajojen. Sama pe-
riaate koskee kaikkia EU:n jasenvaltioita. Kun otetaan
huomioon EU:n rahoittamien projektien laajuus ja li-
saantyva riippuvuus projektista organisointimuotona,
voidaan paatelld, ettd projekteilla on kauaskantoisia
seurauksia, jotka vaikuttavat valtioiden mahdollisuuk-
siin harjoittaa valvontaa. Monet julkisen sektorin pro-
jektoitumiseen liittyvat ndkokulmat vaativat lisatutki-

musta.

Godenhjelm, S.,
Lundin, R. A. &
Sjéblom, S.
2015. Suomi &
Ruotsi.

Projectification

in the public
the
the

sector —
case of
European Un-

ion

Kirjallisuus-
katsaus,
meta-ana-

lyysi.

Projektien maéara on lisééantynyt maailmanlaajuisesti.
Projektien maara myds julkisella sektorilla on kasva-
nut runsaasti. Tietoa projekteista on saatavilla véahan.
Julkisen sektorin projektitoiminnan kasvuun vaikuttaa
suuresti EU:n rahastopolitiikka ja erilaiset puiteohjel-
mat. EU on hyvéksynyt saadoksia, jotka korostavat
projektin hallintataitoja yhtena taloudellisen tuen saa-
misen kriteerind. Julkisen sektorin hankkeiden projek-
tipaallikéiden on

|dydettava sopiva tasapaino
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pysyvien organisaatioiden toimintaymparistojen ja pe-
rinteiseen projektilogiikkaan liittyvan toimintavapau-
den vélilla. Projektien soveltuvuutta luonnollisena toi-
mintatapana alalla, jolle ominaista on pitkan aikavalin
tavoitteet ja pysyvat seké hierarkkiset rakenteet, voi-
daan pohtia. Julkisen sektorin projekteista tarvitaan

laajempaa ymmarrysta ja lisatietoa.

Gomes, C. F., | Towards excel- | Kirjallisuus- Julkisen sektorin organisaatiot hyddyntavat yha
Small, M. H. & | lence in man- | katsaus & | enemman projekteja tayttdékseen kehittdmisvelvoit-
Yasin, M. M. | aging strukturoitu teitaan. Ulkoinen ympérist6 on tarkedssa roolissa jul-
2019. Portugali. | the public-sec- | kysely. kisen sektorin organisaatioiden resurssien, kaytanto-
tor project cy- jen ja toimintatapojen sanelemisessa. Ulkoiset tekijat
cle: a vaikuttavat julkisen sektorin organisaatioihin yleensa
TQM context enemman kuin yksityisen sektorin organisaatioihin.
Julkisen sektorin projekteihin liittyvien asioiden moni-
tahoisuuden vuoksi olisi odotettavissa, ettd julkisen
sektorin projekteista tehtéisiin runsaasti tutkimuksia,
mutta ndin ei ole kaynyt. Julkisen politiikan rajapinnan
tuntemus, organisaatioon liittyva tieto, tekninen tieta-
mys ja projektinhallintaosaaminen ovat tarkeita tieto-

alueita ja taitoja julkisen sektorin projektipaallikoille.
Hernandez, Y. & | Towards the Ef- | Yksityiskoh- Empiirista tutkimusaineistoa koskien sosiaalisia inno-
Cormican, K. | fective  Man- | tainen yh- | vaatioprojekteja on saatavilla vahan. Projektijohtami-

2016. Irlanti.

agement of So-
cial Innovation
Projects:
Insights  from
Project Man-

agement.

teenveto Kkir-

jallisuudesta.

sen prosessit ovat tdssé yhteydessé huonosti maari-
teltyja ja hankalia, valvontajérjestelmat ovat ldyhia ja
projektit ndin ollen tehottomia. Sosiaalisten innovaati-
oiden projekteilla on ainutlaatuisia piirteita, ja ne ovat
luonnostaan erilaisia kuin tyypilliset teollisuuteen
suuntautuneet hankkeet, jotka projektipaéllikdiden on
otettava huomioon. Sosiaaliset innovaatioprojektit
ovat kaytdnndssd huonosti ymmarrettyja ja alttiita
epaonnistumiselle. Projektijohtamisen paatavoitteena
on tiettyjen tavoitteiden saavuttaminen ja taloudelli-
sen arvon tuottaminen, kun taas sosiaalisissa inno-
vaatioprojekteissa tavoitteena on yhteiskunnallinen
muutos ja uusien sosiaalisten kaytantdjen luominen.
Sosiaaliset innovaatioprojektit ovat monimutkaisia,
pitki& ja vaikeita mitata niiden aineettoman luonteen

vuoksi, mika aiheuttaa haasteita niiden johtamiseen.
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Jatocha, B. | The European | Dokumentti- Julkinen sektori on projektoitunut satojen tuhansien
2019. Puola. Union’s multi- | analyysi, EU:n osarahoittamien projektien toteuttamisen tulok-
level kvantitatiivi- sena. Julkisella organisaatiotasolla se aiheuttaa muu-
impact on | nen analyysi | toksia organisaatiorakenteiden, strategisten johtamis-
member state | ja syvahaas- | prosessien jatydmenetelmien laajuudessa. Euroopan
projectification | tattelut, laa- | Unionin projektit vaikuttavat projektoitumisen proses-
in light  of | dullinen ja | siin, silla niiden p&atavoitteena on EU-politiikan to-
neoinstitutional | maarallinen teuttaminen valtiotasolla. Euroopan komissio on luo-
theory nakokulma. nut raataldidyn menetelman, jota suositellaan talla
hetkellda mallimenetelméaksi EU:n osarahoittamien
projektien toteuttamiseen. EU on siis projektoiva toi-
mija, joka siirtda projektitoimintakdytantojaan jasen-
valtioihin esimerkiksi ylh&alta alaspain suuntautuvan
eurooppalaistamisen ja organisatorisen isomorfismin

avulla.
Jatocha, B., | Key compe- | Kirjallisuus- Johtamistaitoja tarvitaan seka julkisen sektorin johta-
Krane, H. P., | tences of public | katsaus, kir- | jien etté projektipaallikdiden tehtavissa. Julkisen sek-
Ekambaram, A. | sector project | jallisuuden torin projektipaéllikdn keskeinen osaaminen koostuu
& managers tutkimus. teknisesta ja kontekstuaalisesta osaamisesta seka
Prawelska- kayttaytymisosaamisesta. On kuitenkin huomattava,
Skrzypek, G. ettd myos julkisella sektorilla on todennakdisesti mel-
2014. koisia eroja projektipaallikdlta vaadittavassa osaami-
sessa. Osaaminen vaihtelee esimerkiksi julkisen sek-
torin teknisten organisaatioiden ja terveydenhuollon

valilla.
Jewer, J., Jug- | Advancing re- | Kirjallisuus- Sosiaaliset yritykset joutuvat pohtimaan seka talou-
dev, K., Amini, | search on pro- | katsaus. dellista ettd sosiaalista puolta toiminnassaan, jotta
M. F. 2023. Ka- | ject voivat saavuttaa niille asetetut tavoitteet. Institutio-
nada. management in naalisen kontekstin vaikutusten ymmartdminen pro-

hybrid

organizations:

insights  from
the social en-
terprise litera-
ture

jektijohtamiseen on viel& varsin rajallinen. Sosiaalis-
ten yritysten projektijohtamisen alue on alitutkittu,
minka vuoksi on tarkedd ymmartad, miten edella mai-
nitut kaksoislogiikat liittyvat toisiinsa sosiaalisten yri-
tysten projekteissa ja mita valmiuksia tarvitaan niiden
joustavaan yhdistamiseen projektien hallinnassa. So-
siaalisissa yrityksissa projektipaéllikdiden on tunnus-
tettava tama kaksoislogiikka ja siséllytettava se aktii-
visesti mukaan projektiin. Tama integrointi edellyttaa
projektiosaamista, jonka avulla tunnistetaan ja yhdis-
tetdan joustavasti sosiaalinen ja markkinalogiikka. Te-
hokkaat valmiudet hallita kahta logiikkaa sosiaalisissa
yrityksissa sisaltavat neuvotteluihin liittyvat, osallista-

van johtajuuden tai konfliktien hallinnan kyvyt. Vaikka
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sosiaalisten yritysten johtamisen kirjallisuuden ha-
vainnot ovat opettavaisia, niistd puuttuu suora opas-
tus naiden kykyjen toteuttamiseen projekteissa. Mu-
kautuvat johtajuusominaisuudet voivat auttaa projek-
tipdallikoita tunnistamaan ja sisallyttamaan projektei-

hin tarvittavaa kaksoislogiikkaa.

Karlsen, J. T,
Farid, P. &
Torvatn, T.
2020. Norja.

Project man-
ager roles in a
public

change project:
the case of a
municipal mer-

ger

Laadulliseen
tietoon perus-
tuva tapaus-
tutkimus & kir-
jallisuuskat-

saus.

Julkisen sektorin projektipaallikdn tulee hallita kuusi
erilaista roolia, jotka ovat johtajan ja resurssien jaka-
jan rooli, tiedottajan, yhteyshenkildn ja valvojan rooli
seka yrittdjan rooli. Siirtyminen resurssien jakajan
rooliin olisi valttamatonta julkisten projektien tehok-
kaan hallinnoinnin kannalta. Projektip&allikén roolia
hankaloittaa ja projektin etenemista hidastaa se, ettei
projekti edennyt ilman poliittista paéatdksentekoa.
Tama riippuvuus ja muodollisuus ovat suuri syy sii-
hen, etté projektipaallikén rooli on monimutkainen ja
vaikea. Projekteja kaytetaan yleensa muutosten vali-
neina. Pelkk& johtamisosaaminen ei riita, vaan tarvi-
taan osaamista projektin hallinnasta. Vaikka on ole-
massa merkittdvaa nayttéa siitd, ettd organisaa-
tiomuutoksen toteuttaminen epaonnistuu usein, on
suhteellisen vahan nayttdéa siitd, kuinka organisaa-
tiomuutosta voidaan hallita tehokkaasti julkisella sek-
torilla. Jotta projektin tavoitteet voidaan saavuttaa,
projektipaéllik6ita tulee tukea projektitydssé vaaditta-
vien taitojen hankkimisessa. Lisaé tutkimusta tarvi-
taan julkisista muutosprojekteista, jotta tutkimus-

havainnot voidaan yleistaa.

Kubickova,. K. &
Hodzi¢, M.
2020. TSekki.

The evaluation
of project man-
agement prac-
tices in the
Czech social

enterprises

Kvantitatiivi-
nen tutkimus;

kysely.

Projektinhallinta on vakiintunut tieteenala yksityisen
sektorin yrityksissd, mutta sita ei hyddynneta laajalti
voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Projek-
tijohtamisen keinoja hyddynnetdén sosiaalisten yri-
tysten sektorilla. Tutkimuksessa ei selvinnyt mité vas-
taajat pitavat projektijohtamisena. Projektijohtamisen
kaytantoja kayttavistd yhteiskunnallisista yrityksista
suuri osa osoittaa henkilét projekteihin projektin eri-
tyistarpeiden mukaan. Kolmasosassa yksi henkild on
nimitetty projektipaallikoksi tai toimitusjohtaja toimii
projektipaéllikkbnd. Pieni osuus hyddyntdd koko-
naista projektiryhmaa. Yksi vastaaja hyddynsi erillisen
projektitoimiston palveluita. Budjetti, perinteiset talou-
delliset arvioinnit ja S.W.O.T./P.E.S.T.T.L.E.-analyysi
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ovat yleisimmin kaytettyja projektijohtamisen valineita

sosiaalisissa yrityksissa.

Lehtinen,
2013. Suomi.

S.

Julkisen sekto-
rin  apulaiset,
kansalaisyh-
teiskunnan tal-
koolaiset,
Suomen evan-
kelis-luterilaiset
seurakunnat
Euroopan sosi-
aalirahaston

projekteissa

Empiirinen ja
aineistolahtoi-

nen tutkimus.

Paikalliset seurakunnat sijoittuvat yhteiskunnassa,
niin kansallisesti kuin paikallisesti, julkisen sektorin
etté ylikansallisesti Euroopan unionin nakdkulmasta
kansalaisyhteiskunnan alueelle. Euroopan sosiaalira-
haston rahoittamissa ty6llistymiseen tahtaavissa pro-
jekteissa seurakunnat tekivat sosiaalityotd tyotto-
mien, maahanmuuttajien ja syrjaytymisvaarassa ole-
vien asiakkaiden kanssa. Julkisen sektorin kumppa-
neina toimimista helpotti seurakuntien sisdinen eri-
koistuminen. Sopimuksellisuuden avulla seurakuntien
resurssit ja sen funktionaalisiin tarkoituksiin, kuten yh-
teiskunnallistamiseen, sopivat erityistydmuodot, si-
dottiin osaksi paikallista sosiaalitydtd ja Euroopan
unionin sosiaalista ulottuvuutta, mutta ilman uskon-
toa. Projektiyhteistydssa paikallisseurakunnat ase-
moituvat rinnasteiseen asemaan muiden sosiaality6ta
tekevien jarjestdjen ja toimijoiden kanssa — toisaalta
kansalaisyhteiskunnan talkoolaisena, toisaalta jul-
kishallinnon jatkeena.
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Alkuperaisilmaisut tutkimusaineistosta: Pelkistys: Alateema: Ylateema:
Projektoitu-
minen

"Vaikka vertailutietoja projektoitumisen | Tarkkojen vertailutietojen | Julkisen sektorin

kehityksesta on vaikea saada, ei ole
epailystakaan siita, ettd projektien kayttd
myods julkisella sektorilla on lisaantynyt
dramaattisesti monissa maissa." (Go-
denhjelm ym. 2015, 327)

puutteesta huolimatta voi-
daan todeta, ett& projektien
kaytto julkisella sektorilla on

kasvanut.

projektityosken-
tely.

"Julkinen sektori projektoituu, mita voi-
daan pitdd yhtena tarkeimmista raken-
teellisista muutoksista julkisella sektorilla
yleensa ja erityisesti EU:ssa." (Goden-
hjelm 2016, 64)

Julkisen sektorin projektoitu-
minen on rakenteellinen
muutos, joka koskee julkista
sektoria erityisesti Euroopan

Unionin jasenmaissa.

"Tutkimus osoittaa selvasti, ettd Puolaan
hankkeiden muodossa siirretyt EU:n va-
rat ovat edistédneet Puolan julkisen sekto-
rin projektoitumista." (Jatocha 2019, 594)

Euroopan Unioni on vaikutta-
nut Puolan julkisen sektorin

projektoitumiseen.

"2000-luvulla l&hes kaikki suomalaiset
sosiaali- ja terveydenhuollon keskeisim-
maét uudistukset on toteutettu osana kan-
sallisia ohjelmia. Uudistamisen kaytan-
non vélineenad toimivien hankkeiden ja
projektien m&ara kuntien hyvinvointipal-
veluissa on kasvanut varsin suureksi.”
(Ahosola & Lumme-Sandt 2019, 229.)

Suomessa sosiaali- ja ter-
veysalan uudistukset on to-
teutettu projekteina, joiden

maara on kasvanut.

"Julkisen sektorin organisaatiot hyddyn-
tavéat yha useammin projekteja tayttadk-
seen rakenteelliset ja infrastruktuurin ke-
hittdmisvelvoitteensa."(Gomes ym. 2018,
210.)

Projekteja hyddynnetaan jul-

kisen sektorin  kehittami-

sessa yha enemman.

"Projektoituminen on toisin sanoen EU:n
keskeinen strateginen toimenpide, jolla
se saa asioita aikaan. Jasenmaiden hal-
linnon projektoituminen on valttdmatonta
myds, jos jasenvaltiot haluavat tayttaa
EU:n ohjelmien tavoitteet ja odotukset
seka hyotyd EU:n rahoituksesta." (Go-
denhjelm ym. 2015, 334)

EU:lle projektoituminen on
osa strategiaa. Jasenvaltioi-
den projektoituminen on valt-
taméatontd EU:n asettamien
tavoitteiden saavuttamiseksi
ja rahoituksen hyoddynta-

miseksi.

Euroopan Unionin
vaikutus julkisen
sektorin projektoi-

tumiseen.
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"EU on siis projektoiva toimija, joka siir-
tdd projektitoimintakaytantojaan jasen-
valtioihin esimerkiksi ylhaéltd alaspéin
suuntautuvan eurooppalaistamisen ja or-
avulla."

ganisatorisen  isomorfismin

(Jatocha 2019, 597)

EU:n siirtdd jasenvaltioihin
projektitoimintakaytantdjaan

ja edistaa projektoitumista.

"Euroopan unioni kannattaa sosiaalisten
investointien nakdkulmaa ja tukee sité
erilaisten aloitteiden ja projektirahoitus-
jarjestelmien kautta." (Fred & Hall 2017,
186)

Euroopan Unioni toteuttaa
sosiaalisia investointeja pro-
jektirahoitusjarjestelmien ja
aloitteiden kautta.

"EU ja sen lukuisat projektirahastot ovat
tarked liikkeellepaneva tekija paitsi pro-
jektien ja projekti-ideoiden myds projekti-
logiikan lisdantymisessa ja leviami-
sessa." (Fred 2018, 33)

EU:n projektirahastot lisaa-
véat projektitoimintaa ja pro-
jektitydskentelya.

"Hiljattain luotiin Euroopan komission en-
simmainen raataldity menetelma, jota
suositellaan talla hetkella mallimenetel-
méaksi EU:n osarahoittamien projektien
toteuttamiseen." (Jalocha 2019, 583)

EU:n rahoittamissa projek-
teissa suositellaan kaytetta-
véksi EU:ssa raataloityd me-

netelmaa.

Euroopan Unionin
maarittelemat pro-
jektinhallintame-

netelmat.

"Avustuksen saaminen EU:n varoista
edellyttda projektihallintovéalineiden kayt-
tod avustushakemuksen yksityiskohtai-
sen valmistelun muodossa (esim. toteu-
tettavuustutkimus tai kustannus-hyoty-
analyysi avustushakemuksen pakolli-
sena liitteend) ja muiden vélineiden kayt-
toéa projektin hallinnoinnin ja seurannan
aikana." (Kubi¢kova & Hodzi¢ 2020,
1007)

Euroopan Union projektira-
hoituksen saamiseen edelly-
tyksena on tiettyjen projekti-
hallintamenetelmien kayttoa.

"Toinen erityisen tarkea tulevan tutkimuk-
sen aihe on julkisen sektorin projektien li-
saantyva riippuvuus ennalta maéaritel-
lyistd hallintostandardeista. EU:n neu-
vosto on hiljattain ottanut ensimmaéiset
askeleet kohti taméantyyppistd standar-
dointia ohjelmakaudella 2014-2020 ja
pyrkinyt néin vahvistamaan ohjelmien

hallinnointiin ja valvontaan osallistuvien

Julkisen sektorin  projektit
ovat riippuvaisia Euroopan
Unionin ennalta maarittele-

mista hallintostandardeista.




42

viranomaisten hallinnollisia valmiuksia."
(Godenhjelm 2016, 66)

"Julkisen sektorin projektit ovat osa poliit-
tishallinnollista kontekstia ja ne on siséal-
lytetty pysyvaan rakenteeseen. Nain ol-
len projektitoimintaa maarittavat kysei-
sen rakenteen normit, s@édnnot, strategiat
ja hallintoperiaatteet." (Godenhjelm ym.
2015, 325)

Julkisen sektorin projektitoi-
mintaa ohjaavat pysyvan po-
liittis-hallinnollisen rakenteen
maarittamat normit, sdannot,
strategiat ja hallintoperiaat-

teet

Projektit
poliittista julkishal-

osana

lintoa.

"Vaikka projektimuoto koetaan usein by-
rokratiaa joustavammaksi, kaytannoén tu-
los edustaa harvoin radikaalia irtautu-
mista perinteisista, byrokraattisista hallin-
tomalleista." (Fred 2018, 181)

Projektit noudattavat byro-
kratiaa, vaikka ne koetaan
joustavammiksi kuin perintei-

nen hallinto.

"Mutta myds "pehmeammilld" politikan
aloilla, kuten terveydenhuollossa, sosiaa-
lihuollossa, tydssé ja toimeentulossa, on
yh& useammin kaytetty tilapaisia organi-
saatiomuotoja, eikd vahiten EU:n rahoi-
tuksen vuoksi, jossa tilapdinen organi-
saatio on pakollinen." (Fred & Hall 2017,
193)

Sosiaali- ja terveysalalla vali-
aikaiset organisaatiot ovat
yleistyneet EU:n rahoituksen

Vvuoksi.

"Koska ulkoisella ymparistélla on kuiten-
kin téarkea rooli julkisen sektorin organi-
saatioiden resurssien, linjausten ja toi-
mintatapojen maarittelyssa, ulkoiset teki-
jat vaikuttavat niihin yleensa voimak-
kaammin kuin yksityisen sektorin organi-
saatioihin." (Gomes ym. 2018, 210.)

Julkisen sektorin toimintaym-
paristd vaikuttaa resurssien,
linjausten ja toimintatapojen

maarittelyyn.

Ylateema:
Projektien
tutkimuk-
sen haas-

teet

"Projektijohtamisessa arvon ja onnistu-
misen mittarit ovat maarallisia; taman
ominaisuuden ansiosta perinteinen liike-
toimintaan suuntautunut projekti on hel-
pommin mitattavissa verrattuna sosiaali-
siin innovaatioprojekteihin, joissa onnis-

tumisen ja arvon mittarit ovat enemman

Liiketoimintaprojektien arvon
ja onnistumisen mittarit ovat
maaréallisid. Sosiaalisten in-
novaatioprojektien  mittarit
ovat laadullisia, mink& vuoksi
niiden arvon ja onnistumisen

mittaaminen on haastavaa.

Julkisen sektorin
ja sosiaalialan
projektien mittaa-

minen ja arviointi.
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laadullisia." (Hernandez & Cormican
2016, 240)

"Tutkimushavaintojen mukaan sosiaali-
set yritykset mittaavat harvemmin tulok-
sia kuin tuotoksia, ja ne osoittavat, etta
talla sektorilla on vielda paljon tehtavaa
projektiensa ja toimintojensa vaikutusten
ymmartdmisessa." (Kubi¢kova & Hodzi¢
2020, 1009)

Sosiaalialan projektien vai-
kutustenarvioinnissa on pa-

rannettavaa.

"Tulokset osoittavat, ettd projektibudijetti
(86,3 %), perinteiset taloudelliset arvioin-
nit (58,8 %) ja S.W.O.T./P.E.S.T.T.L.E.-
analyysi (52,9 %) ovat yleisimmin kaytet-
tyja valineitd projektien hallinnoinnissa
sosiaalisissa yrityksissa." (Kubic¢kova &
Hodzi¢ 2020, 1007)

Projektibudijettia, taloudelli-
sia arviointeja ja
SW.O.T./P.ES.T.T.LE.-
analyysia hyédynnetéan eni-
ten projektijohtamisessa.

"Projektien koordinointi- ja seurantame-
kanismit, jotka pystyvat hyddyntdmaan
hankittua tietoa ja saavuttamaan kesta-
via tuloksia julkisen sektorin projekteissa,
ovat elintarkeitd." (Godenhjelm 2016, 64)

Julkisen sektorin projektien
toimivat koordinointi- ja seu-
rantamekanismit ovat tar-
keita.

"Kuitenkin hankkeiden konkreettiset vai-
kutukset esitettiin hankeraporteissa paa-
osin oletuksina." (Ahosola & Lumme-
Sandt, 2019, 238)

Hankkeiden tuloksia ei aina
pystyta esittiméaéan konkreet-

tisina.

"Kun otetaan huomioon projektien lisaan-
tyminen niiden perinteisten kayttdalojen
ulkopuolella (esim. insin6orityd, liiketoi-
minnan kehittdminen, tietotekniikka-ala),
tarvitaan parempaa teoreettista ymmar-
rysta, jossa otetaan huomioon julkisen
sektorin erityispiirteet." (Godenhjelm ym.
2015, 345)

Julkisen sektorin projekteista
tarvitaan enemman teoriatie-

toa.

Tutkimustiedon

maara.

"Viime aikoina projektinhallintaa koskeva
tutkimus on laajentunut koskemaan
myds sosiaalisiin innovaatioihin suuntau-
tuneita projekteja. Taméan alan tutkimus
on kuitenkin viela lapsenkengissé; empii-
rista aineistoa on tehty vain vahan, ja pro-

jektipaallikdille on saatavilla vain véhan

Sosiaalialan projektijohtami-
sen tutkimus on edelleen va-
haistd, mink& vuoksi projekti-
paallikoita hyodyttavaa ai-
neistoa on niukasti saata-

villa.
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kattavia tai kaytanndéllisia oppaita." (Her-
nandez & Cormican 2016, 237)

"Useimmissa nykyisissa projektihallintoa
koskevissa tutkimuksissa keskitytdan
yleensa yksittaisiin projekteihin ja tarkas-
tellaan projekteja pikemminkin yksittai-
sind tapahtumina, mika rajoittaa sellais-
ten projektien analysointia, jotka toimivat
monitasoisessa ja sulautuneessa julki-
sen sektorin kontekstissa." (Godenhjelm

2016, 64)

Julkisen sektorin projektien
analysointia hankaloittaa

puutteellinen tutkimustieto.

"Mielenkiintoista on, etté vaikka projektin-
hallinnasta voi olla hybdtyd sosiaalisten
yritysten projekteissa, sosiaalisten yritys-
ten projektinhallintaa koskeva tutkimus
on puutteellista.” (Jewer ym. 2023, 442.)

Tutkimustieto sosiaalisen yri-
tysten

on vahaista.

projektijohtamisesta

"Julkisen  sektorin  projektinhallinnan
osaamista koskeva tutkimus ja kirjalli-
suus on edelleen vahaista." (Blixt & Kiry-

topoulos 2017, 289)

Lisda tutkimustietoa julkisen
sektorin projektijohtamisesta

tarvitaan.

Ylateema:
Projektijoh-
taminen
julkisella

sektorilla

"Teknisen osaamisen ja kontekstiin liitty-
van osaamisen liséksi tutkimuksessa tuli
vahvasti ilmi my6s se, etta Australian jul-
kisen sektorin projektien hallinnassa me-
nestyminen edellyttdd korkeatasoista
kayttaytymisosaamista." (Blixt & Kiryto-

poulos 2017, 295)

Menestyksekas julkisen sek-
torin projektijohtaminen edel-

lyttéda kayttdymisosaamista.

Projektipaallikon
osaamisvaatimuk-
set julkisen sekto-

rin projekteissa.

"Tutkimustulokset viittaavat siihen, etta
julkisen politikan rajapinnan tuntemus,
organisatorinen tietdmys, tekninen tieta-
mys ja projektinhallintatietdmys ovat kriit-
tisid tietdmysalueita ja taitoja portugalilai-
sille projektipaalliksille." (Gomes ym.
2019, 220)

Julkisen politiikan rajapinnan
tuntemus,  organisatorinen
tietdmys, tekninen tietamys
ja projektinhallintatietdmys
ovat kriittisia taitoja projekti-

pallikolle.
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"Tassa osaamiskokonaisuudessa, joka
koostuu kontekstuaalisesta osaamisesta,
kayttaytymiseen liittyvastd osaamisesta
ja teknisestd osaamisesta, yhdistyvat
keskeiset taidot, tiedot ja asenteet, jotka
julkisella sektorilla tydskentelevalla me-
nestyvalla projektipaallikolla tulisi olla."
(Jatocha ym. 2014, 255)

Kontekstuaalinen  osaami-
nen, kayttaytymisosaaminen
sekd tekninen osaaminen
muodostavat julkisen sekto-
rin  projektipaallikén osaa-

misvaatimukset.

"Kirjallisuuskatsauksen perusteella voi-
daan vaittaa, etta projektipaallikélla on ol-
tava kaikki kuusi roolia, jotta han voi joh-
taa julkista fuusioitumisprojektia menes-
tyksekkaasti. Toisaalta haastatteluista
saadut tiedot osoittavat, etta rooleja kay-
tettiin eri tavoin. Roolien suhteellinen har-
joittaminen voidaan esittda seuraavasti:
yrittdja > johtaja > tiedottaja > valvoja >
yhteyshenkild > resurssien jakaja." (Karl-
sen ym. 2020, 167.)

Onnistunut  projektijohtami-
nen edellyttad projektipaalli-
kolta useiden eri roolien yh-

taaikaista hallintaa.

"Sosiaalisten yritysten kaltaisissa organi-
saatioissa, joissa organisaation hybridi-
syys on jatkuvaa, projektipaallikbiden on
tunnustettava kaksoislogiikka ja sisally-
tettdva se aktiivisesti projektiin. Tama si-
sallyttdminen edellyttad, ettd projektissa
on valmiudet tunnistaa ja joustavasti yh-
distéa sosiaaliset ja markkinalogiikat. So-
siaalisten yritysten kaksoislogiikoiden
hallinnassa tehokkaita valmiuksia ovat
esimerkiksi neuvotteluilmapiirin - luomi-
nen, osallistavan johtamisen valmiudet
tai konfliktinhallinnan valmiudet." (Jewer
ym. 2023, 440.)

Sosiaalisissa yrityksissa yh-
distyvat sosiaalinen ja mark-
kinalogiikka, jotka projekti-
paallikon tulee tunnistaa ja
sisallyttad projektiin. Projek-
tijohtaminen edellyttdd neu-
votteluilmapiirin luomista,
osallistavaa johtamista tai

konfliktinhallintaa.

"Tutkimuksen vahvin havainto oli se, mi-
ten selvasti nykyiset Australian julkisen
sektorin projektipaallikét tunnistivat toi-
mintaympariston esteeksi projektien on-
nistuneelle toteuttamiselle ja totesivat,
etta se ei anna projektinhallintakaytants-
jen hyoddyntdd koko potentiaaliaan vai-
kuttavuuden ja tehokkuuden lis&a-
miseksi." (Blixt & Kirytopoulos 2017, 295)

Julkinen sektori toimintaym-
paristond hankaloittaa pro-
jektipaallikdiden onnistunutta
projektien toteuttamista ja

taysipainoista hallintaa.

Julkinen  sektori
toimintaymparis-

tona.
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"Aineiston analyysi osoittaa, ettd suurin
osa paatoksentekovallasta kuului poliiti-
koille, ja projektipaallikk® oli melko riippu-
vainen heista kaikkien tarkeiden vaihei-
den tai prosessien paattamisessa ja sel-
vittdmisessa. " (Karlsen ym. 2020, 166)

Projektipaallikon valta on ra-
jallista, silla todellinen paa-
toksentekovalta on poliitti-

silla paattgjilla.

"Projektien rajallisesta kestosta johtuen
henkiléstd on entista riippuvaisempi joh-
don tasosta (ja viime kadessa poliitti-
sesta tahdosta paattaa uusista investoin-
neista)." (Fred & Hall 2017, 201)

Projektihenkildstd on riippu-
vainen johdosta ja poliitti-

sista paattajista.

"Projektimalli kehitettiin yhdessa konsul-
tin kanssa. Malli on koko organisaation
toimintaohje - ja se on myds malli, jota

Projektimalli kehitettiin koko
organisaation yhteiseen

kayttoon. Mallin kayttddnot-

Toimintamallit ja
koulutukset pro-
jektijohtamisen tu-

kaikkien sosiaalisten investointiprojektien | toa tukee projektinhallinta- | kena.
on tarkoitus kayttda. Sijoitusrahastosta | kurssi.

varoja saavien henkildiden on myds suo-

ritettava projektinhallintakurssi, jossa

malli esitellaén." (Fred & Hall 2017, 195)

"Projektinhallintakonsulttien ja -valtuutet- | Alhaista projektinhallinta-

tujen kaytté julkisten hankkeiden toteut-
tamisessa paljastui affiniteettiryhmassa
kaksi, ja se osoitti, ettd valtuutettuja ja
urakoitsijoita kaytetaén heidan asiantun-
temuksensa vuoksi ja toisinaan suhteelli-
sen alhaisen projektinhallintakaytantéjen
osaamisen umpeen kuromiseksi." (Blixt
& Kirytopoulos 2017, 295)

osaamista voidaan tukea

hyddyntamalla konsultteja.

"On my6s huomattava, ettd Portugalissa
valtion ja kuntien virastot ovat sponsoroi-
neet intensiivisida  koulutusohjelmia
TQM:sta, jatkuvasta parantamisesta,
strategiasta, suorituskyvyn mittaami-
sesta ja projektijohtamisesta julkisen
sektorin virkamiehille ja henkildstolle tar-
koituksena innostaa ja edistda liiketoi-
mintamaisempaa toimintaa valtion viras-
toissa ja valtion omistamissa yrityksissa."

(Gomes ym. 2018, 208)

Koulutus tukee julkisen sek-
torin henkiléstéd projektin

hallinnassa.
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Nain ollen tutkimuksemme osoittaa, etta
tarvitaan erityistd huomiota ja kaytannén
paatoksia, joilla tuetaan julkisia projekti-
paallikéita muutostilanteessa projektitydn
teknisten taitojen hankkimisessa. Tama
auttaisi projektien tavoitteiden saavutta-

misessa. (Karlsen ym. 2020, 167)

Projektipaallikbiden  teknis-
ten taitojen karttumista tulee

tukea.

"Huolimatta vuosikymmenen aikana teh-
dyista merkittavista investoinneista julki-
sen sektorin projektit eivat ole vastanneet
odotuksia, ja tdhan on osaltaan vaikutta-
nut se, ettei APS:lla ole merkittavaa ko-
kemusta projektihallinnosta. Kansainyh-
teison hallitus on pyrkinyt korjaamaan
nama puutteet ja parantamaan tulevia tu-
loksia lisdamalla APS:n projektinhallinta-
osaamista koulutuksen avulla." (Blixt &
Kirytopoulos 2017, 296)

Projektinhallintaosaaminen

lisdantyy koulutuksen avulla.




