LAU

REA

AMMATTIKORKEAKOULU
University of Applied Sciences

Johtaminen eiskehittaminen
Hanketiimi

LAUREA LONG 11| 2025

Maarit Koskinen & Saila Nevanen

Hankkeen johtaminen ja hallinnointi - nakokulmia
innostavaan korkeakoulujen yhteishankkeeseen



Abstrakti

Artikkelissa tarkastellaan projektien johtamista ja projektin eri vaiheisiin liittyvéd han-
kehallintoa. Esimerkkiprojektina on kolmen ammattikorkeakoulun yhteishankkeena to-
teutettu Jotpa-rahoitteinen Varhaiskasvatuksen sosionomin osaaminen -hanke, joka
toteutettiin vuosina 2023-2024. Artikkelissa nostetaan esiin hanketydn onnistumisen
tukipilareita kirjoittajien kokemuksien ja kirjallisuuden kautta. Artikkelissa kdsitellddn
hanketyon kdynnistamistd, yhteiskehittamistd, projektiviestintdd, jatkuvaa arviointia
Jja kehittdmisen juurruttamista sekd projektijohtamista. Artikkelissa esitetcdin keskeisidi
hanketyén elementtejd, joiden toimivuutta projektipddillikon tulee varmistaa ja seurata
koko hankkeen ajan.

Asiasanat:projektihallinta ja -johtaminen, projektiviestinta, yhteiskehittaminen
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Hankkeen johtaminen ja hallinnointi - nakokulmia
innostavaan korkeakoulujen yhteishankkeeseen

Onnistunut hankety®d ja tavoitteisiin pddseminen edellyttda hanketydn hyvaa johtamista ja selkeita rakenteita.

Tama on usein nakymatonta tyotd, jonka merkitysta on vaikea hahmottaa.

JOHDANTO

Tassa artikkelissa tarkastelemme projektien johtamista ja projektin eri vaiheisiin liittyvaa hankehallintoa. Esimerk-
kiprojektina on kolmen ammattikorkeakoulun yhteishankkeena toteutettu Jotpa-rahoitteinen Varhaiskasvatuksen
sosionomin osaaminen -hanke, joka toteutettiin vuosina 2023—2024. Parhaimmillaan hankety6 antaa mahdollisuu-
den verkostoitua, avaa uusia nakokulmia tyohon ja luo tilaisuuden oppia uutta. Hankety6hon liittyy kuitenkin myos
paljon epavarmuuksia ja odottamattomia tilanteita. (esim. Asikainen ym. 2022.) Monen ammattikorkeakoulun
yhteishanke antaa mahdollisuuden tarkastella ammattikorkeakoulujen toimintaymparist6a ja tyotapoja yhdessa,
jakaa hyvia kaytantoja ja 16ytaa uusia ratkaisuja. Artikkelissa nostamme esiin hankety6n onnistumisen tukipilareita

kokemuksiemme ja kirjallisuuden kautta.

HANKETYON KAYNNISTAMINEN

Hankkeen kaynnistamisen ensiaskeleita on huolellinen perehtyminen rahoitushakuun, sen kohdentumiseen, ta-
voitteisiin, kriteereihin ja reunaehtoihin. Jos paadytaan korkeakoulujen yhteishankkeen hakemiseen, tulee I6ytaa
hakuun soveltuvat korkeakoulut ja yhteistyokumppanit. Usein hakuaika on lyhytkestoinen, jolloin korkeakoulujen
hyvat verkostot ja kokemukset yhteisista hankkeista edesauttavat hankerahoituksen hakemista seka rahoituksen
saatua hankkeen kaynnistamista. Koordinoiva korkeakoulu voi pyytaa tarvittaessa tarkennuksia rahoittajalta, jotta
hakemus kohdentuu systemaattisesti hakumaaritelmien mukaisesti. Hankkeen kohdentumista ja rajauksia tulee
analysoida ja arvioida alusta asti.

Yhteishankkeissa korkeakoulut ja yhteistyokumppanit laativat hankkeen sopimukset ja sopivat yhdessa
rooleista, vastuista ja kdytdnnoista. Usein hakuvaiheessa tehdaéan aiesopimuksia ja hankerahoituksen myontami-
sen jalkeen varsinaisia sopimuksia. Sopimusten tekemiseen on varattava riittavasti aikaa, koska niiden hiominen
vaatii neuvotteluja ja muokkauksia. Kun sopimukset ovat riittdvan tarkkoja ja yksiselitteisesti ymmarrettavia,
voidaan keskittyd hankkeen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Hankkeen ohjaus- ja johtoryhmaan kutsutaan mukaan henkil6ita, joilla on kiinnostusta ja osaamista projek-
titiimin tyon edistamiseen seka hankkeen tavoitteiden, toteutuksen ja tulosten arviointiin. Koulutushankkeiden
ohjaus- ja johtoryhmaéssé korkeakoulujen johdon ja asiantuntijoiden liséksi voi olla mukana esimerkiksi mukana
tyonantajia ja tyopaikkojen asiantuntijoita. Ohjausryhman toiminnan tavoitteiden ja fokuksen maarittely on olen-

naista, jotta ohjausryhma voi tukea hanketta parhaalla mahdollisella tavalla.
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Risto Pelinin mukaan (2020, 63) hankkeen kdynnistamista kuvaa hyvin Kick-Off-termi, jonka mukaisesti hanke
tulee kdynnistaa tehokkaasti ja viipymatta. Hankkeen alussa on hyva jérjestaa tilaisuus, johon osallistuvat korkea-
kouluista projektiryhmg, johtoa ja tukipalveluita, kuten opinto-, talous- ja viestinta- ja markkinointipalveluiden
henkilostoa. Hankkeen alussa on hyva antaa riittavaa ja selkedta informaatiota yhteistydkumppaneille, kuten
tyonantajille ja muille olennaisille sidosryhmille sekd my0s tarvittaessa jarjestaa yhteisty6tilaisuuksia, esimerkiksi
verkon kautta. Pelinin (2020, 64) mukaan hyvin suunniteltu ja toteutettu kdynnistaminen luo yhteishenked ja tukee
hankkeen tavoitteista, tyonjaosta, aikatauluista ja tehtavista sopimista.

Korkeakouluissa voi olla haastavaa etukateen arvioida, mitka hankkeet voidaan kaynnistaa. Kuitenkin tulisi
ennakoida henkildston kaytettavyytta perustehtdvansa ohessa hanketyohon. Korkeakouluissa sovitaan kunkin
esihenkilon kanssa tyotunnit koko hankeajalle. Opetushenkildston tulee 16ytaa aiemmin sovittujen tyStehtavien
lisdksi aikaa alkavaan hankkeeseen, jolloin heidadn tyonsa kuormittavuus kasvaa. Jos tarvittavaa resurssia ei ole
suunniteltu hankkeelle perusteellisesti eika sitd ole kaytettavissa riittavasti, tama nakyy ylitéina, jatkuvana kiireena
ja aikataulun viiveina (Pelin, 2020,140).

Resurssien kayttoa tulee seurata alusta asti koko hankeajan yhteistydssa projektipaallikon ja vastaavan johdon
kesken. Hyvana kaytantona olemme oppineet, etta tulee riittavan tarkasti sopia, mitka tehtavat kuuluvat kullekin
taholle, kuten johdolle, projektip&allikolle, hanketiimin jasenille, kouluttajille, opintohallinto-, talous- ja markki-
nointipalveluille. Kun hanke on realistisesti resursoitu ja johdettu kokonaisuus, 16ytyy tilaa luoda ja toteuttaa uusia

toimintamalleja ja kdyténteita.

YHTEISKEHITTAMINEN HANKETYOSSA

Hankkeessa majakan valona kohti satamaa, eli hankkeen tuloksia, toimii selkeasti sovittu pdamaara. Kun projek-
titiimi ja avainhenkilot ovat sitoutuneet hankkeen edistamiseen, voidaan luoda yhteista tulkintaa ja jaettua ym-
marrysta kokonaisuudesta ja toimenpiteista aikatauluineen. Pauli Juutin (2013, 125) mukaan ihmisten johtaminen
perustuu yhteiseen innostukseen ja yhteisesti jaettuun hankkeeseen, jossa johtaminen on jaettua ja kaikki kantavat
vastuuta hankkeen edistdmisestd. Mielestdmme punaisena lankana innostavaan ja tulokselliseen hankeprosessiin
on yhteiseen pddmaaraan sitoutuminen ja yhteisty6kulttuurin luominen, joka mahdollistaa toisten tukemisen toi-
sia ja my06s tehtavien delegoimisen tarvittaessa.

Hankkeen tavoitteiden maarittelyssa ja toiminnan suunnittelussa voidaan kayttaa yhteiskehittdmisen periaat-
teita. Yhteiskehittamisen lahtokohtana on tasavertainen osallistuminen ja osallistujien erilaisen osaamisen ja na-
kokulmien hyodyntaminen. Kun yhteiskehittamisessa otetaan mukaan eri sidosryhmid, saadaan mahdollisimman
monipuolinen kasitys kehittamistyon lahtokohdista. Yhteisen tydstamisen kautta kirkastuu yhteiset paamaarat ja
visiot, joihin kaikki osallistujat pystyvat sitoutumaan. (Jalonen 2019.)

Yhteiskehittamisen vahvuuksia on erilaisten asiantuntijuuksien, kokemusten ja toiveiden tuominen yhteen.
Esimerkiksi Varhaiskasvatuksen patevoitymisopinnot -hankkeessa hankkeen eri vaiheissa mukana oli ammatti-
korkeakoulujen asiantuntijoiden ja johdon lisaksi tyénantajien edustajia. My0s opiskelijoilta keréttiin palautetta ja
toiveita hankety6n eri vaiheissa ja opiskelijat osallistuivat aktiivisesti hankkeessa toteutetun koulutuksen arvioin-
tiin ja hankejulkaisun tuottamiseen. N&in voidaan myos lisata eri sidosryhmien keskinaistd ymmarrysta. (Kotilainen

ym. 2020, 41.)
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Hankety®d tarjoaa parhaimmillaan mahdollisuuden oppia uutta. Projektitiimissa asiantuntijuutta voidaan jakaa
ja yhteiskehittdminen mahdollistaa asian tarkastelun erilaisista ja uusista ndkokulmista. Kehittamistyossa asian-
tuntijat voivat oppia opiskelijoilta ja tutkijat kdytdnnon tyontekijoilta seka pain vastoin. (mm. Aalto 2022.) Olemme
kokeneet hankety6ssa onnistumisien ohessa my6s alamakia ja takapakkeja. Kun olemme yhdessa [6ytaneet toi-
mivia ratkaisumalleja ja paasseet hanketydssa eteenpdin, on syntynyt tunne yhteisesta onnistumisesta ja innostus
osaamisen ja tuloksien jakamiseen seka nakyvaksi nostamiseen. Kokemuksemme mukaan rakentavan palautteen
antaminen toisille luo yhteista kokemusta projektin hallinnasta ja kyvykkyydestd vastata haasteisiin. Jotta saadaan
kumuloiva ja uudistava yhteiskehittamisen kierre aikaan, tarvitaan projektitiimin yhteisen osaamisen ja jokaisen

yksilon osaamisen potentiaalin hyddyntamista seka aktiivista, kehittavaa ja luovaa tyootetta.

PROJEKTIVIESTINTA JOHTAMISEN VALINEENA

Hankkeen sisdinen ja ulkoinen viestinta- ja markkinointisuunnitelma tulee tehda mahdollisimman varhain hank-
keen alussa ja tarkentaa hankkeen aikana. Markkinointisuunnitelmassa ilmenee muun muassa kohderyhmat,
tavoitteet, padsisallot, vastuuhenkildt, budjetti, aikataulutus ja viestintdkanavat. Markkinointia ja viestintaa tehtiin
hankkeessamme monikanavaisesti, kuten somekanavia, séhképostia seka yhteydenottoja puhelimitse avainhenki-
16ihin, tyonantajille ja tyopaikoille suunnattuja lahi- tai verkkotapaamisia. Projektipaallikko ja markkinointipalvelut
suunnittelivat yhdessa sisaltoja soveltuviksi eri kohderyhmia ja eri kanavia varten. Viestintdkanavien ja vélineiden
valintaa varten arvioitiin niiden tehokkuutta, nakyvyytta ja saavutettavuutta.

Projektipaallikko sopii tiiminsa kanssa viestinnan pelisadnnot. Hyvana kaytantona on saannollisesti tarkistaa
ja kirkastaa, miksi, miten, mita, milloin ja keille viestimme. Infoahkyn sijaan tulee tuottaa johdonmukaista ja selko-
kielista viestintaa oikealla hetkelld, olennaisin sisalldin ja oikeille kohderyhmille. Viestinnan professori Osmo Wiio
loi aikoinaan satiiriset viestinnan lait. Osmo Wiion viestinnan kaksi ensimmaista lakia ovat seuraavat: “1. Viestinta
epaonnistuu aina, paitsi sattumalta seka 2. Jos sanoma voidaan tulkita eri tavoin, niin se tulkitaan tavalla, josta on
eniten vahinkoa.” (Wiio 2009, 12, 61.) Wiion (2009, 12) mukaan viestinndssa on tarkeinta huomioida vastaanottaja
ja muokata viestia hanta varten.

Mantyneva (2016, 114) nostaa esiin projektiviestinnan rajapintoja hankeorganisaatioissa ja ulkoisten tahojen
kanssa. Mielestamme koulutushankkeiden viestinndn suunnittelussa on hyva huomioida kunkin korkeakoulun
yksikoiden valisia rajapintoja, kuten koulutusyksikét, tuki- ja palveluyksikot.Lisaksi yhteishankkeissa eri korkea-
koulujen vélisia rajapintoja ja yhteistyokumppaneiden ja korkeakoulujen vélisia rajapintoja tulee jasentda ja
arvioida, mita tarkoittavat hankeprosessien kannalta. Mukana hankkeissa on usein eri kumppaneita, joiden rajapin-
toja hankeorganisaation kanssa on jasennettava, jotta voidaan sujuvoittaa yhteisty6ta ja tuottaa hyotya kullekin
osapuolelle.

Viestinnan merkitys korostuu onnistuneessa johtamisessa ja yhteistydssa. Projektiviestinta on hyvin keskeista,
jotta hankkeen toimijat, yhteistyokumppanit ja muut sidosryhmat ovat tietoisia projektin etenemisesta, kuten
suunnitelmista, tavoitteista, kdytannoista ja sopimuksista ja tuloksista. (Mantyneva 2016, 111.) Viestinnan tavoit-
teiden seka sisdiselle viestinnalle, kuten hankeorganisaatioille etta ulkoiselle viestinnalle, kuten yhteistyékumppa-
neille, opiskelijoille ja muille kohderyhmille, tulee olla yhteisesti sovittuja. Projektip&allikdiden lisaksi kunkin tiimin
jasenen tulee kantaa vastuuta viestinnastd ymmarrettavasti, oikea-aikaisesti ja kohderyhman mukaisesti. Hank-
keissa tarvitaan usein luovaa ideointia ja ongelmien ratkaisemista, mika edellyttaa toimivaa, vuorovaikutteista ja

vastaanottajaldhtoista viestintaa (Ruuska, 2012, 86).
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Tyopaikoilla kannattaa luoda edellytyksia ja rakenteita vastavuoroiselle viestintdkulttuurille ja kdytannaille,
jotka tukevat tyon tuloksellisuutta ja tehokkuutta. Jos viestinndssa syntyy vadrinkasityksia, korjausliikkeitd on
tehtdva mahdollisimman pikaisesti. Lisdksi kannattaa pyytaa palautetta viestinnan kehittamiseksi. Arvioinnilla ja

seurannalla voidaan kehittaa viestintad johdonmukaiseksi edistden hankeprosesseja ja tuloksien aikaansaamista.

JATKUVA ARVIOINTI JA KEHITTAMISTYON JUURRUTTAMINEN

Arviointi on merkittava osa hankety6ta ja arvioinnilla on hankkeissa erilaisia tehtavia. Arviointikriteering toimii
yleensa asetetut tavoitteet. Hanketoimijat ovat tilivelvollisia rahoittajalle siitd, miten hankerahoitus on kaytetty ja
onko rahoituksen edellyttamiin tuloksiin paasty. Hankkeen arvioinnin kriteerien tulee olla selkedt hankkeen alusta
alkaen ja on suunniteltava, millaista tietoa tarvitaan ja miten hankkeen toteutumista ja tuloksia dokumentoidaan.
Tarkedd on keratd systemaattisesti tarvittavaa arviointitietoa hankkeen alusta alkaen. (mm. Thompson Coon ym.
2021.)

Arvioinnin toinen tehtava liittyy kehittamiseen. Kehittavas arviointia tehdaan hanketydssa prosessin aikana,
jolloin sen tavoitteena on tukea kehittamistyota ja auttaa padsemaan asetettuihin tavoitteisiin. Arviointitiedon
avulla voidaan tdsmentaa ja muokata toimintaa seka tarvittaessa my6s muuttaa ja asettaa uusia tavoitteita. Arvo-
kasta kehittamistydssa voi olla myds tieto, etta jokin suunniteltu muutos ei toimi niin kuin oletettiin. Hanketydssa
haasteena voi olla myds dokumentoida hanketavoitteita tai toimintoja, jotka eivat ole onnistuneet. (Mattila 2023.)

Kaikki arviointity6 edellyttaa arviointiosaamista ja riittdvaa resurssointia. Ongelmana voi olla paitsi osaamis-
vaje niin my®os kiire ja hankkeen tiukat rajaukset, esimerkiksi maarélliset osallistujatavoitteet, jotka luovat selkedn
maaréllisen mittarin, mutta eivat valttamatta palvele hankkeen kehittdmistyon kokonaisuutta parhaalla tavalla.
Onnistunut arviointi edellyttdd hanketyontekijoiden aitoa kiinnostusta kehittamistyohon ja tavoitteiden pilkko-
mista sopiviksi osatavoitteiksi seka joustavuutta, kun hanketyossa kohdataan ennakoimattomia tilanteita. (Mattila
2023.)

Yhteishankkeessa korkeakoulujen kesken sovitaan selvityksien ja raporttien tuottamisesta. Jatkuvalla arvioin-
nilla voidaan vastata ketterasti selvityksiin, jotka koordinoiva korkeakoulu toimittaa tilaajalle. Yhteishankkeissa
kunkin korkeakoulun projektipaallikko varmistaa, etta kaikki vaaditut toimenpiteet on suoritettu, kuten relevantin
aineiston ja raporttien arkistointi hankkeen paatyttya. Kun arviointia on suunniteltu riittavalla tarkkuudella, hanke-
toiminnalle muodostuu joustava ja muutoksia huomioiva selkdranka. Hankkeen dokumentointia ja arviointia suun-
nitellessa tulee tarkoin pohtia, miksi ja miten arvioidaan, mita hyotya ja keille seka miten tuloksia jaetaan kayttoon
eri kohderyhmille vastaanottajaystavallisesti.

Korkeakouluissa on samanaikaisesti meneilldan erilaisia hankkeita, jolloin yksittdisen hankkeen osaamisen ja
tuloksien jakaminen voi jaada niin sanotun hankeviidakon pimentoon. Kokemuksemme mukaan tulee panostaa
hankkeen oppien ja hyvien kaytanteiden seka yhteisen osaamisen nakyvéaksi tekemiseen korkeakouluissa ja yhteis-
tyotahoille. Kolmen ammattikorkeakoulun yhteishankkeessa, jossa olimme mukana, tuotettiin sosionomien osaa-
misen kahta koulutusta varten koulutussuunnitelmat ja julkaisu, jossa artikkeleiden kirjoittajina oli seka hankkeen
korkeakoulujen kouluttajia etta opiskelijoita. Hankkeen onnistuneisuutta kuvasi hyvin se, etta korkeakouluissa
hyddynnettiin luotuja opetussisaltdjs, verkkopedagogiikan kehittdmista seka uusia digitaalisia valineita hankkeen

aikana ja myos sen jalkeen.
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YHTEISHANKKEEN JOHTAMINEN

Yhteishankkeiden johtaminen on verkostojohtamista. Verkostojen toiminnan lahtokohtana on tasavertainen ja
vastavuoroinen yhteistyd. Verkoston onnistunut toiminta edellyttda jdsenten vahvaa sitoutumista ja vastuunkan-
tamista yhteisista tavoitteista. Verkosto tuottaa moninakokulmaisuutta ja antaa mahdollisuuden organisaatio- ja
hallinnonalat ylittdvaan yhteistyohon. (Verkostojohtamisen opas 2019.)

Kun hankkeessa on syntynyt luottamuksellista, toisten asiantuntijuutta kunnioittavaa, moninaisia ndkokulmia
punnitsevaa dialogia, toisilta oppiminen ja osaamisen jakaminen ovat hankkeen ytimena. Dialogi tuottaa yhteists,
jaettua ymmarrysta ja merkitysta kehittdmiskohteena oleville asioille (Holm ym. 2018). Psykologisen turvallisuu-
den syntyminen luo toisia arvostavan ilmapiirin, jossa voidaan jakaa onnistumisien lisdksi my0s virheita ja tehda
yhdessa sovittavia muutoksia ratkaisuineen (TyGterveyslaitos 2025).Projektipaalliklla on merkittava rooli psykolo-
gisen turvallisuuden toteutumiseen hanketiimissa.

Psykologinen turvallisuus syntyy monista aineksista, kuten yhteistyon hyvasta ja sallivasta ilmapiirista seka
siitd, etta johtajalla on kokonaisndkemys hankkeesta tavoitteineen ja sisaltoineen.

Projektipaallikon pitda huolehtia, ettd hankkeelle tulee selked p&atosvaihe, jolloin nostetaan esiin hanketyon
tuloksia seka jatkokehittamisen tarpeita. Erittdin tarkedtd on yhdessa reflektoida hankkeen yhteiskehittamista
seka juhlistaa ja nostaa nakyvaksi hankkeen onnistumisia. Onnistuneet kokemukset edesauttavat korkeakoulujen
yhteistyon jatkamista.

Olemme koostaneet kuvioon 1 mielestdamme keskeisia hanketydn elementtejd, joiden toimivuutta projekti-
paallikon tulee varmistaa ja seurata koko hankkeen ajan. N&in hanketydn fokus pysyy suunnitelluissa tavoitteissa
jaydinsisalléissa. Projektipaallikolla on myds suuri vastuu siitd, ettd syntyy positiivinen, salliva ja kokeileva kehitta-
misen toimintakulttuuri. Projektipaallikko yhteistydssa johdon kanssa voi juurruttaa tuloksia osaksi korkeakoulun
toimintaa seka jakaa hankkeen kohteena olleille tyopaikoille hyvia kaytanteita ja toimintamalleja. Innostuimme
naiden kokemustemme pohjalta jatkamaan korkeakoulujen yhteisty6ta taman julkaisun tuottamiseen seka uuden

hankerahoituksen hakemiseen.
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Johtaminen Yhteiskehittaminen

Hanketiimi

okeileva toiminta-
kulttuuri
Innostava hanke

Dokumentointi
Arviointi

yvien kaytanteiden
jamallien
juuruttaminen

Tiedonhallinta
Julkaiseminen

Kuvio 1. Kokeileva toimintakulttuuri hanketydssd. Koskinen Maarit & Nevanen Saila. 2025
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